UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA




FABIO EMANUEL FARAGO

CAPACIDADES DINAMICAS, CAPACIDADES FINANCEIRAS E AGILIDADE
ORGANIZACIONAL: A INCERTEZA NA CRISE ECONOMICA BRASILEIRA

Dissertacao apresentada ao Curso de Mestrado em
Administragdo, Area de concentragio em Estratégia e
Analise Organizacional, Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal do Parana, como
requisito para a obtencdo do grau de Mestre em
Administragao.

Orientadora: Prof®. Dr*. Jane Mendes Ferreira Fernandes

CURITIBA
2019



FICHA CATALOGRAFICA ELABORADA PELA BIBLIOTECA DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS —
SIBI/UFPR COM DADOS FORNECIDOS PELO(A) AUTOR(A)
Bibliotecario: Eduardo Silveira — CRB 9/1921

Farago, Fabio Emanuel

Capacidades Dinamicas, Capacidades Financeiras e Agilidade
Organizacional: a Incerteza na Crise Econdmica Brasileira / Fabio Emanuel
Farago. - 2019.

250 p.

Dissertacao (Mestrado) - Universidade Federal do Parana. Programa
de P6s-Graduagdo em Administragédo, do Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas.

Orientadora: Jane Mendes Ferreira Fernandes.

Defesa: Curitiba, 2019




MINISTERIO DA EDUCAGAD

SETOR SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAQ
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO ADMNISTRAGCAO -
40001016025P6

TERMO DE APROVACAO

Os membros da Banca Examinadora designada pelo Colegiado do Programa de Pds-Graduag@o em ADMINISTRACAO da
Universidade Federal do Parana foram convocados para reallzar & arguicdo da Dissertagio de Mestrado de FABIO EMANUEL
FARAGO intitulada: CAPACIDADES DINAMICAS,CAPACIDADES FINANCEIRAS E AGILIDADE ORGANIZACIONAL: A
INCERTEZA NA CRISE ECONOMICA BRASILEIRA, apds terem inquirido o aluno e realizado a avaliagdo do trabalho, sfo de
parecer pela sua__ AN O DB no dto de defesa.

A outorga do thulo de e estd su]&'la 4 homologagdo pelo colegiado, ao aendimento de todas as indicagbes e corre gbes
solictadas pela banca e ao pleno atendimento das demandas regimentais do Programa de P6s-Graduagao.

Curiiba, 31 de Janeiro de 2019.

-

JANE MENDES FERREI

NATALIA RESE
Avaliador Intemno (UFPR}

FELIPE MENDES BORINI
Avaliador Externo  (USP)

Av. Lothario Meissner, 632 - Curtiba - Parana - Brasil
CEP B0210-170 - Tel: (41) 33604365 - E-mail: ppgadm@ufpr.br



Fragilidade da Vida

Talvez estejamos todos trabalhando demais, estudando demais, fazendo
coisas demais. Sabe, estava pensando em como nossas vidas sdo frageis,
ndo é? Um dia estamos aqui, belos e formosos, e no outro... Quem sabe?

Me pergunto as vezes, qual é o significado disso tudo. Por que estamos aqui,
ou melhor, para que estamos aqui. Somos como cristais, finos, sensiveis,
suscetiveis a qualquer coisa. Mas apesar de sermos assim tdo sensiveis, me
surpreendo cada vez mais com algumas pessoas, que demonstram grande
forg¢a e serenidade nos momentos mais dificeis de suas vidas. Assim como
rochas firmes nas dificuldades do mar da vida.

Penso que a vida nos impée essas dificuldades. Para mostrarmos que somos
mais fortes do que elas e que podemos vencer e que podemos criar formas
de supera-las, passar por cima dos obstaculos e finalmente: sermos felizes!

Felicidade, ndo é algo que se alcanga facilmente, mas sim é algo que se
procura sempre, sempre e sempre. Ai quando nos dermos conta, ja fomos
felizes, somos felizes e estaremos sempre em busca da felicidade! Para isso
nascemos, para isso vivemos e para isso estamos aqui! Felicidade plena!
Lembram? A felicidade ¢ o caminho.

Acredito que ndo aja nada mais bonito do que viver, mas acima de tudo,
fazer jus a essa vida. Amar, sorrir e contagiar os outros com alegria. E ser
lembrado por isso. Por deixar um rastro de amor e felicidade por onde
passamos. Temos tantas coisas boas nessa vida.

Exemplos de coisas boas da vida: Acordar a cada dia, saber que existem
pessoas que gostam da gente, aproveitar as pequenas coisas da vida, cantar
no chuveiro, tomar banho de chuva, sair e ndo ter hora pra voltar, dormir
tarde, acordar tarde, rir a toa, rir por algum motivo, amar, chega! Poderia
ficar horas e horas aqui citando motivos para ser feliz, que inclusive ndo
custam um centavo!

Entdo sejamos felizes! E de graca!

Somos frageis! Somos fortes! Somos o que temos que ser! Mas
principalmente temos que ser felizes! E aproveitar a vida...

Aproveite!

- Willian dos Santos Reis, 2018.

Dedico este trabalho primeiramente a Deus e também a memoria do meu
amigo Willian Reis, que nos deixou no dia 02 de janeiro de 2019. Gostaria
de poder agradecer por toda a ajuda que me prestou, pela convivéncia
diaria e pelo exemplo de vida que me deu!
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RESUMO

A area da Administracao Estratégica tem desenvolvido uma série de teorias e abordagens que buscam
entender, explicar e prever como as empresas competem e obtém vantagem competitiva nas economias
de mercado. Atualmente, uma das teorias mais contemporaneas ¢ a das capacidades dindmicas. Esta
visdo envolve procedimentos de monitoramento, diagnodstico e avaliagdo do mercado, tomada de
decisdes, mobilizagcdo de recursos e reconfiguracdo continua. As capacidades dindmicas tém sido
apontadas como um mecanismo pelo qual as empresas aprendem e aplicam o conhecimento para
desenvolver a agilidade organizacional e gerenciar as incertezas do mercado. Entretanto, ressalta-se que
as capacidades dindmicas sdo sustentadas e operam no interior das organiza¢des por meio de
capacidades operacionais. Enquanto diversas capacidades operacionais t€ém sido exploradas na teoria,
um tipo especifico que possui o potencial de explicar como as capacidades dindmicas s@o criadas e
desenvolvidas tem sido negligenciado na literatura: as capacidades financeiras. A originalidade desta
dissertacdo reside na tentativa de formular uma micro-fundac¢do financeira para as capacidades
dinamicas. Para isto, foram propostas duas capacidades financeiras: (i) a capacidade de mobilizagdo de
capitais e; (ii) a capacidade de investimentos. Com base nisto, o objetivo geral desta dissertagdo foi
analisar a relacdo entre capacidades dindmicas, capacidades financeiras e agilidade organizacional,
aplicando estes conceitos no contexto de incerteza da crise econdmica brasileira. Os procedimentos
metodologicos caracterizam esta pesquisa como interpretativista, qualitativa e exploratoria. Foi
realizado um estudo de caso multiplo em seis empresas de base tecnologica com dados coletados por
meio de entrevistas semiestruturadas e tratados com analise de contetido categorial. Entre os principais
resultados obtidos, evidenciou-se que a capacidade financeira de mobilizagdo de capitais foi um
elemento central para desenvolver e investir nas atividades que ddo suporte as dimensdes das
capacidades dinamicas, de modo que estas capacidades se desenvolveram mais rapidamente nas
empresas com maiores capacidades de mobilizar capitais. A capacidade financeira de investimentos foi
essencial para potencializar os recursos financeiros em opgoes lucrativas que resultaram no crescimento
das empresas ¢ no desenvolvimento de capacidades dinamicas. A relagdo entre as capacidades dindmicas
e as capacidades financeiras foi mediada pela agilidade organizacional, em suas dimensdes de
aprendizagem e aplicacdo continua do conhecimento. Esta dissertagdo contribui para a teoria e pratica
gerencial ao evidenciar que o entrelacamento entre as capacidades dindmicas, capacidades financeiras e
a agilidade organizacional permitiram as empresas gerenciar, crescer e obter vantagem competitiva

mesmo em condic¢des de incerteza da crise econdmica.



ABSTRACT

The Strategic Management field has developed a series of theories and approaches that seek to
understand, explain and predict how companies compete and gain competitive advantage in market
economies. Currently, one of the most contemporary theories is that of dynamic capabilities. This vision
involves procedures for monitoring, diagnosing and evaluating the market, making decisions,
mobilizing resources and continuously reconfiguring. The dynamic capabilities have been pointed out
as a mechanism by which companies learn and apply knowledge to develop organizational agility and
manage market uncertainties. However, it is emphasized that dynamic capabilities are sustained and
operate within organizations through operational capabilities. While various operational capabilities
have been explored in theory, a specific type that has the potential to explain how dynamic capabilities
are created and developed has been neglected in the literature: the financial capabilities. The originality
of this dissertation lies in the attempt to formulate a financial micro-foundation for the dynamic
capabilities. For this, two financial capabilities were proposed: (i) the capabilities to mobilize capital
and; (ii) the investment capabilities. Based on this, the general objective of this dissertation was to
analyze the relationship between dynamic capabilities, financial capabilities and organizational agility,
applying these concepts in the context of uncertainty of the Brazilian economic crisis. The
methodological procedures characterize this research as interpretative, qualitative and exploratory. A
multiple case study was carried out in six technology-based companies with data collected through semi-
structured interviews and treated with categorical content analysis. Among the main results obtained, it
was evidenced that the financial capabilities to mobilize capital was a central element to develop and
invest in the activities that support the dimensions of the dynamic capabilities, so that these capabilities
developed more quickly in the companies with greater capabilities to mobilize capital. The financial
investment capabilities were essential to leverage the financial resources into profitable options that
resulted in the growth of companies and the development of dynamic capabilities. The relationship
between dynamic capabilities and financial capabilities was mediated by organizational agility in its
dimensions of learning and continuous application of knowledge. This dissertation contributed to
management theory and practice by showing that the interweaving of dynamic capabilities, financial
capabilities and organizational agility allowed companies to manage, grow and gain competitive

advantage even in conditions of uncertainty of the economic crisis.
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1 INTRODUCAO

A economia brasileira, ap6s um periodo de expansao (2004-2013) no qual a taxa média
de crescimento do produto interno bruto (PIB) foi de 4,03% a.a., acompanhado por um processo
de melhoria na distribuicao de renda e na pobreza, contraiu-se abruptamente a partir de 2014,
levando a uma crise econdmica. Entre as causas, estdo uma sucessao de choques negativos que
contaminaram a politica econdmica e impediram uma atuacdo estabilizadora por parte do
governo (PAULA; PIRES, 2017). Isso levou o pais a sofrer uma forte e prolongada recessao
em 2015, 2016 e parte de 2017, com um PIB negativo de -3,85% em 2015, -3,60% em 2016 e
-0,01% no primeiro trimestre de 2017 (IPEADATA, 2018). A desaceleragdo econdmica veio
acompanhada de uma piora em varios indicadores econdmicos e sociais. Entre esses, o
desemprego que, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2018c), estava em 6,8% em 2014 e subiu para 12,6% em 2017. Aliado a isto, se destaca uma
inflagdo que atingiu 6,41% em 2014, 10,67% em 2015 ¢ 6,29% em 2016, segundo o indice
IPCA, calculado pelo IBGE (2018c).

As empresas brasileiras por sua vez, encontram-se inseridas neste contexto. Em
periodos de crise econdmica, os riscos se amplificam, e produzem impactos em varidveis como
a demanda, os custos, a tecnologia, as finangas, entre outros, aumentando a incerteza em relagao
ao futuro. Entretanto, apesar de seus efeitos adversos, o risco ¢ gerenciavel. Foi apontado por
Teece, Peteraf e Leih (2016) que atualmente € possivel administrar os riscos por meio dos
mercados de capitais e de instrumentos financeiros que permitem reduzir seus efeitos
prejudiciais. No entanto, em um cenario como o atual brasileiro, se o risco ¢ existente, a
incerteza ¢ bem mais presente. Keynes (1936) ja havia afirmado que no nucleo das crises
econdOmicas, a incerteza estd mais presente do que o risco. Em condi¢des de incerteza, as
técnicas de gerenciamento de risco sao de pouca ajuda, e ndo ha como elaborar previsdes nem
se proteger por meio de mecanismos de mercado (TEECE; LEIH, 2016). Apesar desta
constatagdo, Teece (2017a) apontou que a literatura de Administracdo e Economia ainda tem
preferido focar no risco e tem deixado a incerteza ao descaso.

Neste sentido, a literatura ainda ndo apresenta uma estrutura teérica que permita aos
pesquisadores compreender como as organizagdes € 0s empresarios investem, gerenciam e
operam na presenca da incerteza, que ¢ parte integrante da vida empresarial diaria (TEECE,
2017a). Um conceito que abarca o aspecto da incerteza no ambiente de negdcios e pode auxiliar
a compreender como as empresas atuam nestas condigdes, ¢ o das capacidades dindmicas. Esta

abordagem teve suas raizes na obra de Penrose (1959) “The Theory of the Growth of the Firm”
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e na Visao Baseada em Recursos (VBR), e nasceu a partir do working paper de Teece e Pisano
(1994), posteriormente publicado como artigo por Teece, Pisano e Shuen (1997), em uma
tentativa de explicar como as empresas obtém vantagem competitiva em ambientes turbulentos
e de rapida mudanga, caracterizados pela incerteza. O modelo das capacidades dindmicas ¢ uma
das teorias mais contemporaneas para explicar o desempenho de longo prazo das empresas
(TEECE, 2014), e possui o potencial de explicar o processo pelo qual as empresas criam,
definem, descobrem e exploram oportunidades empreendedoras em ambientes externos
complexos e volateis (JIAO et al., 2013).

Atualmente, esta teoria € um dos principais paradigmas no campo da Administracdo
Estratégica, que visa entender como as organizagdes sdo criadas, organizadas, expandidas e
como elas inovam e competem (TEECE, 2017a). Um dos principais avangos neste campo
decorreu do artigo de Teece (2007), que decompOs as capacidades dindmicas em trés
dimensodes: (i) monitoramento, que envolve a identificacdo, o diagndstico, o desenvolvimento
e avaliacdo do mercado; (ii) apreensdo, que abrange a tomada de decisdes e a mobilizagao de
recursos e; (iii) reconfiguragdo, que envolve renovagdo continua. E por meio destas dimensdes
que as capacidades dindmicas resultam na criacdo, refinamento, implementagao e
transformagao dos modelos de negocios de forma a permitir que as empresas mantenham sua
rentabilidade no longo prazo (TEECE, 2018). As capacidades dindmicas também tém sido
apontadas como um mecanismo pelo qual se desenvolve a agilidade organizacional necessaria
para gerenciar a incerteza (CORTE-REAL; OLIVEIRA; RUIVO, 2017; OVERBY;
BHARADWAJ; SAMBAMURTHY, 2006; TEECE; PETERAF; LEIH, 2016).

O conceito de agilidade organizacional foi desenvolvido inicialmente por engenheiros
e nasceu da publicacdo de Dove, Nagel, Goldman e Preiss (1991) intitulada “2/st Century
Manufacturing Enterprise Strategy — An Industry Led View”. A publicagdo apresentou as
caracteristicas de um novo sistema de gerenciamento, que estava emergindo em algumas nagdes
industrialmente avancadas. Os autores apontaram que a vantagem competitiva pertence as
organizagdes capazes de responder com agilidade as mudangas no ambiente. Posteriormente, a
agilidade organizacional foi definida como a capacidade para gerenciar e aplicar o
conhecimento efetivamente (DOVE, 1999), de forma que a organizagdo possa efetivamente
reimplementar/redirecionar seus recursos para a criacao de valor e para a prote¢ao de valor,
capturando atividades de alta rentabilidade, conforme as circunstancias internas e externas
(TEECE; PETERAF; LEIH, 2016). E pode ser decomposta nas dimensdes de aprendizagem
(extracdo de novos conhecimentos) e na aplicagdo de conhecimento (aplicar o que foi

aprendido) (DOVE, 2017; DOVE; SCHINDEL; GARLINGTON, 2018).
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Entretanto, enquanto o conceito de agilidade organizacional parece se sobrepor, em
alguma medida, com o de capacidades dinamicas, vale ressaltar que este ultimo ¢ mais amplo.
A relagdo entre os dois conceitos ndo esta clara na literatura, e, portanto, necessita ser melhor
investigada e sustentada empiricamente. Diversos trabalhos analisam a relacao entre a agilidade
organizacional e as capacidades dindmicas (DOZ; KOSONEN, 2008; OVERBY;
BHARADWAJ; SAMBAMURTHY, 2006; TEECE; PETERAF; LEIH, 2016; WEBER,;
TARBA, 2014; LU; RAMAMURTHY, 2011), porém, ndo existe consenso entre os autores. Da
mesma forma, ¢ importante ressaltar que as capacidades dindmicas sdo suportadas e operam no
interior nas organizagdes por meio de capacidades operacionais (TEECE, 2018). Esta nogao
deriva do estudo de Zollo e Winter (2002) que relacionou as capacidades dindmicas as rotinas
operacionais, e posteriormente, Winter (2003) que cunhou o termo capacidades operacionais
como aquelas capacidades de nivel zero pelas quais as capacidades dindmicas, que sdo as de
nivel superior, atuam no interior das organizagoes.

Posto isto, as capacidades operacionais sdo responsaveis por sustentar as atividades e
processos organizacionais relacionadas as fungdes de cada area da organizagdo. Enquanto
varios tipos especificos dessas capacidades (como, por exemplo, capacidades de marketing e
capacidades tecnologicas) t€ém sido exploradas com frequéncia na literatura, uma capacidade
operacional que possui o potencial de explicar como as capacidades dindmicas sdo criadas e
desenvolvidas tem sido negligenciado na literatura: as capacidades financeiras. A nog¢ao de que
as habilidades e conhecimentos sobre financas podem ser vistas como uma capacidade data do
trabalho seminal de Atkinson et al. (2006). Estes autores desenvolveram este conceito na
Economia para analisar como as pessoas desenvolvem o bem-estar financeiro no Reino Unido,
com implicagdes para o desenvolvimento econdmico deste pais. Sob esta visdo econdmica, as
capacidades financeiras podem ser definidas como as habilidades e conhecimentos para
gerenciar as finangas do dia-a-dia, em relacdio com o contexto financeiro (STUMM,;
O’CREEVY; FURNHAM, 2013; ZAKARIA; SABRI, 2013).

Esta dissertagdo traz o conceito de capacidades financeiras para a discussdo de
capacidades dinamicas, sem considerar os aspectos financeiros simplesmente como fatores a
serem impactados ou referéncias de medi¢cdo da atuagdo das capacidades dindmicas. Diversas
pesquisas bibliograficas foram realizadas em bases de dados nacionais e internacionais, €
nenhuma pesquisa sobre capacidades financeiras em relacdo as capacidades dinamicas foi
encontrada. Acusa-se deste modo, que os aspectos financeiros podem ser entendidos como uma
capacidade organizacional, e ndo se restringem somente ao desempenho financeiro, como tem

sido explorada prioritariamente nos estudos de capacidades dinamicas. Assume-se aqui, com
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base em Penrose (1959), obra que fundamenta a discussdo de recursos, competéncias e
capacidades dinamicas, que as capacidades financeiras sdo fundamentais para o crescimento
das firmas. Em especial, a autora menciona em seu livro duas habilidades de gerenciamento de
dinheiro que podem ser entendidas como capacidades fundamentais para a expansao das firmas,
que sao: (i) a capacidade de mobilizacao de capitais; (ii) a capacidade de investimentos.

Na literatura sobre capacidades dindmicas, assim que a avaliacdo do mercado ¢
realizada, decisdes devem ser tomadas, e se aproveitadas, investimentos devem ser realizados.
Neste processo, a mobilizagdo de recursos ¢ necessaria para dar suporte as dimensdes das
capacidades dinamicas, e sdao facilitadas se a empresa tiver acesso a capitais e quantias
financeiras disponiveis (TEECE, 2017a). Neste sentido, foi afirmado por Penrose (1959) que
muito frequentemente, a incapacidade das firmas para crescer e se desenvolver tem sido
incorretamente vinculada as condic¢des referentes a demanda, enquanto o problema real reside
na limitacdo de recursos empresariais disponiveis a firma. A autora destaca a incapacidade de
mobilizar capitais para investimentos em quantidade suficiente como um dos principais motivos
pelo qual as firmas deixam de crescer. Por esta razdo, ndo se deve ficar surpreso se uma
determinada empresa conseguir realizar o monitoramento do mercado, identificando opgdes de
investimentos lucrativos, mas falhar ao ndo conseguir realizar a apreensdo, em razao de sua
incapacidade de levantar capital para investimento (TEECE, 2007).

Em relagdo a capacidade de investimentos, ressalta-se que a teoria do crescimento da
firma baseada em recursos de Penrose (1959) comega com a premissa de que uma empresa so
poderd se manter competitiva caso demonstre ser capaz de fazer investimentos em recursos
produtivos (tecnologia, marca, distribuicdo e entre outros). As atividades de investimento
constituem elementos necessarios em todas as dimensdes das capacidades dinamicas (TEECE,
2007). Sobretudo as PMEs, ndo podem ou tem dificuldades em financiar as atividades que dao
suporte as capacidades dindmicas (INAN; BITICI, 2015). Por outro lado, foi afirmado por
Teece (2017a) que as decisdes de investimentos também dependem das capacidades para
monitorar e calibrar as oportunidades, desenvolver estratégias para explorar seus aspectos mais
promissores, € de prever como os concorrentes vao reagir a isso. Neste sentido, as empresas
precisam de habilidades para escolher entre investimentos em diferentes tipos de capacidades
que levem a um desempenho superior (PISANO, 2017).

Apresentou-se até aqui as trés categorias de analise presentes nesta dissertacdo, que
sdo as capacidades dinamicas, capacidades financeiras e a agilidade organizacional. Destaca-se
que enquanto os conceitos de capacidades dindmicas com agilidade organizacional, e

capacidades dindmicas com capacidades financeiras, aparentem possuir uma relacao robusta
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com diversos autores dando suporte teorico a esta interrelacdo, o mesmo nao se observa na
relacdo entre capacidades financeiras e agilidade organizacional. Em uma pesquisa
bibliografica realizada com estes dois conceitos, foi encontrado apenas um artigo, de Flaherty
et al. (2015), que analisou os efeitos das finangas na agilidade organizacional. Porém, estes
autores utilizaram os impactos do fluxo de caixa e do endividamento para medir seus efeitos
sobre a agilidade, e ndo as capacidades financeiras em si, que ¢ um conceito mais amplo e
pressupde habilidades e conhecimentos sobre gerenciamento de dinheiro que possam resultar
no crescimento organizacional. Deste modo, a forma como as capacidades financeiras se
relacionam com a agilidade organizacional ainda carece de trabalhos.

Diante do exposto, esta dissertagdo tem por objetivo investigar empiricamente o
entrelagamento entre os conceitos de capacidades dindmicas, capacidades financeiras e
agilidade organizacional no contexto de risco e incerteza ambiental da crise economica
brasileira. A metodologia utilizada possui um carater qualitativo e exploratério, ¢ uma
conceituagdo epistemologica interpretativista. A estratégia de pesquisa selecionada foi um
estudo de caso multiplo com startups do setor de tecnologia da informacao (TI). A coleta dos
dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com gestores e empreendedores.
Os procedimentos de analise dos dados foram elaborados utilizando a andlise de contetido,
seguindo quatro passos: (i) organizacao da andlise; (ii) codificagdo; (iii) categorizagdo e; (iv)
inferéncia. A técnica selecionada foi a analise categorial, com auxilio do software Atlas.TI 7,
utilizando as categorias de andlise selecionadas. No topico a seguir, serdo apresentados o
problema e os objetivos de pesquisa. Ainda nesta secdo introdutoria, serdo abordados a

justificativa tedrico-pratica, e por fim, a estrutura da dissertagao.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Esta dissertagdo pauta-se no seguinte problema de pesquisa: Como se configura a
relagdo entre capacidades dindmicas, capacidades financeiras e agilidade organizacional,
mediante o contexto de incerteza ambiental na crise economica brasileira?

A partir deste problema, desdobram-se os objetivos gerais e especificos da pesquisa:
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1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

Objetivo geral: Analisar a relacdo entre capacidades dindmicas, capacidades
financeiras e agilidade organizacional, mediante o contexto de incerteza ambiental na crise

econOmica brasileira.

Objetivos especificos:

1. Descrever a situagao de incerteza na crise econOmica brasileira, ¢ como este
contexto tem afetado as startups selecionadas para o estudo;

2. Identificar as atividades que compde as capacidades dinamicas das startups
analisadas quanto as dimensdes de monitoramento, apreensdo e reconfiguracao.

3. Identificar e analisar como as capacidades financeiras de mobilizacdao de capitais
e de investimento tem sido utilizadas pelas startups.

4. Analisar a presenca da agilidade organizacional das startups, quanto as dimensdes
de aprendizagem e aplicacao do conhecimento.

5. Analisar se ha indicios de que as capacidades dinamicas, capacidades financeiras
e agilidade organizacional tem auxiliado no gerenciamento da incerteza durante a

crise econdmica.
1.3 JUSTIFICATIVA TEORICO-PRATICA

Desde que Adam Smith publicou seu texto classico “An Inquiry into the Nature and
Causes of the Wealth of Nations” em 1776, a questdo central da Economia tem sido a de
explicar por que alguns paises sdo mais ricos ou mais pobres do que outros. As respostas para
essa questao mudaram ao longo do tempo: a partir da década de 1990, a explicagdo padrdo era
que os paises ricos tinham um conjunto melhor de institui¢des juridicas e sociais, o que
proporcionava um ambiente no qual as empresas poderiam se desenvolver e prosperar. Esta
visdo ¢ defendida por Acemoglu e Robinson (2012) em seu livro “Why Nations Fail: the origins
of power, prosperity, and poverty”. Entretanto, a mudanca no panorama competitivo global tem
colocado as capacidades das firmas como a causa imediata do desenvolvimento dos paises,
evidenciado pela globalizagdo de economias em transi¢do como China, india e Africa do Sul
(SUTTON, 2012). Atualmente, por este motivo, o ponto de partida para explicar as diferengas
na riqueza dos paises, residem, em sua maior parte, nas capacidades das empresas (SUTTON,

2012; FAGERBERG; SRHOLEC, 2017).
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Isto se deve as constatagdes de que a saude e o dinamismo das economias sdo
inseparaveis da saude das organizagdes que nela operam. As empresas estao no centro dos
ecossistemas que impulsionam o desenvolvimento econdmico e o crescimento nas economias
de mercado (TEECE, 2017b). As capacidades organizacionais levam ao crescimento
econdmico por meio de um canal central: aumentando o volume e a qualidade dos produtos
produzidos pelas empresas do pais a partir dos insumos disponiveis, o que ¢ condizente com a
antiga cren¢a de que a produtividade determina o PIB per capita (SUTTON, 2012). Este
argumento também estd de acordo com a afirmagdo de Nelson (1981) de que as empresas em
uma economia inovam e competem para melhorar a qualidade e a produtividade, o que ¢ a
propria esséncia do capitalismo. Neste sentido, entender como as organizagdes constroem
capacidades, crescem, e criam vantagem competitiva ¢ essencial para entender o funcionamento
do proprio capitalismo e das economias modernas (TEECE, 2017a).

A nocao de que as capacidades das empresas tém um papel importante para o
desenvolvimento econdmico encontra suporte em diversos trabalhos. Entre eles, destaca-se o
estudo de Fagerberg e Srholec (2007), que evidenciou a existéncia de uma relagdo estatistica,
robusta e significante entre o nivel de mudanca do PIB per capita, e o nivel de mudanga das
capacidades organizacionais. Em um trabalho posterior, Fagerberg e Srholec (2017), reafirmam
a importancia das capacidades, dando énfase aos resultados “além do PIB”, evidenciando o
papel que as capacidades desempenham também para a sustentabilidade e o bem-estar da
populagdo. Entre os diversos paises que compuseram a amostra deste estudo, os resultados
obtidos apontaram que o Brasil nao tem conseguido acompanhar as capacidades tecnoldgicas
que estdo progredindo em diversas outras economias. Os pesquisadores também evidenciaram
que as capacidades estdo se desenvolvendo a um ritmo muito rapido em paises desenvolvidos,
ao passo que, nos paises subdesenvolvidos, essas capacidades dificilmente crescem. Muitos
paises pobres tém dificuldades em desenvolver capacidades (FAGERBERG; SRHOLEC, 2007;
FAGERBERG; SRHOLEC, 2017).

No entanto, apesar da importancia das capacidades para as economias de mercado, até
recentemente, a teoria econdmica tratava empresas como ‘“‘caixas pretas” que sao homogéneas
e administradas por gerentes oportunistas. Foi o campo da Administragdo Estratégica que
desenvolveu abordagens para a compreensao de como as empresas sao criadas, organizadas e
expandidas, explicando como elas inovam e competem. Atualmente, um dos principais
paradigmas nesse campo ¢ a abordagem das capacidades dindmicas (TEECE, 2017b). Neste
sentido, uma das questdes mais relevantes para a teoria da Administragdo contemporanea ¢é

entender como empresas individuais constroem e gerenciam capacidades para criar € capturar
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valor (TEECE, 2017a). A perspectiva das capacidades dinamicas pode propiciar insights
criticos ao permitir analisar como as organizacgdes funcionam e como se desenvolvem ao longo
do tempo. Consequentemente, uma compreensdo da natureza da forma como as organizacdes
efetuam a inovacdo e a mudanga ajuda a entender melhor ndo apenas os determinantes do
desempenho das organizagdes, mas também os efeitos da gestdo e das politicas publicas sobre
elas e sobre o desenvolvimento econdmico de uma forma geral (TEECE, 2017b).

As pesquisas cientificas sobre capacidades dindmicas, desde o artigo de Teece, Pisano
e Shuen (1997), tém obtido um consideravel crescimento nas economias desenvolvidas. No
entanto, em relacdo ao contexto brasileiro, ainda existem lacunas de trabalhos consistentes
sobre o tema, o que contribui para o atraso em entender como ocorre o desenvolvimento das
capacidades dindmicas em relacdo as especificidades das organizacdes brasileiras, e também na
formulagao de politicas publicas que auxiliem na criacdo e manutencdo dessas capacidades. Isto
¢ prejudicial, pois Sutton (2012) afirmou que as capacidades dinamicas sdo especificas do
contexto ¢ do pais onde as organizagdes estdo inseridas, de forma que as diferengas no
desempenho delas sao dirigidas ao mesmo tempo pelos fatores internos e externos no qual as
organizagoes operam. Fagerberg e Srholec (2017) também observaram em seu trabalho que as
organizagdes ndo operam isoladas do ambiente externo, e seu desempenho ¢ norteado pelas
caracteristicas ambientais sob as quais elas estdo inseridas.

No contexto brasileiro, onde a economia sofreu uma prolongada recessdo em 2015,
2016 e parte de 2017, a discussdo sobre capacidades ¢ ainda mais relevante. Entre as principais
consequéncias das crises econdmicas, pode-se destacar que aumenta a insolvéncia dos bancos,
o que se traduz em redugdo do capital disponivel para empréstimos, dificultando o
financiamento e investimento das firmas (AZARMI; AMANN, 2016). As crises afetam a
demanda do produto das empresas, aumentando a incerteza sobre o futuro, levando a uma
redug¢do nos dispéndios de capital para investimentos (KAHLE; STULZ, 2013). Como
consequéncia, as empresas encolhem em tamanho, o declinio na demanda e nos financiamentos
geralmente se manifesta com uma forte restrigdo aos planos de investimento, forgando as
organizagdes a cortarem custos, desinvestirem e venderem ativos (PENROSE, 1959). Estes
efeitos conduzem as organizagdes a maiores chances de sofrer restri¢des financeiras e falta de
liquidez, o que coloca em risco a estabilidade do sistema financeiro, ¢ pode aumentar a
ciclicidade da economia e agravar ainda mais as crises e recessoes (BERNANKE; ef al., 1988).

Esses efeitos adversos impdem entraves a criagdo, desenvolvimento e manutengdo de
capacidades que sdo necessdrias para competir em uma economia global baseada na inovagao.

Por outro lado, algumas organizagdes conseguiram crescer, a revelia da crise existente. Um
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conceito complementar ao de capacidades dinamicas e que pode explicar como as empresas
gerenciam e obtém vantagem competitiva em condigdes de crise e incerteza, ¢ o da agilidade
organizacional. Neste sentido, Wooten e James (2008) afirmam que o desenvolvimento da
agilidade organizacional ¢ critica em periodos de crise econdmica, pois as crises afetam toda a
organizacao, inclusive sua capacidade de sobrevivéncia. Complementarmente, o estudo de
Njissen e Paauwe (2012) apontou que as organizacdes podem sobreviver em ambientes
dindmicos caracterizados por crise econdmica por meio de praticas gerenciais que permitam o
desenvolvimento da agilidade organizacional. O trabalho de Carvalho ef al. (2017) também
evidenciou a importancia da agilidade organizacional para entender como as organizagdes se
desenvolvem em face de mudancas subitas e inesperadas no ambiente de negdcios, como as
crises economicas, notando que a agilidade permite transformar isto em oportunidades.

De forma semelhante, as capacidades financeiras sdo especialmente importantes em
condi¢des de risco, incerteza e crises econdmicas (STUMM; O’CREEVY; FURNHAM, 2013).
No caso brasileiro, caracterizado por uma crise, estas duas capacidades financeiras parecem
estar relacionadas aos fatores de mortalidade de empresas. Segundo informacdes de uma
pesquisa conduzida pelo Sebrae (2016) em 2011 sobre mortalidade das empresas brasileiras, as
principais dificuldades das empresas foram: a falta de capital (16%); a falta de clientes (16%);
falta de conhecimento (12%); impostos/tributos (10%), inadimpléncia (6%) e também a crise
(2%). Entre os fatores apontados pelos empresarios que poderiam evitar o fechamento das
empresas, merecem destaque: menos impostos (52%); mais clientes (28%); crédito mais
facilitado (21%); e gestdo financeira mais eficaz (13%). O relatério também apontou que as
empresas ativas tinham uma maior habilidade de negociacdo de crédito com bancos e
fornecedores do que as que fecharam. Além disso, as empresas ativas costumam com maior
frequéncia investir na capacitacdo dos funciondrios, investir em novas tecnologias e
acompanhar as financas da empresa do que as empresas inativas.

Tendo em vista a importancia dos conceitos de capacidades dindmicas, capacidades
financeiras e agilidade organizacional para as organizagdes, este trabalho visa verificar
empiricamente o entrelagamento desses trés conceitos no contexto de risco e incerteza da crise
econdmica brasileira, e se justifica em fun¢ao da contribuigdo tedrica da inter-relagdo entre os
assuntos. Este tema, ainda ¢ recente e ndo possui uma literatura consistente, ¢ se observa uma
lacuna de estudos empiricos que evidenciem como esses conceitos se relacionam, sobretudo em
relacdo as especificidades do ambiente competitivo brasileiro. Em relacdo ao contexto de estudo
da presente dissertacao, este sera o de PMEs. A op¢ao pelo porte das empresas se deu em fungao

da constatacdo na literatura de que as pesquisas em capacidades dinamicas tém deixado as
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PMEs ao descaso e focado em grandes organizagdes (BARRETO, 2010), e também em fungao
da contribui¢cdo destacada dessas empresas para o desenvolvimento econdmico, pois de acordo
com dados do Sebrae (2014), essas empresas respondem por 99,27% do total das empresas
brasileiras e empregam cerca de 63,6% dos trabalhadores brasileiros.

A literatura sobre capacidades dinamicas tem dado pouca énfase as PMEs, ressaltando
que as empresas grandes e multinacionais tém uma maior capacidade de absorver as mudancgas
no ambiente, enquanto as PMEs carecem de tais mecanismos (FRANK; GUTTEL; KESSLER,
2017). As PMEs tém recebido menos atencdo mesmo com a observacdo de que estas sdo mais
vulnerdveis as mudangas e turbuléncias do ambiente (GARG; DE, 2014). Além disso, essas
empresas tem uma importancia destacada para a economia. Neste sentido, foi observado por
Rocha (2012) que existe uma associagdo empirica globalmente positiva entre as PMEs e o
crescimento economico. Essas empresas geralmente tém alta intensidade de trabalho e,
portanto, apoiam a criagdo de emprego. Assim, proporcionar um ambiente favoravel as PMEs
¢ uma forma de melhorar as oportunidades sobretudo para a parcela de menor renda da
populagdo e as pessoas mais vulneraveis da sociedade, pois ndo ha uma unica economia
avancada sem um setor de PMEs forte.

Complementarmente, Inan e Bititci (2015) afirmam que as PMEs t€ém um papel
importante em todas as economias do mundo, mas elas sdo relevantes especialmente para os
paises em desenvolvimento com maiores problemas de emprego e distribuicao de renda. Garg
e De (2014) também destacaram a importancia das pequenas firmas para o desenvolvimento
dos paises subdesenvolvidos, apontando as capacidades e os recursos como componentes
centrais para as PMEs crescerem. Deste modo, a justificativa pratica da presente dissertacao
reside na importancia do crescimento das PMEs, sobretudo de base tecnologica, para o
desenvolvimento econdmico brasileiro: ao optar pela pesquisa empirica em PMEs, de um lado
a pesquisa possui um potencial explicativo acerca das formas especificas que essas
organizagdes desenvolvem suas capacidades dindmicas e competem no contexto nacional. Por
outro lado, a pesquisa destaca a importancia que um entendimento acerca das PMEs pode
proporcionar para a formulacdo de politicas publicas para promover o desenvolvimento das
capacidades dessas empresas, que sdo frequentemente apontadas como fundamentais para o
crescimento econdmico € do emprego nas economias de mercado.

As politicas publicas podem ser entendidas como um sistema de decisdes visando
acdes ou omissdes, preventivas ou corretivas, tomadas pelo governo objetivando manter ou
modificar a realidade dos diferentes setores da vida social, definindo metas com estratégias de

atuacao e alocagao dos recursos necessarios (SARAVIA; FERRAREZI, 2006). Posto isto, um
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entendimento acercas das formas especificas pelas quais as PMEs utilizam e desenvolvem suas
capacidades dindmicas, capacidades financeiras e agilidade organizacional no contexto
brasileiro pode ser fundamental para prover as informagdes técnicas e tedricas que permitam a
elaboracdo de politicas publicas que visem o desenvolvimento e aprimoramento dessas
capacidades nas organizagdes, aumentando a competitividade e desempenho das empresas na
economia brasileira, com consequéncia para a geragao de empregos, distribuicdo de renda e

competitividade.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos: (i) Introducao; (i1) Fundamentacao
Teorica; (ii1) Procedimentos Metodologicos; (iv) Resultados e Anélise da Pesquisa de Campo
e; (v) Consideragdes Finais. No primeiro, encontra-se esta introduc¢do, que apresentou as
categorias de andlise, o problema da pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos e a
justificativa teorico-pratica.

No segundo capitulo, foi estruturado o referencial teérico, que contemplou as seguintes
categorias de andlise: capacidades dinamicas; capacidades financeiras; agilidade
organizacional; e também foi elaborada uma secao que aborda a discussdo sobre o risco,
incerteza; por ultimo, foi apresentado o modelo proposto que norteou a pesquisa empirica da
dissertagao.

No terceiro capitulo, foram descritos os procedimentos metodoldgicos adotados na
dissertacdo. A metodologia inclui os objetivos e perguntas da pesquisa; as defini¢des
constitutivas e operacionais das categorias de analise; o delineamento da pesquisa, os métodos
de coleta de dados; os procedimentos de andlise de dados; as limitacdes da pesquisa e; a sintese
dos procedimentos adotados.

No quarto capitulo, foi apresentado o contexto da crise econdmica brasileira, seguido
pela apresentagdo das empresas que compuseram a amostra; pelo gerenciamento da incerteza
na crise econdmica brasileira; e pela andlise categorial: capacidades dinamicas, por meio do
monitoramento, apreensdo e reconfiguragdo; capacidades financeiras, utilizando a mobiliza¢ao
de capitais e os investimentos; e agilidade organizacional, por meio da aprendizagem e
aplicacdo do conhecimento.

No quinto e ultimo capitulo desta dissertacdao, foram apresentadas as consideragdes
finais e as principais contribui¢des do estudo. Sequencialmente, estdo descritas as referéncias

utilizadas ao longo da dissertag¢@o e os anexos utilizados na coleta dos dados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta se¢o serd apresentado o embasamento tedrico dos conceitos que dao suporte ao
presente trabalho, abordando os seguintes tdpicos: Capacidades Dindmicas, Capacidades
Financeiras, Agilidade Organizacional e Risco e Incerteza. Por fim, sera apresentada a sintese
dos conceitos adotados e suas relacdes, bem como o Modelo de Pesquisa que orientou a

investigacdo empirica desta dissertagao.
2.1 CAPACIDADES DINAMICAS

Sequencialmente, serd apresentada a abordagem das capacidades dinamicas, iniciando
por sua origem frente a Administracdo Estratégica; o desenvolvimento, estado da arte e lacunas
de pesquisa do conceito, os componentes das capacidades dindmicas e; a relagdo com as

capacidades operacionais.
2.1.1 Origens do Conceito de Capacidades Dinamicas

Sob a o6tica da teoria econdmica tradicional do periodo anterior a 1950, as organizagdes
eram tratadas como “caixas pretas”. As teorias econdmicas da firma e dos mercados tentavam
dar explicagdes para entender e prever seu funcionamento. Porém, conforme apontado por
Richardson (1972), essas teorias ndo proviam explicagdes consistentes sobre a forma com que
as empresas competem € operam em uma economia capitalista. Para o autor, essas teorias
deixavam de lado o papel da organizacao, do conhecimento, das capacidades, experiencias e
habilidades. Essas limita¢des tornavam a teoria econdmica insuficiente quanto ao seu poder de
explicacdo. A partir de entdo, uma variedade de abordagens e teorias que davam importancia
ao funcionamento interno das organizacdes foram elaboradas, e o campo da Administracdo
Estratégica surge na década de 1960 para preencher essas lacunas (BARNEY, 1991). Esta nova
area montou um esfor¢o enorme para entender, definir, prever e medir como as empresas criam
e mantém a vantagem competitiva.

Neste periodo, o trabalho seminal de Penrose (1959) intitulado “The Theory of the
Growth of the Firm” foi influente ao formular uma teoria do crescimento das organizagdes
baseada em seus recursos internos, onde a taxa de crescimento das empresas tende a ser limitada
e restringida pelo aumento dos conhecimentos e recursos existentes. A autora destaca que a
incapacidade de crescer tem sido com frequéncia incorretamente vinculada as condig¢des da

demanda, em vez de ser atribuida a limitagdes dos recursos empresariais disponiveis a firma. A
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teoria formulada pela autora ajudou a abrir a “caixa preta” das organizagdes ao evidenciar que
muitas empresas deixam de crescer por uma variedade de motivos: diregdo pouco
empreendedora, administracdo ineficiente, incapacidade de levantar capitais em quantidade
suficiente, ndo capturar oportunidades lucrativas de investimento, falta de adaptabilidade a
circunstancias mutaveis, e juizos deficientes levando a erros custosos (PENROSE, 1959).

Enquanto olhar para as unidades econdmicas em termos de recursos ja possuia uma
longa tradi¢do na teoria econdmica tradicional, essa andlise era tipicamente confinada a
categorias como trabalho, capital e terra (WERNERFELT, 1984). A ideia de trazer para a
analise organizacional a no¢do de que as empresas podem ser vistas como um amplo conjunto
de recursos data do trabalho de Penrose (1959). Foi a partir desta premissa que a autora forneceu
uma teoria efetiva de gestdo dos recursos da firma, oportunidades produtivas e estratégias de
diversificacdo. Especificamente, a teoria do crescimento da firma trouxe uma logica explicativa
para desvendar as ligagdes causais entre recursos, capacidades e vantagem competitiva (KOR;
MAHONEY, 2004). Neste sentido, as contribuicdes de Edith Penrose para a Economia e
Administragdo foram seminais. Atualmente, suas ideias ainda continuam dominando o
pensamento contemporaneo (PENROSE; PITELIS, 1999). Seu livro foi considerado por muitos
estudiosos no campo da Estratégia como o trabalho seminal que forneceu os fundamentos
intelectuais para a teoria moderna baseada em recursos (RUGMAN; VERBEKE, 2002).

A teoria economica de Penrose procurou explicar as diferencas de desempenho com
base nos recursos especificos das empresas, e forneceu principios duraveis que explicam a taxa
em que as empresas podem crescer de forma eficiente, evidenciando a importancia da analise
econdmica dos recursos de uma firma para a decisdo entre diferentes opgdes estratégicas, com
implicagdes na lucratividade (WERNERFELT, 1984). Esta teoria comega com a premissa de
que as empresas fazem investimentos em recursos (como marca, distribui¢do, tecnologia, etc.)
para atender seu mercado inicial. Quando esses recursos implicam altos custos fixos e ndo
podem ser totalmente utilizados, existem oportunidades lucrativas para novos mercados. A
partir disto, muitos académicos expandiram a base das teorias de Penrose para apresentar
explicagdes robustas sobre diversos tipos de estratégias (PISANO, 2015). Entre essas, o “Efeito
Penrose”, descreve os impactos econdOmicos das restrigdes gerenciais sobre a taxa de
crescimento das firmas, devido ao aumento da complexidade organizacional inerente a
expansao da organizagao (TAN; MAHONEY, 2007).

No entanto, apesar da contribuicdo destacada de Penrose, sua obra ficou ao descaso na
literatura, até ser retomada mais de vinte anos depois. Entre este periodo, uma outra abordagem

emergiu e se tornou predominante no pensamento sobre Administragdo Estratégica. Esta
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perspectiva se tornou conhecida como visao porteriana ou da Economia Industrial. Este modelo,
de acordo com Barney (1991), coloca a origem do desempenho superior como resultante do
posicionamento de mercado ocupado pela empresa que a permite defender ou influenciar as
forcas competitivas de sua indistria. Ainda segundo o autor, esse modelo adota duas
pressuposigoes: (1) que as firmas dentro de uma industria s3o essencialmente homogéneas, e
idénticas em termos dos recursos que possuem e perseguem,; (ii) esses modelos assumem que a
heterogeneidade dos recursos dentro de uma firma nao ¢ sustentavel no longo prazo, pois estes
podem ser comprados e vendidos no mercado de fatores.

Um teorico influente desta abordagem foi o professor de Administragdo de Harvard
Michael E. Porter. Por meio de seu livro “Competitive Strategy”, de 1980, o autor adaptou para
a Administracdo Estratégica conceitos de Economia Industrial, tais como for¢as da indistria e
barreiras a entrada. Entre as principais contribui¢des de Porter, estdo a analise da concorréncia,
as estratégias genéricas, a gestdo da cadeia de valor e o modelo das cinco forcas. Essas
contribui¢cdes ganharam énfase e foram amplamente aplicadas, tanto para a teoria como para a
pratica gerencial. Em especial, o modelo das cinco forgas obteve destaque e foi desenvolvido
tendo como base o paradigma estrutura-conduta-desempenho, e descreve os atributos de uma
industria atrativa. Michael Porter postulou que as empresas podem ganhar vantagem
competitiva selecionando estratégias que exploram as condigdes estruturais subjacentes de uma
industria e outras forgas que impedem o equilibrio dos mercados (BARNEY, 1991; PISANO,
2015).

No modelo desenvolvido por Michael Porter as questdes centrais da estratégia sdo: em
quais industrias entrar? como se posicionar nessas industrias? O modelo das cinco forgas ajuda
a explicar por que a inddstria farmacéutica, por exemplo, é historicamente mais rentavel do que
as companhias aéreas e por que as companhias aéreas sdo, em média, mais rentaveis do que

restaurantes. Por este motivo, o modelo das cinco forg¢as obteve um sucesso notavel, ¢

[P

logicamente consistente e pode explicar bem as diferencas entre industrias, as barreiras
entrada e o potencial para diversificagdo do produto. Além disso, se manteve bem nos testes
empiricos, e ¢ suficientemente flexivel para lidar com uma ampla gama de contextos e
problemas estratégicos (PISANO, 2015; TEECE, 2017a). Adicionalmente a isto, estes modelos
frequentemente eram simplificados em ferramentas analiticas e conceitos uteis para ajudar os
gerentes a fazer senso do mundo empresarial (PISANO, 2016).

No entanto, apesar do sucesso, Pisano (2015) destacou que houve um enigma que as
abordagens econdmicas de Porter e as subsequentes ndo conseguiam explicar: o relativo alto

grau de variabilidade intraindustriais na rentabilidade de longo prazo. Neste sentido, Teece
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(2017a) também apontou que apesar dos esforcos de Michael Porter e outros, a teoria
econdmica era muito rigida para dar uma explicagdo significativa das diferencas entre o
desempenho financeiro das firmas em mercados dindmicos em constante evolucdo e em
condig¢des de incerteza. De acordo com Pisano (2016), estudos empiricos sugeriam que muitas
empresas de uma mesma industria que seguiram estratégias similares tiveram um desempenho
muito diferente (companhias aéreas de desconto, cervejeiras, empresas de semicondutores,
industrias automotivas), o que indicava que os rivais em uma indistria ndo sdo homogéneos.

Por esta razdo, houveram muitas criticas as abordagens tradicionais com relagdo a
relevancia da induastria, o que revelou que os conceitos derivados da Economia Industrial
sozinhos ndo mais podiam explicar de modo consistente elementos essenciais da Estratégia
Organizacional. Para Pisano (2015), a Administracdo Estratégica emergiu como um campo
normativo, e como tal, a busca de uma nova teoria comeca quando as teorias existentes nao
podem explicar ou prever melhores resultados e, portanto, ndo fornecem orientagdo pratica.
Tais lacunas sugeriam novas questdes, e estas deveriam se tornar pontos focais para a
exploragdo empirica e o desenvolvimento de teorias.

Paralelamente aos modelos da Economia Industrial, Richardson (1972) trouxe
novamente a discussdao de Penrose (1959) para o debate. Segundo o autor, as atividades dentro
das organizacdes sdo executadas por meio de capacidades, ou em outras palavras, com o
apropriado conhecimento, experiéncia e habilidade. Desta forma, as habilidades das firmas para
perceber e responder a uma oportunidade lucrativa de mercado depende, como Penrose (1959)
deixava claro, das capacidades especificas que as empresas incorporavam. Essas capacidades
determinam as areas de atividade nas quais elas poderiam esperar uma vantagem e também
limitar tanto a dire¢@o como a magnitude de sua resposta (RICHARDSON, 1999).

Ou nas palavras de Richardson (1972, p. 888):

Sra. Penrose nos proveu com uma excelente descricdo de como as empresas crescem
em dire¢des estabelecidas por suas capacidades e como essas mesmas capacidades se
expandem lentamente e se alteram.

Sequencialmente ao trabalho de Richardson (1972), mais estudos seguiram esta linha
de pesquisa. Entre esses, Wernerfelt (1984) explorou as diferengas entre a visdo de recursos e
a dos mercados, sugerindo o conceito de barreiras de posicao de recursos, em analogia a
barreiras a entrada, para designar as barreiras que dao potencial a um competidor para maiores
retornos e vantagem. Ainda segundo esse autor, olhar para as firmas em termos de seus recursos
permite identificar os tipos de recursos que conduzem a maior lucratividade. Esses recursos

podem ser tanto atributos fisicos da firma, bem como humanos e de capital que permitem a
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concepgao e implementagao de estratégias que aumentem a eficiéncia na aquisi¢ao de menores
custos e maiores receitas (WERNERFELT, 1984).

A partir destes trabalhos, um novo modelo de como as empresas competem, que ficou
conhecido como Visdo Baseada em Recursos (VBR) comegou a emergir e ganhar corpo, € se
desencadearam novos desenvolvimentos teoricos. Entre esses, Barney (1991) evidenciou a
importancia dos recursos e capacidades para entender as fontes de vantagem competitiva para
as firmas, definindo esses recursos e capacidades como ativos tangiveis e intangiveis, incluindo
a habilidade gerencial e o conhecimento das firmas. Mais de vinte anos depois, foi destacado
por Barney, Wright e Ketchen (2011) que a VBR ficou amplamente reconhecida como uma das
teorias mais proeminentes e poderosas para descrever, explicar e prever relagdes
organizacionais € a vantagem competitiva.

Seguindo os avangos nestes trabalhos, a VBR se estabelecia como uma abordagem que
possui um elevado potencial para explicar a vantagem competitiva. As razdes para isto,
conforme observado por Barney (1991), é que a VBR se caracteriza como uma abordagem
adequada e eficiente para examinar a relacdo entre as caracteristicas internas das organizagdes
e o desempenho. Essa nova visao ampliou o conhecimento em como os recursos sao aplicados
e combinados, o que faz uma vantagem competitiva sustentdvel, e as origens da
heterogeneidade. Esse modelo assume também que esses recursos podem nao ser perfeitamente
transferiveis entre firmas, e que a heterogeneidade pode durar no longo prazo (BARNEY,
1991).

A vantagem competitiva, na definicio de Barney (1991), ocorre quando ¢
implementada uma estratégia que cria valor e que nao ¢ utilizada por nenhum concorrente em
potencial. J4 a vantagem competitiva sustentavel ocorre quando as outras organizagdes nao sao
capazes de duplicar os beneficios da vantagem competitiva, e quando esses esforgos ja
cessaram. No entanto, em contraponto a vantagem competitiva sustentavel, o estudo de
Jacobsen (1988) examinou o comportamento temporal do retorno sobre o investimento (ROI)
de um total de 241 firmas ao longo de 20 anos, evidenciando que os lucros anormais resultam
de um fenomeno de desequilibrio de mercado, e as forcas competitivas do mercado tendem
forgar os lucros para a sua taxa competitiva.

A vantagem competitiva sustentavel, pela 6tica da VBR, pode ocorrer potencialmente
quando uma firma possuidora de recursos ¢ capaz de criar e apropriar mais valor de seu pacote
de recursos em comparacdo com os concorrentes (FOSS; FOSS, 2005). Cabe ressaltar,
entretanto, que os recursos das firmas ndo sdo estaticos, e os recursos que eram fonte de

vantagem competitiva em uma configuracao de industria anterior, podem ser fraquezas, ou
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simplesmente irrelevantes em uma nova configuragdo de induastria (BARNEY, 1991). Assim,
as empresas, devem procurar criar situacdes onde sua posi¢ao de recursos, torne dificil aos
concorrentes a acompanharem. As empresas eficientes somente podem sustentar sua vantagem
competitiva se seus recursos ndo puderem ser expandidos livremente ou imitados por outras
firmas (PETERAF, 1993).

A teoria baseada em recursos da Administracdo Estratégia foi desenvolvida para
explicar a vantagem competitiva em nivel da firma, tendo como pressuposto chave a nocdo de
que os recursos e capacidades sdo heterogéneos entre as organizacdes. Essa abordagem ajuda a
explicar a heterogeneidade presente entre as firmas, a evolu¢do da empresa e a longevidade
organizacional (BARNEY, 1991). Essa perspectiva tem se destacado como um dos frameworks
mais influentes para entender a Administracao Estratégica (TEECE, 2017a), sendo um campo
influente em diversas areas de estudo como economia e finang¢as, administracao de recursos
humanos, empreendedorismo, marketing e negdcios internacionais. (BARNEY; WRIGHT;
KETCHEN, 2001).

Apesar disto, embora a VBR tenha sido bem-sucedida em descrever os tipos e as
caracteristicas dos recursos que podem levar a vantagem competitiva sustentavel, Eisenhardt e
Martin (2000) afirmaram que a VBR nao ¢ suficiente para dar explicagdes de forma adequada
e satisfatoria de como e por que certas empresas conseguem obter vantagens competitivas em
ambientes de mudancas rapidas e imprevisiveis. Em outras palavras, a VBR ndo conseguia
explicar como as empresas podem desenvolver novas fontes de vantagem competitiva a medida
que o ambiente evolui rapidamente (MUSCA, 2007). Nesse tipo de ambiente, marcados pela
turbuléncia e incerteza, as mudancas nas tecnologias, mercados e nos modelos de negdcios
poderiam rapidamente retirar o valor dos recursos da organizagdo e exigir a criagdo de novos
(WADHWANI; JONES, 2016).

Foi a partir dessas limitagdes da VBR, que Teece (1994) afirmou que uma visao mais
ampla de como a riqueza ¢ criada e capturada pelas organizagdes era necessaria. Essa nova
visdo deveria ter, em seu nucleo, uma teoria das capacidades. Essa teoria deveria explicar o que
elas sdo, como sdo construidas, como sdo aplicadas, e como o valor ¢ capturado. A partir de
entdo, o campo da Estratégia montou um enorme esfor¢o para entender, definir, prever e medir
como as capacidades organizacionais moldam a vantagem competitiva. Essas capacidades sao
vistas como processos internos que reconfiguram a empresa, elas emergem em parte do
aprendizado, da combinacdo de recursos e da alavancagem de ativos (PISANO, 2015; TEECE,

2017b). Essa nova abordagem ficou conhecida como capacidades dindmicas, e foi proposta
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incialmente por Teece e Pisano (1994) e Teece, Pisano e Shuen (1997). No proximo topico sera

apresentado o conceito de capacidades dinamicas.

2.1.2 Desenvolvimento das Capacidades Dindmicas

A literatura sobre capacidades dindmicas teve suas raizes na VBR e na teoria do
crescimento da firma baseada em recursos de Penrose (1959). Porém, a abordagem das
capacidades dinamicas também engloba a nocao de incerteza de Knight, a destrui¢do criativa
de Schumpeter, a teoria dos custos de transacdo de Williamson e Coase, 0 “espirito animal” de
Keynes, e a teoria econdmica evolucionaria de Nelson e Winter, de uma forma que poderia
potencialmente explicar ndo apenas por que as firmas existem, mas também seu potencial para
crescimento e lucros sustentaveis em ambientes altamente competitivos e marcados pela
incerteza (ERIKSSON, 2014; TEECE, 2017b). Esta nova abordagem nasceu a partir de uma
série de estudos realizados por académicos que apontavam que algumas organizagdes possuiam
maiores habilidades em criar, desenvolver e renovar suas capacidades. Observou-se desta forma
que os recursos, de uma forma ampla, ndo sdo estaticos (PISANO, 2017).

Esta nova visdo interna das organizacdes colocou énfase nas capacidades como sendo
uma categoria superior, € comecou a tomar forma nos ultimos vinte anos. Ela foi proposta
inicialmente no working paper de Teece e Pisano (1994), e posteriormente foi publicada como
artigo por Teece, Pisano e Shuen (1997). A partir de entdo, se desencadeou uma grande
quantidade de debates e discussdes sobre o tema. De acordo os autores Teece e Pisano (1994),
olhar para as capacidades das empresas enderegava um gap na literatura, pois um paradigma
expandido era necessario para explicar a vantagem competitiva, pois segundo os autores,
enquanto a VBR informava sobre a acumulacao de recursos tecnologicos valiosos, as empresas
com alto desempenho no mercado estavam demonstrando respostas rapidas e flexiveis de
inovacao, juntamente com a coordenacado e reconfiguragdo de competéncias e recursos.

No conceito de capacidades dinamicas, de acordo com Teece e Pisano (1994, p. 538):

(...) O termo "dinamico" referia-se ao carater de constante evolugdo do ambiente;
certas respostas estratégicas sdo necessarias quando o tempo de mercado e o timing
sdo criticos, o ritmo da inovagdo esta acelerando e a natureza da concorréncia futura
e dos mercados ¢ dificil de determinar. O termo "capacidades" enfatiza o papel
fundamental do gerenciamento estratégico na adaptagdo, integracao e reconfiguragao
adequadas de habilidades organizacionais internas e externas, recursos e
competéncias funcionais para a mudanga do ambiente.
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O conceito de capacidades dinamicas formulado por esses autores deu énfase especial
a duas questdes que vinham sendo deixadas de lado na VBR e nas demais teorias e abordagens
da Administragdo Estratégica, que € o papel fundamental das capacidades no desenvolvimento
das atividades organizacionais e na reconfiguracdo dos recursos e o carater dinamico de
constante evolugao e transformacgao do ambiente competitivo. Posteriormente, Teece, Pisano e
Shuen (1997) continuaram a desenvolver a abordagem das capacidades dindmicas com a
publicagdo em periodico do artigo intitulado “Dynamic Capabilities and Strategic
Management”. Esta pesquisa tinha por objetivo analisar as fontes de criagdo e captura de
riqueza e vantagem competitiva por parte das empresas em ambientes turbulentos e de
incerteza, bem como integrar outros conhecimentos tedricos ja existentes.

Ou nas palavras de Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 509):

(...) Nossa abordagem ¢ especialmente relevante em um mundo Schumpeteriano
baseado na competi¢do pela inovacdo, rivalidade entre prego/performance, aumentos
nos retornos, ¢ a “destruig¢do criativa” das competéncias existentes. A abordagem visa
explicar o sucesso ¢ fracasso em nivel de firma. Nos estamos interessados tanto em
construir uma melhor teoria do desempenho da firma, bem como em informar a pratica
gerencial.

A abordagem das capacidades dindmicas foi desenvolvida para explicar a
sobrevivéncia e o crescimento de longo prazo ao detalhar como as firmas criam, estendem,
integram, modificam e implementam seus recursos enquanto, simultaneamente, gerenciam as
incertezas e ameagas competitivas, e fazem as transformagdes necessarias (TEECE, 2010). As
capacidades dindmicas também abordam uma questdo implicitamente histdrica: por que
algumas empresas sao melhores do que outras na adaptacdo e reconfiguracao de recursos e
capacidades para lidar com (e até criar) mudancas inovadoras em seus ambientes competitivos.
Ela possui um foco particular em explicar por que algumas empresas, em vez de outras, sao
capazes de adaptar ou reconfigurar recursos e capacidades operacionais para responder (e
mesmo provocar) mudangas perturbadoras e inovadoras (WADHWANI; JONES, 2016).

As capacidades dindmicas enderecam essas questdes ao explicar como 0s processos
estratégicos e organizacionais, como o desenvolvimento de produtos, as aliancas, e a tomada
de decisdes estratégicas sobre os caminhos que a firma vai investir, criam valor para as
empresas em mercados dindmicos e incertos, manipulando recursos em novas estratégias de
criacdo de valor (EISENHARDT; MARTIN, 2000). Deste modo, a literatura sobre as
capacidades dinamicas foi concebida para abordar fundamentalmente o problema de como as

empresas desenvolvem as habilidades e competéncias que lhes permitem competir e obter

vantagem competitiva em relacdo a seus concorrentes (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSON,
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2006). Neste sentido, este conceito pode explicar o processo pelo qual as empresas criam,
definem, descobrem e exploram oportunidades empreendedoras em ambientes externos
complexos e volateis (JIAO et al., 2013), sendo, portanto, elementos importantes na criagao,
desenvolvimento e evolucdo dos empreendimentos (NEWBERT, 2005).

A nova area de pesquisas, era requerida ndo apenas para entender a competitividade
em ambientes de rdpida mudanga, mas também para dar respostas aos praticantes em busca de
solugdes para seus problemas empresariais existentes e emergentes. Entretanto, apesar do
desenvolvimento teorico relatado acima acerca das capacidades dinamicas, foi observado que
a literatura sobre este conceito ¢ multifacetada e fragmentada. Desde que o termo foi
inicialmente proposto, diversos pesquisadores o t€ém investigado sob diferentes angulos. Como
resultado, varias defini¢cdes sobre o que sdo as capacidades dindmicas tém sido propostas, € ao
passo que a maioria destas ainda apresentem elementos comuns, o conceito ¢ de dificil
entendimento e mensuragdo, pois se observam diversas defini¢des diferentes e até mesmo
conflitantes. As principais definicdes de capacidades dindmicas podem ser encontradas

descritas no quadro 01:

Quadro 01: Definigdes de Capacidades Dinamicas.

Autor (es)

Definicao

Teece, Pisano e

As capacidades dindmicas sdo as habilidades da firma para integrar, construir, e

Shuen (1997, p. | reconfigurar as competéncias internas e externas para responder rapidamente aos
516) ambientes em constante mudangas.

Eisenhardt e Sdo os processos da empresa que utilizam recursos - especificamente os processos para

Martin (2000, p. | integrar, reconfigurar, conquistar e liberar recursos - para combinar e até mesmo criar

1107) mudangas no mercado. As capacidades dinamicas, portanto, sdo as rotinas

organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas conseguem novas configuragdes

de recursos a medida que os mercados emergem, colidem, dividem, evoluem e morrem.

Mills et al.(2002, | As capacidades dinamicas podem ser definidas como a capacidade da organizagdo em
p-13) adaptar suas competéncias ao longo do tempo.

Zollo e Winter
(2002, p. 340)

As capacidades dinamicas s3o um padrio estavel e aprendido de atividade coletiva por
meio da qual a organizacgdo sistematicamente gera ¢ modifica suas rotinas operacionais

em busca de melhorias em sua eficacia.

Winter (2003, p.
991)

Define as capacidades dinamicas como um conjunto de rotinas organizacionais que
permitem a empresa realizar um conjunto de tarefas repetidamente e de forma

consistente.

Helfat e Peteraf
(2003, p. 997)

Capacidades dinamicas envolvem adaptagdo e mudanga porque elas constroem,

integram ou reconfiguram outros recursos e capacidades.
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Zahra, Sapienza ¢

As capacidades dindmicas sdo habilidades para reconfigurar recursos e rotinas

Davidsson (2006, | organizacionais no modo visionario e considerado apropriado pelos seus principais
p. 918) decisores (as).

Teece (2007, p. As capacidades dinamicas permitem que as empresas criem, implementem e protejam

1319) 0s ativos intangiveis que suportam um desempenho superior de negdcios de longo prazo

(...) que sustentam capacidades de detec¢do, captacdo e reconfiguracdo de nivel

corporativo que sao dificeis de desenvolver e implementar.

Barreto (2010, p.
271)

E o potencial da empresa para resolver sistematicamente problemas, formados por sua
propensao para detectar oportunidades e ameagas, tomar decisdes oportunas e orientadas

para o mercado e mudar sua base de recursos.

Makkonen et al
(2013, p.2)

As capacidades dindmicas sdo as habilidades da firma de propositalmente criar, estender

e modificar a atual base de recursos.

Wilhelm et al.
(2015, p. 328)

As capacidades dindmicas podem ser definidas como uma meta-rotina projetada para
melhorar rotinas operacionais da empresa.

Teece (2014, p.
328)

As capacidades dindmicas envolvem atividades de nivel superior que podem permitir

que uma empresa dirija suas atividades comuns para empreendimentos de alto retorno.

Teece, Peteraf e

Leih (2016, p. 18)

E a capacidade da empresa de inovar, se adaptar as mudangas e criar mudangas

favoraveis aos clientes € desfavoraveis aos concorrentes.

Teece (2017a, p.
13) e Teece
(2017b, p. 699)

As capacidades dindmicas sdo sobre fazer as coisas certas, aproximadamente ao tempo
certo, com base no desenvolvimento de novos produtos (e processos), processos unicos
de orquestracdo gerencial, uma cultura organizacional orientada para a mudanga e uma

avaliagdo presciente do ambiente de negocios e das oportunidades tecnologicas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

E possivel observar uma falta de clareza nas defini¢des iniciais de capacidades
dindmicas, como a proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997). Esta definicdo da maior énfase
a adaptacdo as mudangas por meio das competéncias, entretanto, carece de maiores explicagdes
como o modo pelo qual isso ocorre, e apresenta um carater mais estatico. Ja Eisenhardt e Martin
(2000) alteram a natureza da defini¢do ao colocar as capacidades dinamicas ndo como uma
habilidade da empresa, mas como um processo, acrescentando a nog¢do de rotinas
organizacionais e dando maior énfase aos recursos, ao invés das competéncias. Nas defini¢des
mais recentes, como Teece (2017a) e Teece (2017b), existe uma maior énfase em incluir os
gestores como fundamentais para a adaptacdo, utilizando o termo “orquestragao gerencial”, e
também para a promog¢ao de uma cultura organizacional inovadora e 4gil capaz de monitorar as
tendéncias e avaliar continuamente o mercado, a0 mesmo tempo que inclui 0s processos unicos
da organizagdo e a constante busca e experimentacao por novos produtos.

Algumas das defini¢des de capacidades dinamicas, conforme apontado por Barreto

(2010), se aproximam da VBR, enquanto outras estdo mais em conformidade com a Economia
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Evolucionaria. O autor também destacou que essas propostas variam em termos de seus
propositos, mecanismos de criagdo e evolugao e tipos de resultados. No entanto, Pisano (2015)
apresentou criticas a respeito das tentativas de formular defini¢des de capacidades dinamicas,
pois para este autor isto apenas conduziu a multiplas definigdes em competicdo. O autor traz a
observacdo de que os debates se tornaram obsessivos com as questoes relacionadas as
defini¢des, mas essas terminologias vieram sem um entendimento claro de qual o problema que
esta teoria estava tentando resolver. Neste sentido, um pressuposto central nesta abordagem ¢
0 consenso, como pode ser observado nas definicdes do quadro 01, de que este conceito
descreve o ajuste das organizagdes em relacdo ao ambiente onde esté inserida.

Um ponto de divergéncia entre a concepcao de capacidades dindmicas de Teece,
Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000) diz respeito ao ambiente. A nocao de
ambiente utilizada em grande parte das pesquisas sobre capacidades dindmicas o relaciona ao
nivel de dinamismo ambiental. Enquanto a maioria dos trabalhos afirma que as capacidades
dinamicas sdo inerentes aos ambientes dindmicos, Eisenhardt e Martin (2000) exploram as
capacidades dinamicas também em ambientes mais estaveis, ou moderadamente dindmicos.
Nesses ambientes, para os autores, as capacidades dinamicas se assemelham as rotinas, elas sao
processos estaveis, com resultados previsiveis. Em contraponto, o estudo de Wilhelm, Schlomer
e Maurer (2015) indicou que as capacidades dindmicas aprimoram a efetividade das rotinas
tanto em ambientes de dinamismo alto e baixo. Porém, os resultados deste estudo apontam que
devido aos custos de operar com maior eficiéncia, as capacidades dinamicas aparentam so
oferecer beneficios em ambientes com um elevado dinamismo ambiental.

Adicionalmente, Teece, Peteraf e Leih (2016) concordam com a no¢do de que as
capacidades dinamicas ndo podem ser utilizadas como uma solucdo para todo tipo de ambiente.
Esses autores afirmam que as capacidades dinamicas implicam que uma organizagao precisa
estar em um constante estado de transformagao, o que vem com um custo. Foi com base nesta
nogao que Teece e Leih (2016), Teece, Peteraf e Leih (2016), Teece (2017a) e Teece (2017b)
desenvolveram a distingdo entre os ambientes competitivos de risco e de incerteza, indicando
que as capacidades dinamicas podem ser tUteis em ambientes de incerteza, mas nao
necessariamente para ambientes de risco. Os ambientes definidos com niveis altos de incerteza
(denominado de incerteza profunda) sao indicados como aqueles expostos as oportunidades e
ameacas das mudangas tecnologicas, fatores politicos e mudangas na economia. Ja os ambientes
de risco sdo mais estaveis, onde ¢ possivel se antever em relagdo as transformacdes.

Alguns outros desenvolvimentos relevantes para o conceito foram feitos por Eisenhardt

e Martin (2000), que acrescentaram as rotinas a noc¢do de capacidades dinamicas.
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Sequencialmente, Zollo e Winter (2002) exploram as capacidades dinamicas por meio de
rotinas operacionais pelas quais elas atuam dentro das organizacoes e produzem os resultados.
De modo semelhante, Winter (2003) também coloca as capacidades dinamicas como um
conjunto de rotinas que permitem as empresas realizar as atividades. Complementarmente a
essas, foi de destacada importancia a definicdo de capacidades dinamicas e capacidades
operacionais proposta por Zahra, Sapienza e Davidsson (2006). A visdao destes autores se
assemelha as anteriores no sentido de olhar para a parte operacional da empresa, porém neste
trabalho foi introduzido o conceito de capacidades operacionais (capacidades de nivel inferior),
como o meio pelo qual as capacidades dinamicas (capacidades de nivel superior), operam nas
firmas. Esta discussao pode ser observada no topico 2.1.4.

Além da discussdo sobre o papel do ambiente e da relagdo com as rotinas e capacidades
operacionais, outro ponto relevante para a discussao tedrica diz respeito a como as capacidades
dindmicas sao compostas. Um dos trabalhos mais relevantes foi o de Teece (2007), que
descreveu trés dimensdes que compdem as capacidades dindmicas: monitoramento (detecg¢ao
do mercado), apreensao (decisdo e mobiliza¢ao de recursos) e reconfiguragao (transformagao e
articulacao de recursos). Este avanco foi importante, pois auxiliou a deixar mais claro o que se
pode entender do conceito de capacidades dinamicas, além de apresentar um framework que
ajuda os pesquisadores a identificar empiricamente se uma determinada capacidade ¢ dindmica
ou ndo, com base nas trés dimensdes, ressaltando que ¢ necessario todas as trés operando
simultaneamente. Observa-se também que nos trabalhos posteriores o autor continuou a utilizar
estas mesmas dimensodes para designar se uma determinada organizagdo possui capacidades
dindmicas (veja Teece, 2014; Teece, 2017a; Teece, 2018). Esta discussdo pode ser observada

no proximo topico.

2.1.3 Componentes das Capacidades Dinadmicas

A falta de consenso nas defini¢cdes de capacidades dindmicas também ¢ observada em
relagdo ao que de fato este conceito representa para a analise organizacional. Em outras
palavras, ¢ uma tarefa dificil para os pesquisadores e académicos determinar quais elementos
compdem as capacidades dindmicas, como elas se criam, de que maneira identificar e mensurar
se uma determinada organizagdo ¢ possuidora de capacidades dinadmicas e qual deve ser seu
resultado para a organizacao. Em uma tentativa de esclarecer esses aspectos, alguns trabalhos

que exploram as dimensdes das capacidades dinamicas merecem destaque. Entre esses, os



35

artigos seminais de Teece e Pisano (1994) e Teece, Pisano e Shuen (1997) afirmam que os

distintos tipos de capacidades no nivel da firma estdo enraizados em trés fatores:

Quadro 02: Dimensdes das capacidades no nivel da firma.

Posicdes de Refere-se ao estoque atual especifico de tecnologias, propriedade intelectual, ativos
ativos complementares, base de clientes, e o relacionamento externo com fornecedores. Seguindo
logica econdmica evolutiva, a capacidade de uma empresa para mudar seu futuro repertorio

de capacidades ¢ limitada pelo seu estoque atual de capacidades.

Processos Diz respeito ao modo como as coisas sao feitas na firma, o que pode ser chamado de rotinas,
ou padroes de praticas e aprendizado. As empresas podem "reconfigurar” suas posi¢oes de

ativos por investimentos e outras intervengdes gerenciais.

Caminhos Relacionado a nogdo de que a maioria dos recursos ¢ cumulativa e se desenvolve ao longo

do tempo através de uma série de investimentos coordenados, que envolvem compromissos

com caminhos, onde uma questdo chave ¢ identificar quais caminhos conduzem a criacdo

de capacidades e vantagem competitiva.

Fonte: adaptado de Teece e Pisano (1994); Teece, Pisano e Shuen (1997); Pisano (2015); Pisano
(2016).

Estas trés dimensdes, de acordo com Pisano (2015), poderiam ser utilizadas para
explicar e entender a raiz das diferencas das capacidades em nivel da firma, ressaltando a
importancia que as decisdes tomadas em relagdo a esses trés fatores tém para a vantagem
competitiva. E importante destacar também que os artigos de Pisano (2015), Pisano (2016) e
Pisano (2017) trazem explicitamente criticas a forma que as pesquisas sobre capacidades
dindmicas tém se preocupado fundamentalmente com a segunda dimensao do framework,
descrevendo e especificando o que sdo capacidades dinamicas e como estas contribuem para a
adaptacdo e mudanca. Nesses trés trabalhos, o autor afirmou que quando escreveu os artigos
seminais, a expectativa era de que as pesquisas futuras iriam iluminar detalhes e principios a
respeito da terceira dimensdo do framework, sobre as opgdes em relagdo aos caminhos,
examinando como os praticantes tomam decisdes de investimentos em capacidades, o que nao
ocorreu. Esta dissertacdo foca neste gap de pesquisa, e esta discussdo sera apresentada
posteriormente na se¢ao 2.2.

Posteriormente a estas dimensdes, Teece (2007) propos que as capacidades dinamicas
podem ser divididas em trés componentes: (i) Monitoramento (sensing); (ii) Apreensao
(seizing); e (iil)) Reconfiguracdo (reconfiguring). Em relagdo a primeira capacidade, de
monitoramento, destaca-se que esta contém um forte elemento de diagnoéstico, sentindo as

oportunidades e ameagas do mercado. Esta dimensao envolve principalmente a identificacdo, a



36

detec¢do, o desenvolvimento e avaliacdo do mercado em relacdo as necessidades do cliente
(TEECE, 2007; TEECE, 2014). Para Cummins (2017), o monitoramento comeg¢a com 0
reconhecimento de uma ameaca ou oportunidade que demanda atengdo e uma resposta por parte
da firma. A capacidade de deteccdo € importante para a exploracdo de tendéncias emergentes e
novas tecnologias, bem como para a empresa conseguir executar iniciativas de transformacgao
de seus recursos e competéncias.

Esta nocdo de que as empresas precisam constantemente monitorar o ambiente
competitivo e os mercados em que atua esta presente desde a obra de Penrose (1959). Esta
autora ja afirmava que a taxa de crescimento de uma firma depende do grau em que ela se
mantém alerta para agir conforme as oportunidades de investimentos lucrativas. Segundo a
autora, os esforcos de imaginagdo, o senso de oportunidade, a nocao instintiva de como obter
sucesso tornam-se fatores de importancia decisiva para que uma organizagao possa se expandir.
Para essas firmas, tendem a abrir-se maiores oportunidades de investimentos do que para
empreendimentos menos versateis. Desta forma, a teoria do crescimento da firma ja trazia a
no¢ao de que a decisao de procurar as oportunidades ¢ uma decisdo empresarial que requer
intuicdo e uma imaginagao empreendedora, que precede a decisdo econdmica de levar adiante
as oportunidades de expansao.

Este aspecto mais intuitivo e empreendedor apontado por Penrose (1959) tem sido
deixado de lado nas pesquisas sobre capacidades dindmicas, que frequentemente sdo descritas
como algo mais mecanico. Adicionalmente a isto, Wadhwani e Jones (2016) apontam que a
deteccao envolve sistemas analiticos (e capacidades individuais) para aprender e para sentir,
filtrar e moldar as oportunidades. Para os autores, isso inclui processos para identificar a
mudanga nos desejos de consumo dos clientes, processos para a inovagdo, € processo para
identificar e selecionar tecnologias internas e externas para perseguir as oportunidades. Foi
destacado por Cummins (2017) que a deteccao se da por meio dos funcionarios da organizagao,
que agem como se fossem os olhos e ouvidos da empresa para sentir e detectar ameagas e
oportunidades. Para o autor, também sdo as pessoas o instrumento pelo qual a organizagdo
consegue responder e eliminar as ameagas e aproveitar as oportunidades. Neste sentido, os
aspectos dos individuos também sdo relevantes e devem ser considerados.

A segunda dimensdo do framework ¢ a capacidade de apreensdo, que envolve a
mobilizacdo de recursos para atender as necessidades e oportunidades, e para capturar o valor
de fazé-lo, estando conectado com uma politica para guiar agdes coerentes (TEECE, 2007,
TEECE, 2014). A apreensao envolve procedimentos para redesenhar o modelo de negdcios,

articulando limites corporativos e complementaridades, de forma a decidir e responder com as
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observagdoes (CUMMINS, 2017; WADHWANI e JONES, 2016). No entanto, Penrose (1959)
afirmou que a apreensao das oportunidades estard restrita a uma firma caso a mesma seja
incapaz de a aproveitar, devido a incapacidade de mobilizar recursos financeiros. Estes aspectos
observados por Penrose estdo presentes nas discussoes tedricas de capacidades dinamicas,
porém nao tem sido considerado empiricamente nas pesquisas cientificas. Nesta dissertacao,
estes aspectos foram incorporados na discussao e analise.

A terceira dimensdo, ¢ a capacidade de reconfiguragdo. Estd envolve a renovagdo
continua, transformando continuamente o que gera valor e assim, o protegendo (TEECE, 2007;
TEECE, 2014). A reconfiguracdo envolve a transformacdo e o realinhamento de ativos
tangiveis e intangiveis de forma a permitir a busca de novas oportunidades de negdcios
(WADHWANI; JONES, 2016). Essa capacidade ¢ regenerativa, pois permite a modificagdo e
desenvolvimento, habilitando a empresa a criar e modificar constantemente sua base de
capacidades operacionais e recursos (MAKKONEN et al/, 2013). Como ¢é impossivel prever
todas as forcas que irdo demandar mudangas, a deteccdo ¢ fundamental para identificar
constantemente as necessidades de mudanga, de forma que uma transformacao provavelmente
vai estar incompleta quando outra ja for iniciada (CUMMINS, 2017). Para que a transformacgao
na estrutura de uma firma acontega, uma compreensao do que estd acontecendo e do que ¢
necessario, ¢ uma disposi¢do de aceitar mudangas substanciais nas velhas formas de fazer as
coisas sdo requeridas (PENROSE, 1959).

Posto isto, evidenciou-se que as capacidades dinamicas podem ser decompostas em
seu envolvimento no monitoramento, apreensao e reconfiguracdo continua ou semicontinua, e
sdo elementos essenciais para as organizacdes se sustentarem enquanto clientes, concorrentes e
tecnologias mudam (TEECE, 2007). Ressalta-se também que essas dimensdes ndo sdo apenas
engrenagens da maquina organizacional, pois também incluem a consciéncia empresarial, a
imaginagdo e a acdo humana que as orientam, portanto, envolvem dimensdes dos individuos
(DISTEFANO; PETERAF; VERONA, 2014). Deste modo, as capacidades dinamicas facilitam
0 monitoramento, a mudanga e a renovacao dos processos e atividades, e promovem a inovacao
para atingir um melhor ajuste com o ambiente. Foi observado por Teece, Peteraf e Leih (2016)
que na economia da inovagdo, os ambientes tém ficado cada vez mais incertos, e, portanto,
imprevisiveis, caracterizados por mudangas rapidas. Existe, dessa forma, uma importancia
destacada na habilidade de sentir a necessidade de reconfigurar a estrutura da firma, de forma
a adaptar a organizacdo as transformagdes (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Em ambientes dindmicos, onde as mudangas e transformagdes tém ocorrido de forma

cada vez mais evidente, Prahalad e Hamel (1990) observaram que poucas empresas provaram
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ser adeptas em inventar novos mercados, entrando rapidamente em mercados emergentes, e
dramaticamente mudando os padrdes de escolha dos consumidores em mercados estabelecidos.
A tarefa critica da geréncia neste sentido, € criar uma organizagdo capaz de inspirar bens ou
servigos que os consumidores precisam, mas ainda nem imaginam. Coloca-se em evidéncia
deste modo que o que ¢ requerido em ambientes turbulentos e dindmicos ndo ¢ a otimizagao
(dos modelos de administragdao estratégica e da teoria financeira), mas sim a exploracao
empreendedora, aprendizado, adaptagcdo e transformagdo. Em outras palavras, ambientes
turbulentos demandam o desenvolvimento de capacidades dindmicas (TEECE; LEIH, 2016).
Esta abordagem identificou que a criacdo de capacidades ¢ uma questdo de significancia
estratégica para a pratica gerencial (PISANO, 2015).

Entretanto, ¢ preciso delinear que as capacidades dindmicas ndo atuam na organizacao
e no ambiente diretamente. As suas atividades de monitoramento (sensing), apreensao (seizing)
e reconfiguracdo (reconfiguring) operam no interior das organizagdes por meio de capacidades
operacionais que ddo a fundagao e sustentacio para as capacidades dinamicas da empresa. Esta
nog¢ao deriva do trabalho de Zollo e Winter (2002, p. 340) que afirmou que “as capacidades
dindmicas sao um padrao estdvel e aprendido de atividade coletiva por meio da qual a
organizagdo sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais em busca de melhorias
em sua eficacia”. Com base neste desenvolvimento, Winter (2003) relacionou as capacidades
dindmicas as capacidades chamadas de ordinarias (ou operacionais), onde as primeiras seriam
aquelas que operam para ampliar, modificar ou criar as segundas, respectivamente. Um debate

se abre entdo sobre a hierarquia das capacidades no proximo topico.

2.1.4 Capacidades Operacionais

Em sua unidade mais basica, uma capacidade consiste em um conjunto de
conhecimentos, habilidades, recursos, instalagdes e estrutura organizacional para realizar certas
atividades e produzir algum resultado desejado (CUMMINS, 2017). As capacidades, de forma
geral, definem as atividades, interacdes, e fungdes para entregar um resultado. Enquanto os
pesquisadores da Administracao e Economia se utilizam de varios termos distintos para definir
as capacidades, parece existir um consenso de que as capacidades sdo diferentes dos recursos
no sentido de que as capacidades representam maneiras superiores de alocar, coordenar e
implementar estes recursos (FLYNN; WU; MELNYK, 2010). As organiza¢des necessitam de
diversos tipos de capacidades para produzir bens e servicos de alto valor agregado, e estas

representam um conjunto de habilidades pessoais, ativos tangiveis e intangiveis necessarios



39

para executar um determinado tipo de trabalho ou atividade (ZAHRA; SAPIENZA;
DAVIDSSON, 2006).

A forma pela qual as empresas desenvolvem as capacidades ¢ multifacetada. Neste
sentido, foi observado por Teece (2017a), que as capacidades emergem em parte do
aprendizado, da combinagdo de recursos, € da exploracdao de ativos complementares. Muitas
capacidades sdo embutidas nas rotinas organizacionais, e algumas residem na alta
administracao ou no empreendedor. Essas capacidades podem ser divididas em duas categorias:
capacidades dinamicas e capacidades operacionais (TEECE, 2017a). As capacidades de uma
organizacdo, podem ser vistas como de nivel zero (operacionais) ou de nivel superior
(dinamicas) (WINTER, 2003), e sdo capacidades diferentes. As capacidades dinamicas sdo as
capacidades de ordem superior necessarias para mudar as capacidades operacionais e a base de
recursos da firma, e envolvem atividades de alto nivel que permitem a empresa direcionar suas
atividades rotineiras em atividades de alta demanda que podem explicar a vantagem competitiva
de longo prazo de uma organizagdao (JANTUNEN; ELLONEN; JOHANSSON, 2012; TEECE;
LEIH, 2016).

Ja as capacidades operacionais sao aquelas que dizem respeito a performance das
funcdes especificas das organizagdes, como as administrativas, operacionais e de governanga
que sdo necessdrias para a realizagdo das tarefas (TEECE, 2014). As capacidades operacionais,
para Flynn, Wu e Melnyk (2010) podem ser definidas como conjuntos especificos de
habilidades, processos e rotinas, desenvolvidos no sistema de gerenciamento de operagodes, que
sdo usados regularmente na resolucdo de problemas e que habilitam a empresa, com os meios
de configurar os recursos das operagdes para atender necessidades e desafios distintivos da
empresa. Ja para Teece (2017b), as capacidades operacionais englobam as operagdes, a
administracao e a governanca das atividades da empresa, que a tornam capaz de produzir e
vender um conjunto de produtos e servicos definidos (e, portanto, estaticos), usando tecnologias
conhecidas, gerando, assim, rendimentos financeiros competitivos no mercado.

Complementarmente, as capacidades operacionais sdo, para Winter (2003), uma rotina
de alto nivel (ou um conjunto de rotinas), que conferem a organizagdo com um conjunto de
opgdes para produzir um determinado resultado especifico. As capacidades operacionais, para
Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) podem ser vistas como o conjunto de coisas que a empresa
pode fazer, e sdo moldadas pelo conhecimento da organizagdao, em outras palavras, € o que a
empresa pode fazer (suas habilidades). Dessa forma, as capacidades operacionais abrangem

ambos os elementos explicitos (recursos e praticas operacionais), bem como elementos tacitos
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que sdo menos visiveis (know-how, conjuntos de habilidades e lideranca) para lidar com uma
variedade de problemas ou lidar com a incerteza (TEECE, 2018).

Deste modo, as capacidades operacionais estdo presentes no dia a dia das organizagdes.
Essas capacidades também estdo diretamente vinculadas as capacidades dinamicas da empresa.
Foi observado por Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) que as capacidades dinamicas sdo
afetadas e operadas nas capacidades operacionais da organizacdo. Complementarmente, Teece
(2018) afirmou que as capacidades operacionais sdo a fundag¢do para um entendimento das
capacidades dinamicas e os processos pelos quais elas sdo desenvolvidas. Evidencia-se desta
forma que as capacidades operacionais auxiliam na solugdo de problemas, aprimorando a
eficiéncia interna e a reconfiguracao de recursos para a producao de resultados. No entanto, sao
as capacidades dindmicas que permitem a adaptagdo e reconfiguracdo das capacidades
operacionais em atividades de alto nivel que potencialmente levam a vantagem competitiva.

Ao longo do desenvolvimento do conceito de capacidades dinamicas, diversas
capacidades operacionais tém sido utilizadas para explicar como essas se criam e desenvolvem
nas organizacdes. Entre as quais, as mais frequentes na literatura sdo as capacidades de
marketing e as tecnologicas (PROTOGEROU; CALOGHIROU; LIOUKAS, 2011; entre
outros). No entanto, enquanto essas capacidades representam dimensdes relevantes para o
desenvolvimento organizacional e das capacidades dindmicas, algumas capacidades
operacionais com alto potencial explicativo acerca da criacdo, crescimento, desempenho e da
evolugdo organizacional tem sido deixadas de lado. Por exemplo, quanto as capacidades
financeiras, Penrose (1959) ja deixava indicios de que as habilidades financeiras sdo tao
importantes quanto (ou até mesmo mais do que) a demanda para o crescimento de uma firma.

A seguir, na proxima secao, as capacidades operacionais financeiras serdo abordadas.

2.2 CAPACIDADES FINANCEIRAS

Nesta se¢do, sera apresentado o conceito de capacidades financeiras, abordando seu
desenvolvimento teoérico frente a origem econdmica até os trabalhos que a exploram e
contextuam em relacdo a Administracao Estratégica. Esta secdo esta estruturada em um topico
que aborda o desenvolvimento do conceito de capacidades financeiras, em seguida ¢ proposto
a divisdo deste conceito em dois subtdpicos: o primeiro aborda as capacidades de mobilizagao

de capitais, ¢ o segundo, as capacidades de investimento.
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2.2.1 Desenvolvimento do conceito de Capacidades Financeiras

As capacidades financeiras se caracterizam como um conceito relativamente novo e
deixado de lado pela literatura (STUMM; O’CREEVY; FURNHAM, 2013). Apesar de ndo
haver um consenso forte e estabelecido sobre o que sdo capacidades financeiras, ¢ possivel
definir uma unidade de definigdo basica para essas capacidades (ATKINSON et al., 2006). O
conceito foi desenvolvido inicialmente por economistas para informar os conhecimentos,
entendimentos, habilidades, motivagdes ¢ confianca na tomada de decisoes financeiras. Nesta
pesquisa, as capacidades financeiras sdo definidas como as habilidades para gerenciar as
finangas do dia-a-dia, em relagdo com o contexto financeiro, de forma que o grau e a natureza
das capacidades financeiras sdo dependentes das circunstancias (STUMM; O’CREEVY;
FURNHAM, 2013; ZAKARIA; SABRI, 2013). Diante disto, as capacidades financeiras
descrevem as habilidades, comportamentos e conhecimentos que os individuos necessitam para
fazer decisdes informadas em relagdo as finangas (FINNEY; HAYES, 2015).

As capacidades financeiras também podem ser vistas como as interacdes entre os
fatores internos como habilidades, atitudes e motivacdes ¢ os fatores externos, tais como a
acessibilidade aos recursos financeiros (FINANCIAL CAPABILITY STRATEGY FOR THE
UK, 2018). Assim, essas capacidades implicam certo nivel de conhecimento financeiro e o
desempenho dos comportamentos financeiros desejaveis para se atingir os objetivos com bem-
estar financeiro (XIAO; O’NEILL, 2016). As capacidades financeiras refletem o conhecimento
acerca de questdes financeiras e a habilidade para tomar controle das finangas. Cabe destacar
que capacidades financeiras fracas € conceitualmente diferente de renda baixa. Pessoas com
capacidades financeiras altas podem ser consideradas como de renda baixa enquanto pessoas
com renda alta podem ser consideradas como com capacidades financeiras fracas (TAYLOR,
2011). Por este motivo, essas capacidades tém sido referenciadas e entendidas como habilidades
de gerenciamento do dinheiro (ATKINSON et al., 2006; TAYLOR, 2011).

As capacidades financeiras estdo se tornando cada vez mais cruciais na medida em que
as pessoas enfrentam cada vez mais complexidades na tomada de decisdes financeiras
(ZAKARIA; SABRI, 2013). Essas capacidades se caracterizam como um conceito amplo, que
pode ser quebrado em varias capacidades constituintes. No entanto, em fun¢do da pequena
quantidade de trabalhos empiricos e do conceito de capacidades financeiras ser recente na
literatura, as partes que a dao sustentagdo ainda nao estao satisfatoriamente desenvolvidas. Foi
observado por Zakaria e Sabri (2013) que as capacidades financeiras ndo podem ser medidas

simplesmente ao olhar para um indicador, como o conhecimento de termos e conceitos
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especificos. Ao invés, as capacidades financeiras englobam multiplos aspectos de
comportamento sobre o gerenciamento do dinheiro e a tomada de decisdes, incluindo as
habilidades. A seguir, sera apontado algumas formas de identificar este conceito.

Entre as dimensdes que podem ser utilizadas como componentes das capacidades
financeiras, a mais utilizada ¢ de Atkinson et al. (2006), este foi o primeiro trabalho publicado
sobre capacidades financeiras. Esses autores procuraram identificar os niveis de capacidades
financeiras no Reino Unido. Uma das principais contribuicdes do artigo seminal de Atkinson
et al. (20006) foi a identificacdo de que as capacidades financeiras podem ser entendidas como
compostas por quatro areas. Os autores elaboraram estes dominios com base em uma pesquisa
empirica realizada com surveys. Foi identificado que as capacidades financeiras podem ser
concebidas como abrangendo quatro areas diferentes, que englobam a administracdo do
dinheiro, o planejamento futuro, a escolha de investimentos e informagdes constantes. Cabe
destacar que ndao ha nenhuma presun¢ao de que os individuos que fazem bem em uma dessas
areas necessariamente fariam bem em todas as outros. A seguir, as quatro areas podem ser

observadas no quadro 03:

Quadro 03: Quatro diferentes areas ou dominios das capacidades financeiras.

Administragdo | O gerenciamento do dinheiro ¢ um componente chave das capacidades financeiras. No
do dinheiro entanto, ¢ preciso reconhecer que qualquer pessoa com renda suficientemente alta pode

atingir seus objetivos sem necessariamente ter habilidades de gerenciamento de dinheiro.

Planejamento | O planejamento futuro foi identificado como o segundo dominio das capacidades
Futuro financeiras. Pessoas que sdo financeiramente capazes tem habilidades para lidar com

importantes compromissos financeiros que terdo no futuro.

Escolha de O terceiro dominio se refere a escolhas em relacdo a investimentos. Dessa forma os
Investimentos | conhecimentos sobre investimentos, as atitudes em relacdo ao risco € o comportamento e

confianga na sele¢do investimentos sdo elementos componentes das capacidades financeiras.

Informagdes O dominio final das capacidades financeiras se refere a manter-se informado, incluindo
Constantes manter-se a par das mudangas na economia, acompanhar novas oportunidades de
investimento ¢ mudancas nas existentes e saber onde obter ajuda e conselhos.

Fonte: adaptado de Atkinson et al (2006).

Entretanto, ¢ preciso delinear que a literatura sobre capacidades financeiras foi
concebida na Economia para explicar o desenvolvimento das capacidades financeiras em nivel
de individuo. O objetivo desta literatura era identificar como as pessoas podem melhorar as
suas capacidades financeiras, ja que a nivel de populagdo, quanto maiores essas capacidades,

maiores os niveis de investimento e poupanga da economia, com consequéncias positivas no
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desenvolvimento econdmico do pais. Essas quatro dimensdes nao foram formuladas para
analisar organizagdes. Em funcao disto, esta dissertacdo traz consigo o desafio de transpor as
capacidades financeiras para o nivel organizacional. Embora o conceito de capacidades
financeiras tenha sido desenvolvido por Atkinson et al. (2006), Penrose (1959) ja fazia mengdes
as habilidades e conhecimentos do empresario sobre gerenciar o dinheiro, se antever em relagao
ao futuro, fazer investimentos lucrativos e buscar novas oportunidades. Nesse sentido, ¢
possivel mesclar e/ou integrar a literatura existente sobre capacidades financeiras da Economia
com a literatura da Estratégia Organizacional, para investigar essas capacidades no nivel da
firma.

De modo a evidenciar a lacuna existente na literatura sobre capacidades financeiras
em relacdo as capacidades dindmicas e a estratégia organizacional, foi elaborada uma revisdo
bibliografica em quatro bases de dados internacionais acerca dos artigos sobre estes dois
conceitos. A primeira base consultada foi o Scopus, utilizando o termo "dynamic capabilit*" e
“financial capabilit®’, presente no titulo, resumo ou abstract, onde ndo foram encontrados
resultados. Na base Web of Science, foram pesquisados os mesmos termos "dynamic
capabilit*™' e “financial capabilit*”, presente no topico, resultando em dois artigos encontrados.
A terceira base pesquisa foi o Science Direct, onde foi pesquisado os termos “dynamic
capabilit* AND financial capabilities”’, que resultou em um montante de 15 artigos. A quarta
base utilizada foi o Sage Jounals, onde foi pesquisado os mesmos termos dynamic capabit™
AND financial capabilit*, resultando em um artigo.

A pesquisa bibliografica resultou em um montante de 18 artigos. Porém destes, 11
foram excluidos, pois ndo apresentam relagdes consistentes sobre o conceito de capacidades
financeiras. Da leitura destes trabalhos, se observou que a menc¢ao as capacidades financeiras,
¢ realizada apenas em alguns momentos do trabalho, muitas vezes de forma equivoca ¢ sem
colocar esta categoria no centro da analise. Os outros 7 artigos selecionados para a analise
trazem algumas descrigdes consistentes sobre o conceito de capacidades financeiras, entretanto,
nenhum o investiga sob a otica das capacidades dindmicas. Além disso, nenhum dos trabalhos
que foi obtido por meio desta revisdo bibliografica coloca as capacidades financeiras como um
aspecto central e as limitam a um objeto secundario de andlise. Adicionalmente, nesses artigos
o termo capacidade financeiras se refere as reservas financeiras ou caixa das empresas, € nao
as habilidades e conhecimentos sobre gerenciamento de dinheiro, como ¢ entendido nesta

dissertacdo. Os artigos selecionados podem ser observados no quadro 04:
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Quadro 04: Artigos que abordam as capacidades financeiras.

Artigo Relagao
DEMIR, R.; WENNBERG, K.; | Osautoresindicam as capacidades financeiras como uma importante
MCKELVIE, A. The Strategic | avenida para pesquisas futuras em relagdo ao crescimento da firma.

Management of High-Growth Firms: A

Review and Theoretical
Conceptualization.

Planning, 50, 2017.

Long Range

E afirmado que as capacidades financeiras podem ser um fator que
influencia na P&D e pode ser uma fonte para altas taxas de

crescimento nas organizagoes.

KOO, K. R.; KIM, S. J.; KIM, K. H. The
effects of internal marketing capability
on export marketing strategy, B2B
marketing mix and export performance.
Journal of Global Scholars of Marketing
Science, vol. 26, 2016.

Este artigo investiga diversas capacidades de marketing, entre elas,
as capacidades financeiras de marketing, definidas pelos itens:
gerenciamento do orcamento e fluxo de caixa, relatdrios financeiros
e controle de custos. Os resultados indicam que as capacidades
financeiras de marketing ndo influenciam as estratégias de

exportacdo de marketing.

LUO, Y. Dynamic Capabilities in
International Expansion. Journal of

World Business, 35(4), 2000.

O autor aponta que as capacidades financeiras, ou seja, as
habilidades de gerenciamento de dinheiro ou do fluxo de caixa, sdo

mais transferiveis do que outras capacidades operacionais.

MEEUS, M. T. H. Firm behaviour and

innovative performance

An empirical exploration of the

selection—adaptation debate. Research

Policy, 29, 41-58, 2000.

Este trabalho ndo aborda a relag@o entre os dois conceitos. Porém, é
afirmado que as PMEs sdo menos favorecidas com capacidades
financeiras do que as firmas grandes. Para os autores, o fluxo de
caixa ¢ uma medida de capacidades financeiras, e esta associado com

a intensidade de investimentos em P&D.

URBIG, D.; BURGER, R.; PATZELT,
H.; SCHWEIZER, L. Investor
Reactions to New Product Development
Failures: The Moderating Role of
Product Development Stage. Journal of

Management, vol. 39, no. 4, 2013.

Os autores encontram suporte para sua hipotese de que as
capacidades financeiras de uma empresa e o seu foco estratégico em
P&D, influéncia a percepgao dos investidores do valor de mercado

da firma apds o fracasso no desenvolvimento de um novo produto.

VERTESY, D. Preconditions, windows
of opportunity and innovation strategies:
Successive leadership changes in the
regional jet industry. Research Policy,

46, 388403, 2017.

Foi evidenciado a importancia das capacidades financeiras para
capturar janelas de oportunidades no setor de fabricagdo de jatos, em
particular as empresas Bombardier e a Embraer. Foi evidenciado que
as capacidades financeiras sdo necessdrias para essas empresas
entrar nos mercados. Também foi apontado que os governos sao
importantes atores na promocao da inovagao neste setor por meio de

crédito e financiamento, principalmente na Embraer.
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WOOSTER, R. B.; PAUL, D. L. | Uma das hipoteses analisadas neste artigo afirma que empresas com
Leadership positioning among U.S. | maiores capacidades financeiras tem maior probabilidade de ser
firms investing in China. International | pioneiras em investimentos em novos mercados. No entanto, os
Business Review, 25, 319-332, 2016. resultados acusam coeficientes insignificantes, o que indica que este
ndo ¢ um fator importante na decisdo de ser pioneiro (first mover

advantage) na China.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Adicionalmente a estes trabalhos, o artigo de Barbero, Casillas e Feldman (2011)
buscou analisar diversos tipos de capacidades (como as capacidades gerenciais, de marketing,
de recursos humanos, financeiras, entre outras) que contribuem com a inovag¢ao e alto
crescimento. Entre essas, as capacidades financeiras estdo positivamente associadas. Os autores
dividiram as capacidades financeiras em cinco dimensdes: (1) gerenciamento do fluxo de caixa;
(2) gestao dos relatorios financeiros; (3) financiamento; (4) analise da situagdo financeira e; (5)
controle de custos. No entanto, estas dimensdes parecem representar conhecimentos genéricos
sobre Administragdo Financeira, e ndo habilidades com potencial para explicar a criagdo e o
desenvolvimento das empresas e das capacidades dinamicas, além de que as dimensdes
utilizadas pelo autor ndo encontram respaldo nos autores seminais sobre capacidades
financeiras, VBR ou capacidades dindmicas. Posto isto, neste estudo essas dimensdes foram
consideradas insuficientes em seu potencial de explicacdo. Além disso, ndo foi encontrado
nenhum trabalho que evidencie a relagdo entre as capacidades dindmicas e capacidades
financeiras.

Para contornar esta limitacdo, a elaboracdo das dimensdes das capacidades financeiras
a serem adotadas nesta dissertag¢@o foi buscada na literatura e encontrou suporte na obra seminal
que deu origem a VBR e as capacidades dindmicas, ou seja, a teoria do crescimento da firma
de Penrose (1959). Uma das abordagens das capacidades financeiras ¢ focar nos
comportamentos ¢ habilidades desejaveis (ATKINSON et al., 2006). Neste sentido, Penrose
(1959) identificava como necessario para capturar oportunidades de mercado a habilidade em
mobilizar capitais, de forma que alguns empresarios tém maiores aptidoes em atrair o
financiamento desejado para a expansao da firma do que outros. Uma segunda abordagem para
as capacidades financeiras, ¢ incluir além do comportamento, também medidas de seu resultado
(TAYLOR, 2011). Nesse sentido, Penrose (1959) também destacava sobre o papel fundamental
da habilidade de tomar decisdes de investimentos em oportunidades lucrativas que possam

resultar na expansdo da firma e a um consequente desempenho superior.
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Diante do exposto, identificou-se inicialmente duas dimensdes fundamentais para
serem utilizadas como componentes das capacidades financeiras, que sdo as capacidades de
mobilizagdo de capitais e as capacidades de investimento da firma. Essas capacidades podem
potencialmente explicar o crescimento e o desempenho da firma, com base no trabalho seminal
de Penrose (1959). Cabe destacar que embora a autora ndo pretendesse descrever as capacidades
financeiras, ja havia identificado caracteristicas fundamentais que podem ser descritas como
capacidades financeiras, pressupondo habilidades e conhecimentos sobre o gerenciamento do
dinheiro para que uma firma possa identificar, capturar e aproveitar os beneficios das
oportunidades com a consequente expansdao da firma. Na proxima sec¢do foi elaborado um
detalhamento acerca das capacidades de mobilizagdo de capitais e das capacidades de

investimento.

2.2.1.1 Capacidades de mobilizagdo de capitais

Na literatura sobre capacidades dinamicas, assim que o mercado ¢ monitorado e
avaliado, decisoes devem ser tomadas, e se aproveitadas, investimentos devem ser realizados.
Nesse processo, a mobilizagdo de recursos € necessaria para a apreensao das oportunidades que
dao suporte as capacidades dinamicas, e sdo facilitadas se a empresa tiver acesso a capitais €
quantias financeiras disponiveis (TEECE, 2017a). Nesse sentido, foi afirmado por Penrose
(1959) que muito frequentemente, a incapacidade das firmas para crescer e se desenvolver tem
sido incorretamente vinculada as condig¢des referentes a demanda, enquanto o problema real
reside na limitagdo de recursos empresariais disponiveis a firma. A autora destaca a
incapacidade de mobilizar capitais para investimentos em quantidade suficiente como um dos
principais motivos pelo qual as firmas deixam de crescer.

Por esta razdo, ndo se deve ficar surpreso se uma determinada empresa conseguir
monitorar e sentir uma oportunidade de negocios lucrativa no mercado, mas falhar ao nao
conseguir investir em sua captura, em razao de sua incapacidade de levantar capital para
investimento (TEECE, 2007). Nao investir em uma determinada oportunidade pode conduzir a
organiza¢do a inumeros problemas. Caso o investimento seja baixo em relacdo aos
concorrentes, isso pode levar a resultados negativos para a firma. Enquanto o investimento
baixo pode economizar recursos financeiros, essa abordagem geralmente vai ser mais custosa
no longo prazo ocasionando a perda de potencial competitivo, requerendo significantemente
mais investimentos para se atingir a paridade competitiva. Dessa forma, investir em

conformidade com os rivais oferece inimeros beneficios (SIRMON; HITT, 2009).
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A capacidade de uma empresa investir ¢ dependente de sua capacidade de mobilizar
recursos financeiros para tanto. Foi evidenciado por Penrose (1959) que a mobilizagao bem-
sucedida de capitais depende da habilidade do empresario em inspirar confianca. Para a autora,
¢ por esta razao que as pequenas firmas precisam de um empresario capaz de mobilizar capitais
e de fazer compras a crédito, ou seja, ha uma relagdo entre as aptidoes empresariais € o
financiamento que uma firma pode atrair, e diferentes empresarios podem perfeitamente ser
capazes de obter resultados diferentes nas mesmas circunstancias. Essa habilidade para
mobilizar capitais pode ser melhor reconhecida pelos seus resultados, que pode ser a captura
das oportunidades avaliadas do mercado e o crescimento da firma, pois € dificil definir se um
determinado empresario possui aptidao no caso de ainda ndo ter sido comprovada na pratica
(PENROSE, 1959).

Ainda segundo a mesma autora, as dificuldades em mobilizar capitais tendem a limitar
a expansao sobretudo nas empresas de pequeno porte. Firmas novas, pequenas e desconhecidas
ndo tém as mesmas facilidades de mobilizar capitais que as firmas ja estabelecidas, grandes e
conhecidas (PENROSE, 1959). Deste modo, o desenvolvimento, a criagao € a manutencao de
capacidades dinamicas neste tipo de empresa tende a ser mais dificil. Isto ocorre sobretudo
porque as pequenas e médias empresas tém caracteristicas especificas que as distinguem das
grandes corporacdes e que podem variar em diferentes paises e economias. Especificamente,
essas empresas geralmente sdo limitadas em termos de dinheiro, sdo gerenciadas pelos
proprietarios, operam localmente, se baseiam em relacionamentos pessoais e informais e sao
altamente dependentes de fontes de financiamento interno para crescer (INAN; BITITCI,
2015).

Esta questdo tende a ser um problema, pois a pesquisa empirica de Barbero, Casillas e
Feldman (2011) evidenciou que as habilidades de gerenciar os recursos financeiros, incluindo
sua mobilizacdo, ndo ¢ um fator determinante apenas para as estratégias de expansdo, mas
também para o desenvolvimento de novos produtos e servigos. Para os autores, pode ser
esperado que maiores niveis de capacidades financeiras possam facilitar a expansdo e o
crescimento nas pequenas e médias empresas. Dessa forma, muitas firmas pequenas sem
adequados recursos financeiros iniciais podem ser bem-sucedidas, mobilizar capitais, crescer e
tornar-se firmas grandes. E elas conseguem fazer isso em grande parte devido a estas aptiddes
empresariais de mobilizagdo de capitais e investimentos (PENROSE, 1959). Assim, novas
firmas podem obter sucesso mesmo com recursos muito limitados. No entanto, seu

desenvolvimento continuo e permanéncia nos mercados ¢ contingente as capacidades
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dindmicas, ¢ o desenvolvimento dessas requer uma base de recursos financeiros maior
(MCKELVIE; DAVIDSSON, 2009).

As capacidades de monitoramento, apreensao e reconfiguragdo continua sdo apontadas
na literatura como parte do nucleo das capacidades dinamicas da empresa. No entanto,
principalmente as pequenas e médias empresas nao podem ou tem dificuldades em financiar
essas atividades na maior parte das vezes (INAN; BITITCI, 2015). Deste modo, as empresas
precisam de recursos financeiros para ser capazes de investir estrategicamente explorando os
recursos que possuem bem como para comprar e desenvolver os fatores de producao. Enquanto
recursos como conhecimento sdo importantes, eles precisam ser combinados com recursos
financeiros para aproveitar todos os seus beneficios. Além disso o acesso aos recursos
financeiros permite a habilidade de investir no desenvolvimento de capacidades dindmicas
(MCKELVIE; DAVIDSSON, 2009).

Deste modo, neste trabalho a capacidade de mobilizar capitais é definida como a
habilidade ou aptiddo empresarial que permite reunir os recursos financeiros necessarios para
capturar as oportunidades de mercado (PENROSE, 1959). A mobilizagdo de capitais ¢
necessaria para a captura das oportunidades que dao suporte as capacidades dinamicas, e sdo
facilitadas se a empresa tiver acesso a capitais e quantias financeiras disponiveis (TEECE,
2017a). A capacidade de mobilizar pode ser identificada por meio dos seguintes indicadores: a
habilidade do empresario em inspirar confianga, atrair financiamento, realizar compras a
crédito; pelos seus resultados, que pode ser a captura das oportunidades, o crescimento da firma
(PENROSE, 1959) e o desenvolvimento de novos produtos ou servicos (BARBERO;
CASILLAS; FELDMAN, 2011). Esta capacidade também pode ser identificada pela
dependéncia de fontes de financiamento interno para crescer (INAN; BITITCI, 2015) e pela
capacidade de investimento e conhecimento acerca da mobilizagdo de capitais (MCKELVIE;
DAVIDSSON, 2009).

Assume-se dessa forma que o desenvolvimento das capacidades dinamicas ¢
contingente a capacidade de uma empresa de mobilizagdo de capitais. Espera-se que empresas
com capacidades de mobilizagao de capitais fortes tenham melhores habilidades para investir
em novas oportunidades de negocios e resistir melhor as turbuléncias do ambiente. Por outro
lado, empresas com capacidades de mobilizacao de capitais baixa, podem nao ser capazes de
conseguir aproveitar e capturar as oportunidades, e podem ter dificuldades em se adaptar as
mudangas e transformac¢des do ambiente, elevando o risco do negdcio. Posto isso, as
capacidades financeiras sdo compostas em um primeiro momento pelas capacidades de

mobilizacao de capitais, que por sua vez, sao necessarias para potencializar as capacidades de
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investimento da empresa em um segundo momento. A seguir, sera apresentado a capacidade de

investimento.

2.2.1.2 Capacidades de investimento

O crescimento das firmas pode ser melhor explicado se considerar que as decisdes de
investimento sdo guiadas por oportunidades de ganhar dinheiro (PENROSE, 1959). A teoria do
crescimento da firma baseada em recursos de Penrose comega com a premissa de que uma
empresa faz investimentos em recursos produtivos (tecnologia, marca, distribuicdo e entre
outros) (PISANO, 2017). Ainda segundo Penrose (1959), devido a competi¢cdo e a inovagdo
tecnoldgica, uma firma s6 podera se manter competitiva caso demonstre ser capaz de
desenvolver pericia tecnologica e mercadologica através de investimentos continuos. Para a
autora, melhorar a qualidade em relagdo aos concorrentes exige ndo somente fazer
investimentos em campos ja existentes, mas também investir no ingresso em areas novas e ainda
nao exploradas. Neste sentido, a autora apontou que existe uma relagdo entre os investimentos
e a captura das oportunidades de mercado monitoradas.

As dimensdes de monitoramento, apreensao € a renovagao continua (reconfiguragao)
das capacidades dinamicas sdo essenciais para uma firma se sustentar enquanto seus clientes,
concorrentes e tecnologias mudam. As atividades de investimento constituem elementos
necessarios em todas essas dimensdes (TEECE, 2007). Desta forma, evidencia-se que o que €
critico para o crescimento das firmas ¢ a habilidade de investir em projetos que agreguem valor
no longo prazo. Porém, ressalta-se que as capacidades financeiras estdo entrelacadas com as
capacidades dinamicas, pois Teece (2017a) afirmou que as decisdes de investimentos
dependem das capacidades para sentir e calibrar as oportunidades, desenvolver estratégias para
explorar seus aspectos mais promissores, € de prever como 0s concorrentes vao reagir a isso.
Assim, a capacidade de fazer investimentos de alta-qualidade e inter-relacionados pode levar
ao crescimento empresarial e a lucratividade, incrementando a base de recursos e ativos
(TEECE, 2007).

Apesar da escassez de pesquisas cientificas sobre o papel dos investimentos em relagao
as capacidades e ao crescimento das firmas, estd no¢do sempre foi bastante aplicada no
gerenciamento das empresas. Dando suporte a esta afirmagao, chama-se atengao para o trabalho
de Chandler (1990), que realizou uma analise historica das empresas de sucesso no final do
século dezenove e inicio do século vinte. Este autor demonstrou que uma grande empresa

industrial s6 poderia crescer ¢ manter a competitividade caso realizassem investimentos em
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producao, comercializacao e gerenciamento, criando barreiras a entrada. Desde essa época, a
habilidade de uma empresa para mobilizar recursos financeiros e investir em novas tecnologias
ja era critica para o sucesso de uma corporacdo e seu desempenho no longo prazo. O autor
também identificou que as empresas de sucesso utilizavam uma estratégia de trés pontas, onde
a primeira envolve investimentos em novas tecnologias e a segunda investimentos em
marketing, distribui¢do e networks (CHANDLER, 1990).

Coloca-se em evidéncia deste modo, que o crescimento empresarial teve os
investimentos como indutor desde o inicio das grandes corporacdes capitalistas. Porém,
atualmente, as habilidades de investimento continuam sendo importantes. De acordo com Teece
(2007), enquanto a natureza dos investimentos mudou muito nas décadas recentes, as
habilidades em fazer investimentos que levem ao crescimento da firma continuam sendo
importantes. Para o autor, em ambientes de rapida mudanga tecnologica, fazer investimentos
requer habilidades especiais. Os investimentos envolvem comprometer recursos financeiros em
relacdo ao futuro tecnoldgico e de mercado. Dessa forma, muitos caminhos (que competem) de
investimentos sdo possiveis, € as empresas enfrentam a questdo ndo apenas de onde investir,
mas também de quando e quanto investir. Por este motivo as empresas precisam de estratégia
e prioridades de investimento (TEECE, 2007).

Os investimentos sdo importantes também para as capacidades, pois sdo eles que dao
suporte ao seu desenvolvimento e aprimoramento (CUMMINS, 2017). Em especial, as
capacidades dindmicas da empresa t€ém que ser construidas por meio de um processo de
investimento na descoberta, na geracdo do conhecimento e no aprendizado da empresa
(TEECE, 2017a). A formagao de capacidades resulta de varios tipos de investimentos, incluindo
projetos de pesquisa e desenvolvimento, adogdo de tecnologias, aprimoramento de capital fisico
e humano, experimentacao, redesign de operagdes e processos e aprendizado. No entanto, uma
empresa pode ter em mente um determinado conjunto de capacidades quando investe, mas os
resultados desses investimentos podem ser altamente incertos (PISANO, 2017).

Na visdo de Pisano (2015), o problema estratégico de capacidades que uma firma
enfrenta ¢ o de escolher entre investimentos em diferentes tipos de capacidades. O autor
desenvolveu um framework que pode ser observado na figura 01. As capacidades estao dentro
de um continuum que vai desde as capacidades de propodsito geral, que sdo aquelas que a
empresa pode utilizar dentro de um amplo conjunto de usos e de mercados (ex: gerenciamento
da qualidade) até capacidades especificas do mercado, que podem ser utilizadas em situacdes

limitadas (saber como fabricar uma asa de um avido). O autor também incluiu uma segunda
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dimensao que diz respeito as opgodes entre o aprofundamento das capacidades existentes ou a

procura por novas capacidades (PISANO, 2017).

Figura 01: Mapa das decisdes estratégicas de investimento em capacidades.

Expanséo
'y

Expansio de dominio Expansio de aplicagio

Honda construindo capacidades

Pesqguisa da Honda em nanociéncia - ;
em design de jatos leves

Investimentos da Google em biclogia . .
s g Google construindo capacidades

e gendmica
g em design de automdveis
Propésito _ . Especificas
Geral h " de Mercado
Fortificagdo de dominio Fortalecimento de aplicagio
Honda treinando os funcionarios em Investimentos da Honda em métodos
aprimoramento da qualidade de simulac@o de design de veiculos
Pesquisa do Google em ciéncia da P&D da Google em pesquisas de internet

computagdo avangada

v

Aprofundamento

Fonte: adaptado de Pisano (2017).

Segundo o autor, este framework enderega algumas lacunas importantes no
conhecimento tedrico e empirico acerca das capacidades dinamicas. Essas lacunas deveriam ser
alvos de pesquisas futuras. Primeiramente, uma das maiores lacunas empiricas diz respeito aos
padrdes de investimentos que as firmas fazem em diferentes capacidades - simplesmente nao
se sabe quanto as empresas nas varias industrias tendem a investir em estratégias de
aprofundamento ou expansdo da base de capacidades existentes, nem em relagdo a
investimentos em capacidades de proposito geral e capacidades especificas do mercado
(PISANO, 2017). Evidenciou-se dessa forma, a importancia das diferentes opg¢des de
investimentos para a criacao e desenvolvimento das capacidades dinamicas da empresa, que
ainda se caracterizam como um campo deixado ao descaso, com relativamente poucas pesquisas
tedricas e empiricas.

Nesta dissertagdo, a capacidade de investimento ¢ definida como a habilidade, com os
conhecimentos necessarios, para tomar decisdes de investimentos em oportunidades lucrativas
que possam resultar na expansdao da firma e a um consequente desempenho superior
(PENROSE, 1959). O investimento na descoberta, na geragdo do conhecimento e no

aprendizado da empresa ¢ um requisito para a constru¢cdo das capacidades dindmicas da
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empresa (TEECE, 2017a). A capacidade de investimento pode ser identificada em uma
organizacdo por meio dos seguintes indicadores: os investimentos da organizacdo em
aprimoramento da qualidade e também no ingresso em areas novas ainda ndo exploradas pelos
concorrentes (PENROSE, 1959); investimentos em projetos que agregam valor no longo prazo
e investimentos na descoberta, na geragdo do conhecimento e na aprendizagem (TEECE,
2017a); investimentos de alta qualidade e inter-relacionados (TEECE, 2007); investimentos em
producdo, comercializagdo e gerenciamento que criem barreiras a entrada (CHANDLER, 1990)
e; investimentos em projetos de pesquisa e desenvolvimento, adocdo de tecnologias,
aprimoramento de capital fisico e humano, experimentacao, redesign de operagdes e processos
(PISANO, 2017).

Em conclusdo, embora tenha sido dada pouca atencdo as capacidades financeiras, a
literatura aponta indicios de que essas podem ser partes integrantes e fundamentais para o
desenvolvimento das capacidades dinamicas. Foi evidenciado que as capacidades financeiras
tem relacdo com as capacidades dinadmicas, pois os empresarios no processo de fazer o
monitoramento do ambiente (detec¢ao), de tomar decisdes de captura e mobilizagdo de recursos
(apreensdo) e de renovar continuamente suas organizagoes (reconfiguracao), necessitam para
tanto, de capacidades de mobiliza¢do de capitais de forma a conseguir realizar investimentos
habilitando todas as trés dimensdes, e também de capacidades de investimentos em caminhos
que levem a opgdes lucrativas, resultando no desenvolvimento de capacidades dindmicas que
permitam um desempenho superior e vantagem competitiva em ambientes de constante
mudanca.

As capacidades financeiras tendem a ser ainda mais relevantes para uma organizagao
quando o cenario muda e a incerteza em rela¢do ao futuro se torna a norma. Neste sentido, o
artigo de Flaherty ef al. (2015) relacionou o papel de varidveis financeiras internas
(disponibilidade de fluxo de caixa e endividamento) e seu impacto na agilidade organizacional
por meio da cultura organizacional. Uma das conclusdes desta pesquisa foi a de que existe uma
relagdo positiva entre financgas e agilidade organizacional, os autores apontam que organizagdes
com uma melhor situa¢do financeira tendem a ter uma cultura mais agil, com gestao
empreendedora e busca pelo risco, os resultados também indicam que organizacdes com essas
carateristicas se saem melhor em ambientes incertos e dinamicos. A pesquisa de Flaherty et al.
(2015) da suporte a ligagao entre as capacidades financeiras e agilidade. Na proxima se¢do sera

apresentado o conceito de agilidade organizacional.
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2.3 AGILIDADE ORGANIZACIONAL

A seguir, serd apresentado o conceito de agilidade organizacional, abordando seu
desenvolvimento tedrico desde a origem até o estado da arte. Esta se¢cdo esta estruturada em
trés topicos: o primeiro diz respeito ao desenvolvimento do conceito de agilidade
organizacional, abordando as principais defini¢cdes e os mecanismos utilizados para caracterizar
organizagoes ageis; o segundo, apresenta o papel das pessoas, adaptabilidade e flexibilidade na
agilidade organizacional; e o ultimo, aborda os custos da agilidade organizacional, com énfase

no trade-off entre eficiéncia e flexibilidade e implicagcdes com o ambiente.

2.3.1 Desenvolvimento da Agilidade Organizacional

O conceito de organizacao agil foi desenvolvido inicialmente por engenheiros e nasceu
da publicagdo de Dove, Nagel, Goldman e Preiss (1991) intitulada “21st Century
Manufacturing Enterprise Strategy — An Industry Led View”. Este relatorio foi resultado de um
trabalho colaborativo em um workshop na Universidade de Lehigh. A publicagdo abordou o
ambiente competitivo global e a infraestrutura necessaria para competir que os fabricantes dos
EUA enfrentariam até o século XXI. Entretanto, o relatério obteve um valor distintivo e
caracteristico ao apresentar as caracteristicas de um novo sistema de manufatura, denominado
de “manufatura 4gil”, e que estava emergindo em algumas nag¢des industrialmente avancgadas.
Os autores apontaram que a vantagem competitiva pertence as organizagdes capazes de
responder com agilidade as mudangas no ambiente. O que requer, a integracao de tecnologias
de producao flexiveis, com o conhecimento da forca de trabalho e estruturas de gerenciamento
que estimulem a cooperacao dentro e entre as firmas.

Nas palavras de Dove, Nagel, Goldman e Preiss (1991, p. 9-10):

A agilidade tem se tornado uma condi¢do de sobrevivéncia. Um ambiente
intensamente competitivo para bens e servigos industrialmente avangados tem
comecado a tomar forma. Os mercados vém se fragmentando e mudando rapidamente
na medida em que um fluxo preciso de novos produtos aparecem em uma grande
variedade de modelos em continua mudanga. (...) Uma empresa agil possui a
flexibilidade organizacional para adotar para cada projeto o veiculo gerencial que vai
garantir a maior vantagem competitiva. (...) O principio que guia o gerenciamento em
empresas ageis (...), ¢ a utilizagdo total dos ativos corporativos. Em um ambiente
competitivo dindmico, a chave para utilizar totalmente os ativos ¢ a for¢a de trabalho.
Tecnologias de produgdo flexiveis e gerenciamento flexivel permitem a forca de
trabalho de empresas ageis para implementar as inovagdes que eles geram. Nao existe
um algoritmo para conduzir este tipo de empresa. A tnica agenda possivel no longo
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prazo é prover com os recursos fisicos e organizacionais em apoio a criatividade e
iniciativa da for¢a de trabalho.

O conceito de manufatura agil proposto buscava explicar as caracteristicas de um novo
modelo de producdo que seria a evolugdo das técnicas que permitiram a ascensdo japonesa
como uma nac¢do industrialmente avancada, como o just in time e a produgdo enxuta (lean
manufacturing). Para os autores, este era um assunto emergente na medida em que os EUA
estavam perdendo em competitividade industrial para na¢des europeias e asiaticas, quadro que
caso nao fosse revertido, acarretaria na perca da superioridade americana com consequente
deteriora¢do da qualidade de vida da populagdo no futuro. O contexto em que o relatorio de
Dove, Nagel, Goldman e Preiss (1991) foi produzido contemplou um periodo onde as
organizacgdes estavam incertas em relagdo ao futuro, e algumas empresas pareciam responder
com maior velocidade as mudangas nos padrdes de competigdo, nas tecnologias e no mercado.
Foi observado por Sanchez (1995), que essas mudangas, frequentemente sdo iniciadas por
organizagcdes com estruturas flexiveis, e podem produzir efeitos desestabilizadores em
organizagdes que adotam estratégias de produto tradicionais, como as de foco, custo e
diferenciagao.

A partir da publicacdo de Dove, Nagel, Goldman e Preiss (1991), o conceito de
agilidade ganhou destaque e passou por novos desenvolvimentos. Esta nova visdo tinha a
incerteza em seu nucleo em fun¢do das mudangas tecnoldgicas que se tornavam mais frequentes
no ambiente competitivo, e a agilidade era definida como a capacidade de uma organizagao
prosperar em um ambiente de negocios imprevisivel e em constante mudancga. Posteriormente,
Dove (1999) desenvolveu um foco mais preciso sobre o conceito de agilidade, apontando que
o conhecimento, e mais especificamente, o gerenciamento do conhecimento, aliado a
proficiéncia na mudanca — competéncia que permite a uma organizagdo para aplicar o
conhecimento eficientemente — sdo os principais fatores que permitem a uma organizagao ser
agil. Neste trabalho, o autor define a agilidade de modo sucinto como “a habilidade para
gerenciar e aplicar o conhecimento efetivamente” (DOVE, 1999, p. 19).

Nas palavras de Dove (1999, p. 34):

Uma organizag¢do com competéncias suficientes em gerenciamento do conhecimento
e proficiéncia em mudanga, razoavelmente equilibrados para se complementarem,
serdo ageis o suficiente para viver e talvez até mesmo liderar nestes momentos
interessantes. (...) ¢ improvavel que a geracao de conhecimento diminua a velocidade.

Posteriormente, Dove (2004) afirmou que a agilidade organizacional se desenvolve

por meio de trés elementos principais: (1) gerenciamento do conhecimento, que habilita
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respostas rapidas de que uma mudanga € necessaria; (2) proposicdo de valor, que sdo
habilidades de responder as mudancas; (3) habilidade de resposta, que facilitam as mudangas
em tempo real. Nestes trés elementos, o autor destaca que o conhecimento sobre os eventos
internos e externos que demandam uma resposta, ¢ o combustivel da agilidade organizacional.
Complementarmente, Dove (2005) reafirma que a agilidade ¢ atingida por meio destes trés
elementos, e define a agilidade como os sistemas que permitem a uma organizacao responder a
ambas as necessidades reativas e as oportunidades de forma proativa — quando estas sdo
imprevisiveis, incertas, e em provavel mudanca. O autor destaca a importincia do
gerenciamento do conhecimento para que decisdes efetivas sejam tomadas, afirmando que esta
capacidade ¢ fundamental para que uma organizacdo tenha consciéncia: (1) em tempo para
selecionar as acdes; (2) do que os mercados irdo precisar e por qué; (3) do que os clientes irdo
valorizar e por qué; (4) do que a organizagdo ira precisar; (5) quais as
capacidades/competéncias/talentos; (6) o que precisa ser aprendido/desaprendido; (7) dos
riscos; (8) das dinamicas e; (9) da realidade e como ela ocorre.

Entre os trabalhos que investigaram empiricamente o papel do conhecimento na
agilidade organizacional, destaca-se o estudo de Cai et al. (2013), no qual os autores
investigaram em 131 organizagdes como a capacidade operacional de gerenciamento do
conhecimento influéncia na agilidade organizacional, vista como uma capacidade de ordem
superior. Os resultados obtidos indicam que a agilidade tem um efeito positivo no desempenho
organizacional. A pesquisa de Mao, Liu e Zhang (2015) utilizando dados de 123 empresas,
evidenciou que a capacidade de conhecimento possui efeitos positivos na agilidade, sendo mais
efetivas do que as capacidades de TI. De modo semelhante, Corte-Real, Oliveira e Ruivo (2017)
apontaram que a agilidade organizacional impacta na vantagem competitiva e no desempenho
por meio do gerenciamento do conhecimento. Para estes autores, a agilidade ocorre por meio
do gerenciamento enddgeno do conhecimento, do gerenciamento exdgeno do conhecimento e
pelas parcerias de compartilhamento do conhecimento.

Adicionalmente a estes, Dove (2017) destacou que a agilidade ¢ necessariamente e
inerentemente um processo de aprendizagem, que se ajusta continuamente com base nas licdes
aprendidas. Dove e Schindel (2017) ressaltam que é por meio da aprendizagem que novos
conhecimentos sao extraidos, incorporados e aplicados na organizagdo. Sequencialmente,
Dove, Schindel e Garlington (2018) afirmam em seu estudo de caso que historicamente, os
métodos da agilidade dao énfase no aprendizado por meio das pessoas, mas colocam mais foco
na otimizagdo para o aprendizado humano, e ndo em desenvolver uma teoria geral para

acumulagdo e uso do que ¢ aprendido e em seu compartilhamento através da organizagdo. O
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modelo dos autores se baseia na aprendizagem (extragao de novos conhecimentos) ¢ na
aplicagdo (aplicar o que foi aprendido). Ressaltando-se a importancia do conhecimento anterior
tanto nas pessoas como em formatos armazenados, das li¢gdes aprendidas, do aprendizado
experimental, da aprendizagem de capacidades e dos processos de exploragdo (DOVE;
SCHINDEL; GARLINGTON, 2018).

Um outro estudo que analisou os efeitos do conhecimento na agilidade foi o de Panda
e Rath (2018). Este trabalho analisou o relacionamento entre a capacidade de tecnologia da
informagao (TI) e a capacidade de gerenciamento do conhecimento na agilidade organizacional
em 300 organizagdes. Os resultados obtidos pelos autores acusaram que ambas as capacidades
de TI como a de gerenciamento do conhecimento sao habilitadoras da agilidade organizacional
nas empresas, no entanto, as capacidades de gerenciamento do conhecimento possuem um
efeito mais efetivo e robusto na agilidade organizacional. Os autores mediram as capacidades
de gerenciamento do conhecimento utilizando trés dimensdes: (1) conhecimento de produto,
que envolve o desenvolvimento e a concepcao de novos produtos e servigos; (2) conhecimento
dos clientes, que € necessario para compreender suas demandas, valores, comportamentos € o
mercado e; (3) conhecimento gerencial, que envolve a governanga da organiza¢ao de uma forma
geral (PANDA; RATH, 2018).

Analisando sob outra perspectiva, Overby, Bharadwaj e Sambamurthy (2006) e Weber
e Tarba (2014) conjecturam que a agilidade consiste em duas capacidades principais. A primeira
capacidade ¢ a de sentir (sense): isto €, detectar a direcdo de uma mudanca necessaria e reunir
os recursos adequados para a execugdo da estratégia. A segunda capacidade ¢ a de responder
(seize): ela pertence ao design organizacional, e inclui a necessdria adaptacdo estrutural e
mecanismos para implementar o curso de acdo. No entanto, os autores salientam que nenhum
deles ¢ suficiente por si sO, e € crucial que ambos se completem de forma a viabilizar uma
agilidade estratégica duradoura. Essas duas dimensoes sao importantes para dar respostas ageis
pois abarcam aspectos como detectar, antecipar e sentir as tendéncias e oportunidades, e
responder rapidamente, criando, capturando e implementando as inovacdes (WEBER; TARBA,
2014). Complementarmente, Teece, Peteraf e Leih (2016) reforcam que a agilidade pode ser
atingida por meio das capacidades de monitoramento e apreensdo, e acrescentam a dimensao
de reconfiguragdo como sendo fundamental para desenvolver a agilidade. Os autores também
indicam a importancia do conhecimento na agilidade organizacional ao afirmar que esta pode
ser impedida caso uma organiza¢do ndo possua conhecimento o suficiente para saber quando e

onde uma mudanga ¢ requerida (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016).
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Colocou-se em evidencia a partir destes trabalhos que o conhecimento e a
aprendizagem estdo no nucleo da agilidade organizacional e moldam a forma como a empresa
sente, responde e se transforma continuamente em relagdo as mudancas no ambiente
competitivo. Posto isto, nesta dissertacdo a agilidade organizacional ¢ definida como a
capacidade para gerenciar e aplicar o conhecimento efetivamente (DOVE, 1999), de forma que
a organizagao possa efetivamente reimplementar/redirecionar seus recursos para a criacao de
valor e para a prote¢do de valor, capturando atividades de alta rentabilidade, conforme as
circunstancias internas e externas (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016). A palavra efetivamente
significa que um resultado valioso ¢ obtido por meio do emprego de recursos (DOVE, 2017).
Dentro disto, a agilidade organizacional foi investigada empiricamente por meio da
aprendizagem e da aplicagdo do conhecimento (DOVE; SCHINDEL; GARLINGTON, 2018),
e a forma como estas influenciam nas capacidades de monitoramento, apreensdo e
reconfiguragdo das capacidades dinamicas (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016).

Adicionalmente a estas defini¢des e formas de analisar a agilidade, observou-se na
literatura, que apesar de este ser um conceito essencial para entender a vantagem competitiva
contemporaneamente, sua literatura ¢ fragmentada e problematica, pois existem diversas
formas de entender e caracterizar a agilidade. A seguir, foi elaborado um quadro com as
principais defini¢des e dimensdes da agilidade utilizadas na literatura. Para isso, foi elaborada
uma revisdo bibliografica em cinco bases de dados acerca dos artigos sobre agilidade
organizacional. A primeira base foi o Scopus, utilizando o termo "organizational agility",
presente no titulo, resumo e abstract, filtrado para a area de “Business, Management and
Accounting” foi encontrado um montante de 65 artigos. Na base Web of Science, foi pesquisado
o termo "organizational agility", presente no topico, filtrado apenas para artigos nas areas de
“Management” e “Business”, resultando em 46 artigos. Em relagdo aos trabalhos nacionais, foi
utilizado o Portal de Periddicos da Capes, com o termo "agilidade organizacional", refinado
para artigos e no Brasil, foi encontrado apenas 1 resultado. Na base do Scielo foi encontrado o
mesmo artigo e no Spell e ndo foram encontrados resultados.

A pesquisa resultou em um montante de 112 artigos, sendo que 15 desses eram comuns
a duas bases de dados, o Scopus ¢ 0 Web of Science. Posto isso, a amostra final foi composta
por 97 artigos. Desses, foram selecionados os 10 artigos mais citados de cada base, retirados os
duplicados. Também foram removidos 04 desses por ndo apresentaram relacao direta com o
conceito de agilidade, e 08 artigos foram incluidos intencionalmente na revisdo em fun¢do da
relevancia para o desenvolvimento do conceito de agilidade. Deste modo, resultaram 20 artigos

que estdo descritos no quadro 05, apresentados em termos de defini¢ao de agilidade adotada e
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dimensdes utilizadas na operacionaliza¢do empirica e tedrica para identificar e caracterizar a

agilidade.
Quadro 05: Defini¢des e dimensdes da agilidade organizacional.
Artigo Definicao Dimensodes da agilidade
BREU, K.; HEMINGWAY, C. | Agilidade ¢ a capacidade de toda a | O autor examina a agilidade por
I STRATHERN, M.; | organizagdo para responder | meio de: (1) escaneamento
BRIDGER, D. Workforce | rapidamente as mudangas do mercado | ambiental; (2) responsividade a
agility: the new employee | e lidar de forma flexivel com | mudanga; (3) autonomia dos
strategy for the mudangas inesperadas para | funcionarios; (4) informagdo e
knowledge economy. 2001. sobreviver a ameagas do ambiente | conhecimento; (5) processos ¢
empresarial (HUANG, 1999). work-flow; (6) tecnologia movel.

CHAKRAVARTY, A.; | A agilidade ¢ a habilidade das firmas | Foi analisado nesta pesquisa dois
GREWAL, R.; | de (1) inovar e apresentar novos | papéis por meio do qual as
SAMBAMURTHY, V. | produtos, servicos ou modelos de | competéncias de tecnologia da
Information Technology | negdcios que criam novas vantagens | informagdo (TI) moldam a
Competencies, Organizational | competitivas; (2) ser resiliente e | agilidade organizacional e o

Agility, and Firm Performance:
Enabling and
Facilitating Roles. 2013.

adaptativo

a mudancas ou desafios decorrentes
de mudangas (OVERBY ET
AL.,2006; LEE ET AL., 2009).

desempenho da firma.

CHONKO, L. B.; JONES, E.
The Need for Speed: Agility
Selling. 2005.

Agilidade ¢ a capacidade de operar
lucrativamente em um ambiente
competitivo de mudangas continuas e
imprevisiveis. (GOLDMAN,
NAGEL, E PREISS, 1995).

Os autores investigam a agilidade
por meio do pensamento agil dos
vendedores, resulta

que em

diferenciagdo e vantagem.

DOZ, Y., KOSONEN, M.
Embedding Strategic Agility: A
for

Model

Leadership Agenda
Accelerating Business
Renewal. Long Range Planning,

43, 370-382, 2010.

Os autores conceitualizam a agilidade
estratégica como a interrelacdo por
parte dos gestores entre trés meta-
capacidades: sensibilidade
estratégica, unidade de lideranca ¢

fluidez dos recursos.

(1) Sensibilidade estratégica —
identificar rapidamente e fazer
senso das tendéncias; (2) Unidade
da Lideranca —responder as
circunstancias, tomando decisoes
rapidas; e, (3) Fluidez dos Recursos
—reorganizar facilmente as pessoas,

recursos, processos € sistemas para

se reconfigurar.

DOZ, Y.; KOSONEN, M. The
Dynamics of Strategic Agility:
Nokia's Rollercoaster

Experience. California

Ser agil evoca ficar agil e flexivel,
aberto a novas provas, sempre pronto
para reavaliar as escolhas passadas e
mudar de dire¢do a luz de novos

desenvolvimentos.

A agilidade estratégica resulta da

combinagdo de trés  meta-
capacidades que dao sua fundagdo:

(1) sensibilidade estratégica; (2);
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Management Review, vol 50, no.

3, spring, 2008.

unidade de lideranca; (3) fluidez

dos recursos.

FELIPE, C. M.; ROLDAN, J.L.;
LEAL-RODRIGUEZ. Impact of
Organizational Culture Values
on  Organizational

Sustainability, 9, 2354, 2017.

Agility.

A agilidade organizacional ¢ definida

como a capacidade de uma
organizagdo para sentir as mudancas
ambientais e responder efetivamente

e eficientemente.

Os autores investigaram a agilidade
por meio da cultura, utilizando um
modelo de quatro valores distintos:
cultura  limpa, cultura de
adhocracia, cultura de hierarquia e

cultura de mercado.

FLAHERTY, S.; ROSECKY,
R.; HILLARD, J.; SINGER, D.
The Impact of Cash Flow and
Debt on Organizational Agility.
2015.

Organizagdes ageis sdo aquelas que
possuem a habilidade de aprender e

responder positivamente a mudanga.

Fluxo de caixa operacional ¢

quantidade de dividas impactam na

cultura organizacional, e essa
impacta na agilidade
organizacional.

GALLAGHER, K. P.;
WORRELL, J. L. Organizing IT
to promote agility. 2008.

Agilidade organizacional definida
como a capacidade de detectar e
responder a mudangas no ambiente

competitivo.

O autor examina a importancia de
sistemas e mecanismos de
governanga € organizing para a

agilidade de TI.

GOODHUE, D.; CHEN, D
BOUDREAU, M. C.; DAVIS,
A. R. Addressing business
agility challenges with

enterprise systems. 2009.

A agilidade de sistemas foi definida

como uma empresa com
infraestrutura de TI responsiva e que
pode ser modificada de forma a

atender as necessidades de mudanga.

A agilidade foi identificada por
meio de como gerentes de TI
decidlem em 57 problemas de

agilidade diferentes.

KISPERSKA-MORON, A
SWIERCZEK, A. The Agile
Capabilities of Polish
Companies in the Suply Chain:

An Empirical Study. 2009.

A agilidade diz respeito a
responsividade em relagdo ao cliente,
pessoas e a informagdo, a cooperagdo
entre empresas ¢ a adaptacdo da

empresa para mudang:as.

A agilidade ¢ examinada por meio
de quatro relagdes: (1) clientes; (2)
fornecedores; (3) concorrentes; (4)

intensidade do uso de TI.

LU, Y., RAMAMURTHY, K.
Understanding the link between

information

Technology  capability and
organizational

Agility: an empirical

examination. 2011.

A agilidade organizacional ¢ a
capacidade de uma empresa lidar com
mudancgas rapidas e incertas, e de
prosperar ambiente

€m um

competitivo de oportunidades e
mudangas (DOVE

2001, GOLDMAN et al., 1995).

imprevisiveis

A agilidade ¢ relacionada por meio
de trés capacidades de TI. Os
autores também conceitualizam
dois tipos de agilidade: agilidade
de capitalizagdo de mercado ¢
agilidade de ajustamentos

operacionais.

MEADE, L. M.; SARKIS, 1J.
Analyzing organizational
project alternatives

for agile manufacturing
processes: An analytical

network approach. 2010.

Uma empresa agil ¢ aquela que tem

seus processos projetados para

responder efetivamente as mudancas

inesperadas.

Agilidade ¢ analisada por meio de
uma metodologia de tomada de
decisdao e do aprimoramento dos

processos do negocio.
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OVERBY, E., BHARADWAJ,
A., SAMBAMURTHY, V.
Enterprise  agility and the
enabling role of information
technology. European Journal of
Information Systems, 15(2),

120-131, 2006.

A agilidade organizacional ¢ definida
como a habilidade das firmas para
sentir a mudanca ambiental e

responder rapidamente.

A agilidade pode ser medida por
meio de duas capacidades: sentir e
responder as mudancas. A TI e as
opcdes digitais podem habilitar a

agilidade organizacional.

SEO, D.; LA PAZ, A. L
Exploring the Dark Side of IS in
Achieving Organizational
Agility. Communications of the
ACM, vol. 51, no. 11, november,
2008.

A agilidade organizacional ¢ um
conjunto de processos que permitem
a uma organizagdo sentir as
mudangas em seu ambiente interno e
externo, responder de forma eficiente
de maneira oportuna ¢ econdmica ¢
aprender com a experiéncia para
melhorar as  competéncias da

organizagao.

A agilidade pode ser identificada
pelas habilidades de sentir as
mudancas no ambiente, processar ¢
filtrar os sinais, responder as
mudangas, alinhar os processos e
recursos, aprender e construir
experiencia e desenvolver

competéncias.

SHAFER, R. A.; DYER, L,
KILTY, J; AMOS, J;
ERICKSEN, J. Crafting a human
resource strategy

To foster organizational

Agility: a case study. 2001.

Agilidade organizacional ¢ uma
adaptagdo dos modelos de negobcio
tradicionais para as descontinuidades
do mercado, em fungdo do acelerado

ritmo de mudanga.

Analisa como cinco atividades
chave de recursos humanos
promovem a agilidade
organizacional por meio da
iniciagdo, adaptacdo e entrega em

uma organizacdo hospitalar.

SHARIFI, H.; ZHANG, Z. Agile
manufacturing  in  practice
Application of a methodology.
International Journal of
Operations & Production
Management, Vol. 21 No. 5/6,
pp- 772-794, 2001.

A agilidade pode ser definida como a
resposta de uma organizagdo as
mudangas de modo efetivo ¢ em
tempo habil, explorando as mudangas
e levando vantagens das
oportunidades (DOVE, 1996; KIDD,
1995).

A agilidade possui trés elementos
constituintes: (1) motores da
agilidade; (2) capacidades ageis e;

(3) habilitadores da agilidade.

TALLON, P. P.;
PINSONNEAULT, A.
Competing Perspectives on the
Link Between Strategic
Information Technology
Alignmentand ~ Organizational
Agility:  Insights from a
Mediation Model. 2011.

A agilidade refere-se a velocidade
com que as empresas podem detectar
e responder a ameacas e
oportunidades ambientais. Ela reside
na rapidez com que as firmas podem
revisar seus comportamentos com
base em eventos do mercado (HITT
ET AL. 1998; SAMBAMURTHY ET
AL., 2003).

Alinhamento estratégico de TI foi
testado em um modelo onde a
agilidade media a relagdo entre
alinhamento e desempenho. O
autor examina a agilidade em
termos de responsividade ao
cliente, parcerias de negocios e

operacoes.

TEECE, D.; PETERAF, M.
LEIH, S. Dynamic Capabilities

Agilidade é a capacidade de uma

organizagdo para eficientemente e

Afirma as capacidades dindmicas

como necessarias para promover a
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and Organizational  Agility:
Risk, uncertainty, and strategy
the

In innovation economy.

California Management Review,

vol. 58, no. 4, 2016.

efetivamente  redirecionar  seus
recursos para a criagdo e protegdo de
valor (e capturando)

atividades de alto rendimento,
conforme circunstancias internas ¢

externas.

agilidade  organizacional para
responder a incerteza profunda
advinda das mudangas e inovagdes

tecnologicas.

WEBER, Y.; TARBA, S. Y.
Strategic Agility: A State of the
Art. California Management
Review, vol. 56, no. 3, spring,

2014.

A agilidade estratégica pode ser

definida como a habilidade de

gerenciamento para constantemente e
rapidamente fazer senso e responder
as meio de

mudangas  por

movimentos estratégicos.

A agilidade estratégica pode ser
quebrada em duas capacidades:
sentir

(identificar as

oportunidades) e responder
(adaptacdo e implementacao da

mudanga).

ZAIN, M.; ROSE, R. C;
ABDULLAH, I.; MASROM, M.
The  relationship  between
information technology

acceptance and organizational

agility in Malaysia. 2005.

Agilidade ¢ uma resposta aos desafios
do ambiente dominado por mudangas
¢ incerteza. Ela envolve uma nova
mentalidade em fazer, vender e
comprar e

avaliar o desempenho das empresas ¢

A aceitacdo da tecnologia da
informag@o (TI) € investigada de
forma a se evidenciar se esta
contribui

com a agilidade

organizacional.

pessoas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A revisdo bibliografica evidenciou que o conceito de agilidade organizacional ainda é
relativamente recente na literatura sobre Administracao Estratégica e Engenharias, com poucos
trabalhos no panorama internacional, ¢ ainda menos no contexto brasileiro, onde ndo foram
encontradas pesquisas que abordem diretamente este tema. Foi observado que os diferentes
trabalhos analisados no quadro 05 se utilizam (ou criam) defini¢des e entendimentos distintos
sobre o que ¢ agilidade organizacional, e embora parega existir um consenso na literatura de
que a agilidade se refere a ambientes dinamicos de mudanga, e demanda respostas rapidas de
forma a alcancar a adaptagdo, a forma como a agilidade ¢ entendida ¢ bastante diversa nas
pesquisas. A seguir, no quadro 06 foi elaborada uma categorizacdo das diferentes formas que

os artigos se utilizam para entender o que ¢ a agilidade organizacional:

Quadro 06: Classificacdo das defini¢cdes de agilidade.

Autores Agilidade vista | numero de o
como: trabalhos
BREU ET AL., 2001; CHONKO E JONES, 2005; GALLAGHER E
WORRELL, 2008; DOZ E KOSONEN, 2010; LU E Capacidade 7 33%
RAMAMURTHY, 2011; TEECE, PETERAF E LEIH, 2016.




62

CHAKRAVARTY ET AL., 2013; FLAHERTY ET AL., 2015; Habilidade A 19%
OVERBY ET AL., 2006; WEBER E TARBA, 2014.
GOODHUE ET AL., 2009; KISPERSKA-MORON E SWIERCZEK, Resposta A 19%
2009; ZAIN ET AL., 2005; SHARIFI E ZHANG, 2001.
MEADE E SARKIS, 2010; TALLON E PINSONNEAULT, 2011; Processo A 19%
SEO E LA PAZ, 2008.
DOZ E KOSONEN, 2008; SHAFER ET AL., 2001. Condicio 2 10%

Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro 06 demonstra que existem diversas formas de entender a agilidade. Foi
identificado e classificado em cinco formas principais os meios pelos quais as definicdes que
exploram a agilidade tém sido entendidas. Se observou nos trabalhos analisados que a maior
parte dos artigos tratam da agilidade como uma capacidade da organizagdo (33%). Porém, de
forma semelhante, outras definicdes a exploram como uma habilidade (19%). Algumas
defini¢des se diferenciam e analisam a agilidade como uma resposta da organizagdo em relagao
ao ambiente (19%), como um (ou conjunto de) processo (0s) (19%), ao passo que outras a
abordam como uma condi¢do de estar agil (10%). Deste modo, ndo existe um consenso na
literatura sobre o que exatamente a agilidade €, porém, a visdo predominante aponta a agilidade
como uma capacidade ou habilidade organizacional.

Em relagdo as dimensodes de agilidade utilizadas nos trabalhos descritos no quadro 03,
também foi observado que existe uma grande diversidade. A literatura aponta muitas formas
diferentes de caracterizar organizagdes ageis. Maior parte dos trabalhos exploram a agilidade
por meio de capacidades (DOZ; KOSONEN, 2008; DOZ; KOSONEN, 2010; OVERBY;
BHARADWAJ; SAMBAMURTHY, 2006; TEECE; PETERAF; LEIH, 2016; WEBER;
TARBA, 2014; LU; RAMAMURTHY, 2011), por meio de habilidades (SEO; LA PAZ, 2008),
outros a analisam por meio de relacionamentos (TALLON; PINSONNEAULT, 2011;
KISPERSKA-MORON; SWIERCZEK, 2009), competéncias (CHAKRAVARTY; GREWAL;
SAMBAMURTHY, 2013), cultura (FELIPE; ROLDAN; LEAL-RODRIGUEZ, 2017) por
meio de funcionarios (CHONKO; JONES, 2005), da tomada de decisdes (MEADE; SARKIS,
2010), das atividades (SHAFER et al., 2001) e at¢ mesmo das financas (FLAHERTY;
ROSECKY; HILLARD, 2015), e entre outros.

2.3.2 Pessoas, Adaptabilidade e Flexibilidade na Agilidade Organizacional

A maioria dos trabalhos citados até aqui, exploram a agilidade em um plano

organizacional. Porém na literatura, o papel das pessoas no desenvolvimento da agilidade ¢
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inequivoco. Esta nocao esta presente deste a publicacao seminal de Dove, Nagel, Goldman e

Preiss (1991, p. 10):

As empresas ageis sdo capazes de gerenciar o imprevisivel maximizando o escopo
para a iniciativa humana. Uma for¢a de trabalho com conhecimento, com expectativa
para mostrar iniciativa e providas com os meios para a exercitar, ¢ o inico maior ativo
deste tipo de empresa. O trabalho continuo na educagdo da forca de trabalho e o
continuo crescimento na qualidade da forga de trabalho sdo, portanto, investimentos
de longo prazo agressivamente perseguidos pela gerencia. Quanto mais habilitado
cada funcionario esta para assimilar a informagao e para responder criativamente para
as novas possibilidades sugeridas por isto, mais sucesso a empresa tera.

Para os autores, as capacidades de uma organizacdo agil sdo limitadas apenas pela
imaginacdo, criatividade e habilidades da forca de trabalho, e ndo pela tecnologia ou
equipamentos (DOVE; NAGEL; GOLDMAN; PREISS, 1991). Outros trabalhos também
colocam as pessoas no nucleo das organizagdes ageis. Entre esses, Dyer e Shafer (2003)
evidenciam o papel dos funciondrios como mediadores importantes entre a agilidade do
mercado, por um lado, e a agilidade organizacional, de outro. Butler e Gray (2006)
complementam afirmando que as organizacdes podem ser ageis somente se seus executivos e
tomadores de decisdo forem ageis, isso ocorre porque a agilidade consciente individual torna-
se parte integrante da agilidade organizacional. Ainda nessa linha, Franken e Thomsett (2013)
também destacaram que a agilidade ndo acontece por si mesma - ¢ o resultado do trabalho de
pessoas fazendo acontecer e tomando decisdes. Complementarmente, Teece, Peteraf e Leih
(2016) afirmam que a agilidade organizacional como um conceito autonomo ¢ limitada em
termos de orientacdo que fornece, pois, o papel dos gestores estd implicito no desenvolvimento
de organizagdes ageis.

A agilidade requer, na visdao de Doz e Kosonen (2010), uma equipe superior com
funciondrios dispostos a se aventurar em novos modelos, e (mais dificil), abandonar os antigos.
Nijssen e Paauwe (2012) apontam que a agilidade so pode ser atingida por meio do aprendizado
rapido dos funcionarios e por uma for¢a de trabalho escalavel, isto ¢, a capacidade de uma
organiza¢do manter as pessoas alinhadas com as necessidades da organizagdo. Os autores Dyer
e Shafer (2003) descreveram em trés niveis a mentalidade e os comportamentos que os
funciondrios em todos os niveis devem ter para atingir a agilidade: (1) ser proativo — ativamente
procurar por oportunidades de mercado e improvisar; (2) ser adaptativo — assumir multiplos
papéis e se alternar rapidamente entre eles, desenvolver multiplas capacidades através dos

niveis, colaborar espontaneamente com os outros focando nas tarefas; e, (3) ser generativo —
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aprender continuamente e ser educado participando ativamente do compartilhamento do
conhecimento e da informagao pela organizagao.

A agilidade requer comportamentos e pessoas dispostas a adaptacdo e renovagdo
continua. Com relacdo a adaptabilidade na literatura de agilidade, Weigelt e Sarkar (2012)
afirmam que estéd se refere a velocidade de resposta as mudangas do ambiente. Essa resposta
implica a reconfiguracao de atividades em um processo de aproximagao sucessiva as mudangas
das necessidades dos clientes. A capacidade adaptativa ou adaptabilidade ¢ considerada uma
nova capacidade competitiva em resposta a incerteza do novo século (SALMONES; YIN,
2014). Dessa forma, a fim de se adaptar, uma empresa deve estar atenta para sinais de mudanca
do ambiente externo, descodifica-los e atuar rapidamente para refinar ou reinventar seu modelo
de negdcios e até mesmo remodelar a paisagem de informagdes de sua industria (REEVES;
DEIMLER, 2011).

A adaptabilidade pode ocorrer no nivel estratégico e operacional. No nivel estratégico
(organizacdo e rede), de acordo com Franken ¢ Thomsett (2013), a capacidade adaptativa ¢é
relatada como "agilidade estratégica", e foca na habilidade para se adaptar rapidamente e se
manter flexivel com relagdo as mudancas e incertezas no ambiente externo. A agilidade nos
niveis organizacionais e de rede requer flexibilidade no nivel operacional. Neste nivel, estd
habilidade ¢ referida como "flexibilidade estratégica". Para os autores, ela concentra a
capacidade da organiza¢do de responder a uma variedade de requisitos, se possivel com
restri¢gdes definidas, de forma répida (por exemplo, aumentar rapidamente ou diminuir os
volumes de produgdo) ou de forma flexivel (por exemplo, mudar a producao de uma opgao para
outra) ou ambas.

O termo agilidade organizacional ¢ quase um sindnimo de flexibilidade (TEECE;
PETERAF; LEIH, 2016). Ser agil evoca ficar agil e flexivel, aberto a novas provas, sempre
pronto para reavaliar as escolhas passadas e mudar a direcdo a luz de novos desenvolvimentos.
Em uma empresa agil, a alta geréncia ajusta constantemente a acdo dos cursos e as trajetorias
de desenvolvimento e ndo se satisfaz com avaliagdes de estratégia periodicas (DOZ;
KOSONEN, 2008). O termo flexibilidade estratégica tem sido amplamente utilizado por
pesquisadores para denotar habilidades firmes para responder a diversas demandas de
ambientes competitivos dinamicos (SANCHEZ, 1995).

O desenvolvimento de estruturas organizacionais ageis vem se tornando um requisito
cada vez mais relevante a adaptacdo e competitividade, pois a mudanca nos padrdes de
competicdo vem cada vez causando mais transformagdes em diversos setores da economia.

Neste sentido, Sanchez (1995) constatou que os novos padroes de competicdo de produtos,
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muitas vezes iniciados por empresas com flexibilidades superiores na criacao de produtos,
podem ser altamente desestabilizantes para as empresas que tentam aderir a estratégias de
produtos mais tradicionais de baixo custo, diferenciacdo ou foco, conforme descritas pela
estratégia competitiva de Michael Porter. Desse modo, para o autor, a presen¢a de uma ou mais
empresas com flexibilidade superior em um mercado precipita um ambiente dindmico, onde os
ciclos de vida do produto se tornam mais curtos e altamente incertos.

Neste tipo de ambiente turbulento e dindmico, Reeves e Deimler (2011) observaram
que os modelos de negdcios, estratégias, e as rotinas podem tornar-se obsoletas de forma rapida
e imprevisivel. As empresas adaptativas, portanto, utilizam a experimentacao de novas formas
muito mais amplamente do que os rivais. O monitoramento de mercado e experimentagao de
sinais exigem que uma empresa pense além de seus proprios limites e talvez trabalhe mais de
perto e de forma inteligente com clientes e fornecedores. Os processos de experimentagdo e
selecdo permitem que a empresa aprenda na mesma medida em que vai aplicando e fazendo,
para operar efetivamente em sintonia com as condi¢des ambientais, através da experiéncia, o
que leva a uma maior capacidade de adaptagao em seu ambiente (SORENSON, 2003).

As organizagdes ageis sdo aquelas que demonstram alta flexibilidade em ambientes
caracterizados por uma alta intensidade e variedade de mudangas. E necessario velocidade para
detectar as mudancas ambientais e responder adequadamente. Portanto, a agilidade exige um
investimento significativo de recursos para manter os altos niveis de flexibilidade e velocidade
necessarios para responder a ameagas e oportunidades ambientais repentinas (WEBER;
TARBA, 2014). Dessa forma, a agilidade geralmente ¢ desnecessaria em ambientes de negdcios
expostos apenas ao risco. Por outro lado, pode ser essencial em ambientes de incerteza profunda
e de descontinuidades, sobretudo com relagdo as ameacas e oportunidades associadas a
economia de inovagao de hoje (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016; DOZ; KOSONEN, 2010).
No topico a seguir, sdo discutidos os aspectos referentes aos ambientes onde a agilidade ¢

necessaria.
2.3.3 Agilidade Organizacional, Risco e Incerteza

Em contraponto aos aspectos positivos da agilidade, ¢ preciso considerar o argumento
de Teece, Peteraf e Leih (2016) de que a agilidade organizacional ndo ¢ uma solug¢do que serve
para todos os tipos de ambiente. A agilidade ¢ dispendiosa para desenvolver e manter e, as
vezes, ainda mais onerosa se for inexistente. O estudo de Judge e Miller (1991) constatou que

a velocidade da decisdo foi associada com maior desempenho apenas em ambientes com
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mudangas rapidas. Os requisitos de agilidade sao, portanto, sensiveis ao contexto. Em
ambientes e mercados estaveis, por exemplo, pode ser rentavel otimizar as operacdes basicas e
alcangar a eficiéncia em detrimento da agilidade, porque o custo de proteger contra incertezas
futuras pode ser muito grande para justificar o sacrificio dos lucros atuais (TEECE; PETERAF;
LEIH, 2016).

A agilidade organizacional, deste modo, nem sempre tem como resultado o
desempenho superior. Muitas teorias organizacionais argumentam que a eficiéncia requer
burocracia, o que impede a flexibilidade e que as organizacdes, portanto, enfrentam um trade-
off entre eficiéncia e flexibilidade (ADLER; GOLDOFTAS; LEVINE, 1999). Este conflito nao
pode ser eliminado, pois a agilidade e o comprometimento estratégico permanecem
inevitavelmente contraditorios (DOZ; KOSONEN, 2008). Dessa maneira, os esforcos para
reduzir os custos em todos os sistemas (aumentar a eficiéncia) podem ter efeitos negativos na
busca da adaptabilidade (a capacidade de resposta da empresa no ajuste e alteragdo de sistemas
em um processo de aproximagdo sucessiva as necessidades em mudanca dos clientes)
(WEIGELT; SARKAR, 2012).

Alcangar a agilidade organizacional, de acordo com Teece, Peteraf e Leih (2016),
geralmente envolve sacrificar a eficiéncia técnica, o que faz com que a agilidade seja dificil de
conseguir. Para os autores, devido a esses custos e compensagdes, em ambientes relativamente
estaveis em condigdes de risco geralmente ¢ melhor proteger a organizagdo através de
seguros/hedge, que sao formas de gerenciamento de riscos menos perturbadoras das operagdes
e podem reduzir a quantidade de ajustes e adaptagdes que a organizacao precisa para se manter
competitiva. No entanto, sob condigdes de incerteza profunda, a agilidade provavelmente sera
um atributo organizacional valioso - nas maos de bons gerentes. Para esses autores, em
ambientes de incerteza, construir capacidades dinamicas ¢ necessario para uma organizagao
desenvolver a agilidade organizacional para gerenciar as incertezas (TEECE; PETERAF;
LEIH, 2016).

Ressalta-se deste modo que se a empresa estiver inserida em um ambiente marcado
pela incerteza, como em mercados de alta elasticidade atingidos pelas crises econdmicas ou de
rapidas inovagdes tecnologicas, desenvolver a agilidade organizacional por meio das
capacidades dinamicas pode ser uma estratégia competitiva eficiente, pois permite uma defesa
em relacao aos concorrentes ¢ também sobre a influéncia da incerteza ambiental. Por outro lado,
caso a industria ndo apresente grandes mudangas e nem ameacgas concorrenciais, pode ser mais
adequado buscar maior rentabilidade sobre o capital investido na organizacao aderindo a uma

estrutura eficiente do que desenvolver a flexibilidade e investir grandes somas monetarias em
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capacidades para esses fins. Posto isso, em determinados contextos, a agilidade organizacional
pode influenciar negativamente no desempenho.

Por esta razdo, de forma a tomar decisdes de investimentos em capacidades visando o
desenvolvimento da agilidade organizacional, ¢ importante que uma organizagdo possua
conhecimento do mercado em que estd inserida, bem como de seus pontos fortes e fracos
internos. As decisdes sobre o desenvolvimento de organizagdes ageis x eficientes deve
considerar primordialmente o nivel tecnoldgico presente na industria, bem como as ameagas de
produtos substitutos. Os fatores e a conjuntura macroecondmica também possuem papel
destacado na andlise, j& que as mudancas no campo da economia e da politica possuem
influéncia no ambiente das empresas, sobretudo na forma de incerteza. Analises multifacetadas
se fazem necessarias para que os praticantes possam tomar decisdes mais acertadas acerca de
desenvolver estruturas organizacionais ageis ou ndo, € em que medida, levando em
consideragdo os custos de oportunidade inerentes a ambas as opgdes estratégicas.

Em conclusdo, foi evidenciado nesta secdo que a agilidade organizacional pode ser
definida e analisada de varias formas, sendo as mais comuns na literatura como uma capacidade,
habilidade, processo, condi¢dao ou resposta. A agilidade organizacional pode ser identificada
empiricamente por vdarias formas, entre elas as capacidades (principalmente de TI),
conhecimento e aprendizagem ou por meio de monitoramento e apreensio (sense € seize).
Adicionalmente, também foi apresentado o papel das pessoas, da adaptabilidade e da
flexibilidade no desenvolvimento da agilidade organizacional. Por ultimo, foi apresentado os
aspectos ambientais referentes a agilidade organizacional, apontando seus impactos em
ambientes de risco e incerteza, e o trade-off entre eficiéncia e flexibilidade, de forma que a
agilidade pode ndo ser uma opg¢do adequada em ambientes estaveis, e pode ser desnecessaria
em condi¢des de risco. Entretanto, a literatura indica que em ambientes caracterizados pela
incerteza, a agilidade pode ser um atributo valioso.

Foi apresentado também, que nesta dissertagao a agilidade organizacional ¢ entendida
como a capacidade para gerenciar e aplicar o conhecimento efetivamente (DOVE, 1999), de
forma que a organizagdo possa efetivamente reimplementar/redirecionar seus recursos para a
criacdo de valor e para a protecdo de valor, capturando atividades de alta rentabilidade,
conforme as circunstancias internas e externas (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016). Dentro disto,
a agilidade organizacional foi investigada empiricamente por meio da aprendizagem (extracao
de novos conhecimentos) e na aplicagdo (aplicar o que foi aprendido) (DOVE; SCHINDEL;
GARLINGTON, 2018), e a forma como estas capacidades influenciam nas dimensdes de

monitoramento, apreensdo e reconfiguragdo das capacidades dinamicas. Foi apontado por
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Teece, Peteraf e Leih (2016) que estas dimensdes sao importantes para desenvolver a agilidade
organizacional. Deste modo, a agilidade organizacional e as capacidades dindmicas parecem
estar entrelagadas, no entanto, ndo esta claro na literatura de que forma. A seguir, na proxima

secdo, ¢ apresentada a discussdo acerca do contexto desta pesquisa, de risco e incerteza.

2.4 RISCO E INCERTEZA

Para melhor compreender a relevancia das categorias aqui estudadas em um contexto
de incerteza ambiental, como o que se encontra no panorama brasileiro devido a crise
econdmica, nesta secao foi elaborada uma discussao teorica sobre risco e incerteza, a fim de
diferencid-los. Inicialmente apresenta-se o que € o risco € como o conceito ¢ apresentado na
literatura, para entdo poder abordar o sentido conceitual de incerteza no ambiente e seus efeitos

nas ¢mpresas.

2.4.1 Risco

As diferentes escolhas e decisdes que sdo tomadas dentro das organizagdes possuem
um amplo quadro de resultados possiveis que podem se descortinar. Essas opgdes podem tanto
produzir os beneficios esperados como se configurar em outros resultados menos ou até
desfavoraveis a organizacao, mas que poderiam ser previstos em termos de sua probabilidade
de ocorréncia. A esse fenomeno se da o nome de risco, e cabe ressaltar que ele ¢ inerente aos
negdcios e esta presente no dia-a-dia empresarial. A origem dos riscos ¢ multifacetada, e pode
vir desde as alteragcdes na conjuntura econdmica, até as mudancgas tecnoldgicas e ambientais,
bem como de simples decisdes menores que sdo tomadas diariamente dentro de uma
organizacao. Observa-se na literatura sobre o risco, que alguns autores foram fundamentais para
o desenvolvimento tedrico relatado acima. Entre esses, Knight (1921) fez a conceituacdo
seminal diferenciando o risco da incerteza; para o autor, o risco se refere as condi¢des onde as
probabilidades podem ser identificadas em termos dos seus possiveis resultados. Em outras
palavras, o risco pode ser medido quantitativamente, ao passo que a incerteza se refere a eventos
ou resultados com probabilidades estatisticas desconhecidas.

Mais recentemente, de forma similar Teece e Leih (2016) também afirmam que, em
condi¢des de risco, ndo se sabe o que vai acontecer, mas ¢ possivel medir a distribuicdo dos
possiveis resultados que irdo se revelar; ja em condigdes de incerteza, ndo se sabe nem se pode

prever o que vai acontecer. De maneira semelhante, Lowrance (1976) definiu o risco como
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sendo uma medida de probabilidade considerando os efeitos adversos que podem ocorrer ao
longo do tempo. Ja Kaplan (1991), define o risco como um conjunto de cendrios com
probabilidades de consequéncias mensuraveis. Deste modo, as diferentes defini¢des conduzem
a um entendimento comum de que o risco pode ser previsto e mensurado. No entanto, foi
observado por Aven (2011) que, na literatura, existe uma grande variedade de formas de
entender o risco. Algumas defini¢des sao baseadas em probabilidades e resultados esperados,
eventos ou perigos indesejaveis, e outras em incertezas. Posto isso, cabe ressaltar que a
literatura sobre o risco dentro do campo da administracdo e da economia j& ¢ bem vasta, porém
esse desenvolvimento veio acompanhado de diferentes visdes e abordagens.

Entre os diferentes tipos de riscos que as organizacdes estdo sujeitas, Banks (2009) fez
uma distingao entre os riscos financeiros e nao financeiros. Os riscos financeiros envolvem os
riscos de liquidez, de mercado e de crédito, j& os riscos ndo financeiros incluem os riscos legais,
operacionais, de propriedade e de casualidade. Foi destacado por Penrose (1959) que os riscos
financeiros sdo particularmente relevantes para as organizagdes € constituem entraves ao seu
crescimento. Para a autora esses riscos vao se tornando mais sérios na medida em que uma
firma aumenta seus investimentos, ¢ as probabilidades de perdas se expandem a cada novo
incremento de capital. Deste modo, os planos de expansdo sdo restringidos pelos riscos
crescentes de liquidez, capacidades de atender demandas inesperadas de dinheiro, esgotar suas
proprias reservas e capacidade de mobilizar recursos.

Em uma analise mais ampla, o World Economic Forum (WEF) investiga anualmente
as diferentes percepcdes de riscos e suas interconexoes, baseado em um levantamento de Riscos
Globais, que combina as visdes de diferentes stakeholders, incluindo pesquisadores,
empresarios e chefes de Estado, destacando os riscos mais significativos em longo prazo em
todo o mundo. O WEF (2016) define "risco global" como um evento ou condi¢do incerta que,
se ocorrer, pode causar impactos negativos significativos para varios paises e industrias nos
proximos 10 anos. Os riscos sao identificados e agrupados em cinco categorias: econdmico,

ambiental, geopolitico, social e tecnologico. Conforme descritos abaixo no Quadro 07:

Quadro 07: Riscos sistémicos em um ambiente global em mudanca.

Econdmico Os riscos na categoria econdmica incluem crises fiscais e de liquidez, falha de um
mecanismo ou instituicao financeira importante, choques de preco do petréleo, desemprego

cronico e falha na infra-estrutura fisica de que dependem as atividade econdmicas.

Ambiental Os riscos na categoria ambiental incluem desastres naturais, como terremotos e tempestades

geomagnéticas, e riscos causados pelo homem, como o colapso dos ecossistemas, a falta de
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agua doce, os acidentes nucleares e a incapacidade de mitigar ou se adaptar as mudancgas

climaticas.

Geopolitico A categoria geopolitica abrange as areas de politica, diplomacia, conflito, criminalidade e
governanga global. Esses riscos variam desde o terrorismo, as disputas sobre os recursos e
a guerra a governanca que estdo sendo prejudicadas pela corrupgdo, crime organizado e

comércio ilicito.

Social A categoria social capta os riscos relacionados a estabilidade social - como graves
disparidades de renda, crises alimentares e cidades disfuncionais - e satide publica, como

pandemias, bactérias resistentes a antibidticos e aumento da carga de doengas cronicas.

Tecnologico A categoria tecnologica abrange os principais riscos relacionados a crescente centralidade
das tecnologias da informacdo e da comunicag@o para individuos, empresas e governos.

Estes incluem ataques cibernéticos, interrup¢des de infraestrutura e perda de dados.

Fonte: adaptado de World Economic Forum (2014).

O framework desenvolvido pelo World Economic Forum ¢ util para mapear e
identificar os riscos presentes no macroambiente. Entretanto, apesar da possibilidade de
identificacdo e quantifica¢do dos riscos, cabe destacar que a mensuracao dos riscos ao longo do
tempo ndo ¢ exata, e depende da percep¢ao de quem analisa. Os autores Kahneman e Tversky
(1974) apontam que os individuos nem sempre se mantém racionais ao tomarem decisdoes em
condi¢des de risco, o que contraria a maximiza¢ao da utilidade prevista pela teoria econdmica.
Neste mesmo sentido, foi observado por Alcantara (1980), que o risco ¢ uma estimativa
subjetiva, tratando sobre o futuro, e vai diferir de um analista ou gerente para outro, havendo
um espaco significativo para discordancia. Dessa forma, cada organizagdo/executivo tende a
tratar com énfase diferente os diversos riscos presentes no ambiente organizacional interno ou
externo.

Os riscos geralmente ndo se configuram como uma variavel que pode ser mensurada
com exatiddo, pois existem diversos fatores que influenciam em sua andlise. Pode-se esperar,
por exemplo, que um executivo de um banco ou um gerente de um fundo de investimentos
consiga prever os riscos presentes na economia com maior precisdo que um gestor de uma
pequena empresa. Isso ocorre em funcdo do conhecimento requerido em cada uma das
atividades e ao uso de instrumentos para tanto. Enquanto um executivo de um banco pode ter
um entendimento do funcionamento da economia profundo o suficiente para medir
probabilidades, um empreendedor pode nem estar ciente sobre como o ambiente econdmico e

politico influéncia nos negdcios. Nesse caso, o banqueiro lida com o risco, ja o empreendedor,
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lida com a incerteza, pois ele ndo possui instrumentos para medir ou prever as mudangas
econdmicas.

A mensurag¢ao dos riscos ja possui instrumentos bem definidos na literatura, e para que
isso ocorra com maior precisdo, técnicas para seu gerenciamento t€ém sido desenvolvidas.
Segundo Teece e Leih (2016), nos ultimos 50 anos, tém aumentando drasticamente os modelos
estatisticos e instrumentos financeiros de gestdo de riscos disponiveis. A administragao de
riscos se tornou uma fun¢do bem definida nos bancos, seguros e outras organizagdes, sendo
visto como necessario para otimizacao e eficiéncia. No entanto, Alexander (2008) destacou que
a esséncia do gerenciamento de riscos ndo ¢ simplesmente reduzir ou controlar riscos, mas
alcancar um equilibrio 6timo entre riscos e retornos. Para o autor, a gestao de riscos geralmente
se limita a defini¢do e aplicagdo de limites de risco, € a maioria das empresas, especialmente as
empresas financeiras, afirmam ter politicas de gerenciamento de risco bem pensadas, mas
poucas realmente afirmaram realizar analises consistentes dos trade-offs entre riscos € retornos.

Seguindo este argumento, fica evidente na literatura que os riscos podem trazer efeitos
nocivos as empresas. Entretanto, caso uma organizagao priorize em excesso o controle dos
riscos, isso pode limitar a busca empreendedora, e fazer a organizacdo deixar de investir e
aproveitar oportunidades lucrativas em fung¢do de uma percepcao elevada de risco naquela
captura. Por outro lado, empresas que ndo fazem o devido controle dos riscos podem investir
em oportunidades que se mostram ruins, ou que ndo produzem o beneficio desejado. No
entanto, o risco ¢ gerenciavel, e existem diversos instrumentos financeiros que permitem a sua
minimizacdo. De acordo com Stowell (2013), as organizagdes podem fazer uso desses
instrumentos para garantir sua rentabilidade e sustentabilidade financeira de longo prazo.

Entre esses instrumentos, Teece, Peteraf e Leih (2016) destacam que atualmente
gerenciar o risco ¢ mais facil do que nunca devido aos mercados financeiros. Segundo os
autores, o uso desses mercados potencialmente evita a necessidade de desenvolver capacidades
e a agilidade organizacional por meio da base de ativos da empresa. Os mercados financeiros,
conforme observado por Oliveira e Frascaroli (2014), permitem a transferéncia de recursos
entre os poupadores e demandantes de créditos. Sua operacionalizacdo se da por meio das
bolsas de valores. As bolsas se caracterizam como um mercado organizado onde sao negociadas
acoes de organizagdes de capital aberto, assim como outros instrumentos financeiros como os
mercados de futuros (ASSAF NETO, 2001; MONEZ, 2002).

Os mercados futuros se constituem como o instrumento de mercado mais eficaz para
eliminar o risco da variagdo de precos dos bens econdmicos (TEIXEIRA, 1992). Os riscos

podem ser eliminados no mercado de futuros através das operacdes de Hedge, que na defini¢ao
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de Silva Neto (2002) sao operagdes com derivativos financeiros realizados com o objetivo de
protecao quanto a possibilidade de oscilagao dos precos, taxas ou indices. Complementarmente,
Marques e Mello (1999) afirmaram que as operagdes de hedge sdo baseadas no principio de
que os pre¢os de mercado a vista e os precos de mercado de futuros tendem a convergir na data
de liquidagdo do contrato. Dessa forma, € possivel diminuir o risco de uma perda no mercado
a vista tomando-se uma posi¢ao oposta no mercado de futuros.

Além dos mercados financeiros, um amplo conjunto de métodos quantitativos e
ferramentas foram desenvolvidos no campo da administragdo financeira tanto para gerenciar
como para medir o risco. Esses métodos abrangem diversos tipos de riscos que as empresas
enfrentam. Por exemplo, os diversos orgamentos, a gestdo do fluxo de caixa e capital de giro
permitem a minimizag@o do risco de faltar recursos financeiros a empresa, além de possibilitar
a otimizacdo da gestdo financeira da organizac¢do. Para se medir o risco nas negociagdes, por
exemplo, Stowell (2013) afirma que pode ser utilizado o value at risk (VaR), que representa o
risco da perda potencial de valor devido a movimentos de mercado adversos ao longo de um
horizonte temporal definido.

Adicionalmente, de acordo com Tamari (1966), a andlise de demonstrativos
financeiros da empresa ¢ uma das formas mais utilizadas para avaliar o risco por meio das
posi¢des financeiras da organizagdo. Entre os diferentes indicadores financeiros que podem ser
obtidos através dos demonstrativos, Lee e Masulis (2008) observaram que os indicadores de
endividamento dao énfase a solvéncia da empresa, refletindo diretamente o risco constituido
em uma organizacao. Bah e Dumontier (2001) também afirmam a importancia dos indicadores
de endividamento e de alavancagem em relagdo ao risco de o retorno gerado com o
endividamento ndo ser capaz de remunerar a divida. Esses indicadores podem ser utilizados
para gerenciar diferentes tipos de riscos financeiros.

No entanto, cabe destacar que todos esses métodos funcionam para fazer o
gerenciamento sob condi¢des de risco, isto ¢, quando se pode medir as probabilidades de um
determinado evento ocorrer em termos quantitativos. No risco, ¢ possivel prever o que pode
ocorrer no ambiente de negdcios. Ja em ambientes de incerteza onde ndo se pode prever o que
ira acontecer, nem medir sua ocorréncia em termos de probabilidades, os métodos da
Administragdo Financeira e os mercados de capitais se mostram insuficientes. Deste modo, em
condigdes de risco € possivel fazer um gerenciamento eficaz e reduzir seus efeitos prejudiciais.
No entanto, em ambientes turbulentos onde as mudancas ocorrem de formas dificeis de prever,

ou seja, incertos, a literatura financeira ¢ de pouca ajuda.
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2.4.2 Incerteza

Enquanto os riscos podem ser antecipados, em condigdes de incerteza isso ¢ mais
dificil. Por este motivo, a incerteza tende a causar efeitos mais nocivos as empresas do que os
riscos. Em condi¢gdes de incerteza, mudancas inesperadas ocorrem e podem influenciar
variaveis importantes dos negdcios, como a demanda, os custos, a tecnologia, as finangas e
entre outros. Essas transformagdes muitas vezes acontecem e causam rupturas no ambiente
empresarial que ndo eram esperadas e nem previstas pelos administradores. Esse fenomeno
forca as organizacdes a se adaptarem em uma nova configuragdo de inddstria ou ambiente, e as
organizagdes que nao possuem capacidades para tanto, tem sua sobrevivéncia ameacada.
Embora a literatura tradicional em Administracdo ¢ Economia tenha dado bastante énfase ao
papel do risco, recentemente tem sido observado que o risco € menos presente no ambiente de
negocios do que a incerteza. Isso ocorre porqué muitas das mudangas que ocorrem nas
industrias e nos mercados ndo sdo esperadas, e por vezes sdo dificeis de antecipar ou prever.

Em geral, enquanto os riscos fazem parte dos negdcios, a incerteza tende a ser ainda
mais presente, ou nas palavras de Machina e Viscusi (2014), muitos dos fendmenos que sao
definidos como envolvendo riscos, envolvem na verdade a incerteza. Frequentemente, a
incerteza tende a ser confundida com o risco, no entanto, existem diferencas fundamentais entre
os dois conceitos. Enquanto o risco pode ser previsto e gerenciado, em condi¢des de incerteza,
para Teece, Peteraf e Leih (2016) ndo ¢ possivel fazer seguros e nem previsdes. Para Clampitt,
Williams e Korenak (2000), a incerteza pode ser definida pelo seu oposto. A certeza significa
que algo ¢ corrigido ou resolvido, aquilo que ¢ livre de duvida; a incerteza por outro lado, ¢
aquilo que ¢ desconhecido e duvidoso. Em uma outra defini¢ao, de Platt e Huettel (2008), a
incerteza € o estado psicologico em que um tomador de decisdo ndo possui conhecimento sobre
o resultado decorrente de suas escolhas. A Incerteza nas organizagdes, foi definida por Nilakant
e Rao (1994) como o conhecimento incompleto sobre o esfor¢o realizado ¢ o desconhecimento
dos resultados que serdo obtidos.

Muitas decisdes do mundo real t€ém uma forma de incerteza mais complexa, isso ocorre
em funcdo da distribuicdo dos resultados ser desconhecida. Embora os modelos e técnicas de
gerenciamento existentes oferecam uma estrutura teérica simples e poderosa para escolha sob
risco, muitas vezes ndo conseguem descrever como deve ser a tomada de decisdes do mundo
real, caracterizado pela incerteza profunda. (PLATT; HUETTEL, 2008). Os empresarios
enfrentam resultados desconhecidos todos os dias, onde as probabilidades sdo virtualmente

nunca conhecidas. Assim, a incerteza, € ndo o risco, se configura como a dificuldade que
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regularmente mais impacta nas organizagdes. Ou seja, ¢ possivel identificar as tendéncias e o
que pode ocorrer no mundo, mas nao as suas probabilidades (MACHINA; VISCUSI, 2014).

A incerteza pode ser um problema para as empresas, e tem se tornado mais relevante
atualmente na medida em que se amplificou. Neste sentido, foi observado por Teece, Peteraf e
Leih (2016) que o grau de incerteza aumentou dramaticamente a medida que a economia global
se tornou mais avancada e mais integrada, permitindo a transmissdao de choques e crises
econdmicas e a abertura de oportunidades para empresas de todos os lugares competirem. Na
visdo de Bourgeois (1985) o ambiente das empresas possui dois atributos: (i) dinamismo, ou
grau de mudanca ou variabilidade, definido como a taxa de mudanga que ndo € sistematica ou
previsivel e; (i1) complexidade, nimero ou diversidade de fatores ambientais interagindo com
uma organizagao.

O dinamismo ambiental e a complexidade tém se tornado cada vez mais presentes nos
diferentes mercados e industrias. Na visdo de Clampitt, Williams e DeKoch (2001), o ambiente
das empresas, atualmente, vem ficando cada vez mais cadtico e incerto. Essas observacdes
tendem a dar énfase ao papel da incerteza em detrimento dos riscos nos negocios. Nesse sentido,
Machina e Viscusi (2014) argumentam que mesmo no mundo financeiro real, os possiveis
resultados sdo muito mais imprevisiveis do que as probabilidades podem prever. E quando os
precos futuros dependem das escolhas de milhdes de seres humanos ¢ do modo como esses
humanos respondem aos pregos atuais e aos recentes movimentos de precos, 0 comportamento
coletivo supera qualquer previsao que tente explicar como ocorrerao os movimentos de prego.

A incerteza pode ser dividida em duas perspectivas: uma interna e outra externa. De
acordo com Clampitt, Williams e Korenak (2000), a perspectiva interna esta preocupada com
o impacto da incerteza sobre os funcionarios, ja a perspectiva externa tem uma preocupacgado de
como a incerteza no meio ambiente afeta o comportamento dos funcionarios e gestores. Os
autores afirmam que uma vasta quantidade de literatura organizacional aborda a incerteza em
um nivel mais macro: como uma organiza¢do deve conceituar e gerenciar uma variedade
essencialmente cadtica de questdes ambientais, como a mudanca dos regulamentos
governamentais, as demandas dos consumidores, as crises econdmicas e as pressoes
competitivas. Adicionalmente, Bertucci (2005) também aponta as mudangas no ambiente
externo como uma das principais causas da incerteza nas organizagoes.

Essas diferentes perspectivas, formas e origens da incerteza amplificam o dinamismo
ambiental e o nivel de complexidade presente na tomada de decisdes, pois ¢ dificil saber como
as inimeras varidveis irdo se comportar. Por esta razdo, as empresas precisam aprender a

conviver e se adaptar para minimizar seus efeitos. Nesse sentido, Petrakis e Konstantakopoulou
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(2015) observaram que as empresas devem lidar com questdes decorrentes dos diversos tipos,
naturezas, escalas e graus de incerteza que enfrentam, de modo que as incertezas criam
dificuldades em tomar decisdes estrategicamente importantes. Isso ocorre sobretudo em fung¢ao
de muitas decisdes envolverem a incerteza ou conhecimento imperfeito sobre como as
diferentes escolhas e opcoes podem levar aos resultados (PLATT; HUETTEL, 2008).

Neste sentido, os executivos devem fazer tudo o que estiver ao seu alcance para criar
organizacgdes que se ajustem as incertezas do ambiente (CLAMPITT; WILLIAMS; DEKOCH,
2001). O ajuste as incertezas ¢ importante para o desempenho organizacional. De acordo com
Bourgeouis (1985), um principio central da gestdo estratégica ¢ que uma combinacao entre as
condi¢des ambientais ¢ as capacidades e recursos organizacionais ¢ fundamental para o
desempenho. O estudo empirico de Bastian e Muchlish (2012) evidenciou isso utilizando dados
primarios com questionarios, em uma amostra de 86 entrevistados, demonstrando que a
percepcao de incerteza ambiental, estratégia de negocios e desempenho organizacional estao
significativamente associados positivamente. Na pesquisa, o desempenho ndo-financeiro foi
significativamente associado, mas o desempenho financeiro nao foi significativamente
associado.

Deste modo, existe uma relagdo entre a percep¢do da incerteza com a estratégia
organizacional e o desempenho. A percepcdo de incerteza, na visdo de Petrakis e
Konstantakopoulou (2015), depende da identificagdo de alguns fatores que determinam
mudangas futuras que ja sao visiveis. O desenvolvimento futuro ¢ uma extensao do passado e
do presente. No entanto, o futuro se desenvolve de forma desconhecida e segue caminhos
diferentes dependendo das mudangas sociais, econdmicas e tecnoldgicas que ocorrem. Penrose
(1959) destacou que a incerteza ¢ subjetiva quanto ao futuro, e sua estimativa depende do estado
de espirito e das expectativas dos empresarios, € sua ponderagdo com relacdo aos varios
resultados possiveis. A autora destacou que o temperamento do empresario e sua confianca nas
informacdes sdo capazes de determinar suas agoes futuras.

Assume-se aqui, deste modo, que os efeitos da incerteza dependem da percep¢ao do
empresario sobre a mesma. A forma como os gerentes utilizam suas capacidades
empreendedoras para detectar e capturar oportunidades ¢ dependente da forma como a incerteza
¢ percebida. Assim, a incerteza possui implicagdes para os planos de crescimento € o
planejamento estratégico de uma firma. De acordo com Petrakis e Konstantakopoulou (2015),
as mudangas e incertezas muitas vezes tornam o planejamento futuro dificil ou mesmo

impossivel. Embora algumas mudangas envolvam apenas varia¢des das tendéncias existentes,



76

outras sao fundamentais. Os autores afirmam que a mudanga pode até ser destrutiva para a
organizagao.

O papel do planejamento ¢ bem fundamentado na literatura sobre administragdo. Em
contraponto, Clampitt, Williams e Dekoch (2001) afirmam que ele pode trazer ainda mais
incerteza para a organizacao, na medida em que os planos se tornam mais especificos e
detalhados. O que pode tornar os gerentes menos abertos € mais cegos para novas informacgdes
que possam sugerir que uma mudanca de dire¢do ¢ necessaria, os conduzindo sistematicamente
a evitar informagdes que possam alterar os planos. Ironicamente, um planejamento determinista
e completo torna os resultados mais incertos porque ndo sao suficientemente flexiveis para se
adaptarem a novas informacdes (CLAMPITT; WILLIAMS; DEKOCH, 2001). Dessa forma,
tomar as decisdes corretas sob incerteza profunda requer gerenciamento empreendedor em
detrimento do planejamento (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016).

Esse gerenciamento empreendedor ¢ importante para lidar com a incerteza nas
organizagdes, pois de acordo com Knight (1921), os empreendedores podem evitar ou reduzir
a exposi¢do ao risco, mas ndo podem fazer o mesmo em relagdo a incerteza. Porém, o
gerenciamento empreendedor esta associado ao futuro, e possui uma ligacdo diretamente
vinculada a incerteza, que ndo ¢ necessariamente quantificado como risco mensuravel. Deste
modo, a capacidade empreendedora de sentir as tendéncias, fazer previsdes ou identificar
possiveis cenarios evolutivos ¢ essencial para qualquer iniciativa empresarial. A incerteza e a
forma como ¢ gerida influenciam a forma como potenciais empreendedores utilizam os recursos
disponiveis e o0s mobilizam para o desenvolvimento organizacional (PETRAKIS;
KONSTANTAKOPOULOU, 2015).

A dire¢do empreendedora ¢ importante para o crescimento de uma firma, conforme
apontado por Penrose (1959), os efeitos das incertezas irdo influenciar sobre os varios cursos
possiveis de agdes. Se eles forem muito elevados a firma pode se recursar a agir, ou passar a
agir de forma muito limitada, restringindo os investimentos e deixando de capturar possiveis
oportunidades. Por essa razdo, em condicdes de incerteza profunda, Teece, Peteraf e Leih
(2016) argumentam que dada a auséncia de mecanismos de mercado para se proteger, as
organizagdes precisam de gestdo empreendedora e capacidades dinamicas fortes de forma a
responder com agilidade as pressoes do ambiente. Para os autores, o papel da agilidade
organizacional na gestdo moderna ndo pode ser avaliado separadamente de uma consideracao
dos riscos e incertezas do ambiente competitivo. E este ¢ um pressuposto central nesta
dissertacdo, que relaciona as categorias estudadas — capacidades dinamicas, agilidade

organizacional e capacidades financeiras — ao contexto de incerteza ambiental brasileiro atual.
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Nesta pesquisa, a defini¢ao que serd adotada de incerteza ¢ de que esta caracteriza tudo
aquilo que ¢ desconhecido e duvidoso, onde ndo ¢ possivel se proteger nem fazer previsdes
(TEECE; PETERAF; LEIH, 2016). E o estado psicologico em que um tomador de decisdo ndo
possui conhecimento sobre o resultado decorrente de suas escolhas (PLATT; HUETTEL,
2008). A incerteza ambiental pode ser identificada empiricamente por meio de diversos
indicadores, entre esses: o nivel de inovagdes tecnoldgicas, mudancas econdmicas e alteragdes
inesperadas na conjuntura politica (TEECE, 2017a); por meio dos efeitos de mudancas
inesperadas em varidveis importantes dos negdcios, como a demanda, os custos, a tecnologia e
as financas; pelo conhecimento incompleto sobre as decisdes tomadas e o desconhecimento dos
resultados que serdo obtidos destas (NILAKANT; RAO, 1994) e; pelo nivel de dinamismo e
complexidade ambiental (CLAMPITT; WILLIAMS; DEKOCH, 2001).

Nesta se¢do, foi destacado que enquanto o risco pode ser gerenciado através de
instrumentos financeiros, a incerteza carece de tais mecanismos. Como a incerteza por natureza
tem como caracteristica a dificil identifica¢do e previsdo, quando ela emerge nos mercados e
industrias, sdo as organizagdes com maior capacidade adaptativa e flexibilidade que terdao o
maior €xito em ultrapassar seus efeitos adversos. Por esta razdo, o desenvolvimento de
capacidades dindmicas ¢ importante para que uma organizagao possa responder com agilidade
as incertezas derivadas do ambiente, seja econdmico, politico ou tecnologico. O gerenciamento
em condi¢des de incerteza exige uma estrutura organizacional capaz de se adaptar as novas
configuragdes requeridas pelas transformagdes e turbuléncias ambientais.

No entanto, apesar de seus efeitos adversos nas organizagdes, a incerteza tem sido
menos explorada na literatura em Economia e Administracdo do que o risco, que tem recebido
maior énfase (TEECE, 2017a). Essa constatacdo ¢ importante, pois tem sido afirmado desde
Keynes (1936) através de seu termo dos “espiritos animais” que a natureza humana ¢ guiada
mais pelas expectativas otimistas do que por probabilidades matematicas e ponderacdes
quantitativas dos beneficios. Deste modo, ¢ a incerteza, e nao o risco, que ¢ mais prevalente na
economia. Pode ser observado também em Keynes (1936) e Knight (1921), os dois autores
seminais a fazer a distin¢do entre risco e incerteza, que ambos os conceitos surgiram de uma
tentativa de explicar o funcionamento da economia, sobre a qual, os ciclos, eventos ¢ as crises
econdmicas estao presentes e revestidas de risco e incerteza. Considerando o exposto até aqui,
a nogao de que a incerteza possui relacdo com as crises econdmicas encontra suporte na
literatura. Na proxima se¢do, sera apresentado o entrelacamento das categorias de andlise e a

representacdo tedrica do modelo de pesquisa.
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2.5 MODELO DE PESQUISA PROPOSTO

Conforme apresentado no embasamento teorico, esta dissertacao possui trés categorias
de analise. A primeira ¢ a das capacidades dindmicas, que podem ser definidas como “as
habilidades da firma para integrar, construir, e reconfigurar as competéncias internas e externas
para responder rapidamente aos ambientes em constante mudancas” (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997, p. 516). Elas serdao analisadas por meio de trés dimensdes: (1) Monitoramento
(sensing); (2) Apreensdo (seizing); e (3) Reconfiguracio (reconfiguring) (TEECE, 2007). A
segunda ¢ a agilidade organizacional, que pode ser definida como a capacidade para gerenciar
e aplicar o conhecimento efetivamente (DOVE, 1999; DOVE, 2017), de forma que a
organizagdo possa efetivamente reimplementar/redirecionar seus recursos para a criacao de
valor e para a prote¢do de valor, capturando atividades de alta rentabilidade, conforme as
circunstancias internas e externas (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016). A agilidade
organizacional foi identificada empiricamente por meio da aprendizagem e da aplicacdo do
conhecimento (DOVE; SCHINDEL; GARLINGTON, 2018), e a forma como estas influenciam
nas capacidades dinamicas (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016).

A terceira e ultima categoria de analise utilizada ¢ a das capacidades financeiras. As
capacidades financeiras podem ser definidas como as habilidades para gerenciar as finangas do
dia-a-dia organizacional, em relagdo com o contexto financeiro, de forma que o grau e a
natureza das capacidades financeiras sdo dependentes das circunstincias internas e externas
(STUMM; O’CREEVY; FURNHAM, 2013; ZAKARIA; SABRI, 2013). Conforme
evidenciado na segdo 2.2, existe uma lacuna de pesquisas que abordam a relacdo entre o
conceito de capacidades financeiras em relacdo as capacidades dinamicas. Por esta razao, nesta
dissertacdo, duas capacidades financeiras foram buscadas na teoria do crescimento da firma
baseada em recursos de Penrose (1959), pois ha indicios de que estes elementos sdao
fundamentais para o crescimento da firma e para a captura da avaliagdo do mercado, que sdo: a
capacidade de mobilizagao de capitais e a capacidade de investimento. Neste sentido, entende-
se nesta dissertagdo que os aspectos financeiros podem ser analisados como uma capacidade
organizacional, e ndo se restringem somente ao desempenho financeiro.

E preciso delinear que as trés categorias de analise utilizadas nesta pesquisa:
capacidades dinamicas, capacidades financeiras e agilidade organizacional, ainda se
configuram como campos em constru¢do e relativamente recentes de estudos. Esses conceitos
se desenvolveram na literatura de forma fragmentada, e muitas de suas dimensdes ainda

carecem de pesquisas empiricas, sobretudo no contexto de incerteza ambiental brasileiro. A
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incerteza ¢ definida nesta pesquisa como sendo tudo aquilo que ¢ desconhecido e duvidoso e,
em condig¢des de incerteza, ndo € possivel se proteger nem fazer previsdes (TEECE; PETERAF;
LEIH, 2016). Posto isto, nesta pesquisa foi investigado empiricamente o entrelagamento dessas
trés categorias de analise, utilizando como objeto de estudo as startups e empresas de base
tecnologica, no contexto de incerteza ambiental da crise brasileira. Para tanto, foram levantados
alguns dos principais trabalhos que envolvem essas dimensdes, bem como as inter-relagdes
entre os conceitos.

Ao analisar as relagdes por pares de categoria, inicialmente verificou-se que o
relacionamento entre as capacidades dindmicas e a agilidade organizacional foi observado por
Overby, Bharadwaj e Sambamurthy (2006). Para os autores, enquanto o conceito de
capacidades dinamicas tem muitas similaridades com o conceito de agilidade organizacional,
em particular ambos tém relevancia para os ambientes turbulentos e incertos, € o conceito de
capacidades dindmicas ¢ mais amplo. Ainda segundo os autores, as capacidades dindmicas sao
relevantes para todos os tipos de processos da firma, enquanto a agilidade organizacional ¢
relevante nos processos de sentir e responder a mudancga organizacional, e de reconfigurar os
recursos a fim de ofertar ao mercado a oportunidade apreendida. Para os autores, a agilidade
organizacional se constréi a partir das capacidades dindmicas. Teece, Peteraf e Leih (2016)
também evidenciaram o papel das capacidades dindmicas para promover a agilidade
organizacional. Cummins (2017) afirmou que as capacidades sdo a base do design de todos os
aspectos da agilidade organizacional.

Embora existam trabalhos que explorem a relagdo positiva entre capacidades
dinamicas e a agilidade organizacional, essa conexdo tem sido relativamente pouco investigada
na literatura. Evidenciando isto, uma revisao bibliografica foi realizada em duas bases de dados
internacionais acerca dos artigos que relacionam a agilidade organizacional as capacidades
dindmicas, revelando uma relacdo fragmentada, e, portanto, uma lacuna. A primeira base
consultada foi o Scopus, utilizando o termo "organizational agility" e “dynamic capabilities”,
presente no titulo, resumo e abstract, filtrado para a area de “Business, Management and
Accounting”: foi encontrado um montante de 6 artigos. Na base Web of Science, foi pesquisado
o termo "organizational agility" ¢ “dynamic capabilities”, presente no topico, filtrado apenas
para artigos nas areas de “Management” e “Business”, resultando em 13 artigos.

A pesquisa bibliografica elaborada nas duas bases de dados consultadas resultou em
um montante de 19 artigos, sendo que 04 desses foram excluidos por serem comuns as duas
bases de dados, o Scopus e 0 Web of Science. Nesta fase, restaram 15 artigos para analise.

Posteriormente, ap6s a leitura, 06 artigos foram removidos por nao apresentaram relagdo direta
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entre capacidades dindmicas e o conceito de agilidade organizacional. Adicionalmente, foi
encontrado 01 artigo na literatura e que ndo fez parte dos trabalhos achados inicialmente nas
bases de dados foi incluido intencionalmente na revisdo em fungdo de sua relevancia para esta
pesquisa. Deste modo, resultaram um total de 10 artigos para serem analisados e compor a
analise final. O resultado desta busca foi relatado a seguir no quadro 08, que apresenta os
artigos e a relagdo apontada pelos autores entre capacidades dinamicas, ou simplesmente com

capacidades de uma forma geral, e a agilidade organizacional.

Quadro 08: Relagdo entre agilidade organizacional e capacidades dindmicas.

Artigo Relagdo
APPELBAUM, S. H.; CALLA, R.; DESAUTELS, | Foi afirmado que as capacidades desempenham um

D.; HASAN, L. N. The challenges of organizational | papel na agilidade. Os autores chamam a atengdo para a
agility: part 2. Industrial and Commercial Training, | necessidade de estudos sobre como desenvolver
vol. 49 Iss 2, pp. 69 — 74, 2017. capacidades ageis.

CORTE-REAL, N.; OLIVEIRA, T.: RUIVO, P. | Neste trabalho é proposto um modelo de cadeia de valor

Assessing business value of Big Data Analytics in | do Big Data Analytics (BDA), fundamentado em uma
European firms. Journal of Business Research, 70, | visdo baseada no conhecimento e nas capacidades

379-390, 2017 dindmicas para criar a agilidade organizacional.

FELIPE, C. M., ET AL., An explanatory and | O trabalho relaciona a ligacdo das capacidades de
predictive model for organizational agility. Journal | sistemas de informag@o e a capacidade absortiva com
of Business Research, 2016. agilidade organizacional. Os autores apontam a
agilidade organizacional como uma capacidade
dindmica chave.

LEE, O. K.; SAMBAMURTHY, V.; LIM, K. H.; | Os autores afirmam a agilidade organizacional como

WEI, K. K. How Does IT Ambidexterity Impact | uma capacidade da empresa. Foi proposto que a
Organizational ~ Agility? Information Systems | ambidestria de TI (capacidades de exploration e
Research, vol. 26, no. 2, pp. 398—417, 2015. exploitation) de recursos e praticas de TI aprimora a

agilidade organizacional.

MIKALEF, P.; PATELI, A. Information | A pesquisa explora as capacidades dinamicas
technology-enabled dynamic capabilities and their | habilitadas por meio da TI, argumentando que seu
indirect effect on competitive performance: Findings | impacto na vantagem competitiva ¢ mediado pela
from PLS-SEM and fsQCA. Journal of Business | agilidade organizacional.

Research, 70, 1-16,2017.
NIJSSEN, M.; PAAUWE, J. HRM in turbulent | Os autores desenvolvem um framework para explorar a

times: how to achieve organizational agility? The | agilidade organizacional como uma capacidade
International ~ Journal of Human Resource | dindmica, utilizando como componentes da agilidade o
Management, Vol. 23, No. 16, 3315-3335, 2012. alinhamento e fluidez da forca de trabalho, e¢ o

alinhamento e a criacdo de conhecimento.
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OVERBY, E., BHARADWAJ, A,
SAMBAMURTHY, V. Enterprise agility and the
enabling role of information technology. European
Journal of Information Systems, 15(2), 120-131,
2006.

Os autores desenvolvem um framework para diferenciar
a agilidade organizacional de conceitos similares,
incluindo as capacidades dinamicas. Foi apontado que a
agilidade se compoe de diversas capacidades de sentir e

responder ao ambiente.

QUAN, I.; MAO, Y.

Agility: Evidence from Chinese Firms. Journal of

IT Enabled Organisational

Organizational and End User Computing, v. 27, 4,
2015.

O artigo examina o papel de duas capacidades de TI
(exploration e exploitation) em habilitar a agilidade
organizacional. Os autores evidenciam que a
exploitation de Tl media o relacionamento entre a
capacidade de

exploration de TI e agilidade

organizacional.

TEECE, D.; PETERAF, M.; LEIH, S. Dynamic
Capabilities and Organizational Agility: Risk,
uncertainty, and strategy

In the innovation economy. California Management

Review, vol. 58, no. 4, 2016.

Afirma as capacidades dindmicas como necessarias para
promover a agilidade organizacional e responder a
incerteza profunda advinda das mudangas ¢ inovagdes

tecnoldgicas do ambiente competitivo.

VERMA, V.; BHARADWAIJ, S. S.; NANDA, M.
Comparing agility and absorptive capacity for
superior firm performance in dynamic environment.

Int. J. Business Environment, vol. 9, no. 1, 2017.

Foi comparado e contrastado a agilidade organizacional
com a capacidade absortiva, um tipo de capacidade
dindmica. Os autores propdem que a agilidade pode ser

um tipo particular de capacidade absortiva.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados da pesquisa bibliométrica evidenciam que as capacidades de uma forma
geral, e as capacidades dinamicas, em especifico, tem uma forte relacdo com a agilidade
organizacional. Alguns trabalhos apontam a agilidade organizacional como uma forma de
capacidade dinamica (FELIPE et al., 2016; NIJSSEN; PAAUWE, 2012), enquanto outros
relacionam a agilidade como uma capacidade de uma forma mais geral (LEE et al., 2015;
VERMA; BHARADWAJ; NANDA, 2017). Alguns trabalhos evidenciam o papel que as
capacidades dindmicas tém no desenvolvimento da agilidade organizacional (CORTE-REAL;
OLIVEIRA; RUIVO, 2017, OVERBY; BHARADWAJ; SAMBAMURTHY, 2006; TEECE;
PETERAF; LEIH, 2016), e alguns afirmam a importancia das capacidades para a agilidade
(APPELBAUM et al., 2017, QUAN; MAOQO, 2015). Portanto, hd uma sobreposi¢do de
afirmagdes sobre este tipo de relagdo, e ndo ha na literatura uma clara resposta com suporte
empirico sobre como estas categorias colaboram entre si na organizacao.

Com relagdo as capacidades dinamicas, risco e incerteza, se observa na literatura que
o risco tem sido mais investigado do que a incerteza. Entre os trabalhos que elaboram esta

conexao, se destaca a pesquisa de Somsing e Belbaly (2017) que evidenciou a importancia das
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capacidades dinamicas para desenvolver a criatividade gerencial necessaria para transformar os
riscos em solucdes competitivas. Pisano (2017) observou que as diferentes oportunidades de
investimentos em capacidades permitem um entendimento melhor do risco inerente as
diferentes estratégias de capacidades. Entretanto, apesar do risco ser mais abordado, existem
técnicas de gerenciamento de riscos por meio dos mercados de capitais e de instrumentos de
Administragdo Financeira. Porém, esses métodos sdo de pouca ajuda em ambientes de
incerteza, ¢ neste tipo de ambiente que as capacidades dinamicas sdo especialmente relevantes.

Inicialmente, Eisenhardt e Martin (2000) afirmaram que as capacidades dinamicas
dizem respeito aos ambientes turbulentos caracterizados pela incerteza. Nesse sentido, Teece e
Leih (2016) também observaram que a abordagem das capacidades dindmicas nasceu para guiar
as firmas em situagdes de incerteza. Em um desenvolvimento posterior, Teece, Peteraf e Leih
(2016) e Teece (2017a) abordaram a questdo da incerteza quando afirmaram que as capacidades
dindmicas podem auxiliar as empresas a gerenciar com agilidade organizacional mesmo em
condi¢des de risco e incerteza profunda. Complementarmente, Pisano (2016) afirmou que
capacidades dinamicas fortes habilitam o gerenciamento da incerteza para que as oportunidades
sejam capturadas. Adicionalmente, Wadhwani e Jones (2016) e Teece (2017b) evidenciaram
que as capacidades dindmicas estdo preocupadas com as incertezas a partir das mudangas no
ambiente competitivo.

Entre os trabalhos que relacionam capacidades dindmicas e as crises econdomicas como
fonte de incerteza ambiental, merece destaque o estudo conduzido por Grewal e Tansuhaj
(2001). Estes autores evidenciaram o papel do desenvolvimento das capacidades para gerenciar
a crise econdmica, com implicagdes positivas no desempenho. Um outro estudo foi elaborado
Makkonen et al. (2013), e analisou a relagdo entre as capacidades dinamicas e a crise econdmica
global de 2008; os resultados implicam que as capacidades dinamicas possuem efeitos positivos
no desempenho das industrias que foram afetadas pela crise. A pesquisa de Yoshikuni e
Albertin (2017), apontou que as capacidades dinamicas e operacionais tiveram efeitos positivos
no desempenho financeiro de empresas brasileiras durante uma crise economica.

A relacdo entre as crises econdmicas com o risco e a incerteza ja foi explorada pela
literatura. Este argumento estd presente desde a obra seminal de Keynes (1936) que observou
que nas crises econdmicas, enquanto o risco ¢ presente, essas sao revestidas mais pela incerteza.
O World Economic Forum (2016) apontou diversos riscos sistémicos presentes em uma
sociedade global em mudanga, do qual as crises econdmicas sao um pilar que amplifica o nivel
de risco de um pais. Este risco se manifesta por meio das redugdes nas atividades economicas,

0 que faz com que as empresas reduzam o investimento (BACHMANN; BAYER, 2011). No
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entanto, assim como Keynes (1936), Machina e Viscusi (2014) também salientam que ¢ a
incerteza que caracteriza muito mais as atividades econdmicas que o risco. Nesse sentido,
Grewal e Tansuhaj (2001) evidenciaram que as crises criam niveis altos de incerteza que
ameacam a viabilidade das organizag¢des. Farago et al. (2016) também destacam os efeitos da
incerteza das crises econdmicas para as empresas.

A literatura sobre os temas e conceitos abordados na presente se¢do e na
fundamentagdo teorica, ddo suporte a formulagdo de alguns pressupostos que foram adotados

nesta dissertacao:

A) Ha uma forte relagdo entre as capacidades financeiras e as capacidades
dindmicas. As empresas, de forma a avaliar o mercado e tomar decisdes, precisam ser capazes
de mobilizar capitais em quantidade suficientes para poder investir nessas oportunidades. Por
outro lado, tais investimentos podem ser incertos, € as empresas precisam de habilidades para
fazer investimentos em caminhos lucrativos que levem ao desenvolvimento de capacidades
dinamicas e ao crescimento da firma.

B) Existe uma forte relacdo e semelhanga entre a abordagem das capacidades
dinamicas e a agilidade organizacional. De fato, pode ser inferido por meio de diversos artigos
que o desenvolvimento da agilidade organizacional exige capacidades dinamicas. Também se
evidenciou que as capacidades dindmicas se caracterizam como um conceito mais amplo que o
da agilidade organizacional, que envolve apenas algumas de suas dimensoes.

C) A terceira consideracdo diz respeito as capacidades dindmicas em ambientes
caracterizados pelo risco e a incerteza, advindos das crises econdmicas. Pode ser afirmado que
as crises econdmicas amplificam os riscos e principalmente, a incerteza no ambiente de
negocios. As capacidades dindmicas por sua vez, tem sua origem fundada em uma tentativa de
explicar a vantagem competitiva em ambiente dindmicos, caracterizados pela incerteza.

D) Uma quarta consideragdo que cabe ser feita, ¢ que ambos os conceitos de
capacidades dinamicas, capacidades financeiras e agilidade organizacional, ainda se
configuram como relativamente novos na literatura. Observou-se que os campos ainda estdo
em construc¢do, e como tais, muitas relagdes possiveis e suas micro-fundagdes ainda carecem
de debates tedricos e investigagdes empiricas, o que constitui um entrave metodologico a
elaboragdo de pesquisas sobre esses temas, sobretudo ao elaborar relagdes com outros temas e

conceitos.

A partir da literatura, dos conceitos assumidos e dos pressupostos adotados, foi

elaborado o modelo proposto, que pode ser observado na figura 02:
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Figura 02: Modelo Proposto da Dissertagao.

Desenvolvimento das Capacidades
Dinamicas

iv vi viid

Desenvolvirento da Agilidade
Organizacional

iii v vii X

Desenvolvimento das Capacidades
Financeiras

Incerteza Ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor.

A figura 02 retoma o objetivo geral desta pesquisa que ¢ analisar a relagdo entre
capacidades dinamicas, capacidades financeiras e agilidade organizacional no contexto de
incerteza ambiental na crise brasileira. O modelo proposto indica que o desenvolvimento das
capacidades dinamicas opera continuamente com o das capacidades financeiras. Esta relagdo ¢
mediada pela agilidade organizacional que permite que as capacidades financeiras influenciem
e sejam influenciadas pelas capacidades dinamicas, e vice-versa. Os numeros representam os
estagios do crescimento organizacional ou processos de mudancas. Neste modelo, as
capacidades dinamicas, por meio da detecgao, apreensdo e reconfiguracao, sao contingentes as
capacidades de mobilizagdo de capitais e de investimentos das capacidades financeiras. O
desenvolvimento das duas capacidades ¢ mediado pela aprendizagem e aplicacdo do
conhecimento da agilidade organizacional. Todos os conceitos do modelo sdo condicionados

pela incerteza ambiental, em relagdo ao contexto brasileiro de crise economica.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a caracterizagdo metodologica que delineou a construgdo desta
dissertacdo. A forma como uma pesquisa cientifica é construida, delimitada, interpretada e
analisada ¢ dependente da concepgao de realidade que o pesquisador tem a respeito do objeto
investigado. Esta pesquisa adota uma epistemologia interpretativista, pois conforme Flores
(1994), se distancia de uma visdo essencialmente positivista da realidade que considera que o
conhecimento ¢ deduzido a partir de dados quantificaveis. Este tipo de abordagem ¢
considerado insuficiente para dar respostas a muitos problemas de pesquisa nas ciéncias sociais
e aplicadas, pois ndo considera os significados atribuidos pelos atores. Ainda segundo o autor,
a epistemologia interpretativista admite que a realidade ndo pode ser interpretada a partir de
leis universais e explicagdes causais, pois considera que a realidade social ¢ uma construgao
dos atores mediante sua interagdo com outros membros da comunidade. Admite, portanto, uma
realidade subjetiva, multipla, em acdo constante, ¢ com interpretagdo dependente dos valores
(FLORES, 1994).

A andlise e interpretagdo da teoria e da pratica gerencial € dependente dos pressupostos
e da concepg¢do de realidade do pesquisador. Nesta pesquisa, entende-se que os fenomenos
organizacionais ndo podem ser inteiramente compreendidos ao olhar apenas para os aspectos
objetivos, fisicos, materiais e verbais da realidade. A realidade objetiva experimentada pelos
individuos, conforme observado por Berger e Luckmann (1996), ¢ socialmente construida pelo
homem de modo intersubjetivo a partir das interagdes sociais e da socializacdo que moldam a
forma como os individuos interpretam e reproduzem a realidade social. Ainda para os autores,
este tipo de epistemologia possui uma concepgdo predominantemente interpretativa sobre a
realidade (BERGER; LUCKMANN, 1996). Neste sentido, ndo se entende a realidade como
algo dado e concreto, mas sim como um processo sujeito a um constante vir a ser, que €
construido sobre uma concep¢do de mundo compartilhada entre os individuos em uma
determinada sociedade.

Inicialmente na préxima secao, sera revisada a especificacdo do problema de pesquisa,
que norteou as escolhas e opcdes metodologicas e epistemologicas adotadas nesta investigagao.
Em seguida, serdo apresentadas as questdes de pesquisa, a defini¢do das categorias de analise,
na forma de defini¢des constitutivas e operacionais, as quais especificam o posicionamento do
pesquisador sobre cada termo analisado. Sequencialmente, estdo descritos o delineamento da
pesquisa, em relacdo a sua natureza, estratégia de pesquisa, nivel e unidade de andlise,

procedimentos de confiabilidade e validade e em relagao a temporalidade; os procedimentos de
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coleta de dados, em relagdo ao tipo, fontes, escolha dos casos e forma de coleta; os
procedimentos de analise dos dados, em relacdo aos métodos e técnicas; as limitagcdes da
pesquisa e; por ultimo, foi apresentado um quadro com a sintese dos procedimentos

metodoldgicos.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A pesquisa pauta-se no seguinte problema, enunciado na introdu¢do do trabalho: Como
se configura a relagdo entre capacidades dindmicas, capacidades financeiras e agilidade
organizacional, mediante o contexto brasileiro de incerteza ambiental na crise economica?

A partir deste problema e dos objetivos delineados na introducao, foram definidas as
perguntas de pesquisa expostas logo abaixo, bem como o delineamento da pesquisa e os

procedimentos de coleta e analise dos dados nas proximas segdes.
Perguntas de pesquisa:

1. Como a situag¢do de incerteza no cenario brasileiro em suas varias dimensdes —
econdmica, politica e ética — tem afetado as empresas analisadas?

2. Quais as atividades que compde as capacidades dinamicas das empresas
investigadas quanto as dimensodes de monitoramento, apreensao e reconfiguracao?

3. Como as capacidades financeiras de mobilizacdo de capitais e de investimento tém
sido utilizadas e desenvolvidas nas empresas estudadas?

4. Quais as atividades que compde a agilidade organizacional frente as dimensoes de
aprendizagem e aplicacdo do conhecimento?

5. Como as capacidades dinamicas, capacidades financeiras e a agilidade

organizacional tem auxiliado no gerenciamento da incerteza?

3.2 DEFINICAO DAS CATEGORIAS DE ANALISE

A definicdo das categorias de andlise foi apresentada na forma de definigdes
constitutivas e definigdes operacionais. As primeiras representam a definicdo presente na
literatura selecionada para representar cada conceito. As segundas dizem respeito a forma como
cada definicdo constitutiva foi capturada no percurso empirico, com sua identificacdo e seus

respectivos dados. As categorias de andlise emergem das perguntas de pesquisa. Assim, foram
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analisadas as seguintes categorias: capacidades dinamicas, capacidades financeiras, agilidade

organizacional, risco, incerteza e crise econdmica.
1. Capacidades dindmicas

Definicdo constitutiva: “As capacidades dinamicas sdo as habilidades da firma para
integrar, construir, e reconfigurar as competéncias internas e externas para responder
rapidamente aos ambientes em constante mudangas” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p.
516). E podem ser decompostas em trés clusters: (1) Monitoramento (sensing); (2) Apreensao
(seizing); e (3) Reconfiguracdo (reconfiguring) (TEECE, 2007). Dessa forma, as capacidades

dindmicas foram analisadas por meio dessas trés dimensodes:
la. Monitoramento

Defini¢do constitutiva: A capacidade de monitoramento contém um forte elemento de
diagnostico, sentindo as oportunidades e ameagas. Esse cluster envolve a identificacdo, a
detecgdo, o desenvolvimento e avaliagcdo de oportunidades em relagcdo ao ambiente competitivo
(TEECE, 2007; TEECE, 2014).

Defini¢do operacional: As atividades de detecgao do ambiente serdo identificadas nos
extratos das entrevistas com os empreendedores e administradores. Foram utilizados os
seguintes indicadores no monitoramento: diagnostico ambiental sentindo as oportunidades, e
pela identificagdo, monitoramento, desenvolvimento e avaliacdo de oportunidades em relagao
as necessidades do cliente (TEECE, 2007; TEECE, 2014); por processos para identificar a
mudanca nos desejos de consumo dos clientes, processos para a inovagdo, € processo para
identificar e selecionar tecnologias internas e externas para perseguir as oportunidades
(WADHWANI; JONES, 2016); pelo reconhecimento de uma ameaca ou oportunidade que
demanda atengdo e uma resposta por parte da firma (CUMMINS, 2017) e; pela a nogdo
instintiva de como obter sucesso e se manter alerta para agir conforme as oportunidades de

investimentos lucrativas (PENROSE, 1959).
Ib. Apreensao

Defini¢do constitutiva: a capacidade de apreensao envolve a mobilizagao de recursos
para capturar as oportunidades, e para agregar valor ao fazé-lo, estando conectado com uma

politica para guiar a¢des coerentes (TEECE, 2007; TEECE, 2014).
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Defini¢do operacional: As atividades de apreensdo de oportunidades do ambiente
serdo identificadas nos extratos das entrevistas com os empreendedores ¢ administradores.
Foram utilizados os seguintes indicadores na apreensdo: capacidade de aproveitar e capturar as
oportunidades, incorporar na empresa aspectos do monitoramento do ambiente, desenvolver
novos modelos de negbcios, produtos ou servigos, aplicar conhecimentos especificos e tomar
decisoes (TEECE, 2007); procedimentos para redesenhar o modelo de negocios, articulagao de
limites corporativos e complementaridades, de forma a decidir e responder com as observagdes
(CUMMINS, 2017; WADHWANI; JONES, 2016); aproveitar e mobilizar recursos financeiros
em uma oportunidade lucrativa e que possa resultar no crescimento da firma (PENROSE,

1959).
lc. Reconfiguragdo

Defini¢do constitutiva: As capacidades de reconfiguracdo sdo regenerativas, pois
permitem a modificacdo e desenvolvimento, habilitando a empresa a criar e modificar
constantemente sua base de capacidades operacionais e recursos (TEECE, 2007; MAKKONEN
et al,2013).

Defini¢do operacional: As atividades de reconfiguragao de capacidades operacionais
e recursos foram identificadas nos extratos das entrevistas com os empreendedores e
administradores. Foi utilizado os seguintes indicadores no reconfiguring: transformacio e o
realinhamento de ativos tangiveis e intangiveis de forma a permitir a busca de novas
oportunidades de negocios (WADHWANI; JONES, 2016); criagdo, modificagdo e regeneracao
na base de capacidades operacionais e recursos (MAKKONEN et al., 2013).

2. Capacidades Financeiras

Defini¢do constitutiva: As capacidades financeiras podem ser definidas como as
habilidades para gerenciar as financas do dia-a-dia, em relacdo com o contexto financeiro, de
forma que o grau e a natureza das capacidades financeiras sdo dependentes das circunstancias
(STUMM; O’CREEVY; FURNHAM, 2013; ZAKARIA; SABRI, 2013). Nesta dissertacao
duas capacidades financeiras foram propostas: a capacidade de mobilizagdo de capitais e a

capacidade de investimento.

2a. Capacidade financeira de mobilizacao de capitais
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Defini¢cdo constitutiva: A capacidade de mobilizar capitais ¢ definida como a
habilidade ou aptiddo empresarial que permite reunir os recursos financeiros necessarios para
capturar as oportunidades de mercado (PENROSE, 1959). A mobilizagdo de capitais ¢
necessaria para a captura das oportunidades que ddo suporte as capacidades dindmicas, e sdo
facilitadas se a empresa tiver acesso a capitais e quantias financeiras disponiveis (TEECE,
2017a).

Definigdo operacional: A capacidade de mobilizacdo de capitais sera identificada nos
extratos das entrevistas com os empreendedores e administradores com base nos indicadores: a
habilidade do empresario em inspirar confianga, atrair financiamento, realizar compras a
crédito; pelos seus resultados, que pode ser a captura das oportunidades, o crescimento da firma
(PENROSE, 1959) e o desenvolvimento de novos produtos ou servicos (BARBERO;
CASILLAS; FELDMAN, 2011). Esta capacidade também pode ser identificada pela
dependéncia de fontes de financiamento interno para crescer (INAN; BITITCI, 2015) e pela
capacidade de investimento e conhecimento acerca da mobilizagdo de capitais (MCKELVIE;

DAVIDSSON, 2009).
2b. Capacidade financeira de investimento

Definig¢ao constitutiva: A capacidade de investimento ¢ definida como a habilidade,
com o0s conhecimentos necessarios para tomar decisdes de investimentos em oportunidades
lucrativas que possam resultar na expansao da firma e a um consequente desempenho superior
(PENROSE, 1959). O investimento na descoberta, na geragdo do conhecimento e no
aprendizado da empresa € um requisito para a construcao das capacidades dinadmicas da
empresa (TEECE, 2017a).

Defini¢do operacional: A capacidade de realizar investimentos em oportunidades
lucrativas do ambiente foram identificadas nos extratos das entrevistas com os empreendedores
e administradores, com base nos indicadores: os investimentos da organizagdo em
aprimoramento da qualidade e também no ingresso em areas novas ainda ndo exploradas pelos
concorrentes (PENROSE, 1959); investimentos em projetos que agregam valor no longo prazo
e investimentos na descoberta, na geragdo do conhecimento e na aprendizagem (TEECE,
2017a); investimentos de alta qualidade e inter-relacionados (TEECE, 2007); investimentos em
producao, comercializag¢ao e gerenciamento que criem barreiras a entrada (CHANDLER, 1990)
e; investimentos em projetos de pesquisa e desenvolvimento, adocdo de tecnologias,
aprimoramento de capital fisico e humano, experimentacao, redesign de operagdes e processos

(PISANO, 2017).



90

3. Agilidade Organizacional

Defini¢do constitutiva: A agilidade organizacional ¢ definida como a capacidade para
gerenciar e aplicar o conhecimento efetivamente (DOVE, 1999), de forma que a organizagao
possa efetivamente reimplementar/redirecionar seus recursos para a criagdo de valor e para a
protecao de valor, capturando atividades de alta rentabilidade, conforme as circunstancias
internas e externas (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016). A palavra efetivamente significa que
um resultado valioso ¢ obtido por meio do emprego de recursos (DOVE, 2017). A agilidade
organizacional sera identificada por meio da aprendizagem e da aplicacdo do conhecimento
(DOVE; SCHINDEL; GARLINGTON, 2018), e a forma como estas influenciam nas
capacidades de sense, seize e reconfiguring das capacidades dindmicas (TEECE; PETERAF;
LEIH, 2016).

Defini¢do operacional: A agilidade organizacional serd identificada nos extratos das
entrevistas com os empreendedores e administradores. Foram utilizados os seguintes
indicadores na aprendizagem: novos conhecimentos que sdo adquiridos e extraidos (DOVE;
SCHINDEL, 2017); ligdes aprendidas (DOVE, 2017); conhecimento anterior nas pessoas € em
formatos armazenados; aprendizado experimental; aprendizagem de capacidades e; processos
de exploracio (DOVE; SCHINDEL; GARLINGTON, 2018). Dentro destes indicadores,
também foi investigado a forma como a aprendizagem foi aplicada, conforme Dove, Schindel
e Garlington (2018).

As dimensodes de aprendizagem e aplicagao foram analisadas em relacdo aos seguintes
indicadores no sense: detectar, antecipar e sentir as mudangas no ambiente (OVERBY;
BHARADWAJ; SAMBAMURTHY, 2006); a habilidade de identificar rapidamente e fazer
senso das tendéncias incipientes e desenvolvimentos na medida que eles emergem e evoluem
(DOZ; KOSONEN, 2008; DOZ; KOSONEN, 2010); No seize, foi utilizado os seguintes
indicadores: pelas respostas rapidas de captura e implementacao de oportunidades (OVERBY;
BHARADWAJ; SAMBAMURTHY, 2006); pela habilidade de responder rapidamente as
circunstancias, tomando decisdes rapidas para atingir os objetivos (DOZ; KOSONEN, 2008;
DOZ; KOSONEN, 2010). E no reconfiguring, foram utilizados estes indicadores: pela continua
reimplementac¢do/redirecionamento dos recursos para a criagao e protecao de valor (TEECE;

PETERAF; LEIH, 2016).
Definicao de outros termos relevantes:

4. Risco:
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Defini¢do constitutiva: O risco se refere as condi¢cdes onde as probabilidades podem
ser identificadas em termos dos seus possiveis resultados, em outras palavras, o risco pode ser

medido quantitativamente (KNIGHT, 1921).
4. Incerteza

Defini¢do constitutiva: A incerteza € tudo aquilo que ¢ desconhecido e duvidoso. Em
condig¢des de incerteza, ndo ¢ possivel se proteger nem fazer previsdes (TEECE; PETERAF,;

LEIH, 2016).
5. Crise EconOmica

Defini¢do constitutiva: Uma crise econdmica ¢ uma aguda, breve e ultra ciclica
deterioracdo de todos ou da maioria dos indicadores financeiros: taxas de juros de curto prazo,

preco de ativos (agdes, imoveis, terrenos), insolvéncia comercial ou faléncia de institui¢des

financeiras (GOLDSMITH, 1982).

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

As pesquisas cientificas podem ser classificadas em trés grupos quanto a sua natureza:
estudos exploratorios, descritivos e os que verificam hipoteses causais; € quanto a abordagem,
podem ser caracterizados como quantitativos, qualitativos e mistos (COOPER; SCHINDLER,
2003). Esta investigacdo classifica-se como exploratoria e qualitativa. A opcao pelo método e
estratégia da pesquisa deu-se em funcdo das caracteristicas particulares delimitadas pelo
problema e com base na revisdo de literatura presente no trabalho. Devido a complexidade do
fendomeno estudado e da inclusdo de elementos de analise ainda ndo amplamente explorados na
literatura, esta pesquisa se configura como exploratdria, em funcdo de que procura relacionar
conceitos ainda ndo bem compreendidos, nem sustentados empiricamente (YIN, 2011). O
delineamento exploratorio da énfase a liberdade do pesquisador, e apresenta uma menor rigidez,
por este motivo, usualmente envolve a utilizacdo de dados qualitativos e entrevistas em
detrimento dos métodos quantitativos e procedimentos de amostragem (GIL, 2001).

O trabalho também se caracteriza como uma pesquisa qualitativa. As investigacdes
com dados qualitativos podem levantar e explorar informagdes consistentes presentes no dia-a-
dia das organizagdes, permitindo que o pesquisador seja mais aberto e intuitivo, de forma
auténoma, com isso ganhando poténcia na exploragdo dos dados (FREITAS, 2000). A pesquisa

qualitativa assume uma dimensdo diferente da construgdo tedrica, especialmente com
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fenomenos que pressupdem a subjetividade dos atores sociais, nao buscando regularidades, mas
sim uma compreensao profunda das especificidades e singularidades das agdes dos agentes e
de suas decisdes (SAMPAIO, 2001). Complementarmente, foi observado por Creswell (2007)
que a pesquisa qualitativa € um processo investigativo onde o pesquisador constroi
gradativamente o sentido nos fendmenos observados ao comparar, observar, replicar e
classificar o objeto de estudo. Para este autor, neste tipo de pesquisa, os critérios de validade se
relacionam com a precisdo e consisténcia dos dados coletados.

A estratégia de pesquisa adotada nesta dissertagcdo, ¢ o estudo de caso multiplo. Na
visdo de Yin (2011), os estudos de casos sdo uteis, pois contribuem e permitem atingir diversos
objetivos nas investigagdes, como: fornecer descricdes em profundidade, testar conceitos e
teorias, ou até mesmo construi-las. Os estudos de casos possibilitam a imersao e o entendimento
profundo de um caso especifico, o que se contrapdem com a logica quantitativa de amostragem
(YIN, 2011). Neste sentido, os estudos de casos ndo buscam quantidade, mas sim a qualidade
e profundidade em fendmenos e objetos especificos. Foi afirmado por Mariotto, Zanni e Moraes
(2014), que os estudos de casos sao adequados para a construcao de teoria quando o caso revela
aspectos incomuns, quando sao exemplares, ou quando oferecem oportunidades tnicas. O
estudo de caso coloca mais énfase em uma analise contextual completa, de poucos fatos ou
condi¢des e suas inter-relagdes. Deste modo, esta estratégia coloca énfase em detalhes
aprofundados e fornece informacdes valiosas para a solugdo de problemas, avaliacdo e
estratégia (CRESWELL, 2007).

Para garantir o rigor metodoldgico na elaboragdo desta dissertagao, foram seguidas as
condi¢des de validade e confiabilidade da pesquisa exploratéria em estudos de casos, proposta

por Yin (2005). Estes critérios podem ser observados logo abaixo no quadro 09.

Quadro 09: Critérios de validade e confiabilidade no estudo de caso.

Teste de caso Definicao Fase da pesquisa

e Utiliza fontes multiplas de evidéncia.
e  Coleta de Dados.

e C(Coleta de Dados.

Validade do e Estabelece encadeamento de evidéncia.

Construto e O rascunho do relatério do estudo de caso ¢ ]
) ) e Composicao.
revisado por informantes-chave.

e Faz adequagdo ao padrio. e  Analise de dados.

) e Faz construcdo de explanagdo. e  Analise de dados.
Validade Interna

e Estuda explanagdes concorrentes. e  Analise de dados.

e  Utiliza modelos logicos. e  Analise de dados.

Validade Externa e  Utiliza teoria em estudos de caso Unico. e Projeto de pesquisa.
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e Utiliza logica da replicacdo em estudos de casos | e  Projeto de pesquisa.

multiplos.

e  Utiliza protocolo de estudo de caso. e Coleta de dados.
Confiabilidade
e Desenvolve banco de dados para o estudo de caso. | e Coleta de dados.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Yin (2005, p. 55).

A dimensdo temporal ¢ um componente essencial no design e execucdo de uma
pesquisa. Nesse sentido, os estudos podem ser transversais ou longitudinais. As investigacdes
de carater transversal sdo as que utilizam um momento temporal unico e o analisam de forma
cuidadosa, caracteristico de estudos exploratorios (BABBIE, 1998). Neste sentido, as pesquisas
transversais capturam o instantaneo de um determinado momento (COOPER; SCHINDLER,
2003). Ja os estudos longitudinais sdo aqueles realizados em um periodo maior e que
acompanham as mudangas ao longo do tempo. “Este horizonte temporal, é projetado para
permitir observagdes durante um periodo de tempo estendido” (BABBIE, 1998, p. 102). Esta
pesquisa se caracteriza como de corte transversal com retrospectiva longitudinal. A coleta de
dados foi elaborada de maneira transversal, por meio de entrevistas, realizadas em um momento
temporal unico. Porém, também foi utilizado um carater longitudinal, onde foi pedido aos
entrevistados que explicassem como o ambiente influéncia na organizagdo em um momento
anterior a crise econdmica brasileira, durante a crise, ¢ num periodo posterior a esta.

A definicdo do nivel de andlise das categorias utilizadas também ¢ um elemento
fundamental para a constru¢ao de uma pesquisa e para que se evitem erros metodologicos, bem
como para acrescentar maior rigor na fase de coleta e analise dos dados (RESE, 2012). Nas
pesquisas sociais, existem diversos niveis de analise que podem ser utilizados, entre esses, 0s
principais sdo: individuos, grupos, organizagdes, interacdes sociais e artefatos sociais
(BABBIE, 1998). Nesta pesquisa, entende-se que o nivel de andlise mais adequado ¢ o
organizacional, em func¢do das categorias de analise também se utilizarem deste nivel. Na coleta
de dados, este nivel foi acessado por meio dos individuos, a unidade de analise, dado que foram
os relatos produzidos por estes que permitiram acessar e entender como as categorias analisadas
ocorreram no plano organizacional.

Em sintese, apresentou-se até aqui que esta dissertagdo foi elaborada a partir de uma
concepgdo epistemologica interpretativista. Em sequéncia, foi delimitado o problema, as
questdes de pesquisa e as definigdes constitutivas e operacionais. Em relagdo a metodologia,
este trabalho pode ser classificado como de natureza exploratoria, com abordagem qualitativa.

A estratégia de pesquisa € o estudo de caso multiplo, e a perspectiva temporal € um corte
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transversal com retrospectiva longitudinal. Em relagao ao nivel de analise, nesta pesquisa foi
utilizado o plano organizacional, acessado a partir do relato individual dos empreendedores e
gerentes consultados. Partindo deste delineamento, nos topicos a seguir serd apresentado as
fontes de coleta de dados utilizadas, seguido pelos procedimentos de andlise dos dados e das

limitagdes da pesquisa.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A fonte inicial utilizada para a coleta de dados foi a pesquisa bibliografica em artigos
de periodicos cientificos, nacionais e internacionais, artigos de congressos, livros, dados oficiais
e noticias de midia. A partir destas fontes foi possivel desenvolver o problema de pesquisa, os
objetivos e construir um referencial tedrico consistente com base no estado da arte da literatura
cientifica consultada. A multiplicidade de fontes bibliograficas foi importante para capturar a
esséncia de diferentes visdes, que abrangem obras seminais, trabalhos que apresentam
desenvolvimentos importantes para os conceitos utilizados, e at¢ mesmo dados de organizacdes
ligadas ao governo e noticias da midia, de modo a evidenciar o contexto da pesquisa. Esta
pesquisa também considerou a literatura de diferentes areas do conhecimento, principalmente
da economia, administragao e sociologia. Considerou-se necessario fazer uma imersao na
literatura de diversas areas de modo a agregar visdes plurais e diferentes que se inter-relacionam
e complementam para ampliar os horizontes na forma de ver e entender o mundo, e reduzir os
limites cognitivos e de interpretacdo que olhar apenas uma Uinica visao poderia causar.

A partir desta etapa e tendo como base o problema e os objetivos propostos, foram
delimitados a forma dos dados e os instrumentos de coleta. Em func¢ao dos aspectos qualitativos
e da auséncia de pesquisas anteriores sobre a tematica tratada, foram utilizados dados primarios,
que sdo aqueles coletados/elaborados pelo proprio pesquisador para fins de analise (KLEINA;
RODRIGUES, 2014). Este tipo de dado pode ser capturado por meio da comunicacio e da
linguagem, e traz a vantagem de possibilitar a inferéncia sobre seu contetido, que muitas vezes
ndo ¢ explicito nas mensagens (BARDIN, 2011). Nas pesquisas qualitativas, existem quatro
tipos de formas de coleta de dados: (i) entrevistas; (ii) observacao; (iii) documentos e; (iv)
materiais audiovisuais (CRESWELL, 2011). Neste tipo de pesquisa, os dados primarios se
caracterizam como a principal forma de dados utilizados, principalmente na forma de
entrevistas, onde se analisa a linguagem escrita ou falada em detrimento de numeros,
permitindo maior profundidade e abertura na coleta das informag¢des (POLKINGHORNE,
2005).
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Em funcao disto, a coleta dos dados deu-se por meio de entrevistas. A opg¢ao pelo uso
de entrevistas oferece inumeras vantagens em relacdo aos demais métodos. Conforme
destacado por Bauer e Gaskell (2003), o uso de entrevistas pode ser utilizado pelo pesquisador
qualitativo para conseguir dados em profundidade, fornecendo os meios para o
desenvolvimento e a compreensao das relagdes entre os atores sociais € sua construgdo do
mundo em contextos especificos. Segundo Creswell (2007), o uso de entrevistas traz a
vantagem de que os participantes podem fornecer informacdes historicas e permite ao
pesquisador controlar a linha de questionamento. Yin (2005) complementa ao afirmar que as
entrevistas enfocam diretamente no topico do estudo de caso, e fornecem inferéncias causais
que podem ser percebidas. As pesquisas com uso de entrevistas, para Polkinghorne (2005),
exigem as mesmas habilidades que aquelas possuidas pelos psicdlogos em seu trabalho de
aconselhamento. Ambos requerem as habilidades de formar um relacionamento de aceitacao,
de ouvir ativamente e de entrar no mundo experiencial do outro.

As entrevistas podem ser realizadas de trés modos, de acordo com Rese (2012, p.133):

Quadro 10: Coleta de dados por meio de entrevistas.

Tipo de coleta Finalidade Vantagens
Entrevistas ndo . o ) e Permite confirmar e ampliar
e  Construgdo das condi¢des de analise. ) ]
estruturadas as categorias de analise.
Entrevistas e Construcao dos relatos acerca das condigdes | ¢ Permite a estruturacdo das
semiestruturadas de analise. categorias de analise.
Entrevistas por . . e Util em condigdes de
) e Construgdo dos relatos acerca das condigdes ) o
meio de ) impossibilidade de acesso
. de analise. )
questionarios fisico.

Fonte: Adaptado de Rese (2012, p. 133).

Nesta pesquisa adotou-se a entrevista semiestruturada, pois esta permite que os
participantes tenham a possibilidade de discorrer sobre suas experiencias, de forma livre e
espontanea, a partir do foco de andlise sobre o qual o pesquisador questionou, valorizando assim
a atuacdo do pesquisador (COOPER; SCHINDLER, 2003).

A partir deste delineamento, foram selecionados os casos para analise. A ideia que esta
por tras da pesquisa qualitativa ¢ a seleg@o intencional dos participantes ou dos locais que
melhor ajudardo o pesquisador a entender o problema e a questao de pesquisa, o que se distingue
dos procedimentos de amostragem e selecdo aleatéria presente nos estudos quantitativos
(CRESWELL, 2011). Nesta pesquisa, seguiu-se os quatro aspectos identificados por Miles e

Huberman (1994) acerca da selecao intencional: (i) o local onde a pesquisa sera realizada; (ii)
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os atores (quem sera entrevistado); (iii) os eventos (o que os entrevistados fazem ou estao
fazendo) e; (iv) o processo (natureza evolutiva dos eventos realizados pelos atores no local).
Complementarmente, a acessibilidade ao campo também foi considerada na composicao da
amostra. A triangula¢do dos dados foi realizada ao considerar-se varias fontes de coleta em
diferentes organizagdes, com distintos participantes, conforme Yin (2011).

O objeto de estudo selecionado para esta dissertagdo foram pequenas e médias
empresas (PMEs) de base tecnoldgica, as startups, pela adequacdo deste tipo de empresa as
categorias de andlise selecionadas e a sua relevancia destacada ao problema e objetivos de
pesquisa. As startups e empresas de base tecnologica se utilizam de metodologias que habilitam
a agilidade, favorecendo a experimentagdo, aprendizagem, se modificando rapidamente para
responder as demandas e incertezas do ambiente, caracteristicas estas que sdo dificeis ou mesmo
impossiveis de serem observadas em organizagdes grandes e ja estabelecidas (TEECE;
PETERAF; LEIH, 2016). Os autores também apontam que empresas deste tipo fazem uso de
metodologias e ferramentas como a “lean startup”, validagdo do aprendizado, pivotagem,
Minimum Viable Product (MVP), apontando que estas metodologias “tem emergido como
promissoras, se ¢ que ja& nao estdo provadas, para construir agilidade no processo de
desenvolvimento de novos produtos” (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016, p. 13).

Adicionalmente, Teece (2018) observou que as empresas startups geralmente realizam
transformagdes com mais facilidade do que empresas maduras, porqué elas possuem menos
ativos estabelecidos e muitos processos para reengenhar, possuindo habilidades para testar
rapidamente, descartar e substituir ideias e modelos de negdcios (i.e., pivotar). Teece e Linden
(2017) apontam que as startups estdo causando inovagdes disruptivas e trazendo novas pressoes
competitivas para os modelos de negdcios existentes, trazendo mudangas nas formas como o
ambiente ¢ monitorado, introduzindo inovagdes nas tecnologias vigentes, padrdes de consumo,
no panorama competitivo e nos modelos de negdcios. Deste modo, as startups sao negocios em
que “a velocidade e urgéncia sdo importantes” (DOVE, 1999, p. 4). Portanto, este tipo de
organizac¢do oferece caracteristicas particulares e Uinicas que podem enriquecer esta pesquisa,
principalmente por serem ricas em relagao as categorias de analise selecionadas, que envolvem
0 monitoramento, apreensdo, reconfiguragdo, aprendizagem, aplicagdo do conhecimento e
mobilizacao de recursos e investimentos.

A coleta de dados foi realizada no municipio de Curitiba, Parana, local onde esta
pesquisa foi elaborada. A sele¢@o intencional foi realizada com base na acessibilidade das
startups e na relevancia para o fendmeno. Como esta pesquisa tem como teoria de base, as

capacidades dindmicas, que pressupdem vantagem competitiva € renovagao estratégica, foram
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selecionadas empresas de alto desempenho, incluindo startups que sao lideres nacionais em
seus segmentos, que estdo citadas em publicagdes como empresas atrativas € com alto
crescimento. Inicialmente, foi realizada uma entrevista piloto, que foi descartada na amostra
final em fun¢do da modificacdo em uma das categorias analisadas, apos a fase de qualificagdo.
Apos isto, foram realizadas oito entrevistas. Duas foram eliminadas em fun¢do de nao se
identificar de modo claro a presenga de capacidades dinamicas, pois ndo se verificou nestas
empresas a presenga de vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes, nem lideranca no
segmento. Deste modo, foram selecionadas seis empresas para compor este estudo (a descricao
das organizagdes estd no capitulo 4). O nimero de entrevistas ndao foi pré-definido
anteriormente e a fase de coleta de dados encerrou-se no estagio de saturagao teodrica, onde os
novos dados obtidos ndo estavam adicionando informagdes novas para as categorias de analise,
em conformidade com Given (2008, p. 875-876).

As entrevistas nas diferentes empresas foram realizadas com os proprios
empreendedores que fundaram o negdcio em sua maior parte (3 casos). Entre as excecoes:
houve uma organizagdo em que a entrevista foi realizada com o Chief Technology Officer
(CTO); uma foi realizada com o investidor anjo da startup, que esta presente desde a concepgao
da ideia, nas mudangas e no dia a dia da empresa; ¢ uma com o Head de desenvolvimento de
produtos. Destas todas foram realizadas dentro das empresas investigadas, com excecao de
uma, que foi feita dentro da universidade, por motivos de conveniéncia para o entrevistado. Em
todas as entrevistas, foram feitas perguntas sobre a empresa e seu historico, € nos casos em que
a entrevista ndo foi feita com o proprio empreendedor, foram feitas perguntas sobre as
atividades do profissional dentro da organizagdo, para identificar se seu nivel de conhecimento
sobre a organizagdo ¢ suficiente para ser assertivo e preciso nas respostas, bem como levado
em consideracdo fatores como o cargo € o tempo de ingresso na organizagao.

Durante a realizacao das entrevistas, inicialmente foi solicitado aos participantes se a
entrevista poderia ser gravada, para ser analisada nas etapas seguintes. Todos os participantes
permitiram a grava¢do. Também foi pedido para os entrevistados assinarem o termo de
autorizacdo e consentimento para realizacdo da pesquisa (ANEXO 1); e adicionalmente a este,
foi perguntado, de modo opcional aos participantes, se 0s mesmos autorizavam a utilizagdo do
nome das empresas nesta pesquisa (ANEXO 2), para dar mais confiabilidade a fase de coleta
de dados. Todos os participantes concordaram em assinar os dois termos, sem excegoes. As
entrevistas tiveram duracdo média de 00h:56m:58s, sendo que a maior teve a duracdo de

01h:37m:36s e a menor 00h:32m:25s; e o total resultou em 05h:41m:49s. Considerou-se este
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tempo nas entrevistas, aliado com o conhecimento dos entrevistados sobre sua organizacao e o
ambiente, suficiente para capturar a esséncia das categorias propostas nesta dissertacao.

Foi buscado também captar os valores individuais e organizacionais, a forma como os
eventos sdo interpretados e suas narrativas e historias, buscando identificar mudangas, decisoes,
adaptagdes, ideias e a identidade da organizacao. Estes aspectos, além de complementarem a
anélise, permitiram a triangulagdo de informagdes que os proprios participantes forneciam. E
importante ressaltar também que apesar da visita ao campo, ao local onde as organizagdes
investigadas estdo inseridas e operando ter possibilitado algumas observacdes valiosas e
referencias em relacdo a aspectos da cultura organizacional, principalmente em relagdo a
proeminéncia a mudangas, inovacao, experimentac¢ao e criatividade, as observagdes nao foram
incluidas nesta pesquisa, pois ndo se considerou que o tempo foi suficiente para permitir que
conclusdes e inferéncias fossem realizadas com as condi¢des de confiabilidade e rigor
metodoldgico exigido nas pesquisas qualitativas. Deste modo, a triangulacdo foi realizada em
cada caso apenas com os dados primarios coletados e com informagdes disponiveis nos web
sites das empresas da amostra.

Posteriormente a realizagdao das entrevistas, deu-se inicio aos procedimentos que sao
requisitos para a andlise, que incluem a organizacdo e transcricdo do material coletado e
gravado. A transcri¢do dos dados primarios foi realizada manualmente pelo autor, sem auxilio
de softwares, e resultou em um montante de 110,9 paginas transcritas, em um documento com
a mesma formatacao desta dissertacdo. A média ficou em torno de 18,5 paginas por entrevista,
sendo que a maior entrevista resultou em 31,7 paginas de transcri¢cao e a menor em 10,5 paginas.
Em termos de contagem de palavras, os arquivos transcritos totalizaram 40.011 palavras. A
média por entrevista ficou em torno de 6.669 palavras, sendo que a maior entrevista resultou
em 11.424 palavras, e a menor foi de 3.794 palavras. Apos a finalizagao de todas as transcricoes,
deu-se inicio aos procedimentos e métodos selecionados para a analise e interpretacao dos

dados primarios. Estes passos encontram-se descritos na proxima se¢ao.
3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

O método utilizado para analisar os dados coletados por meio de entrevistas dentro das
organizacgdes selecionadas na amostra foi a analise de conteudo. A op¢ao pelo método se deu
em funcdo de que, conforme apontado por Bardin (2011), a analise de contetido permite
descrever, interpretar e realizar inferéncias (dedugdes 16gicas) sobre os dados colocados em

evidéncia. Deste modo, a principal vantagem da analise de conteuddo ndo esta apenas na
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sistematizagdo, organizacao e descri¢ao dos dados e seus conteudos, mas sim no que estes
podem ensinar apos serem tratados e analisados, isto €, que tipo de conhecimentos ¢ possivel
inferir a partir dos dados que se tem disponiveis. Ainda segundo esta mesma autora, a analise
de conteudo procura conhecer aquilo que estd por detras da comunicagdo e das palavras sobre
as quais se investiga, neste sentido, analise de contetido trata-se de uma atitude interpretativa
que ¢ sustentada por critérios cientificos e rigorosos de validacao e confiabilidade dos dados e
de sua interpretacdo e andlise.
A andlise de contetido foi definida por Bardin (2011, p. 47) como:
Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter procedimentos
sistematicos e objetivos de descrigdo do contetido das mensagens e indicadores

(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condigdes de produgao/recepgdo (variaveis inferidas) dessas mensagens.

Dentro das diferentes técnicas que se desenvolveram dentro da analise de conteudo,
nesta pesquisa optou-se pela andlise categorial (também chamada de andlise tematica). Na
conceituagdo de Bardin (2011, p. 211), a andlise categorial ¢ “transversal, isto ¢, recorta o
conjunto das entrevistas por meio de uma grade de categorias projetadas sobre os conteudos”.
A escolha por esta técnica em especifico se deu em funcao de que possibilita a categorizacao
dos diferentes conteudos embutidos nas transcricdes das entrevistas com base nos diferentes
temas abordados. Por isto, esta técnica ¢ adequada nesta dissertagdo, ja que o problema e os
objetivos da pesquisa comtemplam diversos conceitos e assuntos distintos e complexos que
precisam ser verificados por meio das entrevistas, € a classificacao e organizagdo por temas €
fundamental para que seja possivel realizar analises e tirar conclusdes da grande quantidade de
dados que foram coletados.

O método da andlise de conteudo utilizado nesta dissertagdo ¢ o proposto por Bardin
(2011), que consiste nos seguintes passos: (1) Organizacao da analise; (2) Codificagdo; (3)
Categorizacao e; (4) Inferéncia. Uma descricao mais detalhada dos procedimentos seguidos na
elaboragdo da analise e interpretagao dos dados que foi realizada nesta dissertacdo pode ser

observada abaixo no quadro 11:

Quadro 11: Procedimentos seguidos na analise de conteudo.

Etapa do Método Passos Descrigao

e (1) Leitura flutuante; (2) escolha dos documentos; (3)
Organizagdo da ) Formulagdo de hipoteses e dos objetivos; (4)
» e  Pré-anilise ) ) o
analise referenciacdo de indices e construgdo de indicadores ¢; (5)

preparagdo do material.
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e  Exploragdo do ) )
) e (1) Aplicagdo das decisdes tomadas.
material

e Tratamento dos | e (1) Operagdes estatisticas e provas de validacdo; (2)

resultados e sintese e selecdo dos resultados; (3) inferéncias e; (4)
interpretacao interpretagao.
e  Unidades de

) e (1) Definicao das unidades de registro e; (2) definicao das
registro e de .
unidades de contexto.

contexto
i R e Regras de )
Codificagdo e (1) definicdo do modo de contagem.
enumeragao
e Analise ] ) )
o e (1) Andlise de elementos frequéncias e; (2) andlise de
quantitativa e )
o elementos ndo frequéncias.
qualitativa
L e Definigdo de | o (1) Inventario (isolagdo dos elementos) e; (2)
Categorizagao ) )
categorias classificagao.
) e (1) Analise da mensagem (significagdo ¢ codigo) e; (2)
e Polos da analise ) .
analise do suporte ou canal (emissor e receptor).
. e (1) Revisdo dos indices utilizados; (2) revisdo das
Inferéncia e  Processos e
o inferéncias ja efetuadas; (3) revisdo das situagdes de
varidveis de ) ) ]
) ) comunicagdo; (4) elaboracdo das inferéncias especificas e;
inferéncia

(5) elaboragdo das inferéncias gerais.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no método de Bardin (2011).

Na operacionalizagdo da analise, foi utilizado o software de analise de contetido Atlas.
TI 7. As etapas de organizagdo e codificagdo das categorias de analise foram realizadas com
base nas transcri¢oes das seis entrevistas selecionadas para compor a amostra final. A ordem
da numeracao dos entrevistados foi definida aleatoriamente. A partir do software, foram criadas
quatro familias com um montante total de dez cddigos. A primeira familia foi a de capacidades
dindmicas, que compreendeu os codigos de monitoramento, apreensdo e reconfiguragdo; a
segunda foi a de capacidades financeiras, com os codigos de mobilizacdo de capitais e
investimentos; foi a de agilidade organizacional, com os codigos aprendizagem e aplica¢ao do
conhecimento; e a quarta e Ultima foi a de risco e incerteza na crise econdmica, que
compreendeu os codigos risco, incerteza e impactos da crise.

A seguir, estdo descritas as principais limitagdes referentes a esta dissertagao.
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3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagdes se configuram como um processo inerente e natural a qualquer tipo de
investigacdo cientifica e a qualquer método e estratégia adotada, sobretudo nas ciéncias sociais.

Nas palavras de Rese (2012, p. 136):

Qualquer escolha abre possibilidades, por outro lado impde restrigdes. Nao ¢ diferente
com a pesquisa cientifica. A delimitacdo de um tema, o recorte de um problema de
pesquisa, a defini¢do metodoldgica por si s0 ja trazem limitagdes para a pesquisa. Por
estas razdes julga-se importante a descri¢do dos limites da pesquisa, uma vez que
consciente deles é possivel buscar formas de mitigagao.

Em relacdo as limitagdes que sdo particulares a esta presente disserta¢do, destacam-se
primeiramente a dificuldade em operacionalizar categorias de andlise de multiplos conceitos e
abordagens complexas que se entrelagam e se complementam, o que representou um desafio a
elaboracdo da pesquisa e uma consequente limitagdo para compreender todas as dimensodes de
um fendmeno complexo. A proposta desta dissertagdo ¢ um assunto que pode demandar
abordagens multiparadigmaticas e diversas metodologias parecem ser uteis para sua
investigacdo. Portanto, incoeréncias podem ocorrer e ndo ha como compreender integralmente
os fendmenos observados a partir das decisdes tomadas e dos recortes feitos, tendo em vista a
complexidade das organizagdes e seu carater socialmente construido. Neste sentido, pesquisas
futuras se fazem necessario para aprofundar os conhecimentos nos conceitos delimitados,
particularmente em relacao a epistemologia e metodologia utilizada.

Em segundo lugar, destaca-se as opc¢des conceituais adotadas, que em fun¢do da
fragmentacdo da literatura de Administragdo Estratégica, torna as multiplas defini¢des
conflitantes e até mesmo divergentes sobre os conceitos um entrave a constru¢do de um
conhecimento unificado e a um entendimento essencialmente puro sobre o fendmeno analisado.
Esta limitagdo demandou que opgdes conceituais fossem tomadas neste trabalho. Enquanto
esses recortes da literatura sdo necessarios para assegurar o rigor metodologico de uma
pesquisa, e permitiram capturar algumas especificidades, estes também impuseram severas
restri¢des de entendimento dos conceitos investigados, que sdo fragmentados e multifacetados.
Existem diversas formas diferentes de entender e investigar as categorias de andlise
selecionadas. Nesta pesquisa, buscou-se utilizar o estado da arte da literatura consultada, porém
existe espago para estudar os mesmos conceitos sob outras lentes.

Ressalta-se também a limitacdo pela opcao epistemoldgica adotada. Ao considerar a
realidade como socialmente construida e dependente das percepgdes subjetivas dos individuos,

nao se limitando a apenas aspectos materiais e objetivos da realidade, esta pesquisa possui um
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carater essencialmente indutivo e interpretativista. Enquanto esta opgdo epistemoldgica ¢
valida, pode deixar a desejar em termos positivistas, ao nao utilizar conclusdes derivadas de
interpretagdes deduziveis a partir de dados quantificaveis. Neste sentido, ndo se considerou
explicagdes causais, e se admitiu uma realidade multipla, subjetiva e baseada nos valores e
crengas dos individuos pelos quais os dados foram coletados. Nao obstante, atenta-se para a
importancia de pesquisas futuras que utilizem epistemologias distintas, principalmente para o
positivismo e o uso de métodos quantitativos, que possuem um maior potencial de
generalizagdo e andlise do que as opgdes adotadas nesta pesquisa. Embora reconheca-se esta
limitagdo, a op¢ao por uma abordagem interpretativa foi necessaria em funcao da auséncia de
pesquisas relacionando os conceitos delimitados, de modo que evidéncias indutivas se fazem
necessarias para uma primeira aproximacao.

Outra limitacdo desta pesquisa refere-se ao carater transversal com corte longitudinal
dos dados. Posto que o contexto proposto nesta pesquisa buscou capturar em um momento
unico o que ocorreu num periodo de crise, considerando o antes, durante e o depois, hd uma
clara dificuldade de observagao longitudinal deste processo. As entrevistas permitem capturar
a percep¢ao do individuo sobre o fenomeno, mas nao ¢ possivel observar a dinamica no
momento de sua ocorréncia, o que seria de valor para esta pesquisa. Cabe evidenciar ainda, que
a ultima limitagdo se refere ao objeto de estudo, que sdo as startups. Observou-se que ¢ dificil
obter dados secundérios e encontrar bases de dados completas e confidveis que permitam
triangular estas informacgdes obtidas por meio das entrevistas, o que seria de alto valor para o
desenvolvimento desta pesquisa. Em fung¢ao disto, a triangulacao pode ser feita apenas por meio
do uso de varias organizagdes na coleta dos dados. Ndo foram realizadas observagdes por
longos periodos nem coleta de documentos organizacionais. Apesar disto, devido a esta
pesquisa utilizar-se de dados coletados em distintas empresas, foi possivel realizar uma

triangulacdo valida dos dados obtidos utilizando somente as entrevistas.

3.7 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apo6s a exposicao dos procedimentos metodologicos utilizados, foi elaborada uma
sintese com as principais caracteristicas, resultantes das decisdes metodologicas que foram

delimitadas no design desta dissertacdo, que podem ser observadas abaixo no quadro 12:



Quadro 12: Sintese das opg¢des metodoldgicas adotadas.
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Caracteristica

Opgao adotada

Epistemologia

e Interpretativista.

Delineamento da pesquisa

e Natureza: exploratoria.

e Abordagem: qualitativa.

e Estratégia de pesquisa: estudo de caso multiplo.
e  Corte transversal com aproximacao longitudinal.
e Nivel de analise: organizacional.

e  Unidade de analise: individuos.

Coleta de dados

e Tipo dos dados: primarios.

e Forma de coleta dos dados: entrevistas.

Analise dos dados

e  Método: analise de conteudo.
e  Técnica: analise categorial.
e Passos seguidos: (i) organizagdo da analise; (ii) codificacdo; (iii)

categorizacdo ¢; (iv) inferéncia.

Populagao

e PMEs de base tecnologica.

Amostra

e  Critério de escolha dos casos: selecdo intencional, acessibilidade e

relevancia para o fendmeno.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas as observagdes apontadas nesta se¢do foram necessarias para assegurar o rigor

metodoldgico e cientifico nas fases de elaboragdo, andlise, discussdo e interpretagdo dos dados.

Com base nisto, apresentou-se no capitulo seguinte os resultados da pesquisa de campo

(Capitulo 4), onde ¢ possivel observar como os argumentos e conceitos apresentados até aqui

ocorreram e se desenvolveram nas empresas da amostra. Sequencialmente a apresentacao dos

resultados, estdo descritos as principais contribuicdes e conclusdes da dissertagao (Capitulo 5).
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4 RESULTADOS E ANALISE DA PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo sdo apresentados os principais resultados da pesquisa de campo
realizada nas seis organizacdes selecionadas para compor a amostra deste estudo de caso
multiplo. Para melhor compreensao da analise do funcionamento dos conceitos dentro dessas
empresas, inicialmente fez-se necessario elaborar uma discussdo referente ao contexto desta
pesquisa, que ¢ a crise econoOmica brasileira. Posteriormente, foi apresentado uma introducao
as empresas investigadas, e como se deu o gerenciamento em condi¢cdes de incerteza, em
particular referente a crise econdmica brasileira. Sequencialmente, a andlise concentrou-se nas
categorias deste estudo, a saber: capacidades dinamicas, por meio do monitoramento, apreensao
e reconfiguracdo; capacidades financeiras, considerando a mobilizagdo de capitais e os
investimentos, e, por ultimo; a agilidade organizacional, por meio da aprendizagem e aplicagdo

do conhecimento.
4.1 A CRISE ECONOMICA BRASILEIRA

As crises economicas sdo inerentes as economias de mercado. A historia do capitalismo
sempre esteve marcada por crises econdmicas que foram alvos de diferentes énfases
interpretativas, abrangendo desde abordagens que veem as crises como anomalias até as que as
consideram como ciclos recorrentes. A intervengdo governamental para amenizar os efeitos das
crises econdmicas tem sido observada no Brasil desde a Grande Depressdo de 1929 até
recentemente com a crise financeira internacional de 2008. Esta tltima, causou efeitos nocivos
as principais economias, forgcando os bancos centrais a fazerem uso de politicas monetarias nao
convencionais, incluindo o quantitative easing (QE), para combater a deflagdo derivada. Entre
os fatores que causam essas crises econdmicas, desde Keynes (1936) tem sido apontado o papel
da confianca e da incerteza como presentes em seu nucleo. De forma semelhante, Farmer (2017)
afirma que tanto a crise de 1929 como a de 2008, foram causadas por crises de confian¢a nos
mercados financeiros.

No panorama internacional da crise financeira de 2008, cada episodio foi acompanhado
por uma queda do mercado que eliminou trilhdes de dolares da economia. A medida que a
riqueza caiu, as despesas cairam. As empresas demitiram trabalhadores e produziram menos
bens. A medida que a produgdo caiu, os lucros cairam e as crengas pessimistas da incerteza que
os detentores de ativos possuiam foram validadas (FARMER, 2017). Deste modo, ¢ a percepcao

da incerteza na economia que guia o nivel de confianca. Quando a confianca dos empresarios
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¢ baixa, os investimentos se reduzem, e consequentemente, as atividades economicas, levando
as recessoes e crises econdmicas. Em termos de defini¢ao, Hsu (2017) define as recessdes como
quedas no produto interno bruto (PIB). J4 as crises financeiras, para o autor, s3o maiores, sao
episodios de negacao de confianca. Nas crises, a liquidez pode ser perdida ou congelada, ou a
moeda pode perder seu valor. Complementarmente, Goldsmith (1982), define uma crise
econdmica como uma aguda, breve e ultra ciclica deterioracdo de todos ou da maioria dos
indicadores financeiros: taxas de juros de curto prazo, preco de ativos (agdes, imoveis,
terrenos), insolvéncia comercial ou faléncia de institui¢des financeiras.

As crises financeiras t€ém suas origens nas informacdes que sdo refletidas e nas
expectativas com relagdo a precos e rentabilidade futura dos ativos. Foi observado por Hsu
(2017) que as definig¢des classicas de crises econdmicas se utilizam da nocdo de fragilidade
financeira, onde um crescimento excessivo leva a uma inevitavel crise ou contragdo como parte
do ciclo econdmico natural e da natureza instavel das finangas. A fragilidade financeira,
enquanto conceito teorico, tem sua origem no trabalho seminal de Minsky (1986). Este autor
foi influente ao formular uma teoria financeira que explica os periodos de crises econdmicas,
elevacao dos indices de inflagao, aumento do desemprego e desaceleracdo dos mercados na
economia global. A hipdtese da instabilidade financeira formulada pelo autor vem das
observagdes empiricas de que, de tempos em tempos, as economias capitalistas exibem
inflagdes e deflagdes de dividas que possuem o potencial de sair fora de controle. Esta hiptese
defende que os ciclos da economia sdo compostos pelas dindmicas internas das economias
capitalistas e pelos sistemas de intervencao e regulamentacao que sao projetados para manter a
economia funcionando dentro de limites (MINSKY, 1992).

O surgimento de crises se deve por varios motivos. Espinola (2013) apontou que esses
motivos sempre levam a situagdes de iliquidez e incerteza, o que as faz se propagarem nos
setores da economia e afetarem as operagoes das empresas e o consumo das familias. J& para
Azarmi e Amann (2016), as crises financeiras geralmente estdo relacionadas a fraude financeira
e 0 mau comportamento dos agentes, e as vezes, esses sao fatores importantes que causaram a
crise. Para exemplificar isto, recentemente a crise do subprime de 2008, se tornou bem
conhecida ¢ foi a maior crise financeira mundial desde 1930. A crise comegou com
inadimpléncias de hipotecas subprime, em 2007, ¢ em um ano, contaminou a economia global
(PIQUEIRA; MORTOZA, 2017). No nucleo das causas dessa crise, havia uma politica
monetaria frouxa adotada pelo Federal Reserve aliado a uma supervisao regulatoria fraca. As
taxas de juros americanas estavam muito baixas e os 6rgdos reguladores fechando os olhos,

com isso as institui¢des financeiras emprestaram cada vez mais dinheiro (ou seja, aumentaram
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sua alavancagem) para financiar suas compras de titulos relacionados a hipotecas que nao
estavam sujeitos a requisitos de capital regulamentares (BAILY; LITAN; JOHNSON, 2008).

O Federal Reserve ndo viu nenhum motivo para alterar o curso de sua politica
monetaria até 2007. Porém no verdo desse mesmo ano ocorreu a erupgao da crise de crédito e
o sistema financeiro tornou-se insolvente, levando a economia a cair em um declinio profundo
(ARESTIS; KARAKITSOS, 2013). O panico surgiu em 2007, a subita incerteza sobre os pregos
dos ativos levou os credores a se recusar abruptamente a reverter suas dividas e os bancos se
viram expostos a queda dos precos dos ativos (BAILY; LITAN; JOHNSON, 2008). No entanto,
o pico da Crise Financeira Global aconteceu em setembro de 2008, quando o Federal Reserve
se recusou surpreendentemente a resgatar o banco Lehman Brothers, provocando uma crise
historica de liquidez no mercado monetario interbancério. Consequentemente, a oferta de
crédito global desapareceu, e todo o mundo entrou em uma recessdo econdmica historica
(PIQUEIRA; MORTOZA, 2017).

Nesta crise, o choque afetou a demanda do produto das empresas de uma maneira
geral, aumentando a incerteza sobre o futuro, levando a uma reducao nos dispéndios de capital
para os investimentos das companhias (KAHLE; STULZ, 2013). Dessa forma, a Crise
Financeira Global de 2007-2009, seguida da crise do euro, alterou o equilibrio econdomico e
social mundial. O efeito da crise global em empresas, setores, paises e regides em termos de
intensidade do choque e processo de recuperacdo também foi desigual. Alguns paises
emergiram mais fortes da crise ao fazer escolhas solidas, implementar reformas e concentrar
suas energias inovadoras no crescimento sustentavel, enquanto outros sofreram uma severa
contracdo econdmica e altas taxas de desemprego (GUNAY; KAZAZOGLU, 2016).

A crise do subprime trouxe mais questionamentos a respeito da importancia da
intervencdo do Estado na economia em detrimento do livre mercado. A crise foi causada
principalmente pelo liberalismo econdmico, devido a falta de regulamentacdes no setor
bancario e por uma politica monetéria que praticava juros mais baixos do que deveria conforme
o apontado por modelos matematicos, como a Regra de Taylor. Apoés a crise do subprime, para
limitar a falta de liquidez e a alavancagem dos bancos, de acordo com Pinheiro, Savéia e
Securato (2015), o Comité de Supervisdo Bancaria de Basileia (Basel Committee on Banking
Supervision — BCBS) publicou uma revisdo do Acordo de Capital intitulado “A global
regulatory framework for more resilient banks and banking systems”, que veio a se tornar
conhecida como Basileia III (Basel Committee on Banking Supervision, 2011).

O acordo de Basileia III iria requerer mais capital, além de introduzir novas regras,

reduzindo a possibilidade de alavancagem dos bancos, e garantindo maior liquidez. O objetivo
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era de promover, a nivel internacional, um ambiente regulatorio mais rigoroso como meio de
prevenir outra crise sistémica. Essas medidas fardo com que as institui¢des financeiras tenham
de planejar melhor suas agdes de investimento e de concessdo de crédito, priorizando a
contratacao de ativos que proporcionem um melhor trade off entre retorno e risco. Os bancos
também podem se ajustar as novas regras emitindo ag¢des, vendendo parte de sua carteira de
ativos ou, ainda, praticando uma politica de dividendos menos agressiva, com maior retengao
de lucros (ARESTIS; KARAKITSOS, 2013). No caso brasileiro, a pesquisa de Pinheiro, Savdia
e Securato (2015) utilizando uma amostra de 58 bancos, que compreende 80% dos ativos do
Sistema Financeiro Nacional, constatou que 23 institui¢des financeiras brasileiras apresentaram
algum tipo de desenquadramento ao novo capital regulatério do acordo de Basileia III, dentre
os quais os 3 maiores bancos publicos federais. Também se verificou que 39 bancos apresentam
ROI (retorno sobre o investimento) insuficiente para atrair novos investidores.

Resgatar esta discussdo sobre crise econdmica ¢ importante, sobretudo no contexto
recente brasileiro, onde a opinido publica se encontra dividida e estdo presentes visdes
antagodnicas a respeito do caminho que o governo deve seguir, seja ele a ampliagdo ou reducao
do tamanho do Estado na economia. A politica nacional, nas ultimas décadas tem sido
caracterizada por varias mudancas de governos de diferentes perspectivas ideoldgicas. Entre os
eventos politicos recentes de relevancia, Piqueira e Mortoza (2017) destacam o periodo de 1985
a 1990, no governo de José Sarney. Esse periodo foi de transi¢do entre a ditadura e uma
democracia, em que varios planos de estabilizacdo foram praticados, como o congelamento de
precos, provocando um aumento da demanda e um forte “Black Market” monetario. Abramides
(2017) destaca que as primeiras medidas do neoliberalismo no Brasil se concretizaram no final
do governo Sarney, em 1989, onde o governo adotou medidas de estabiliza¢do, como o controle
de salarios e pregos visando combater a inflacao.

Sequencialmente, a eleicao de 1989 levou ao poder o candidato Fernando Collor, que
representou um realinhamento das forcas conservadoras face ao avanco gradual das forgas
progressistas. A vitéria de Collor, portanto, abriu caminho para a instalagdo de uma politica
econdmica de corte neoliberal, aplicando o plano "Collor", congelando radicalmente os ativos
financeiros, criando o "do6lar comercial", um paralelo as taxas de flutuagdo existentes. Mais
tarde, o plano "Collor II" foi reforcado com base no congelamento de precos. Os planos do
Collor promoveram importantes mudangas na economia brasileira, abrindo principalmente o
mercado ao capital estrangeiro e privatizando importantes empresas de servigos anteriormente
controladas pelo estado, destruindo postos de trabalhos por meio de demissdes em massa. No

entanto, suspeitas de corrup¢do € um cendrio econdmico ruim causaram o impeachment do
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entdo presidente, que foi substituido em setembro de 1992 (PIQUEIRA; MORTOZA, 2012;
ABRAMIDES, 2017).

Foi entdo, projetado um novo plano de estabilizagdo com uma nova moeda (Plano
“Real”), que comegou a ser aplicado em 1993, vinculada a cotacdo do dolar e implicando em
uma forte queda da inflacio (PIQUEIRA; MORTOZA, 2012). Posteriormente, o
neoliberalismo prosseguiu no governo Itamar Franco e se aprofundou nos dois governos de
Fernando Henrique Cardoso (FHC), com as contrarreformas do Estado, da Previdéncia Social,
sindical, trabalhista, do ensino superior, e no avanco das privatiza¢des das estatais rentaveis
(ABRAMIDES, 2017). Dessa forma, a economia seguiu at¢é 2003 sem muitas mudangas
profundas, e o FHC governou o pais e alcangcou um equilibrio econdmico satisfatério com a
venda de ativos, no entanto, com muitas poucas agdes sociais ¢ de reducdo da pobreza
(PIQUEIRA; MORTOZA, 2017).

No entanto, as politicas brasileiras, que estavam baseadas em ideais conservadores ¢
no livre mercado com planos de estabilizagdo, contencdo de gastos publicos e privatizagoes,
sofreram uma mudanga na eleicdo de 2002. Foi observado por Piqueira ¢ Mortoza (2017) e
Paula e Pires (2017) que quando Luiz Indcio Lula da Silva, candidato do Partido dos
Trabalhadores, apareceu nas pesquisas como o candidato favorito para a elei¢do presidencial, a
incerteza sobre as politicas economicas que seriam adotadas levou a uma saida de capital
dramatica, fazendo com que a moeda brasileira atingisse sua maior desvalorizagdo. Quando
eleito, Lula, fez um governo apoiado por ideais sobre justi¢a social e distribui¢do democratica
de ganhos, governando dois mandatos, de 2003 até 2010.

O novo governo, de acordo com Hage (2010), assumiu o pais em um momento dificil.
O Brasil sofria com o desprestigio internacional, dependéncia do Fundo Monetario
Internacional (FMI), ameaca da volta da inflagdo e aumento do desemprego, e pouco era feito
para mudar as condi¢gdes de vida da maioria da populacdo. Para o autor, o governo de Lula
mudou esse quadro, transformando o Brasil em um dos principais paises no panorama
internacional, adotando politicas de reducdo nas desigualdades e tornando o Estado um
importante indutor de desenvolvimento e crescimento. Em contraponto, foi apontado por
Abramides (2017) que esse novo governo ndo provocou grandes transformagdes, apenas
conciliou as classes e melhorou alguns aspectos da distribui¢cdo de renda.

O governo de Lula se caracterizou por implementar diversas politicas de melhorias
sociais e de distribui¢do de renda. No entanto, isso gerou muitas criticas de economistas e de
uma parcela mais conservadora da populacao, que defendiam que as acdes implementadas pelo

governo eram eficazes apenas no curto prazo, € ndo gerariam mudancas estruturais no longo
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prazo. Apesar das criticas, o governo de Lula obteve conquistas notaveis, entre elas pode-se
citar a reducdo da subnutri¢do no Brasil, através da criagdo de programas sociais de combate a
fome como o programa Fome Zero, e o Bolsa Familia. A subnutri¢do, de acordo com a defini¢ao
da FAO (Food and Agriculture Organization of the United Nations, 2015), significa que uma
pessoa nao ¢ capaz de adquirir alimentos suficientes para atender aos requisitos didrios de
energia minima que um ser humano necessita, sendo um sinénimo de desnutri¢do crdnica.

O numero de pessoas em condi¢des de subnutricdo no Brasil, considerando os
indicadores elaborados pela FAO (2017), no periodo de 1990 a 1992, atingia cerca de 22,6
milhdes de brasileiros, ou cerca de 14,8% da populacao. Uma década depois, no periodo de
2000 a 2002, a subnutricao cronica ainda estava presente para 19,9 milhdes de pessoas, ou
11,2% da populagao. A partir de 2003, deu-se inicio a um forte declinio da subnutri¢cdo, onde o
Brasil saiu do mapa da fome da ONU (Organiza¢do das Nacdes Unidas) ao atingir uma
porcentagem (<5%) considerada estatisticamente ndo-relevante. Deste modo, as politicas
adotadas pelo governo, apesar de criticadas, inegavelmente produziram resultados positivos
como a redu¢do da fome, uma conquista importante do ponto de vista social, e também do
econdmico, pois resultou no fortalecimento do mercado interno por meio do aumento no
consumo das familias que ocorreu no periodo.

Além do combate a fome, o governo de Lula merece outras atribui¢des. Entre elas, a
reducdo da divida externa, de acordo com dados do Banco Central do Brasil (2018) em janeiro
de 2003, a divida era de R$ 283.367,7 milhdes, e ao deixar a presidéncia em janeiro de 2011,
reduziu para R$ 107.026,3 milhdes. As reservas internacionais brasileiras de dolar aumentaram,
segundo dados do Banco Central do Brasil (2016), em janeiro de 2003 as reservas eram de
apenas US$ 38,793 bilhdes, e em janeiro de 2011, aumentaram para cerca de US$ 297,696
bilhdes. O desemprego, de acordo com dados do IBGE (2018c), passou de 10,5% da populagao
economicamente ativa em 2002, para uma média de 6,7% no ano de 2010. Ressalta-se que o
governo conseguiu todas essas conquistas a0 mesmo tempo que obteve uma taxa média de
crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) de 4,08% a.a., de 2002 a 2010, de acordo com
dados do Ipeadata (2018).

No entanto, ¢ importante ressaltar que a recuperacao econémica ¢ o bom desempenho
do governo Lula a partir de 2004 foi puxado, inicialmente, pelo boom de commodities e pela
diversificacao de destinos de exportacao e, depois, pelo aumento no consumo das familias,
devido ao maior estimulo ao crédito bancario e ao aumento da renda real das familias. Porém a
economia brasileira sofreu o contdgio da crise do Lehman Brothers, a partir de setembro de

2008. Seus efeitos foram, no entanto, bastante agudos e rapidos: saida de capitais estrangeiros
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aplicados em bolsa; reducdo da oferta de crédito externo para bancos e firmas; aumento das
remessas de lucros e dividendos por parte de subsidiarias de empresas multinacionais; retracao
do mercado de crédito doméstico; e reducdo da liquidez no mercado interbancario (PAULA;
PIRES, 2017).

Na ocasido, o governo Lula respondeu com uma grande variedade de instrumentos
para enfrentar o contdgio da crise financeira através do intervencionismo, incluindo: medidas
de reforco a liquidez do setor bancario; linha temporaria de crédito para as exportacdes;
intervengdes do Banco Central do Brasil no mercado cambial; estimulo a expansdo do crédito
por parte dos bancos publicos; politica fiscal expansionista para estimular demanda agregada;
redug¢do do IPI para automoveis, eletrodomésticos e produtos de construgdo; aumento do
periodo do seguro-desemprego; e criagdo de um programa de constru¢do de moradia popular
(“Minha Casa, Minha Vida”). Dessa forma, o atraso na politica monetéria para estimular o
crescimento econdmico imediatamente apds o acidente de 2008 foi compensado por uma
politica fiscal mais ativista e pela politica financeira do governo, que foram o nucleo da politica
anticiclica bem-sucedida (PAULA; MODENESI; PIRES, 2013; PAULA; PIRES, 2017).

Assim, o periodo do governo Lula foi caracterizado por um grande otimismo, com
muitas conquistas, tanto no campo social com redu¢do da fome e da miséria, como no campo
econdmico com um elevado crescimento econdmico, aumento das exportacdes, do emprego e
uma politica keynesiana bem-sucedida que minimizou os efeitos da crise mundial de 2008. Em
contraponto, para Paula, Modenesi e Pires (2013) esse desempenho atingido gerou algumas
criticas dos economistas ortodoxos relacionados a eficacia da politica econdmica ativista
implementada no governo Lula para impulsionar um crescimento sustentavel de longo prazo
no Brasil. De acordo com este ponto de vista, qualquer politica ativista e expansionista ¢
considerada keynesiana.

Além das criticas no campo econdmico, o governo de Lula também foi marcado por
diversos escandalos de corrup¢do, como o mensaldo que colocou o governo em crise em 2005
(GLOBO.COM, 2013). Porém, mesmo sendo alvo de criticas e acusagdes, o governo Lula se
encerrou com um recorde de aprovagdo e popularidade de 87% da populagao (UOL, 2010; G1,
2010; CARTA CAPITAL, 2010). E conseguiu levar o Brasil, que ocupava a 13° posicdo em
2002 no ranking global de economias medido pelo PIB em dolar para a 6° posigao em 2011
(BBC, 2016). Sequencialmente a isso, na eleicdo de 2010 o Partido dos Trabalhadores
conseguiu ser eleito novamente e se manter no poder, sendo representado por Dilma RoussefT,
a primeira presidente mulher eleita do Brasil, que cumpriu seu primeiro mandato e foi reeleita

em 2014.
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No entanto, seu primeiro mandato (Dilma I) foi caracterizado por uma deterioragao
nas contas publicas e desaceleracao do crescimento do PIB, que de acordo com dados do
Ipeadata (2018) foi de 3,91% em 2011, para 0,1% em 2014. Entre os fatores que levaram a
desaceleracdo econdmica, Paula, Modenesi e Pires (2013) destacaram que entre 2011-2012,
parece que as autoridades podem ter subestimado os desafios colocados pelo cenario econdomico
na época. O governo brasileiro estava confiante de que a mudancga na politica econdmica era
condicdo suficiente para permitir um ciclo de crescimento econdmico robusto, enquanto a
politica fiscal era considerada como um instrumento de consisténcia macroeconomica que
buscava sustentar uma redugdo mais substancial e duradoura nas taxas de juros, entretanto, isso
nao aconteceu.

Em func¢do do fracasso das medidas do governo, conforme observado por Paula e Pires
(2017), Dilma Rousseff adotou uma politica econdmica mais contracionista para reduzir a
demanda agregada e conter a inflacdo: aumento da taxa de juros e a defini¢do de metas fiscais
nos niveis observados antes da crise de Lehman Brothers: o superavit primario passou de 2,8%
do PIB em dezembro de 2010 para 3,7% em agosto de 2011. Somado a isso, o governo Dilma
foi marcado pela gradual piora no cendrio internacional devido a crise do Euro, a fraca
recuperacdo norte-americana e a desaceleracdo dos paises emergentes. Nesse contexto, o
governo apostou que a mudanga no mix de politica econdmica (redu¢do da Selic e
desvaloriza¢dao cambial) — a chamada “Nova Matriz Econdmica (NME)” — somada as isengoes
fiscais seriam suficientes para impulsionar conjuntamente a oferta ¢ demanda agregada de bens
(PAULA; PIRES, 2017).

Quando o governo brasileiro percebeu que as medidas fracassaram e o crescimento
econdmico nao se realizaria, de acordo com Paula, Modenesi e Pires (2013), comegou a adotar
muitos incentivos fiscais ad hoc, mais para o lado da isencdo de impostos do que para as
despesas publicas, com efeito limitado no crescimento econdmico. A alta preferéncia de
liquidez dos bancos, a deterioragao da expectativa das empresas sobre o futuro e o alto nivel de
endividamento das familias, a perda da politica monetaria e a politica fiscal expansiva,
utilizando a isencdo de impostos, tiveram um efeito limitado no aumento da atividade
econdmica. A respeito do fracasso das politicas anticiclicas, o crescimento econdmico a partir
de 2011 desapontou. O mau desempenho da formagao bruta de capital fixo foi o fator que mais
contribuiu para a desacelera¢ao da economia (PAULA; PIRES, 2017).

Desta maneira, as medidas de estimulo ao crescimento nao foram bem coordenadas e
careceram de consisténcia. Ainda segundo os mesmos autores, Paula e Pires (2017), a adogao

de uma politica fiscal anticiclica se justificava face ao baixo desempenho da economia, mas
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veio atrasada, privilegiou isencodes fiscais ao invés de investimentos publicos e foi mal
comunicada aos agentes. Entre 2013 e 2014, para compensar a politica monetaria restritiva, o
governo continuou a expandir os gastos publicos e, em consequéncia, o resultado fiscal primario
caiu de 1,7% do PIB em 2013 para -0,6% do PIB em 2014 (PAULA; PIRES, 2017). Essa
deterioragdo nas contas publicas, aliado a desaceleragdo econdmica levantou iniumeras criticas
e colocou pressdes ao governo de Dilma.

Aliado a isso, desde 2013 o governo de Dilma sofreu inimeras manifestacdes em
diversas capitais brasileiras. Foi apontado por Abramides (2017) que essas mobiliza¢des sociais
eram lutas de resisténcia da classe trabalhadora, da juventude e dos conservadores e
reacionarios e ocorreram principalmente por meio de greves e mobilizagdes de rua. Os protestos
eram contra a corrupcdo e a favor de um melhor investimento do dinheiro publico, de acordo
com G1 (2014). Em contraponto, o socidlogo Jessé Souza (2017) afirmou que as mobilizagdes
foram coordenadas pela elite financeira que controla a economia brasileira, por meio da midia
e da manipulagdo da opinido publica. Para o autor a elite se utilizou desses instrumentos para
travestir seus interesses em um suposto interesse geral para garantir o controle da reproducao
social, mantendo assim seus privilégios.

A crise de corrupgdo dentro do governo de Dilma foi agravada ainda mais a partir de
mar¢o de 2014, quando de acordo com o Ministério Publico Federal (MPF, 2017), deu-se
origem a operacao Lava Jato, que se iniciou com a investigacdo perante a Justica Federal em
Curitiba de quatro organizagdes criminosas lideradas por doleiros. A partir de entdo, novas fases
dessa operagdo foram realizadas, envolvendo buscas em grandes empreiteiras. A operacao
buscava provar o esquema de cartel e lavagem de dinheiro que pode ter desviado bilhdes dos
cofres publicos. A Operagdo Lava Jato tem entre seus alvos executivos de algumas das mais
importantes empreiteiras do Brasil. Esses esquemas apontados pela operacao, se configuram
como um dos maiores escandalos de corrupg¢ao da histéria do pais, tanto de empresas publicas
como privadas (FOLHA DE SAO PAULO, 2015; CARTA CAPITAL, 2014).

Como consequéncia a deterioracdo no campo econdmico e ao desgaste politico que o
governo vinha sofrendo, a economia brasileira, apds um periodo de expansdo (2004-2013), em
que a taxa de crescimento média do PIB foi de 4,03% a.a., acompanhado por um processo de
melhoria na distribui¢ao de renda e na pobreza, contraiu-se abruptamente a partir de 2014. A
contragdo levou a uma recessao causada por uma sucessao de choques negativos que se
abateram sobre a economia. Alguns desses choques contaminaram a politica econdmica e
impediram uma atuagdo estabilizadora por parte do governo. Isso levou o pais a sofrer uma

forte e prolongada recessdo em 2015, 2016 e parte de 2017, com um PIB negativo em 3,85%
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em 2015 e negativo em 3,60% em 2016, acompanhado de uma piora em vdrios indicadores
sociais (PIRES, 2016; PAULA; PIRES, 2017; IPEADATA, 2018).

Sequencialmente ao resultado ruim na economia e ao crescente descredito junto a
populacdo, o segundo mandato de Dilma Rousseff (Dilma II) foi marcado por turbuléncias e
incertezas. Neste contexto, o governo se encontrava fragilizado, e de acordo com G1 (2015),
no dia 02 de dezembro de 2015 o entdo presidente da Camara, Eduardo Cunha, autorizou a
abertura do processo de impeachment da presidente. O argumento legal, de acordo com UOL
(2018) era de que Dilma ¢ acusada de cometer crime de responsabilidade, previsto na Lei do
Impeachment (lei 1.079/1950), ao autorizar supostas manobras contdbeis chamadas de
pedaladas fiscais. Elas se caracterizam pela pratica do Tesouro Nacional de atrasar
intencionalmente o repasse de dinheiro para bancos (publicos e privados) e autarquias (por
exemplo, o INSS) a fim de melhorar artificialmente as contas federais. O impeachment foi
aprovado na cAmara dos deputados em 17 de abril de 2016, e no senado federal, em 31 de agosto
de 2016.

No entanto, a opinido publica sobre o processo de impeachment foi dividida. De um
lado o processo contou com apoio popular de grande parte da populagdo. Por outro lado, a
legalidade do processo foi questionada e foi apontado que o impeachment resultou da oposi¢ao
de Dilma aos desejos da elite brasileira, que defendia uma redug@o no tamanho do estado através
do corte de gastos publicos e de programas sociais. O jornal New York Times (2016) afirmou
que Dilma Rousseff foi retirada do cargo, acusada de violar leis fiscais usando fundos de bancos
estaduais para cobrir os déficits or¢amentarios. Seus opositores afirmam que esta estratégia
corroeu a confianga entre os investidores, aumentando os custos de empréstimos do governo e
desconsiderando as medidas destinadas a evitar o retorno da alta inflagdo. Ja os apoiadores da
presidente afirmam que a Sra. Rousseff estava buscando manter projetos populares de combate
a pobreza, e que o impeachment € politicamente motivado.

Deste modo, o processo de impeachment foi bastante contestado. Ambos os jornais
internacionais New York Times (2016), El Pais (2016) e a consultoria The Economist (2016)
produziram matérias destacando que ao contrario de muitos dos politicos que lideraram a
acusacdo para expulsar a Sra. Rousseff, a presidenta ndo foi acusada de se enriquecer
ilegalmente, e a justificativa dos créditos orcamentarios foi utilizada ao nao haver qualquer
prova de envolvimento no escandalo da Lava Jato, uma rede de corrup¢ao generalizada. O
jornal El Pais (2016) destacou o papel da elite no processo de impeachment: bastava que o
processo de impeachment avangasse para que os precos das agdes na bolsa de valores subissem

e o dolar caisse, em um claro sinal de qual era a preferéncia dos poderes financeiros. O jornal
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também destacou que o carater de Dilma: rigida, austera, arrogante e burocratica impediu que
a mesma sobrevivesse em Brasilia em um Congresso tao hostil.

Mesmo a opinido sobre a operacdo Lava Jato ¢ dividida. A operagdo esteve no centro
do processo de impeachment, e foram apontadas muitas irregularidades em sua conduta
(BOTTINO, 2016). Entre os criticos da operagao, Jessé Souza (2017) destacou o papel da Lava
Jato, que em conluio com a grande midia, contribuiu para a crise brasileira atual, tanto a
econdmica como a politica. O autor demonstra em sua obra como a operagdo Lava Jato
distribuiu delagdes seletivas parcialmente para a midia, que foi reproduzida de forma enviesada
pela elite para as classes médias em sua fragdo mais conservadora, resultando em uma
manipulagdo mididtica que resultou no impeachment com consequéncias prejudiciais para as
parcelas mais pobres da populagdo (SOUZA, 2017).

Por meio destes desenvolvimentos, o governo do Partido dos Trabalhadores se
encerrou apos 13 anos no poder. Rossi e Mello (2016) destacam em sua apreciagao critica que
Lula e Dilma utilizaram o ciclo de crescimento para amenizar caracteristicas tipicas do
subdesenvolvimento: (i) ao modernizar os padrdoes de consumo de uma parcela importante da
populagdo; e, (i1) ao melhorar qualitativamente o mercado de trabalho reduzindo o desemprego
e a informalidade, em condigdes de relaxamento da restricdo externa. No entanto, o modelo de
crescimento nao logrou: (i) modernizar a estrutura produtiva de forma a sustentar as
transformagdes do lado da demanda; e, (ii) incluir a mao de obra em setores de maior
produtividade. Nesse sentido, esse ciclo de crescimento ndo superou entraves estruturais,
apenas reconfigurou alguns aspectos do subdesenvolvimento brasileiro.

Apo6s o fim precoce do governo Dilma II, assumiu o entdo vice-presidente Michel
Temer do Partido do Movimento Democratico Brasileiro. O novo periodo, porém, ndo
apresentou novidade politica, com nomes importantes do governo, Senado e da Camara dos
Deputados que apoiaram o impeachment também citados em diversos escandalos de corrupgao.
E o novo governo de Michel Temer, continuou caracterizado por manifestagdes e lutas de
resisténcia, principalmente contra os cortes de gastos publicos e programas sociais, reformas
trabalhistas, da previdéncia, exploracdo econdmica, dominagdo politica e opressdo social de
classe, género, raga, etnia, geracional e de orientagdo sexual (ABRAMIDES, 2017; PIQUEIRA;
MORTOZA, 2017).

O contexto brasileiro recente, deste modo, passou por uma crise econdmica e politica
caracterizada por um elevado grau de incerteza em relagdo ao futuro e por uma deterioragdo em
diversos indicadores financeiros e sociais. No que diz respeito as causas da crise brasileira,

Rossi e Mello (2016) apontam que o governo Dilma foi alvo de diferentes diagnosticos que
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buscam explicar a desaceleracdo econdmica verificada no periodo de seu primeiro mandato,

assim como a recessao a partir de 2015. Esses diagnosticos refletem posigdes teoricas diversas,

além de énfases variadas acerca da importancia das politicas econdmicas. Os autores

identificaram em seu estudo quatro énfases interpretativas sobre o periodo em questdo,

conforme descritas no Quadro 13.

Quadro 13: Quatro énfases interpretativas sobre a desaceleragdo econdmica brasileira.

Principais Interpretagdo
autores
Barbosa Atribuem a desaceleragdo econdmica no primeiro governo Dilma as politicas econdmicas
(2015); “heterodoxas”, onde a NME passou a adotar politicas macro voltadas para a promogdo do
Mesquita crescimento da demanda doméstica, que teria causado a desacelera¢do e posterior retragdo da
(2014). economia, onde a NME se mostrou incapaz de promover o crescimento ¢ a melhoria da
produtividade, gerando apenas pressdes inflacionarias e deterioragdo fiscal. Nessa visdo o ajuste
fiscal € necessario para retomar a confianga abalada pelo intervencionismo.
Bresser, Apontam problemas na conducdo da politica macroecondmica doméstica, onde a
Oreiro ¢ | sobrevalorizagdo cambial seria um elemento central que explica a deterioragdo da estrutura
Marconi produtiva brasileira e a consequente desaceleragdo econémica, essa interpretagdo também aponta
(2016). a valorizagao salarial acima dos ganhos de produtividade como um problema a ser enfrentado.
Serrano e | A contragdo fiscal e monetaria é enfatizada como fator chave para a desaceleracdo. Onde o
Summa governo Dilma I se inicia com uma estratégia de politica econdmica ao promover a desaceleracao
(2012, econdmica por meio de politicas fiscais e monetarias restritivas, o que teria provocado efeitos
2014 e | recessivos e se configurou como a principal causa da desaceleragdo posterior, desarticulando uma
2015). série de investimentos que estavam programados antes da imposi¢do deste “freio” na economia.
Rossi e | Enfase no fracasso de uma agenda de politicas econdmicas voltadas a estimular a oferta agregada,
Biancarelli | chamada de estratégia “industrialista”, que constitui uma tentativa de responder a deterioragao
(2015). estrutural do complexo industrial brasileiro e as pressdes politicas das entidades empresariais.
Essa estratégia teria tido inicio ja no final de 2011, quando o governo percebe que a desaceleragdo
econdmica comegava a prejudicar as perspectivas de crescimento.

Fonte: Adaptado de Rossi e Mello (2016).

Deste modo, as causas que levaram a economia brasileira a recente desaceleracao

econdmica ainda requerem estudos mais aprofundados. Em um contexto de crise politica e

institucional, os diagndsticos em torno da desaceleracdo e da queda do PIB nos anos recentes

ainda sao prejudicados pela falta de distanciamento histdrico e por uma acirrada disputa politica

pela narrativa econdmica. A discussdo sobre as causas da desaceleragdo econdmica e da

recessao que a seguiu tem sido bastante acalorada, passando por interpretacdes que atribuem a

crise as politicas intervencionistas implementadas recentemente, até aquelas interpretagdes que
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sustentam que a recessao ¢ consequéncia das politicas contracionistas adotadas em 2015/2016
(o chamado “austericidio””) (ROSSI; MELLO, 2016; PAULA; PIRES, 2017).

J& em relacdo aos impactos da crise brasileira no contexto das PMEs, cabe ressaltar
que as crises econdmicas criam mudangas estruturais nas sociedades, sobretudo amplificando
0s 1iscos € a incerteza, que constituem entraves a inovagao e aos empreendedores (CAMPOS;
PARELLADA; PALMA, 2012; WORLD ECONOMIC FORUM, 2016). As incertezas da crise
econdmica, principalmente advindas do aumento da inflagdo, desemprego e taxas de juros sdo
fatores que influenciam no ambiente competitivo (FARAGO et al., 2016). Posto isso, as crises
econOmicas representam entraves ao desenvolvimento das organizagdes, que sdo componentes
fundamentais para as economias modernas. Nesse sentido, se evidencia a importancia de
entender como as crises econdmicas influenciam nas firmas.

Em tempos de crise, aumenta a insolvéncia que os bancos enfrentam, o que se traduz
em reducdo do capital disponivel para empréstimos, dificultando o financiamento e
investimento das firmas. Uma das principais consequéncias das crises econdmicas ¢ que as
empresas encolhem em tamanho. O desinvestimento das empresas ¢ um dos maiores sinais de
tempos econdmicos turbulentos e tem consequéncias adversas para a economia (AZARMI,
AMANN, 2016). Durante as crises econdmicas, as organizagdes sofrem com declino na
demanda, restri¢ao dos planos de investimento, downsizing, corte de custos, venda de ativos e
redugdo do investimento em inovagao (PENROSE, 1959; AZARMI; AMANN, 2016; GUNAY;
KAZAZOGLU, 2016).

Nesse sentido, as crises econdmicas produzem consequéncias de forma generalizada
as empresas inseridas em uma determinada economia. Porém seus efeitos dependem de
inameros fatores, incluindo a magnitude da crise econdmica. Essa magnitude, depende da forma
como a crise econdmica impacta em diferentes varidveis macroecondmicas. As variaveis
podem ser mensuradas através de indicadores como Produto Interno Bruto, taxa de juros,
inflagdo, balanga comercial, desemprego, investimento, divida publica, e entre outros. Um dos
principais indicadores de atividade econdmica utilizados para caracterizar crises e recessoes

econdmicas ¢ o Produto Interno Bruto (PIB). O PIB brasileiro foi evidenciado no grafico 01.
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Grafico 01: Produto Interno Bruto (PIB) Real.

Periodo (trimestre/ano)

Fonte: Elaborado pelo autor com dados do Ipeadata (2018).

Os dados do PIB evidenciam a acentuada contracao na atividade economica brasileira
que se iniciou a partir do segundo trimestre de 2014, onde o resultado passa de 3,46% no
primeiro trimestre, para -0,44% no segundo. Cabe destacar que a economia brasileira de 2002
a 2013, so obteve variagao negativa do PIB real em 2009, apos crise financeira internacional.
Os dados demonstram que ocorreu um agravamento na crise a partir do quarto trimestre de
2014, quando a variagdo passou de -0,21% até atingir o fundo de -5,58% no quarto trimestre de
2015. A partir de entdo, a tendéncia de queda se reverteu, e no segundo trimestre de 2017 o PIB
brasileiro voltou a ser positivo em 0,42%, apoés trés anos em queda.

A prolongada recessdo e a demora na retomada do crescimento sdo fatores que podem
impedir a recuperagdo da confianca por parte das empresas brasileiras, o que pode tornar
insuficientes mesmo reformas bastante dréasticas, como a que foi proposta pelo governo para a
Previdéncia. A intensidade da recessdo brasileira aliada com os juros elevados tem gerado
efeitos adversos na situagdo das firmas. As empresas comprometem grande parte de sua receita
com dividas, o que torna os devedores mais vulneraveis a choques que podem reduzir sua
capacidade de geracdo de caixa, e, consequentemente, comprometer sua capacidade de honrar
seus compromissos (PAULA; PIRES, 2017).

A variacdo das taxas de juros, ¢ o principal instrumento de politica monetaria do Banco
Central (Bacen). A taxa basica de juros da economia, a taxa do Sistema Especial de Liquidacao

e Custddia (Selic) produz impactos diretos para as empresas, afetando o nivel dos precos do
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mercado e as taxas de empréstimos, influenciando diretamente a estrutura de custos das
empresas (FARAGO et al., 2016). Dessa forma, uma administragdo monetaria eficiente torna-
se uma condicdo sine qua non para o crescimento economico (FURTADOQO, 2002). E no caso da
crise brasileira, devido a alta inflagdo e desemprego enfrentados em 2015, limitava a atuacao
do Banco Central em duas opgdes: aumentar a taxa basica de juros como tatica para reduzir a
inflacdo; ou, reduzir a taxa de juros para estimular a economia, reduzindo os niveis de

desemprego (FARAGO et al., 2016). A taxa Selic pode ser observada no grafico 02.

Grafico 02: Taxa Basica de Juros Brasileira.
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados do Banco Central do Brasil (2018).

Os dados obtidos demonstram que houve um aumento nas taxas de juros apos os
periodos de desaceleragdo econdmica, particularmente a partir do quarto trimestre de 2014,
quando a taxa trimestral média passa de 11,13% para 12,50% no primeiro trimestre de 2015,
ou seja, um incremento de 1,38%. A taxa Selic continua em ascensdo até atingir seu pico de
14,25% no terceiro trimestre de 2015, mantendo até o terceiro trimestre de 2016. A partir do
quarto trimestre de 2016 a taxa Selic comeca a sofrer quedas, decrescendo 1,38% no primeiro
trimestre de 2017, 1,88% no segundo, 2,00% no terceiro e 1,50% no quarto, atingindo seu
menor valor desde o inicio da crise econdmica, com uma média trimestral de 7,25%.

As taxas de juros adotadas pelo governo sdo importantes na medida em que € ela que
vai continuar a determinar hoje as duas tendéncias centrais das economias subdesenvolvidas:
(1) a propensao ao endividamento publico e (2) a propensdo a concentragdo social da renda

(FURTADO, 2002). No que diz respeito a divida publica, ¢ preciso estabilizar o seu



119

crescimento e reduzir os prémios de risco, através de um ciclo de reformas estruturais de longo
prazo, pois a divida publica pode comprometer a politica fiscal e a sustentabilidade financeira
de um pais (PIRES, 2016). A evolucao da divida publica brasileira, em termos de divida liquida

e bruta, incluindo o endividamento interno e externo, pode ser observado no grafico 03.

Grafico 03: Evolugdo da Divida Publica Brasileira (em % PIB).
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados do Banco Central do Brasil (2018).

Os dados evidenciam que houve um aumento constante na divida publica tanto liquida
quanto bruta em relacao ao PIB brasileiro. A taxa média de crescimento da divida bruta foi de
2,21% a.t. de 2014 a 2017, ja a divida liquida cresceu 3,38% a.t. Foi observado no grafico uma
tendéncia de crescimento constante ao longo do periodo, com o menor valor para a divida bruta
no primeiro trimestre de 2014, representando 57,8% do PIB, e maior valor no quarto trimestre
de 2017, com 81,9% do PIB. Ja com relacao a divida liquida os menores e maiores valores
foram observados nos mesmos periodos, com 31,0% e 52,7% respectivamente. Cabe destacar
também que na composi¢do da divida ao longo dos trimestres analisados, 94,91% da divida
bruta ¢ referente ao endividamento interno, e apenas 5,09% ao endividamento externo.

A politica monetaria adotada pelo Bacen em relacdo as taxas de juros também
funcionam como um importante instrumento para o controle inflacionario. A inflagdo produz
efeitos adversos no fluxo de caixa das empresas, reduz o poder de compra dos individuos ¢
retira o valor do dinheiro. Por esta razao, Belluzzo ¢ Almeida (2002) afirmam que o controle
da inflagao vem sendo uma prioridade desde a crise do final dos anos 70 e inicio de 80, passando

pelos planos Cruzado, Bresser, Verdo, Collor I e II até a fase do Real. Para os autores o sistema
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financeiro funciona baseado na confianga de que a moeda tem como valor de troca, dessa forma,
¢ fun¢ao do Estado manter a integridade e o valor dessa convecgao social que orienta a producao
chamada de moeda.

No Brasil existem diferentes indices que medem a inflagdo. Entre os principais,
merecem destaque o Indice Nacional de Pregos ao Consumidor Amplo (IPCA) e o Indice Geral
de Precos do Mercado (IGP-M). O IPCA ¢ calculado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), e se caracteriza por ser um indice com maior abrangéncia que os demais
também calculados pelo IBGE. J4 o IGP-M ¢ calculado pela Fundaciao Getulio Vargas (FGV),
e de acordo com Farago, Oliveira e Rocha (2016) registra a variagdo de precos das matérias
primas agricolas, industriais e da construcao civil, bem como a de bens e servigos finais,
disponiveis no mercado interno, incluindo os importados. Os dois indices da inflagdo brasileira

podem ser encontrados no grafico 04.

Grafico 04: Inflagdo Anual Acumulada.
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados do IBGE (2018a) e da FGV (2018).

Os dados demonstram que a inflagdo brasileira acumulada em 2014 foi de 6,41% de
acordo com o IPCA e 3,67% com dados do IGP-M. Em 2015 foi observada uma elevacao na
inflacdo que se agravou fechando o ano com 10,67% de inflagdo acumulada segundo o IPCA e
10,54% no IGP-M, o pior resultado durante os anos de crise econdmica. A partir de 2016, o
aumento generalizado nos precos continuou alto, porém com menos intensidade em relagao a
2015, e o IPCA fechou o ano com 6,29% enquanto o IGP-M acumulado foi de 7,19%,

desacelerando principalmente a partir de julho. Em 2017 a inflagdo fechou abaixo da meta
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imposta pelo governo, e o [IPCA acumulado foi de 2,50% enquanto o IGP-M evidenciou uma
deflacdo de -0,53%.

A inflagdo alta aliado com a crise econdomica produzem aumentos nos niveis de risco
e incerteza do ambiente, e conduzem as empresas a uma politica de esperar para ver para fazer
investimentos, principalmente em equipamentos e estruturas (BACHMANN; BAYER, 2011).
Em cenarios de crise, ¢ particularmente importante a elaboragdao de politicas por parte dos
governos que ensejem atragdo e manutencdo de investimentos, sobretudo externos. O
desenvolvimento e crescimento econdmico de um pais exige investimentos (JUNIOR,;
JUNIOR, 2016). Um dos principais indicadores de investimento, ¢ a taxa de investimento
nominal, que representa uma medida da capacidade produtiva da economia, ela € o resultado
da relagdo entre o valor corrente da formacao bruta de capital fixo e o valor corrente do produto

interno bruto (IBGE, 2018b). A taxa de investimento nominal pode ser observada no grafico
05.

Grafico 05: Taxa de Investimento Nominal (em % PIB).
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados do IBGE (2018b).

A taxa de investimento nominal brasileira decresceu ao longo do periodo descrito no
grafico 05. O melhor valor observado foi de 20,74% do PIB no primeiro trimestre de 2014. O
pior resultado registrado foi no segundo trimestre de 2017, onde a taxa de investimento nominal
foi de 15,25% do PIB apenas. Durante o periodo evidenciado no grafico, a taxa de crescimento
do investimento foi negativa, caindo em média 1,68% a.t. Os dados evidenciam uma severa

contracdo nos niveis de investimento no periodo de crise econdmica, evidenciando a incerteza
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com relagdo as expectativas futuras dos empresarios. Foi apenas no terceiro trimestre de 2017
que ocorreu um aumento na taxa, onde o investimento foi de 15,25% no segundo trimestre para
16,08% no terceiro.

Outro importante indicador da saude de uma economia, ¢ a balanga comercial de um
pais, que indica as exportagdes, importagdes € o saldo durante um determinado periodo. A
economia brasileira recente, de acordo com Coelho et al. (2016) tem obtido a partir de 2006
uma expansdo devido ao aumento das exportagdes com diversificacdo de destinos. Porém
recentemente, com o agravamento do cendrio politico e econdmico, houve queda nas
exportacdes € na demanda pelos produtos nacionais (FARAGO, 2016). Os dados sobre a
balanca comercial brasileira foram coletados a partir do Ministério da Industria, Comércio

Exterior e Servigos (MDIC) e estdo descritos no grafico 06.

Grafico 06: Balan¢a Comercial Brasileira.
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados do MDIC (2018).

Com relacdo as exportagdes, foi observado que apesar da redugdo a partir do terceiro
trimestre de 2014, onde houve uma queda de US$ 21,0 bilhdes para US$ 17,2 bilhdes no quarto
trimestre, ocorreu um aumento nas exportagdes do periodo, passando de US$ 16,5 bilhdes no
primeiro trimestre de 2014 para US$17,7 bilhdes no quarto trimestre de 2017, ou seja, um
crescimento médio de 0,43% a.t. Com relagdo as importagdes, houve uma queda no periodo,
passando de US$ 18,6 bilhdes no primeiro trimestre de 2014 para US$ 15,3 bilhdes no quarto

trimestre de 2017, ou seja redugdo de 1,20% a.t. durante o periodo. No que diz respeito ao saldo,
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houve um aumento no periodo em fungdo da queda nas importagdes, passando de US$ -2,0
bilhdes no primeiro trimestre de 2014 para US$ 4,6 bilhdes no quarto periodo de 2017.

Além do ponto de vista financeiro e econdmico, o lado social também tem sido afetado
pela crise econdmica. Seus efeitos tém sido demonstrados sobretudo nos elevados niveis de
desemprego crescente que tem sido observado no contexto brasileiro. O desemprego para
Singer (1996) atinge fundamentalmente os mais pobres e a classe média, contribuindo para o
avultamento da pobreza. O desemprego se manifesta seja sob a forma de menor demanda por
forca de trabalho, seja pela redu¢do da remuneragdo real dos trabalhadores. Para evidenciar o
desemprego foi selecionada a taxa de desocupagdao da Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios Continua (PNAD) elaborada pelo IBGE (2018c). Os dados da taxa de desocupacao

estdo descritos no grafico 07.

Grafico 07: Taxa de Desemprego.
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Fonte: Elaborado pelo autor com dados do IBGE (2018c¢).

A PNAD ¢ uma pesquisa por amostra probabilistica de domicilios, de abrangéncia
nacional, planejada para permitir a investigagdo continua de indicadores sobre trabalho e
rendimento (IBGE, 2018c). Os dados da taxa de desocupagdo, também chamada de taxa de
desemprego, evidenciaram um acentuado aumento ao longo do tempo na economia brasileira.
O menor valor de desemprego observado no periodo foi de 6,53% no quarto trimestre de 2014.
O maior valor da taxa de desocupacdo foi de 13,30% e ocorreu segundo trimestre de 2017. A

taxa média de crescimento do desemprego no periodo foi de 3,93% a.t. Cabe destacar que no
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terceiro trimestre de 2017, ocorreu uma queda no desemprego, passando de 13,30% no segundo
trimestre para 12,60% no terceiro, que se manteve no quarto trimestre.

Em sintese, foi evidenciado que a economia brasileira tem sido marcada por governos
e debates de diferentes posigdes teodricas e ideologicas. Durante a crise financeira internacional
de 2008, o governo respondeu com politicas keynesianas bem-sucedidas que minimizaram os
efeitos da crise. No entanto, a partir de 2014 a atuacdo do governo se mostrou ineficiente e
conduziu o pais a uma de suas maiores crises econdmicas. O agravamento da crise criou
condi¢des para o governo de Dilma sofrer um processo de impeachment, sobre o pretexto de
créditos suplementares sem o amparo da norma juridica. Enquanto para uma parcela da
populagdo, o processo foi legitimo e legal, para outra, o impeachment foi contestado,
politicamente motivado, e ocorreu por meio de um bloqueio politico que levou a gestacdao de
um golpe. Qualquer que seja a perspectiva, no entanto, a crise produziu efeitos nocivos,
amplificando a incerteza em relagdo ao futuro, conduzindo a perda de confianga dos
empresarios que impactou no ambiente de negocios das empresas. Os dados apresentados
evidenciam uma piora em diversos indicadores econOmicos e sociais, 0 que causa

externalidades negativas para as organizagoes.

4.2 APRESENTACAO DAS EMPRESAS ANALISADAS

Nesta se¢do estdo descritas as seis organizacdes estudadas nesta dissertacao: Agres —
Agricultura de precisao; CarlaFuganti — Profissionalizagdo de Pequenas Empresas; Contabilizei
— Contabilidade Online; Hariken — Tecnologia da Informagao; NSinova Nucleo — Software e

Inovacao; Rodoviaria Online — Passagens sem sair de casa.

4.2.1 Agres — Agricultura de Precisdo

A Agres (https://agres.com.br/) ¢ uma das principais marcas nacionais em agricultura

de precisdo, focada em inovagao e pesquisa do plantio a colheita. A Agres ¢ uma empresa de
engenharia que nasceu para desenvolver solu¢des de automatizacdo para a agricultura,
incluindo o desenvolvimento de sistemas de piloto automatico, sistemas de mapas, navegagao
e GPS, telemetria, controles de pulverizagdao e fertilizagdo. Mais recentemente, a empresa
comegou a atuar em sistemas de plantio, IOT (Internet of things) e 1A (inteligéncia artificial).
A Agres possui um extenso know-how com a parte de hardware, automacao, software e

aprendizagem de maquina, bem como a integragao destes sistemas. A empresa busca ser uma
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parceira dos produtores rurais e investe constantemente na pesquisa ¢ desenvolvimento de
novos produtos, buscando proximidade com a realidade brasileira. Esta empresa oferece como
diferenciais competitivos a usabilidade, permitindo a operacdo facil e intuitiva pelos
produtores; a customizacdo total das solugdes, a melhor relacdo entre custo e beneficio do
mercado e suporte técnico proximo e acessivel.

A empresa ja ¢ reconhecida ha mais de 10 anos como referéncia de inovagdo e
tecnologia aplicada ao agronegocio. A Agres utiliza a automagao e tecnologia desde as etapas
de preparo do solo, garantindo suas necessidades quimicas e fisicas por meio de mapas de
aplicacdo, garantindo as quantidades adequadas de fertilizantes e reduzindo os desperdicios de
insumos. Na fase de plantio reduz as sobreposicoes e falhas entre as linhas do plantio; facilita
as operacgdes noturnas com o piloto automatico e aumenta a produtividade com o uso das
maquinas. Na etapa de cultivo, minimiza perdas por esmagamento durante a operagao, reduz o
uso de defensivos agricolas e garante uniformidade e maior qualidade na pulverizacdo. Na fase
de colheita, reduz o tempo e¢ aumenta a uniformidade da colheita, minimiza os custos
operacionais com maquinario e¢ produz uma base de dados sobre a produtividade da safra. O

sistema de automacao garante precisao e tragados perfeitos mesmo em terrenos adversos e faz

compensacoes.

4.2.2 CarlaFuganti — Profissionaliza¢do de Pequenas Empresas

A empresa CarlaFuganti (https://carlafuganti.com.br/) ¢ um negécio digital que tem
como principal objetivo auxiliar na profissionalizacdo de pequenas empresas. Este negdcio se
construiu @ imagem de sua fundadora e atua principalmente por meio de um canal de
comunicacdo online oferendo cursos e treinamentos para empresarios, empreendedores e
profissionais autdbnomos de todo o Brasil, possuindo deste modo, a escalabilidade caracteristica
de uma startup. O negocio também atua na captacao de clientes e promog¢do da empresa por
meio de palestras, consultorias, cursos presenciais e trabalho voluntario. A concepgao inicial
do negdcio era a de fornecer ferramentas e instrumentos de gerenciamento financeiro para os
clientes, mas foi se modificando ao longo da etapa de desenvolvimento em fun¢do das
necessidades basicas de administracio e organiza¢ao dos negdcios que os clientes possuiam. A
partir de entdo, o principal produto desta empresa ¢ um método desenvolvido pela

empreendedora, baseado em seu conhecimento e experiencia, para organizar pequenas

empresas ¢ auxiliar em seu desenvolvimento.
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4.2 .3 Contabilizei — Contabilidade Online

A Contabilizei (https://www.contabilizei.com.br/) ¢ uma empresa lider e pioneira em

seu segmento € que possui como objetivo revolucionar uma area que ainda € obscura para a
maioria dos empresarios brasileiros: a contabilidade. A Contabilizei ¢ responsavel pela
contabilidade de micro e pequenas empresas de todo o Brasil, auxiliando mais de 10 mil
empresas nos seus cinco anos de historia. A empresa atua desde a abertura de novos negocios,
até a gestdo das financas do dia a dia de forma descomplicada por meio de um painel de controle
simples e agil, e contando com uma ampla equipe de suporte, protegdo e seguranga das
informacdes dos clientes, um elevado indice de fidelidade dos clientes e um preco acessivel as
organizagoes brasileiras. A Contabilizei entrega os mesmos servigos que um escritorio regular
de contabilidade, porém com uso de tecnologia e sistemas de informagdo para conseguir

escalabilidade em todo o Brasil e uma ampla redugao nos custos para os clientes.

4.2.4 Hariken — Tecnologia da Informacao

A Hariken (https://www.hariken.co/) ¢ uma startup que traz a proposta de capturar,

segmentar e exportar os dados das organizagdes de seus clientes, para diversas ferramentas,
impactando em suas audiéncias com alta assertividade e transformando o universo de dados em
segmentos, em marketing e em resultados. O principal produto desenvolvido pela Hariken € o
Universal Data Manager (UDM), uma plataforma que possibilita aos clientes fazer a gestdo
completa dos seus dados Big Data em um unico lugar, de modo facil e descomplicado. Em
resumo esta plataforma permite a unificacao dos dados, o armazenamento, a segmentacao para
diferentes publicos mercadoldgicos, a exportacdo dos dados para multiplas ferramentas e
permite a tomada de decisdes e a criacdo de campanhas de marketing em cima dos dados.

A Hariken permite a utilizacdo dos dados em varias ferramentas: Data Warehouse,
que inclui o histérico dos dados e 0 mapeamento de toda a jornada do cliente para a criagao de
estratégias complexas; Customer Data Plataform (CDP), que permite a unificacdo de todas as
informagdes dos consumidores em um Unico local; e-mail marketing, segmentados com dados
internos e externos; Marketplace de dados, que da acesso ao open data marketplace,
possibilitando a troca e compra de dados para campanhas de marketing; Social Ads, que permite
a segmentacao dos dados para criar audiéncias; e a midia programatica, que permite a melhor

segmentagao dos dados para impactar o publico correto.



127

4.2.5 NSInova Nucleo — Software e Inovacao

A NSInova (http://www.nsinova.com.br) ¢ uma empresa de softwares sob encomenda

que esta envolvida com inovagdo desde a sua criagdo. A Nucleo prima por produtos de alta
qualidade focados na solucdo de gestdo para empresas modernas e competitivas. Um de seus
diferenciais ¢ a agilidade no processo de desenvolvimento de softwares potencializado por meio
da aplicacdo da teoria de Enterprise Architecture e do conceito de Building Blocks, que
permitem a produgdo de softwares e componentes de alta coesdo e baixo acoplamento. Desde
sua fundagdo, em 2009, seu objetivo € atuar como o nicleo de um conjunto de organizagdes
voltadas para tecnologia da informacao, mais especificamente para projetos de software. Foi
nomeada de Nucleo de Servigos Empresariais Estratégicos, Softwares e Acessorios cuja sigla €
NSEE, convertida posteriormente para NS2E, nome utilizado pela empresa até inicio de 2015.

Em 2015, surgiu a necessidade de rever alguns conceitos e estratégias utilizados pela
empresa até entdo. Essa revisdo incluiu a mudanga de contrato social, redesign do logo e site,
uma revisao na missdo, valores e visdo da empresa; além, também, de outras ferramentas
essenciais para o desenvolvimento da empresa. A empresa atua em aplicacdes web:
Desenvolvimento de web site institucional, hotsite, landing page, portais, € e-commerce para o
consumidor (B2C) e para empresas (B2B); e em mobilidade: por meio do desenvolvimento de
aplicativos para smartphones, que auxilia na facilidade de uso e na redug¢do de custos. A
NSInova atua no desenvolvimento de softwares sob encomenda para criar solugdes exclusivas
e resolver os problemas dos clientes; em plataformas profissionais: cadastramento, montagem
do documento no formato exigido (NFC-e, NF-e, NFS-e e outros), integracdo com logistica,
solicitacdo de autorizacdo de emissdo junto a SEFAZ do Estado; e em sistema de gestdo para o

varejo, possibilitando uma melhor gestdo dos negocios dos clientes.

4.2.6 Rodoviaria Online

A Rodoviaria Online (https://rodoviariaonline.com.br/) ¢ uma empresa pioneira em

seu segmento que atua a mais de 13 anos por meio de um portal que permite a compra de
passagens de dnibus com apenas alguns cliques, de maneira rapida, descomplicada, intuitiva e
sem precisar sair de casa. O sistema desenvolvido pela empresa Rodoviaria Online funciona
como um portal de informagdes e como um guiché virtual que possui parceria com as principais
viagdes do pais, € por isso, ¢ capaz de oferecer passagens rodovidrias para mais de 5000

destinos, incluindo desde as principais capitais brasileiras até as cidades mais remotas, onde o
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cliente so precisa colocar as cidades de origem e destino, selecionar as datas de interesse, €
comprar por meio digital. O portal da Rodoviaria Online também permite a escolha dos pregos
e possibilidades de parcelamento de passagens de 6nibus em até 12x de modo rapido, facil e

seguro.

4.3 GERENCIAMENTO DA INCERTEZA

A economia brasileira, ap6s um periodo de expansao (2004-2013) no qual a taxa média
de crescimento do produto interno bruto (PIB) foi de 4,03% a.a., acompanhado por um processo
de melhoria na distribui¢do de renda e na pobreza, contraiu-se abruptamente a partir de 2014,
levando a uma crise econdmica. Entre as causas, destaca-se uma sucessao de choques negativos
que contaminaram a politica econdmica e impediram uma atuagdo estabilizadora por parte do
governo (PAULA; PIRES, 2017). Isso levou o pais a sofrer uma forte e prolongada recessao
em 2015, 2016 e parte de 2017, com um PIB negativo de -3,85% em 2015, -3,60% em 2016 e
-0,01% no primeiro trimestre de 2017 (IPEADATA, 2018). Esta desaceleragdo econdmica veio
acompanhada por uma piora em varios indicadores econdmicos e sociais. Entre esses, o
desemprego que, de acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2018c¢), estava em 6,8% em 2014 e subiu para 12,6% em 2017. Aliado a isto, se destaca uma
inflagdo que atingiu 6,41% em 2014, 10,67% em 2015 e 6,29% em 2016, segundo o indice
IPCA, calculado pelo IBGE (2018c).

Em relacdo aos efeitos da crise econdmica 2015-2017 para as empresas analisadas, foi
afirmado em uma das empresas da amostra que a crise atrapalhou e influenciou no mercado,
causando reducao nos gastos e investimentos dos clientes, reduzindo a demanda e as vendas da

empresa:

(...) “s6 nos atrapalhou, s6 nos atrapalhou, muito, muito, porque o mercado todo ficou
meio estagnado, ndo havia assim perspectiva de melhorar, era geral, e muitos
potenciais clientes tinham, usavam até como desculpa a crise, como muitos ja tinham
cortado investimentos né, ndo queriam fazer novos investimentos pra este tipo de
Servigo.

Ent3o quando veio o momento de crise, isso acaba logicamente afetando todos, todas
as cabegas né das empresas, as cabegas pensantes, ¢ muitos enxergam aquilo ali como
uma situagdo de ndo ficar muito a vontade de fazer investimentos, isso como te falei,
isso prejudicou bastante, mas também nao nos impediu de continuar no nosso... na
nossa trajetoria, no nosso caminho, porque a gente sabia que isso era passageiro né,
como acontece no Brasil de tempos em tempos, né, era um momento politico
principalmente que a gente estava vivendo. Mas de qualquer forma as coisas
aconteceram a uma velocidade muito menor do que poderia ter acontecido.” [E2].
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Neste sentido, o empresario relatou que o ambiente de crise impactou o seu negocio
em fun¢do da estagnacdo, da redugdo nos investimentos dos clientes, o que teve um impacto
bastante acentuado na empresa. Na visdo de Penrose (1959), durante as crises econdmicas, as
empresas encolhem em tamanho, o declinio na demanda e nos financiamentos geralmente se
manifesta com uma forte restricdo aos planos de investimento, forcando as organizagdes a
cortarem custos, desinvestirem e venderem ativos. Estes aspectos foram evidenciados em
algumas empresas da amostra. Apesar disto, este empreendedor relatou que a crise ndo impediu
a empresa de continuar suas atividades. Este trecho esta de acordo com as observagdes de Teece,
Peteraf e Leih (2016), de que decisdes corretas sob incerteza profunda requerem um
gerenciamento  empreendedor, buscando novas oportunidades e implementando
transformagdes. Neste sentido, o empreendedor relatou que apesar do panorama negativo para
a organizag¢ao, isto ndo impediu uma busca por oportunidades e solugdes que no futuro iriam
permitir que a empresa pudesse se recuperar € crescer, mesmo com a crise.

De modo semelhante, nesta outra empresa:

“Entdo nos fizemos as nossas primeiras vendas, ¢ foi ai que a gente comegou a ter um
feedback do mercado. Ento a crise nos atrapalhou no sentido de que o mercado estava
tendo uma reagdo muito lenta, mas, ndés ndo deixamos em nenhum momento de dar
continuidade naquele processo, naquele trabalho que nos entendiamos que era
passageiro.” [E3].

Esta empresa, ¢ uma das mais recentes dentre as organizagdes consultadas e nasceu
durante o inicio da crise econdmica. Foi relatado pelo empreendedor que a crise influenciou
muito no mercado porque ele estava com uma resposta muito lenta frente a novos produtos e
novas empresas. Entretanto, o empresario apontou que sabia que a crise seria passageira € que
iria passar. Neste sentido, Teece, Peteraf e Leih (2016) argumentam que dada a auséncia de
mecanismos de mercado para se proteger, as organizacdes precisam de gestdo empreendedora
e capacidades dindmicas fortes de forma a responder com agilidade as pressdes do ambiente.
Este trecho também esta de acordo com Teece (2018), que afirmou que as capacidades
dindmicas sao uma mentalidade dos empreendedores tanto quanto um conjunto de processos €
ferramentas. Para o autor, ndo basta uma empresa apenas pensar em seu presente e imaginar o
futuro, mas também ¢ necessario tragar e executar os passos para tornar o futuro em realidade.

Nesta outra organizagdo, isto ocorreu de modo semelhante, o empresario afirmou ter

sofrido com os efeitos da crise, no entanto, se mostrou confiante em relagdo ao futuro:

“(...) Se a estratégia for certa também, do ponto de vista do meu negdcio nesses
ultimos dois anos, nao foi bom. A gente ndo teve o crescimento esperado, a gente nao
teve um desenvolvimento consistente. Apesar de eu ter um amigo que esta dirigindo
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uma empresa que ele cresceu 185% no passado, porque pegou um nicho de tecnologia
que as empresas precisavam. Agora de uma maneira geral as empresas de tecnologia
elas devem crescer nos proximos dois anos pelo menos a uma taxa de 20%, pelo
menos. [E5].

Ainda de forma semelhante, nesta outra empresa:

“A gente tem sofrido um impacto direto sim, porque isso a crise sempre causa, apesar
de o agronegodcio ndo sofrer muito com a crise, e ter sido um dos dois setores que nao
sofreram com a crise e tiveram PIB positivo, e o agro teve um saldo muito positivo,
foi o que puxou a balanga comercial pra cima.

Mas sim a gente sentiu bastante o impacto da crise porque hoje a maior parte dos
negocios sdo atrelados em ¢ fornecer sistemas para fabricantes, entdo os nossos
sistemas de controle de automagdo ndés vendemos para as fabricas, nds temos um
modelo também de venda para os clientes finais, ou affermarket né, é... mas ele ainda
ndo ¢ uma parte tdo grande quanto comparado com fabricas, entdo fabrica ¢ assim,
parou, vocé tem queda na venda de auto propelido, vocé tem queda na venda de
implementos, a gente acompanha essa queda porqué... enfim as coisas estdo amarradas
diretamente.” [E6].

Neste negdcio, apesar da empresa estar inserida no agronegocio, que foi um dos setores
que ndo foi impactado pela crise e obteve um PIB positivo, foi relatado que as caracteristicas
dos produtos sdo voltadas para fabricas e industrias, que foram bastante impactados pela crise,
consequentemente, esta empresa sofreu com os impactos da crise. Este extrato esta de acordo
com as observagoes de Kahle e Stulz (2013), de que as crises afetam a demanda do produto das
empresas, aumentando a incerteza sobre o futuro, levando a uma reducdo nos dispéndios de
capital para investimentos. Adicionalmente, Wooten e James (2008) afirmam que em periodos
de crise econdmica, aumenta a incerteza no ambiente, o que acaba afetando toda a organizacao,
inclusive sua capacidade de sobrevivéncia. Neste sentido, acdes concretas eram necessarias
para renovar a organizagao, conforme apontado por Teece (2018), e uma busca empreendedora
por novas oportunidades e tendéncias de negdcios se faziam necessarias, conforme Teece,
Peteraf'e Leih (2016). Complementarmente, Njissen e Paauwe (2012) afirmaram que neste tipo
de ambiente, as organizacdes sO podem sobreviver por meio de praticas gerenciais que
habilitem a agilidade organizacional. Carvalho et al (2017) também evidenciou a importancia
da agilidade para explicar como as organizagdes se desenvolvem em face deste tipo de mudanca

subita e inesperada.

Analisando outra organizagao:

“Com certeza as crises influenciaram, eu acho assim, o cenario politico e econémico,
principalmente o econdmico, ele influencia muito nas atividades das empresas. A
gente sabe que quando a empresa ndo consegue produzir, ndo consegue vender, ndo
consegue gerar receita, ela segura todos os custos, todas as despesas que ela pode ter,



131

seja desde demitir, que ¢ a situa¢do mais extrema, mas ainda deixando de investir.
Como eu trabalho com um investimento que eu quero que o empreendedor faga, que
eu quero que ele compre, meu produto é de primeira necessidade, mas talvez o cliente
ndo enxergue naquele momento porque a pessoa esta numa situagao financeira ruim,
de crise.” [E1].

Nesta empresa, a crise foi apontada por influenciar principalmente nos clientes, por
meio do cenario politico e econdmico. O empreendedor destacou que os clientes estdo em
condigdes financeiras ruins para fazer novos investimentos em fungdo da crise,
consequentemente, ocorreu uma diminui¢do nas vendas. Esta observagao esta de acordo com
Kahle e Stulz (2013), que afirmaram que as crises econdmicas afetam a demanda do produto
das empresas, aumentando a incerteza sobre o futuro, levando a uma reducao nos dispéndios de
capital para investimentos. Este empresario descreveu um ambiente de incerteza, pois nao ha
como realizar mensuragdes quantitativas sobre o que pode acontecer no futuro, ndo ¢ um
ambiente de risco, ¢ um ambiente de incerteza profunda onde nao ¢ possivel medir os possiveis
resultados que irdo se descortinar, o que esta de acordo com as defini¢des de incerteza de Knight
(1921), Lowrance (1976) e Teece e Leih (2016). Também foi evidenciado neste trecho, que
como o ambiente ¢ de incerteza, mecanismos e técnicas de gerenciamento de risco sdo de pouca
ajuda, e a empresa precisa fazer ajustes e adaptacdes para que possa se manter competitiva, €
neste sentido, a agilidade organizacional e as capacidades dindmicas ¢ um atributo importante
nas maos de bons administradores, conforme apontado por Teece, Peteraf e Leih (2016).

Foi evidenciado que nos estratos que a crise econdmica afetou negativamente nas
empresas. Entretanto, apesar da crise econdmica ter causado efeitos adversos que impdem
entraves ao seu crescimento, as empresas analisadas tém conseguido gerenciar mesmo no

ambiente de crise econOmica € incerteza:

“Entdo, eu acho que isso ¢ processo que vem evoluindo a bastante tempo né, entdo a
gente esta chegando agora digamos no fundinho do pogo, mas dizem que ¢ bom estar
no fundo do pogo né, porque se vocé ndo cavar mais, vocé€ ndo afunda mais, dali é s6
pra cima, entdo ¢ a melhor posicdo pra vocé estar, pra pode refletir e tomar novas
decisdes. Eu acho o seguinte: na area de tecnologia nés temos algumas questdes que
estdo a tona né... que a gente estd com uma evolugdo muito rapida, e com pouca
capacidade de acompanbhar.

Entdo tecnologia ta provocando algumas revolugdes nos negdcios, algumas mudancas
substanciais nos negécios. Essas situagdes de ruptura, ¢ sempre bom pra isto, entdo
do ponto de vista do meu negdcio, nods estamos no melhor momento, por que? Porque
nés chegamos no fundo do pogo noés temos um monte de problemas pra resolver e a
tecnologia ¢ uma parte da solugdo dos problemas, entdo nds estamos exatamente no
lugar certo, ndo sei se nds temos a estratégia certa, mas o lugar e a hora ¢é certa.
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No sentido de que, se a gente conseguir... tenho um amigo que praticamente fechou a
empresa dele, ndo aguentou o processo da crise, embora estivesse no mesmo grupo
pensando a mesma coisa, mas ele tinha uma base de sustentagdo ndo muito boa, as
empresa que se prepararam e se sustentaram nesse periodo, a tendéncia é que elas
saiam agora... voando... por que?

(...) Porque elas utilizamos esse periodo de baixa para ir se preparando, pra ir se
estruturando, analisando processos, pra ver vendas, coisas... né, e projetando aquilo
que poderia ser... né, entdo tem algumas empresas por exemplo, tem um dos meus
amigos que entrou de cabega a partir de 2015 na industria 4.0 t4, entdo ele deve estar
fazendo produtos que a industria 4.0 vai comegar a comprar dele agora. Entdo a
tendéncia € que a gente consiga uma alavancagem agora um pouco melhor e talvez a
gente consiga transitar numa faixa acima dos 20% de crescimento.” [ES].

Deste modo, o empreendedor relatou que a crise econdmica, apesar dos efeitos
adversos que impdem a empresa, também ¢ uma 6tima oportunidade para gerar reflexdes e
novas ideias de negocios que podem tirar a empresa da crise e garantir um desempenho superior.
Este trecho condiz precisamente com Teece (2018), que afirmou que as capacidades dindmicas
sdo uma mentalidade dos empreendedores tanto quanto um conjunto de processos e
ferramentas. Para o autor, ndo basta uma empresa apenas pensar em seu presente e imaginar o
futuro, mas também € necessario tracar e executar os passos para tornar o futuro em realidade.
Este empresario chamou aten¢do também para a necessidade se preparar antecipadamente aos
seus efeitos e ir executando o planejamento para capturar novas oportunidades e renovar a
organizacao. Este tipo de gerenciamento esta de acordo com Teece, Peteraf e Leih (2016), que
apontaram que dada a auséncia de mecanismos de mercado para se proteger, as organizagdes
precisam de gestao empreendedora e capacidades dinamicas fortes de forma a responder com
agilidade as pressdes do ambiente. Para os autores, estes sdo elementos centrais no

gerenciamento dos riscos e incertezas do ambiente competitivo.

“Entdo eu acabei analisando e juntamente com o meu filho que me apresentou esse
projeto, acabamos decidindo por colocar, fazer parte dessa ideia, desse sonho, porque
naquele momento era um sonho, e arriscamos. Como um investidor anjo, vocé nao
tem garantia nenhuma

(...) com todas as dificuldades que nds temos no nosso pais, né temos muitas
dificuldades, mas tentamos fazer o melhor que a gente pode, com todas as limitagdes,
com muita interferéncia no sentido de... ndo ter uma ajuda de fato, né, pra
empreendimentos como o nosso, muito se diz, muito se fala, mas pouco se faz, se diz
ai fora que o governo federal, estadual, municipal, estd de portas abertas pra receber
os empreendimentos, ajudar, mas isso ¢ muita propaganda, todo mundo quer tirar foto,
sair bem na foto, mas na hora de fazer de fato uma agdo concreta, vocé€ sempre tem
que trilhar os mesmos caminhos da burocracia, ndo existe nenhuma facilidade,
nenhuma proximidade.
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Entdo vida de startup, vida de empresa, ndo ¢ nada facil, ela se torna uma empresa
como qualquer outra, uma startup é uma empresa como qualquer outra, ndo tem
nenhuma tratativa diferenciada, entdo tem que pagar seus impostos, tem que ter
dinheiro pra pagar todos os encargos sociais para as pessoas que estdo na sua folha de
pagamento, entdo paga seus impostos como qualquer empresa normal, entdo ¢ um
ledo por dia.” [E2].

Nesta organizagdo, o entrevistado apontou que o negocio nasceu em um ambiente de
incerteza, onde ndo se tem garantia de nada. Este trecho condiz que a observacao de Teece,
Peteraf'e Leih (2016) de que a incerteza caracteriza tudo aquilo que ¢ desconhecido e duvidoso,
onde ndo ¢ possivel se proteger nem fazer previsdes. Neste sentido, Penrose (1959) assevera
sobre os efeitos das incertezas e a forma como influenciam sobre os varios cursos possiveis de
acoes. Se eles forem muito elevados a firma pode se recursar a agir, ou passar a agir de forma
muito limitada, restringindo os investimentos e deixando de capturar possiveis oportunidades.
Por outro lado, Petrakis e Konstantakopoulou (2015) evidenciaram que as capacidades
permitem que os empreendedores utilizam os recursos disponiveis € os mobilizam para o
desenvolvimento organizacional, mesmo neste tipo de ambiente. No trecho, o entrevistado
afirma que quando entrou fazer parte da organizagdo, que iniciou suas atividades no inicio da
crise econdmica, ndao havia garantia de nada, e ndo se sabia que a organizag¢ao ia continuar suas
atividades. Isto estd de acordo com Platt e Huettel (2008), que definem a incerteza como o
estado psicologico em que um tomador de decisdo nao possui conhecimento sobre o resultado
decorrente de suas escolhas, e também com a defini¢do de incerteza de Nilakant e Rao (1994),
que apontam a incerteza como o conhecimento incompleto sobre o esfor¢o realizado e o
desconhecimento dos resultados que serdo obtidos.

Ja nesta outra empresa, o empreendedor afirmou que a empresa nao tem sofrido com
a crise econdmica porque estd ndo atingiu o setor que ele esta inserido, que segundo este, esta

em expansdo no Brasil:

“A crise ndo tem impactado no nosso negécio ¢ eu vou te dizer o porqué. Entdo
impactos da crise gragas a Deus ndo teve, e eu acho que foi por duas variaveis que
explicam isso: primeiro falando do E-commerce no Brasil como um todo. E... com
excecao, e eu estou falando muito do E-commerce de servigos ta? Nao do de entregas,
até mesmo porque o de entregas teve um problema sério até mesmo gerado pelos
correios.

Mas o E-commerce de servigos, ele vem crescendo muito no Brasil, servigos que eu
digo ¢ tudo isso que ¢é entregue online, seja musica, seja servicos, seja passagem, seja
turismo. Enfim todas as entregas que sdo online. E um mercado que esta em franca
expansdo no Brasil como um todo. Entdo gragas a Deus a crise ndo chegou, ¢ eu falo
isso conhecendo bastante desse mercado de servigos no Brasil.
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E essa passagem da crise como eu comentei com vocé, passou longe do nosso setor
de servi¢os no E-commerce. O E-commerce no Brasil realmente ele bateu recordes de
vendas.” [E3].

Em outra empresa da amostra, o cenario futuro da empresa foi identificado como

positivo, em funcao das caracteristicas do produto atender uma necessidade:

“O nosso cenario € positivo, entdo a gente € otimista, a gente sempre se preocupa em
ter um melhor servigo um melhor produto, entdo as coisas que estdo nas nossas maos,
a gente tem que fazer da melhor maneira possivel. Eu ndo sei se no futuro tiver mais
uma crise alguma coisa e a gente tiver langar um produto novo, um produto diferente,
a gente sempre vai tentar ajudar o empreendedor de alguma maneira e espera que isso
se reflita em mais clientes e satisfacdo.

(...) Eu diria que tiveram setores bem mais afetados do que a gente, eu ndo diria que
ndo afetou até porque sempre que uma crise atinge um pais todo mundo ¢ afetado de
alguma maneira... mas, é... a natureza da oferta do nosso produto ajuda uma pessoa
que por exemplo ja tem uma empresa e paga R$ 500,00, R$ 600,00 reais a vir pra
gente. Entdo eu diria que tem setores que foram bem mais afetados do que a gente.”
[E4].

O entrevistado ressaltou que a crise afetou o negdcio em alguns aspectos, mas em
relacdo a outros setores, estes foram mais afetados. Foi destacado que um produto que atende
as necessidades dos clientes, e procurar atingir suas necessidades e prestar um bom servico, foi
0 que auxiliou a empresa a ndo sofrer com os efeitos da crise economica. Isto estd de acordo
com Reeves e Deimler (2011) que apontaram que, a fim de se adaptar, uma empresa deve estar
atenta para sinais de mudanc¢a do ambiente externo, descodifica-los e atuar rapidamente para
refinar ou reinventar seu modelo de negdcios e até mesmo remodelar a paisagem de
informacdes de sua industria. Neste sentido, o gestor mostrou a importancia de ajudar os
clientes, desenvolver novos produtos e melhorar os existentes. Esta capacidade adaptativa ou
adaptabilidade ¢ considerada uma nova capacidade competitiva em resposta a incerteza da
economia da inovagdo presente nos mercados atualmente (SALMONES; YIN, 2014). Estes
aspectos adaptativos estdo no centro das capacidades dinamicas e da agilidade organizacional.
Foi apontado por Franken e Thomsett (2013), que a capacidade de se adaptar rapidamente e se
manter flexivel ¢ essencial para obter vantagem competitiva e lidar com as mudangas,

transformagoes e incertezas no ambiente externo.

De modo semelhante em outra organizagao:

“Por outro lado, apesar da crise, nos estamos desenvolvendo esse outro lado, que ¢
coisa mais recente, de atender o varejo, de atender o aftermarket, que € aquele cliente
que ja tem o pulverizador, aquele cliente que ja tem o implemento de distribuigdo e
ainda ndo tem automagao, ele pode comprar o nosso sistema e instalar na maquina
dele e a maquina dele passa a ter a automagao. Entdo esse foi um caminho que nos
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desenvolvemos nos ultimos anos pra escapar um pouco dessa forte amarragdo com as
fabricas e explorar novos clientes finais.

Entdo este ano o cliente resolveu que ndo pode comprar uma maquina nova, mas como
¢ que eu posso melhorar a tecnologia da maquina que eu ja tenho?

Entdo ele pode s6 comprar o sistema e colocar aqui. Entdo sentimos os efeitos da crise
por um caminho, € por outro conseguimos encontrar saidas por outras formas, se
formos pensar em termos de fabricas, realmente nos ultimos anos deu uma boa
segurada, principalmente em funcdo da crise, incerteza da elei¢do, e temos que admitir
né, agora com o resultado da elei¢do definido, nos tivemos dois meses muito bons, no
més de outubro ¢ novembro tivemos um boom de pedidos, eu acho que porque antes
da eleigdo todo mundo segurava, segurava, segurava, ai teve especulagdo financeira,
especulagdo de industria, e enfim... mas agora com o resultado deu uma destravada.
Recupera o ano todo? Nao nao recupera, mas da um... dd um bom folego.” [E6].
Nesta empresa, que sofreu bastante com a crise quando esta emergiu influenciando na
demanda, foi apontado na entrevista que a organiza¢do conseguiu minimizar os efeitos novicos
da crise econdmica ao se aproximar dos clientes e desenvolver uma nova area em que a empresa
ndo atuava anteriormente. Isto foi apontado como positivo, principalmente em fungdo de que a
organizac¢do atendia prioritariamente industrias, que foram afetadas pela crise e reduziram os
gastos e investimentos. Deste modo, a empresa monitorou um outro mercado e capturou esta
oportunidade, a permitindo sobreviver, gerenciar e crescer mesmo em condicdes de crise. Desta
forma, a empresa conseguiu gerenciar na crise, por meio de inovagdes tecnologicas, mudancas
e alteracdes nos produtos, o que estd de acordo com TEECE (2017a). Essas acdes também estao
condizentes que a observagdao de Wooten e James (2008), que apontaram que a agilidade ¢
necessaria para gerenciar a incerteza em crises econdmicas, € com Teece, Peteraf e Leih (2016),
que apontou que a incerteza em relagdo ao futuro, demanda um gerenciamento empreendedor,
capturando as oportunidades do mercado e introduzindo transformagdes, e também com Teece
(2018), que afirmou que as organizagdes precisam planejar o futuro e implementar acdes
concretas para renovar sua base de ativos e capacidades.

De modo semelhante, em outra empresa, a crise foi identificada como uma

oportunidade de mercado:

“A gente enxerga a crise como uma oportunidade, porque se as empresas ndo fizerem
nada, ndo mudarem o que elas estdo fazendo, vao acabar afundando ainda mais. E
hoje assim, a cada 10 empresas que eu converso, 11 delas querem vender mais, sair
dessa situacao, e todas elas me relatam que “tem a crise, esta dificil pra todo mundo”,
entdo a gente meio que acaba enxergando isso como uma oportunidade pra gente.

O nosso produto ¢ focado em vendas, em ajudar elas a venderem mais, e justamente
tirar elas da situacdo atual. Porque assim, se a empresa ja ¢ boa, esta funcionando
100%, a gente ndo consegue gerar tanto impacto. Entdo tu pega uma empresa com um
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dono que acabou de demitir, sei 14 esse ano teve empresas ai que eu conversei que
demitiu 30 funcionarios dentre os 40, entdo sobrou 10 pessoas, uma situagdo bem feia,
e tu ainda joga ele mais pra frente “cara daqui 6 meses se vocé ndo mudar a situagao
e continuar do jeito que esta, como que vocé vai estar?” Entdo ele ja vé bastante valor
e que ele tem que mudar o que ele estd fazendo hoje. Entdo assim em relacdo a crise
a gente ndo tem sofrido muito, tem até vendido bastante ai.

(...) Eu sempre trabalhei com a incerteza, eu nunca tive o salario garantido, eu nunca
tive apoio comercial garantido, e o sucesso nosso foi vender vender vender, e depois
com o resultado, ter as comissdes recebidas, e com isso reaplicar, fazer novos
investimentos, e poder colher novamente, isto quer dizer que quanto mais vocé
produz, mais vocé investe, e mais vocé vai colher depois no seu negocio.” [E1].
Nesta empresa, foi evidenciado o carater de incerteza do ambiente, de ndo se ter como
prever os aspectos que irdo se revelar no futuro. Este extrato chama ateng¢do para alguns
aspectos citados por Platt e Huettel (2008), de que muitas decisdes do mundo real t€ém uma
forma de incerteza mais complexa, isso ocorre em funcdo da distribuicdo dos resultados ser
desconhecida. Os autores afirmam que embora os modelos e técnicas de gerenciamento
existentes oferegam uma estrutura teorica simples e poderosa para escolha sob risco, muitas
vezes nao conseguem descrever como deve ser a tomada de decisdes do mundo real,
caracterizado pela incerteza profunda. Neste sentido, evidencia-se para a importancia de
descrever a incerteza e seus efeitos, como um modo de compreender como as organizacdes
operam e tomam decisdes no mundo real. Este empresario também afirmou que a crise
econdmica tem sido vista como uma oportunidade, pois os clientes necessitam de um produto
como o que a empresa oferece, o que estd de acordo com as observacdes dos trabalhos de
Wooten e James (2008), Njissen e Paauwe (2012) e Carvalho (2017), que apontaram que para
gerenciar a crise econdmica e a incerteza, ¢ necessario desenvolver agilidade organizacional,
transformando os impactos negativos em oportunidades.

Ainda em relagdo as expectativas para o futuro, este outro empresario apontou que:

“Se o Brasil vai reagir agora com a nova situagdo politica a partir de janeiro de 2019,
¢ uma incognita, também. Nos acreditamos que deve melhorar, mas mesmo se ndo
melhorar ndés vamos continuar insistindo no nosso negdcio, porque ¢ uma situagdo
que ndo tem mais volta, nds entendemos que o mercado esta indo nessa dire¢do, o
Brasil esta ficando um pouco pra tras, mas mesmo assim, ¢ algo que ndo tem mais
como vocé dar as costas.

Entdo, € porque ¢ a tendéncia de todo o mercado, a ndo ser que a internet acabe né...
a ndo ser que a internet acabe, que ndo se faga mais negdcios online, que a tecnologia
em termos de tudo aquilo que foi pensado em termos de internet, se for esse o
caminho, nds estamos no caminho certo. Agora se estiver uma outra onda, uma outra
novidade que va4 mudar drasticamente a orientacdo que hoje existe, sim, ai ndo seria...
teriamos que reavaliar, mas se a coisa continuar... vai ser a nossa vez.” [E2].
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Neste trecho foi evidenciando alguns aspectos relatados por Sanchez (1995), o qual
constatou que os novos padrdes de competicdo de produtos, muitas vezes iniciados por
empresas com flexibilidades superiores na criacdo de produtos, podem ser altamente
desestabilizantes para as empresas que tentam aderir a estratégias de produtos mais tradicionais
de baixo custo, diferenciacdo ou foco. Este empresario relatou que a organizacao possui uma
estrutura flexivel e um produto com potencial desestabilizante para organiza¢des mais
tradicionais, em funcdo de seus aspectos inovativos e a incorporacao de novas tecnologias que
estdo emergindo como tendéncia no mercado internacional, mas que ainda ¢ pouco utilizado no
Brasil, mas que ¢ a tendéncia “a ndo ser que a internet acabe”. Este empresario também se
mostrou confiante na retomada do crescimento econdmico brasileiro com o novo governo
eleito. Foi apontado também o papel do monitoramento e captura das oportunidades, em
particular, o empresario afirmou que a empresa esta indo em dire¢do a uma oportunidade de
mercado, a uma tendéncia monitorada, o que € condizente com as prescricdes do conceito de
capacidades dinamicas e agilidade organizacional para este tipo de contexto turbulento.

De modo similar, em outra empresa:

“Eu acho que o pais parece estar dando alguns sinais de retomada agora, esperamos
que sim, ¢ a gente ¢ bem otimista, quanto mais empreendedores o pais tiver vai ser
melhor com todo mundo, em empreendedorismo, em criagdo de novos negocios, de
novos empregos, eu acho que o Brasil precisa disso, ¢ a gente esta aqui pra ser um
facilitador disso, entdo se a barreira para tu comecar um novo negdcio ¢ “cara eu
preciso abrir empresa, eu nao sei abrir”, a gente abre para vocé de graca.

O que vocé vai pagar para ter uma empresa regularizada é uma fracdo do que vocé
pagaria normalmente, entdo a gente considera que nos somos viabilizadores do
empreendedorismo, essa parte da crise ética, bom isso ¢ uma coisa que vem
acontecendo ha muito tempo, e que varias coisas estouraram e simplesmente sairam
né, ficaram publicas agora, €... em parte, por isso, eu acho que toda essa polarizagiao
das eleigdes... que foi muito forte, né... dividiu o pais em diferentes pontos de vista.
Eu acho que o que o pais falou foi que queria uma mudanga, né, a gente sempre fala
que quer mudancga, mas a gente ¢ sempre otimista aqui, a gente espera crescer, a gente
acha que tem muito muito campo para crescimento, muita oportunidade.” [E4].

Nesta organizagdo, que desenvolveu servigos inovadores que resolvem problemas dos
clientes, esta de acordo com as constatacdes de Reeves e Deimler (2011), que observaram que
os modelos de negdcios, estratégias, e as rotinas podem tornar-se obsoletas de forma rapida e
imprevisivel. Por este motivo, esta organizacdo opera de modo adaptativo, utilizando a
experimentacdo de novas formas muito mais amplamente do que os rivais. O monitoramento
de mercado e experimentacao de sinais exigem que uma empresa pense além de seus proprios

limites e talvez trabalhe mais de perto e de forma inteligente com clientes e fornecedores. A
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atuacao desta organizagdo, também esta de acordo com Sorenson (2003), que apontou que os
processos de experimentagao e selecdo permitem que a empresa aprenda na mesma medida em
que vai aplicando e fazendo, para operar efetivamente em sintonia com as condigdes
ambientais, através da experiéncia, o que leva a uma maior capacidade de adaptacdo em seu
ambiente, o que ¢ caracteristico das capacidades dinamicas e da agilidade organizacional. As
organizacgdes ageis sdo aquelas que demonstram alta flexibilidade em ambientes caracterizados
por uma alta intensidade e variedade de mudancas. E necessario velocidade para detectar as
mudangas ambientais e responder adequadamente (WEBER; TARBA, 2014).

Neste sentido, este gestor apontou que estas questoes sdo realizadas na organizacao
por meio da forma como a empresa mantém uma relagdo proxima dos clientes, entendendo suas
necessidades e as oportunidades que existem no mercado, implementando inovagdes por meio
da aplicagdo do conhecimento e da experimentagdo continua. Deste modo, a organizagao tem
sido capaz de gerenciar a incerteza e crescer, mesmo em ambiente caracterizado pela crise
econdmica. Este gestor apontou também que acredita que o Brasil esta dando sinais de retomada
no crescimento, € que ¢ bem otimista em relacao a isto e ao empreendedorismo. De modo que,
0 ambiente externo nao ¢ tao relevante quanto as transformacdes internas que tem permitido
que a empresa possa crescer e se desenvolver. Além disso, também foi apontado que a empresa
trabalha com métodos de reducgdo de custos dos servigos ja existentes.

De modo semelhante, em uma outra empresa, o empreendedor também esta bastante

otimista com as mudang¢as no governo:

“Entdo como o presidente Bolsonaro, €... foi bem visto pelo mercado, pelos estudiosos
de economia e tudo... e hd muitos indicadores, ele ainda ndo tomou posse € nao
podemos ter certeza de nada né, mas tem indicadores que indicam que na gestao dele
a situacdo do pais vai melhorar financeiramente, economicamente. Entdo acredito,
acredito nisso, que eu to feliz com essa possivel melhora econdmica, acho que se o
mercado reagiu positivamente a ele os economistas e grandes empreendedores todos
estavam positivos a ele, com a vitdria na elei¢do tudo fica positiva.

Por outro lado, como a gente vem de uma crise muito forte, porque o governo Dilma
foi assim em termos de niimeros né, ndo estou tomando partido aqui, estou tentando
ser bem neutra, mas em termos de nimeros o governo Dilma foi um governo horrivel,
em termos econdmicos pro pais, a pior crise foi no governo dela, e na minha opinido
esse foi 0 motivo pelo qual ela caiu, se vocé analisar todos os governos que sofreram
impeachment ou que cairam desde a ditadura militar, desde antes né, desde Getulio
Vargas, a propria ditadura militar, Collor, Dilma, todos cairam porque a economia
estava no fundo do pogo, isso ¢ minha opinido e baseado em coisas que eu ouvi
conversando com economistas.

Entdo eu acho assim, ndo gosto do Michel Temer e isso eu falo, mas eu acho que ele
foi um pouco melhor, com ele ja deu aquele sabe... primeiro suspiro assim pra gente
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recuperar a economia, € estou bem otimista com o Bolsonaro e com todas as medidas
e to acreditando que a economia pode melhorar, o que pro meu negocio € essencial.

A gente sabe que ser empreendedor no Brasil ¢ uma aventura, né porque além de todos
os desafio relacionados ao nosso negocio a gente as barreiras politicas, econdmicas e
as fiscais, entdo € uma loucura empreender nesse pais, ndo tem palavra pra definir que
ndo uma loucura, € mas eu to otimista, eu acho que a economia vai melhorar, Brasil
vai sim entrar numa curva ascendente econdmica e que pro meu negdcio isso vai ser
excelente, vai ajudar a decolar a minha empresa, eu preciso que os clientes facam
investimentos.” [E1].

Este extrato ¢ interessante, pois evidencia alguns aspectos sobre incerteza e as crises
econdmicas. Entre os fatores que causam essas crises economicas, desde Keynes (1936) tem
sido apontado o papel da confianca e da incerteza como presentes em seu nicleo. De forma
semelhante, Farmer (2017) afirma que diversas crises no Brasil foram causadas por crises de
confianga nos mercados financeiros. No extrato da entrevista, a empreendedora evidenciou
estes aspectos ao relatar que no periodo do governo da ex-presidente Dilma Rousseff, ndo havia
confianga na economia, o que contribuiu com a crise econdmica, ja no periodo posterior, do
governo de transicdo de Michel Temer, houve uma pequena mudanga, onde os mercados
reagiram de um modo um pouco mais positivo as mudangas e medidas que estavam sendo
implementadas, e o pais saiu da crise econdmica. Por fim, a empresaria se mostrou mais
confiante no novo governo, em conformidade com as expectativas positivas para o mercado
brasileiro.

Esses efeitos adversos de incerteza na crise econdmica brasileira impdem entraves a
criagdo, desenvolvimento e manutencdo de capacidades que sdo necessarias para competir em
uma economia global baseada na inovagdo. Por outro lado, as organizagdes analisadas
conseguiram se desenvolver e crescer, apesar da incerteza ambiental e da crise existente. Foi
identificado nas entrevistas que as empresas analisadas conseguiram gerenciar, crescer € inovar
na incerteza durante a crise econdmica brasileira devido a uma combinacdo de diversas
capacidades organizacionais, entre elas, as capacidades dindmicas, capacidades financeiras e
agilidade organizacional. Nas proximas se¢oes sera evidenciado e aprofundado nos aspectos
referentes a como as dimensdes presentes nestes conceitos, de monitoramento, apreensao,
reconfiguragdo, mobilizagdo de capitais, investimentos, aprendizagem e aplicacdo do
conhecimento, permitiram as empresas selecionadas para a pesquisa de campo crescer, se
desenvolver, obter vantagem competitiva e gerenciar mesmo nas condi¢des adversas de

incerteza e crise econdomica.
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4.4 CAPACIDADES DINAMICAS

Nesta secao, serd apresentado a analise e discussao dos dados referentes a capacidades
dinamicas, que sdo “as habilidades da firma para integrar, construir, e reconfigurar as
competéncias internas e externas para responder rapidamente aos ambientes em constante
mudancgas” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 516). E podem ser divididas considerando as

dimensdes proposta por Teece (2007) de monitoramento, apreensao e reconfiguragao.

4.4.1 Monitoramento

A primeira das dimensdes ¢ a de monitoramento do ambiente. Esta capacidade contém
um forte elemento de diagnostico, sentindo as oportunidades e ameagas. Esse cluster envolve a
identificacdo, a detec¢do, o desenvolvimento e avaliagdo de oportunidades em relagdo ao
ambiente competitivo (TEECE, 2007; TEECE, 2014). Foram utilizados os seguintes
indicadores para identificar essa dimensao nas empresas: diagnostico ambiental sentindo as
oportunidades, e pela identificacdo, monitoramento, desenvolvimento e avaliagdo de
oportunidades em relagdo as necessidades do cliente (TEECE, 2007; TEECE, 2014); por
processos para identificar a mudanga nos desejos de consumo dos clientes, processos para a
inovagao, e processo para identificar e selecionar tecnologias internas e externas para perseguir
as oportunidades (WADHWANI; JONES, 2016); pelo reconhecimento de uma ameaca ou
oportunidade que demanda aten¢do e uma resposta por parte da firma (CUMMINS, 2017) e;
pela a nogdo instintiva de como obter sucesso e se manter alerta para agir conforme as
oportunidades de investimentos lucrativas (PENROSE, 1959).

Inicialmente, identificou-se que a dimensdo de monitoramento esteve presente nas
organizacgdes estudadas desde antes de existir a organizagdo formalmente constituida. Portanto,
constatou-se que esta dimensdao foi importante nao s6 para a mudanca e¢ evolugdo dos
empreendimentos, mas também para sua criagdo e concepcdao da ideia do negocio e das
atividades a serem desenvolvidas. Esta observagdo foi identificada nas entrevistas e pode ser

observada em alguns trechos transcritos a seguir:

“Eu sou socio de uma outra empresa que prestava servigo para uma multinacional. E
essa empresa resolveu que ia assumir a parte de desenvolvimento de sistemas. la
manter o contrato com a empresa, mas para atendimento, pra fazer o seu porte, o
usuario, o treinamento ao usudrio, mas a parte de desenvolvimento de sistemas ela
mesma ia fazer.
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Como eu era responsavel pela parte de desenvolvimento, eu perdi meu emprego
naquela empresa. E ai eu aproveitei o embalo que em setembro de 2009 tinha um
conjunto de empresas que seriam obrigadas a adotar nota fiscal eletronica, ¢ eu
projetei com um dos amigos socios daquela empresa que ia sair junto comigo, eu
projetei com ele de a gente construir um sistema de notas eletronicas, e ai a gente
construiu esse sistema e esse sistema entrou no ar no dia 01 de setembro de 2009.”
[ES].

Nesta empresa, o empreendedor aproveitou uma mudanga que estava ocorrendo em
relacdo as notas fiscais e utilizou seu conhecimento para criar um negocio. Deste modo,
empresa nasceu a partir do monitoramento de uma nova necessidade que as empresas estavam
comegando a enfrentar na época, que era a emissao de notas fiscais eletronicas. Este trecho ¢
condizente com a capacidade de monitoramento proposta por Teece (2007), que envolve a
identificacdo, desenvolvimento e avaliacdo de oportunidades e ameacas do ambiente. Este
trecho também esta de acordo com a esséncia das capacidades dinamicas, que € aproveitar o
carater dinamico e de constante evolucao do ambiente, para introduzir transformagdes. Neste
sentido, Teece e Pisano (1994) j4 afirmavam que respostas estratégicas sdo necessarias quando
a natureza dos mercados esta se modificando e ¢ dificil de determinar, utilizando para isso, de
competéncias, habilidades, recursos e capacidades. O empresario utilizou suas habilidades e
conhecimentos para monitorar uma oportunidade, e criar uma organizagao a partir disto.

Nos estratos a seguir, outras empresas também se criaram a partir de um diagndstico

de novas tendéncias e oportunidades do ambiente:

“A empresa iniciou como uma ideia, trés jovens empreendedores me apresentaram
esse projeto que eles tinham em mente desenvolver e eu analisei esse projeto. Eles
tinham praticamente uma apresentacao em slides que eles aviam feito, né, e tinha ali
a ideia efetivamente do que seria e um plano de negécios e na cabega deles o que seria
o futuro do negocio.

A empresa basicamente ela teria um sofiware, era o desenvolvimento de um software,
e naquele momento eram trés empreendedores, dois dos quais engenheiros mecanicos,
e um terceiro que era um desenvolvedor. Um desenvolvedor que conhecia sobre
programacdo, enfim. Ele seria o responsavel pelo desenvolvimento daquele software.

Entdo eu acabei analisando e juntamente com o meu filho que me apresentou esse
projeto, acabamos decidindo por colocar, fazer parte dessa ideia, desse sonho, porque
naquele momento era um sonho, e arriscamos.” [E2].

Nesta empresa, foi identificada uma demanda de mercado que nao era suprida, e
também que a ideia de criagdo do negocio era um sonho, porém arriscado. Este trecho evidencia
alguns aspectos sobre a dimensao de monitoramento, que por vezes ¢ definida na literatura de
capacidades dinamicas como um processo formal de monitoramento e diagndstico do ambiente,

enquanto na realidade esta dimensao pode possuir uma natureza mais intuitiva e ligada com as
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particularidades dos empreendedores. Neste sentido, Penrose (1959) ja afirmava que a
identificacdo de oportunidades do ambiente que podem levar ao crescimento da organizacao
depende dos esfor¢os de imaginacdo do empreendedor, de seu senso de oportunidade, e de sua
no¢do instintiva de como obter sucesso. Nesta empresa, estes aspectos assumiram uma
dimensao muito mais ligada com as particularidades dos empreendedores. Este empresario se
mostrou bastante otimista com a proposta de valor deste negocio, que ¢ ligada a tecnologia da
informagao, apontando como sendo inevitavelmente uma tendéncia de mercado que serd cada

vez mais demandada no futuro:

(...) O Brasil esta ficando um pouco pra tras, mas mesmo assim, ¢ algo que nao tem
mais como vocé dar as costas, porque ¢ a tendéncia de todo o mercado, a ndo ser que
a internet acabe né... a ndo ser que a internet acabe, que nio se faca mais negdcios
online, que a tecnologia em termos de tudo aquilo que foi pensado em termos de
internet, se for esse o caminho, nds estamos no caminho certo. Agora se estiver uma
outra onda, uma outra novidade que va mudar drasticamente a orientacdo que hoje
existe, sim, ai ndo seria... terilamos que reavaliar, mas se a coisa continuar... vai ser a
nossa vez. [E2].

Este trecho evidenciou um componente central das capacidades dinamicas, que € o
monitoramento do mercado, avaliando as oportunidades em relagdo as necessidades dos
clientes, conforme apontando por Teece (2007) e Teece (2014). Os empreendedores
identificaram uma tendéncia tecnologica ligada ao big data e marketing de conteudo que estava
emergindo no mercado internacional, € que no Brasil ainda era emergente. Com base neste
diagnostico, do que seria uma tendéncia futura inevitdvel, a ndo ser que a natureza da
competicao futura mude de forma muito dréstica, e utilizaram este diagnostico como base para
elaborar uma ideia e um plano de negbcios para suprir as necessidades do mercado que
monitoraram. Por meio da dimensdo de monitoramento, foi identificada uma oportunidade de
negocios lucrativa do mercado, e que iria influenciar o desempenho e o desenvolvimento das
capacidades e competéncias, bem como a propria evolugao futura do empreendimento, ao longo
de toda a sua trajetoria futura.

Ainda neste sentido, Teece e Pisano (1994), e Teece, Pisano e Shuen (1997) ja traziam
a no¢ao de que as capacidades dinamicas estdo enraizadas nos caminhos que a firma percorre.
Isto se deve a nocdo de que a maioria dos recursos ¢ cumulativa e se desenvolve ao longo do
tempo através de uma série de investimentos coordenados, que envolvem compromissos com
caminhos estratégicos. Estas questdes referentes aos caminhos também sao entrelacadas pela

posicao dos ativos da organizagdo, que de acordo com Pisano (2016), ¢ dependente do

desenvolvimento do estoque atual especifico de tecnologias, propriedade intelectual, ativos
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complementares, base de clientes, e o relacionamento externo com os fornecedores, de modo
que o repertorio futuro de capacidades de uma organizacao, ¢ limitada pelas capacidades atuais.
Isto também se relaciona com os processos internos da empresa, que incluem as diversas
rotinas, ou padrdes de praticas e aprendizado. Neste sentido, o caminho inicial pelo qual uma
oportunidade ¢ monitorada, e a propria razao pela qual a organizagao foi criada, possui impactos
por toda a sua vida, incluindo as capacidades que podem ser desenvolvidas.

Nesta outra empresa, o monitoramento da oportunidade de mercado para a qual o
negocio foi criado foi um dos fatores fundamentais para atingir um nicho de mercado que

provém uma fonte de vantagem competitiva para esta organizagao:

(...) “eu diria que inicialmente foi a empresa conseguir atingir um nicho que de fato
esta resolvendo um problema dos clientes, o que ¢ muito raro, ¢ quando vocé langa o
produto errado, ¢ muito ruim, porque vocé constroi ele muito bem mas é um produto
que ndo atende ou ndo resolve nenhum problema, entdo aqui a gente aprendeu a
resolver um problema, a realmente atingir uma dor do cliente, e por isso sempre tem
espago para crescer, por isso temos muita oportunidade para crescer ainda aqui no
Brasil.

Independente do cenario econdmico, nds crescemos porque o nosso produto ajuda os
clientes a lidarem com problemas do dia a dia e alivia suas dores, entdo isso faz com
que tenhamos muitas oportunidades para crescer aqui ainda no pais devido ao nosso
produto, e até com as novas coisas que nos estamos sempre criando e ajustando para
oferecer. [E4].”

Este ¢ um dos motivos relatado pelo entrevistado pelo qual esta empresa ¢ lider em seu
setor, e condiz com a afirmacao de Teece (2014) sobre o papel que o empreendedor desempenha
na busca por oportunidades de mercado, detectando e entendendo as oportunidades, que ¢ um
dos elementos centrais nas capacidades dinamicas. Este trecho evidencia a importancia da
capacidade de monitoramento tanto para a criagdo de uma organizagdo como para a posterior
permanéncia desta como lider de mercado em seu campo de atuagdo. Foi a busca
empreendedora por oportunidades de negocios lucrativos que conduziu a identificacdo de uma
necessidade ndo suprida no mercado, “uma dor do cliente”, que assim que identificada, foram
mobilizados os recursos para capturar. A teoria do crescimento da firma de Penrose (1959) ja
trazia a nocao de que a decisdo de procurar as oportunidades ¢ uma decisdo empresarial que
requer intuicdo ¢ uma imaginagdo empreendedora, que precede a decisdo econdmica de levar
adiante as oportunidades de expansdo. Neste sentido, foi a partir do diagnostico do mercado,
que uma oportunidade foi identificada, e a organizagdo criado. Estes aspectos do

monitoramento também influenciam posteriormente no caminho, na posi¢ao de ativos e nos
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processos que a organizacao seguiu, conforme apontado por Teece e Pisano (1994) e Teece,
Pisano e Shuen (1997).

De forma semelhante, os estratos a seguir também evidenciam o papel do
monitoramento do ambiente para a criacdo e posterior crescimento e desenvolvimento da

empresa:

“Basicamente a empresa nasceu de uma turma de engenheiros, pessoal da area de
engenharia da computagdo e engenharia eletronica. Ela nasceu pra desenvolver
solugdes em automatizagdo (...). Entdo comegou com barra de luz, depois controle de
pulverizacdo, piloto automatico, e ai com o passar dos anos, foi aumentando seu
portfolio dentro desse ramo de piloto automatico, GPS, navegagdo, sistemas de mapas
e fertilizagao.

Mais recentemente a gente comegou o desenvolvimento na parte de sistemas de
plantio e estamos comeg¢ando uma nova area voltada para a parte de IOT e inteligéncia
artificial. Entdo eu to tocando dois projetos nessas duas areas, um voltado para a parte
de telemetria e aquisicdo de dados, e o outro voltado para o uso de inteligéncia
artificial para sistemas de pulverizacdo. Entdo a empresa tem uma forte identidade
com a parte de hardware, de automagao, e agora nds estamos criando essa nova area
mais voltada para software, aprendizado de maquina, integrado obviamente com os
nossos sistemas de automagdo.” [E6].

Este trecho ¢ condizente com a observagao de Cummins (2017), que as ameagas ¢
oportunidades do ambiente sdo detectadas nas organizagdes por meio das pessoas, que agem
como se fossem os olhos e ouvidos da empresa. Isto foi evidenciado desde a concepgao da ideia
inicial, feita por engenheiros, bem como para a mudanca e permanéncia desta empresa no
mercado, por meio da entrada em novos mercados e captura das tendéncias e necessidades dos
clientes. Nesta empresa, evidenciou-se que esta capacidade foi importante para a exploracao de
tendéncias emergentes e novas tecnologias, bem como para a empresa conseguir executar
iniciativas de transformacdo de seus recursos e competéncias, que a permitiram manter a
lideranga de seu setor, mesmo tendo sofrido com os impactos da crise, conforme relatado na
secdo anterior. Estes ocorridos, também estdo de acordo com Wadhwani e Jones (2016), que
apontaram que o monitoramento inclui processos para identificar a mudanga nos desejos de
consumo dos clientes, processos para a inovagdo, e processo para identificar e selecionar
tecnologias internas e externas para perseguir as oportunidades.

Ja em uma outra entrevista, o empreendedor afirmou que a ideia de criacdo do negdcio

surgiu a partir de uma oportunidade de modernizar alguns aspectos de um segmento utilizando

a tecnologia da informacgao:

(...) “nasceu dentro do meio académico do curso de administracdo. Eu trabalhava
nessa época na Siemens, e minha primeira formagao ¢ eletrotécnica, e fui fazer
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administragdo que na minha carreira uma época eu optei pela area de gerenciamento.
E nessa época a gente criou, era um projeto multidisciplinar de E-Business, dentro do
curso de administracdo, onde a gente tinha que tentar fazer um negocio pela internet
que ainda ndo existia até entdo no mercado.

A primeira ideia foi um buscador aéreo, mas como era muito limitado esse mercado
na época a gente acabou optando em fazer o buscador rodoviario que até entdo nao
existia. A gente no inicio do projeto, no inicio da empresa a gente ndo vendia
passagem rodovidria ainda, a gente tinha apenas o intuito de prestar informagdes para
o usudrio final. Entdo a gente trabalhou pelo menos uns 4 ou 5 anos prestando apenas
informagdes até o momento em que a gente optou por comecar a vender passagens
online. Sempre conversando com as empresas de 6nibus, mas até entdo a gente nao
vendia ta.” [E3].

Esta organizagdo se desenvolveu de forma lenta e cumulativa. Ao longo da criagao

deste negocio até sua posterior mudanga e adaptacdo, foram introduzidas algumas rupturas na

forma como as passagens eram comercializadas:

“Esse mercado Fabio, ele ¢ um mercado bem complicado, por qué que ele é bem
complicado? Porque os empresarios de 6nibus, as empresas rodoviarias sdo pessoas
entre aspas, muito antigas, entdo a venda pela internet pra eles era uma coisa que
nunca ia acontecer, eram pessoas de 50, 60, 70 ou até mais idade do que isso.

E isso comegou a modificar a partir do momento em que os filhos e netos comecaram
a assumir essas empresas. E pd essas pessoas que ja nasceram na geragdo Y, na
geracdo dos smartphones e internet ja ¢ uma geragdo diferente da forma de pensar e
comercializar as coisas.” [E3].

A partir da oportunidade que foi monitorada e da possibilidade de mudangas neste

mercado, deu-se inicio ao desenvolvimento da empresa:

(...) “Entdo ao longo da historia da empresa nos cinco primeiros anos a gente
simplesmente dava informacao, muita coisa a gente pegava das empresas, ia buscar
as informagdes na rodovidria, ia buscar nas empresas de 6nibus. E uma coisa que a
gente via de diferente também nas empresas de 6nibus é que elas ndo sdo empresas
que trabalham E-commerce e negdcios pela internet.

Entdo primeiro que o site delas tem uma experiencia de uso ruim, ou que deixa a
desejar, ou que tem um cadastro muito grande para ser feito, ou nem pontuava no
Google, nem aparecia na primeira pagina, por nao fazer SEO, nao fazer com que seus
sites aparecessem. E... isso realmente demanda muito conhecimento e profissionais
qualificados para fazer, e eles ndo o faziam e muitos ainda ndo o fazem.” [E3].
Estes empresarios se utilizaram do carater dinamico e de constante mudanca do
ambiente tecnologico e nos padrdes de consumo dos clientes, para capturar e introduzir uma
inovacao no mercado, conforme apontado por Teece e Pisano (1994), este dinamismo ¢ um

elemento central no conceito de capacidades dinamicas. Estes autores também chamavam

atencao para o papel dos gestores em guiar a organizagcdo para se modificar em face das
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mudancgas. Neste sentido, a empresa apresentou um processo gradual e lento de evolugao e
inovagdo, mas porém, que foi realizada de modo continuo ao longo dos anos. Foram as rotinas
organizacionais voltadas ao desenvolvimento continuo e introducdo de novas funcionalidades
que permitiram a empresa produzir resultados, realizar as atividades e crescer dentro de seu
segmento. Estes aspectos estdo de acordo com Zollo e Winter (2003) e Eisenhardt e Martin
(2000), que afirmavam que as capacidades dindmicas atuam nas firmas por meio das rotinas
organizacionais.

Entretanto, até a criagdo da plataforma para capturar esta oportunidade, algumas

mudancas foram feitas no modelo de negocios:

“Entdo a gente comegou, a primeira venda pela internet que a gente comegou a fazer,
a gente ndo tinha negocio com as empresas de 6nibus ainda, a gente na verdade pegava
de uma agencia de turismo que tinha contato com algumas empresas, a pessoa fazia
reservas pela internet e a gente entregava via motoboy em Curitiba, entdo era um
“parto” na verdade, durou muito pouco tempo, até a gente modificar esse modelo de
negodcios porque realmente ndo era rentavel e era muito complicado né. Pra vocé ter
ideia tem uma empresa que tem um modelo desse em Sdo Paulo e até hoje continua
existindo, mas ¢ muito complicado esse modelo de negocio.” [E3].
Este desenvolvimento, estd de acordo com o aspecto das capacidades apontado por
Teece e Pisano (1994) como outro elemento central, ao evidenciar o papel do gerenciamento
estratégico na adaptagao, integracao e reconfiguracao adequadas de habilidades organizacionais
internas e externas, recursos € competéncias funcionais para a mudanca. Nesta empresa, isto se
evidenciou na forma como os empreendedores adaptaram o modelo de negdcios para ficar mais
competitivo, por meio da reconfiguragdo de diferentes recursos, como o conhecimento e os
investimentos financeiros. Este trecho também esta de acordo com a observacao de Teece,
Pisano e Shuen (1997) que enquanto a VBR informava sobre a acumulagdo de recursos
tecnologicos valiosos, as empresas com alto desempenho no mercado estavam demonstrando
respostas rapidas e flexiveis de inovagdo, juntamente com a coordenacao e reconfiguragdo de
competéncias e recursos. A dimensdo de monitoramento, esteve presente desde a identificacio
inicial da ideia do que seria o negocio, antes de sua criagdo, e também pode explicar como a
empresa modificou posteriormente seu modelo de negocios, introduzindo inovagdes e
transformag¢oes na forma como as coisas sao feitas.
De modo semelhante, em uma outra empresa da amostra, 0 monitoramento inicial do

ambiente, sob o qual o negocio se criou, também sofreu modificagdes posteriormente para ficar

viavel e atrativo para os clientes:



147

“Foi uma indica¢@o desses dois meninos que me procuraram ¢ dai que surgiu a ideia
da empresa. Eles estavam procurando alguém da area de finangas. (...) A ideia deles
era fazer cursos digitais online ¢.... utilizando assim a minha expertise né, o meu
conhecimento técnico pra fazer esses cursos. Como eu ja estava lecionando e sou
mestre em administragdo e eu ja estava dando aula, principalmente no EAD. Entdo eu
achei que era uma coisa meio parecida assim e fui.

S6 que depois a empresa foi tomando outros rumos, e isso ¢ uma coisa bem
interessante que a gente observa, a gente empreendedor eu digo. Que as vezes a gente
tem uma ideia inicial e as coisas mudam um pouco o rumo, porque vocé se adapta ao
externo né, a empresa ela tem que olhar pra fora, ela ndo pode ficar focada so nela
mesmo, ela tem que olhar pra fora e ver o que o mercado quer. Entdo eu comecei a
produzir artigos pro site até pra gerar uma audiéncia e ai a gente foi trabalhando em
procurar parcerias né.

Af eu fui atrds de umas parcerias né, eu ouvi até no radio que a prefeitura estava
buscando parceiros pra trabalho voluntario para ajudar mulheres empreendedoras.
Ent3o eu mandei um e-mail 14 porque eu sempre quis trabalhar com empreendedores,
porque apesar desse meu foco de finangas eu tenho uma experiencia de vida bem
empreendedora né. Dai 0os meninos me procuraram e a gente comegou a trabalhar sob
um foco mais financeiro dando dicas de finangas, que ¢ o meu forte, o que eu gosto.
E dai eu pensei que ndo, ndo ¢ isso, vamos profissionalizar as empresas, porque deu
certo pra mim, vai dar certo pra eles. A gente mudou um pouco o foco da minha
empresa nesse sentido.” [E1].

Nesta organizacdo, evidenciou-se desde a concepcdo inicial do negodcio até sua
posterior mudanca e adaptacao no mercado a importancia da capacidade de monitoramento, a
qual contém um forte elemento de diagndstico, sentindo as oportunidades e ameagas do
mercado. Conforme apontado por Teece (200) e Teece (2014), esta dimensdo envolve
principalmente a identificacdo, a deteccdo, o desenvolvimento e avaliagdo de oportunidades em
relacdo as necessidades do cliente. Nesta empresa, estes aspectos foram evidenciados a partir
do momento que a empresaria constatou que o servigo que iria oferecer, ndo estava totalmente
de acordo com o que era requerido pelo mercado, e mudangas foram introduzidas de modo a
viabilizar a entrada e permanéncia desta organiza¢do no mercado.

Deste modo, coloca-se em evidencia a importancia da capacidade de monitorar o
ambiente competitivo em busca de oportunidades de mercado atrativas desde o inicio da
concepcdo da ideia de criagdo de uma empresa. Evidenciou-se que o monitoramento e
diagndstico foi essencial para o desenvolvimento dessas organizagdes e sua posterior entrada e
permanéncia nos mercados em que atuam. Entretanto, a dimensdo de monitoramento nao se
restringe apenas a etapa de criacdo dos negdcios, mas trata-se de uma etapa continua na qual as
empresas necessitam realizar constantemente de modo a ir se adaptando, modificando,

crescendo e se desenvolvendo. Os estratos das entrevistas a seguir retratam como o

monitoramento permitiu a mudanga organizacional e adaptacao:



148

“O produto ele esta constantemente, constantemente sendo aperfeicoado, melhorado,
isso ¢ uma questdo até de sobrevivéncia, nosso produto precisa estar sempre muito
bem atualizado, essa equagdo né... mercado, o produto estar sempre ajustado ¢ nossa
necessidade de mercado, ndo podemos parar nessa area de tecnologia, nés também

nao podemos abrir mao de fazer investimentos.” [E2].
Nesta empresa, evidenciou-se que o monitoramento do ambiente ¢ continuo. Penrose
(1959) afirmava que a taxa de crescimento de uma firma depende do grau em que ela se mantém
alerta para agir conforme as oportunidades de investimentos lucrativas. Neste sentido, a teoria
do crescimento da firma pode explicar como esta empresa tem se desenvolvido e conseguiu
vantagem competitiva, ao evidenciar o papel do monitoramento e dos investimentos em
oportunidades de negocios lucrativas. Conforme relatado pelo empresario, a mudanca e a
renovagao por meio do monitoramento no setor de tecnologia ¢ uma questao de sobrevivéncia.
Neste sentido, o monitoramento do mercado ndo ¢ uma etapa estatica, mas uma capacidade
organizacional que precisa estar em constante acdo, permitindo que a empresa esteja
constantemente atenta as inovacdes ¢ mudancas no mercado. Esta identificagdo permite que
seja possivel tracar cursos de acao e se adaptar a medida que o ambiente se modifica, mantendo

a rentabilidade.

A seguir, foi evidenciado as mudangas em uma outra empresa da amostra:

“A gente vem preocupado desde a fundagdo em 2009 com inovagdo, a gente ¢ ligado
com isso desde o comego. Depois em 2012, 2013, nds participamos de eventos de T1
(...) e a gente ja estava trabalhando ja estava com a ideia de criar uma empresa de
inovacdo e a gente veio nesse mote de inovar, de inovar... e ai em 2015 a gente passou
um projeto no Sebrae de desenvolvimento de startups, € a gente passou esse projeto e
nessa fase ai a gente estava mexendo muita coisa.

Entdo a gente estava fazendo sistemas de melhorias de qualidade de software,
estavamos participando nesses eventos, estavamos muito envolvidos nesse processo
de inovagdo, participamos da criagcdo de uma central de negocios de TI de Curitiba,
que nasceu do APL de software. Entdo a gente estava envolvido nisso e precisava
reestruturar, precisava de dar uma cara mais... mais... atual” [ES].

A capacidade de monitoramento, segundo Wadhwani e Jones (2016), envolve sistemas
analiticos (e capacidades individuais) para aprender e para sentir, filtrar e moldar as
oportunidades. Para os autores, isso inclui processos para identificar a mudanca nos desejos de
consumo dos clientes, processos para a inovagdo, ¢ processo para identificar e selecionar
tecnologias internas e externas para perseguir as oportunidades. Estes aspectos foram
observados nesta organizacao, que tem aprendido e filtrado as oportunidades identificadas e
respondido a estas, principalmente por meio dos eventos que participou e da mentalidade do

empresario em realizar as coisas, um aspecto importante das capacidades dinamicas, conforme
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Teece (2018). Posto isto, foi 0 monitoramento do mercado que evidenciou a necessidade de
mudangas para renovar a organizagao. No trecho a seguir, ¢ demonstrado a forma pela qual esta

empresa realizou o diagnostico do ambiente:

“Olha eu acho que a principal coisa ¢ esse espirito de colaboragdo que a gente tem
com varios empresarios. Eu acho que isso € o que agrega mais conhecimento. Por
que? Porque eu ir fazer um treinamento, o treinamento ¢ focado em resolver um inico
problema, ele ndo te da uma visdo ampla das coisas. Quando vocé comega a discutir
e a trocar ideias, vocé comega a incorporar conhecimentos, vocé comega a agregar
novos conhecimentos.

Entdo eu acho que essa questdo da colaboragdo ¢ a mais importante, a que gera mais
aprendizado. E essa cooperagdo nao importa eu estar falando de um parceiro de
negocios, de um cliente ou de um fornecedor, vocé faz colaboracdo de qualquer um,
e isso ¢ o que agrega, porque vocé chega no cara ali e vé que o cara vem reclamar pra
vocé de uma determinada necessidade que vocé de repente pode resolver e que vocé
ndo tinha nem percebido que existia uma necessidade daquele tipo, e de repente dali
vocé pode atingir a necessidade de um monte de outros caras.

Entdo isso acaba gerando um conhecimento que ndo €... ndo ¢ facil de se adquirir...
né... vocé adquire justamente por isso, por causa desse relacionamento.” [E5].

Evidenciou-se nesta empresa que o monitoramento foi importante para a posterior
exploracdo de tendéncias emergentes e novas tecnologias, bem como para a empresa conseguir
executar iniciativas de transformacao de seus recursos e competéncias, conforme apontado por
Cummins (2017). E este monitoramento, se deu prioritariamente por meio dos relacionamentos
e parceiros de negécio do empresario. Segundo este empresdrio, a cooperagdo € O
relacionamento com diversos tipos de stakeholders foi um dos fatores que levou a organizagao
a ser capaz de inovar, se transformar, aprender e se adaptar a medida em que a crise econdmica
estava causando impactos nos mais variados setores da economia. Complementarmente, o
relacionamento com os proprios clientes também foi apontado pelo empreendedor como uma
das formas de monitorar o mercado e se adaptar. Foi apontado que as interacdes € uma relagao
préxima com os clientes ¢ um dos caminhos de identificar as oportunidades e necessidades que
eles possuem e que ndo sdao atendidas. Neste sentido, um relacionamento proéximo com os
clientes fornece inumeros beneficios em termos de aprendizagem sobre as necessidades de
mercado que existem, fornecendo uma rica base de conhecimentos que podem ser utilizados
nas dimensdes posteriores das capacidades dinamicas, que ¢ a captura e reconfiguracao.

A seguir, foi evidenciado em outra organizacdo selecionada neste estudo como o

monitoramento de mercado ocorreu por meio dos clientes:

“Como eu te falei, a gente tinha uma ideia inicial de trabalhar com finangas e a gente
viu que para os pequenos empresarios era importante também, mas eles precisavam
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de outras coisas, coisas mais basicas, entdo assim eu mudei até o meu produto, mudei
a missdo ¢ visdo da empresa, olhando o mercado e vendo a necessidade deles. Eu acho
que sempre foi o mercado que sempre ¢ muito... ... como que eu posso te dizer... ele
muda muito e empresas que trabalham com o virtual, com a tecnologia, meu produto
¢ um método, € um conhecimento, € uma pratica, entdo isso € muito mais rapido que
uma coisa fisica, isso muda muito e evolui e a gente se adapta.” [E1].

Foi a partir deste monitoramento que a ideia inicial do negdcio foi se modificando para
atender as demandas que os clientes realmente precisavam. Este monitoramento, se deu

principalmente a partir das interagdes proximas com os clientes:

“Entdo a ideia do meu produto ndo ¢ algo que eu vou dar e pronto, a ideia ¢ que eu
troque mesmo com meu publico e isso que vai enriquecer o meu produto, porque eu
vou adaptando coisas e incorporando para os proximos clientes. Entdo eu vou
aprendendo muito e até mesmo coisas que eu ndo pensava, por exemplo o meu publico
era micro, pequenas e até médias empresas, e eu descobri que eu tenho muitos clientes
profissionais autonomos, que querem se profissionalizar, entdo, uma psicologa por
exemplo, dentista, eles falam “ndo eu quero entender como montar uma empresa”, o
eu nao como dentista ou psicologa, o eu como empresa, as minhas receitas, como eu
me comunico, eles querem entender essas questoes administrativas.

O auténomo ndo deixa de ser um empresario nesse sentido, ¢ um business dele, ¢é a
vida profissional dele, entdo levar um pouco do conhecimento nosso da area
administrativa para outras profissdes assim era uma coisa que eu ndo imaginava, eu
achava que ia trabalhar s6 com empresas e eu tive bastante procura de profissionais
auténomos, e isso tem sido bem enriquecedor, ¢ dai eu vejo mais ainda que eu estava
querendo dar um tiro de canhdo em uma formiga, entendeu? Eles precisam de coisas
muito basicas de gestdo, ele quer simplesmente se profissionalizar, ele quer deixar de
ser amador e entender ele tipo eu S.A assim, eu empresa, essa visao assim.” [E1].

A partir destas interagdes, foi possivel olhar para o que o mercado necessitava, que era

a profissionalizacdo, conforme relatado pela empreendedora:

(...) “A gente vé que tem que estruturar internamente mas olhar pra fora, e nao ficar
olhando pra dentro da empresa, dentro da empresa a gente tem que olhar pra gente se
profissionalizar, para os processos funcionarem, mas a gente tem sim que olhar pra
fora, porque os clientes cada vez mais hoje em dia com internet, com uma nova
geracdo vindo, uma geracdo eletrdnica, eles dizem o que eles querem, ¢ a gente adapta,
entdo eu entendi que lidar com pessoas, porque eu sou de finangas né, eu trabalhei em
banco, entdo eu entendi que lidar com pessoas ¢ muito bom mas ¢ dificil, é diferente
do que trabalhar com Excel, no Excel se da certo da certo se da errado da errado, mas
¢ uma coisa que vocé descobre ali, algum erro na formula e acabou, com pessoas nao,
pessoas sdo complexas, ainda mais no meu caso, eu estou trabalhando com o sonho
das pessoas.

A pessoa ndo abre uma empresa so pra se sustentar, ela abre uma empresa porque ela
tem um sonho, porque ela... enfim, aquela empresa é parte da pessoa, ¢ como se fosse
um braco, um filho, ndo sei explicar, mas ¢ algo emocional, ndo ¢ algo so6 tipo “ah
aqui ¢ minha empresa eu quero receber tantos por més”, ndo ¢ isso. E o que alguns
funcionarios conseguem viver essa relagdo com empresa né de as vezes vocé trabalha
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em empresa ¢ vocé é quase parte daquilo, e outras pessoas ndo, as vezes elas trabalham
na empresa, cumprem seu papel, sdo Otimas funciondrias, mas tem uma relagdo
emocional mais distante. No meu caso, eu estou profissionalizando pessoas pra que
elas consigam fazer com que o sonho delas de certo.” [E1].

Evidencia-se neste caso, que foi por meio do conhecimento profundo dos clientes,
identificando quais suas dificuldades, quais suas dores, quem eles realmente sdo, que foi
possivel entender o que estes clientes necessitam. Estes aspectos estdo de acordo com Teece,
Peteraf e Leih (2016), que apontaram que entender a natureza das oportunidades do mercado, ¢
um componente essencial do desenvolvimento de capacidades dindmicas fortes. Este
entendimento veio a partir de um relacionamento préoximo com os clientes, que permitiu a
empresdria sentir quais as necessidades daqueles clientes que ndo estavam sendo supridas, e
que, portanto, caracterizava uma oportunidade que poderia ser alvo de exploracdo. Assim, estas
novas oportunidades foram monitoradas e a empresa as capturou, realizando transformagdes no
modelo de negdcios e se renovando conforme as mudangas no que os clientes precisavam e
esperavam. Estes processos de reconfiguragdo para combinar e até mesmo criar mudangas no
mercado que ndo estavam sendo supridas, ¢ um dos fatores que caracteriza as capacidades
dinamicas, conforme Eisenhardt ¢ Martin (2000).

Em outra empresa isto também ocorreu de modo semelhante:

“Cara a gente ¢ bem proximo e conversa bastante com os clientes, entdo sempre que
a gente pretende lancar uma nova funcionalidade, um novo produto, nds temos uma
equipe de produto, uma equipe de design que sempre estd em contato com os clientes,
sempre fazem pesquisas, fazem pesquisas de campo e vai verificando, a gente tenta
sempre fazer lancamentos pequenos para validar as novas ideias, entdo ndo é como se
a gente fosse esperar 6 meses pra construir um produto gigante pra ver se da certo, a
gente tenta langar o minimo possivel pra... pra validar se de fato nds temos uma

oportunidade ou se isso agrega valor de alguma maneira para o cliente.” [E4].
Posto isto, nesta empresa o monitoramento de mercado € feito por meio de equipes
que realizam estudos em relacao aos clientes, sempre mantendo um relacionamento préximo e
procurando identificar quais as necessidades e dificuldades que os clientes possuem, para
posteriormente serem tomadas decisdes sobre como capturar essas oportunidades por meio da
capacidade de apreensdo. De acordo com o entrevistado, esta forma de monitoramento ¢ mais
rapida, pois permite que as mudangas e inovagdes sejam introduzidas com uma frequéncia
maior, facilitando a experimenta¢do, e pivotando o diagnéstico inicial para ficar em

conformidade com as demandas dos clientes. Estes aspectos sao caracteristicos de capacidades

dindmicas fortes, de acordo com Teece (2018) e Teece, Peteraf e Leih (2016). Adicionalmente,



152

ao introduzir pequenas mudangas graduais e constantes, ao invés de mudangas grandes, a
organizacao reduz os riscos de implementar mudancas ruins e que nao agradem os clientes.
Em outra organizagdo, foi relatado que o monitoramento ocorre principalmente pelo

acompanhamento nas mudangas do mercado e das necessidades dos clientes:

“Uma outra coisa que estd ajudando no crescimento dos negocios, ¢ o médio e o
pequeno produtor comegando a olhar mais para a tecnologia. E... 0 que que nds
tinhamos até pouco tempo? “ah ndo esse negocio de piloto automatico, esse negocio
de pulverizagao controlada, é coisa de maquina grande, de tratores de alta poténcia,
de barra de 40 metros”.

Nao, hoje nds ja temos o pequeno e o médio produtor percebendo que “poxa eu posso
colocar uma automatiza¢do no meu pulverizadorzinho com uma barra de 9 metros,

EEINT3

aquele pulverizador acoplado, entdo eu posso colocar isso”, “eu tenho um trator de
baixa poténcia, ¢ eu posso colocar um sistema de piloto automatico” “ah eu tenho uma
plantadeira de 9 linhas, 11 linhas que eu posso colocar um monitor de plantio ¢ o trator
com piloto automatico”, entdo isso € que estd comecando a ganhar for¢a aqui pra nos
e pra nossa regiao, e estd abrindo boas oportunidades de negocio.” [E6].

As mudangas no padrao de competicao tém feito com que os clientes procurem agregar
mais tecnologia em seus processos produtivos, o que tem beneficiado esta empresa, que esta
sempre desenvolvendo novas tecnologias para capturar essas oportunidades. Esta caracteristica
de estar sempre proximo dos clientes analisando suas necessidades e problemas, aliado com um
monitoramento do ambiente e dos concorrentes, pode explicar como as empresas analisadas sao
capazes de adaptar ou reconfigurar recursos e capacidades para responder (¢ mesmo provocar)
mudangas perturbadoras e inovadoras no mercado, mesmo tende em vista a incerteza ambiental
e a crise econdmica. Estes aspectos, conforme apontado por Wadhwani e Jones (2016), sao
elementos centrais nas capacidades dinamicas. Deste modo, a dimensdo de monitoramento foi
fundamental para entender e explicar como as organizagdes investigadas conseguiram se
manter atuais e obter a vantagem competitiva que as permitem liderar os segmentos em que
atuam e crescer, mesmo a revelia da crise econdmica existente.

De modo semelhante, outra empresa também realiza o monitoramento estando

proximas dos clientes e analisando os concorrentes, sobretudo no mercado externo:

“Olha nds estamos sempre... sempre... constantemente ligado nas tendéncias, ndo sé
no Brasil mas em todo o mundo, dentro deste... deste... do segmente do nosso negocio
né, do marketing digital. Como te falei o Brasil estd ainda muito longe, muito longe
do que acontece no mundo e... entdo nos monitoramos tudo o que acontece 14 fora, e...
também estamos muito... muito... proximos daqueles clientes que ja conquistamos,
nds estamos muito proximos deles, entendemos sempre o negdcio deles, procurando
sempre oferecer vantagens no sentido que, principalmente, ¢€... redugdo de custos pra
eles.
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Entdo é uma relagdo muito proximas que nds temos com nossos clientes e sempre
deixando muito aberto a nossa empresa as necessidades deles, dizemos “olha o que
que vocé precisam, o que que a gente pode fazer pra atendé-los”, entdo nem todos os
clientes tem, inclusive, grandes empresas, ou médias, elas ndo tem conhecimento no
que ¢ o marketing digital, do que ¢ um trabalho como o big data, e como ele
impulsiona os negdcios. Entdo nés também atuamos como... como que educando o
mercado, né... educando o mercado, indicando pra empresa o que que ela pode fazer
com aquilo. Muitas vezes elas ndo sabem o que tem em maos e aprendem conosco.”
[E2].

Este empresario também evidenciou a importancia que um relacionamento préximo
dos clientes possui para a deteccdo das oportunidades do mercado. Isto esta de acordo com
Zollo e Winter (2002), que afirmam que as capacidades dindmicas sdo um padrdo estavel e
aprendido de atividade coletiva por meio da qual a organiza¢do sistematicamente gera e
modifica suas rotinas operacionais em busca de melhorias em sua eficicia. A organizacdo faz
1sso por meio de um relacionamento muito proximo com os clientes, permitindo atender suas
necessidades. Esta organizacdo também esta de acordo com a visdo de Barreto (2010), que
apontou que o potencial da empresa para resolver sistematicamente problemas, formados por
sua propensdo para detectar oportunidades e ameagas, tomar decisdes oportunas e orientadas
para o mercado e mudar sua base de recursos € o que caracteriza as capacidades dindmicas. Esta
empresa tem demonstrado conseguir resolver os problemas que surgiram durante a etapa inicial
de captura da oportunidade monitorada bem como ao longo de seu desenvolvimento,
entregando um produto competitivo e atrativo ao mercado, que oferece beneficios.

Ja em outra empresa, o empreendedor deu uma resposta mais ampla ao relatar que o

monitoramento ocorreu principalmente pela parte académica, por eventos, e pelo conhecimento

de mercado, dos clientes e concorrentes:

“E como que a gente fica sabendo disso tudo também? Pela parte académica, entdo
nés participamos de encontros, participamos dos principais encontros de marketing
digital do Brasil, falando exatamente sobre as proximas tendéncias né, tendéncias do
que esta acontecendo e do que vai acontecer, o que a gente pode estar trazendo de
novo pra esse mercado. Entdo a gente precisa sempre estar antenado nisso, entdo
sempre eu ou 0 nosso pessoal esta presente nesses encontros pra ver essas novas ideias
e novas tecnologias e trazer isso pro nosso sistema.” [E3].

Ainda segundo o mesmo empresario:

“Muito do conhecimento que eu aplico vem da parte académica mesmo, mas também
vem do meu conhecimento do mercado que eu ja atuo a 12 anos, conhe¢o muita gente,
muitos clientes e muitas empresas, e também por estar antenado e conversando com
nossos concorrentes. Hoje em dia por exemplo nés temos um grupo no WhatsApp e
nossos principais concorrentes estio nesse grupo e a gente conversa diariamente, troca
ideia sobre as coisas, eu sempre comento com eles que noés somos concorrentes, (...),
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mas a gente pode sim concorrer porque vai ter espago pra todo mundo. Entdo a gente
consegue ver o que estd mudando e quais as tendéncias de mercado conversando
bastante com nossos concorrentes também. E como nds fomos pioneiros eles acabam
nos tendo como um benchmark, como a gente foi os pioneiros, a gente ¢ muito
pesquisado, e isso acaba criando até uma amizade, uma relacdo de respeito entre as
empresas, entdo eu acho que isso ¢ importante né. Entdo a concorréncia é importante?
Com toda certeza ela é importante né, mas também o € a gente se respeitar em relagao
aisso.” [E3].

Deste modo, este empreendedor relatou utilizar o conhecimento académico que ele
obteve de modo a potencializar a capacidade de monitoramento, que vem do conhecimento do
mercado em que atua, dos clientes, concorrentes e parceiros de negocios. Conforme ja

evidenciado anteriormente, a rede de relacionamentos do empreendedor também ¢ importante

no monitoramento:

“O conhecimento geral oportunidades né... se ndo gera pra mim, gera pros amigos
né... entdo alguma coisa que eu tenho como ideias, entdo agora por exemplo eu estou
trabalhando em um projeto que nasceu de uma ideia de um outro empresario, esse cara
falou “por que a gente ndo faz tal coisa?” e ai eu falei “entdo ta, entdo deixa que eu
vou cuidar dessa parte, ok”, e ai a gente faz esse tipo de coisa mas a gente troca as
coisas, ele faz alguma coisa, a gente complementa isso, e gera algum produto novo
pro mercado.” [ES].

Outra empresa da amostra também obteve crescimento nas vendas em fungdo de
possuir um servico que atende as necessidades dos clientes. Em especial, estd organizacao
aproveitou as mudancas no ambiente e conseguiu capturar um tipo de cliente diferente do que

tinha anteriormente, o que abriu muitas oportunidades de crescimento e desenvolvimento para

este negdcio:

“A uns 5 ou 6 anos atras, abriu-se outra porta para ndés em possibilidades de vendas,
que € o publico corporativo. Fomos procurados por uma empresa de assisténcia 24
horas que ¢ uma das maiores do mundo, uma multinacional. E ela nos procurou
exatamente por essa necessidade de comprar passagens de uma forma online, através
do atendente no telefone com o segurado, ¢é pra deslocar ele de uma cidade a outra, de
uma forma mais barata que um taxi ou aéreo.

E... a partir dai abriu-se uma outra porta que ¢ pro publico corporativo, entdo a gente
tem dois publicos que a gente atende, o publico que ¢ o cliente direto que compra pra
poder viajar, seja pra ele, ou pra alguém, parente, amigo e etc. E o publico B2B que
sdo empresas que compram pra revender ou pra sua necessidade de clientes internos
né, ou funcionarios, setores especificos.” [E3].

Este mesmo empreendedor também relatou que o monitoramento ocorre por meio da
identificacao das mudangas futuras e transformagdes que estao ocorrendo no mercado, € as que

ainda irdo ocorrer. Este ¢ um componente importante das capacidades dinamicas, conforme
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Teece (2017b), de sentir e se antever em relacdo a mudangas que ainda nem ocorreram no

ambiente competitivo:

“E em paralelo, falando um pouco do meu nicho de negdcios no Brasil, existe um
estudo que diz que apenas 6% das passagens sdo comercializadas pela internet, as
outras 94% ainda estdo no guiché. Se a gente lembrar ai nuns 8, no maximo 10 anos
atras, isso acontecia também no setor aéreo. As pessoas compravam ou de empresas
de turismo ou direto da loja, lembra que tinha loja da Tam, loja da Gol... lembra disso?
Entdo as pessoas compravam direto.

Hoje ndo, vocé ndo vé mais uma loja da Tam né, hoje 97% da venda de aéreo ¢ online.

Entdo a gente vé que isso esta acontecendo com o rodoviario, né, entdo pra quem vem
de fora, o nosso principal concorrente ainda € o guiché, € o guiché fisico né, e estdo
acontecendo algumas coisas no mercado Fabio, que vao fazer com que isso acelere
muito.” [E3].

Neste sentido, este empresario evidenciou como tem feito o monitoramento no

presente sobre algumas mudancas que estdo para ocorrer no segmento onde atua. Este ¢ um

fator importante da capacidade de monitoramento, que ¢ antecipar o que pode ocorrer no futuro

para tomar decisoes e elaborar planos no presente para melhor aproveitar e capturar essas

oportunidades.

“Séo coisas pontuais que a gente vé que estdo acontecendo nesse mercado nesse
momento. A primeira: eu vou citar trés, vindo um pouquinho antes quando estava
falando da crise. O Brasil antigamente trabalhava por concessdes, entdo eu tinha
concessao pra operar entre Rio e S3o Paulo e vocé€ nao podia entrar na minha. Isso
ndo existe mais hoje, apesar de as empresas se respeitarem ainda muito, logo que
vierem algumas empresas de fora pra esse mercado, isto tende a acabar, né... vai ser
que em aconteceu no aéreo.

E vai ser que nem o BPE, o BPE ta entrando ainda, o BPE ¢é exatamente o bilhete
eletronico, entdo vocé compra pela internet hoje vocé recebe um voucher. Vocé tem
que ir até o guiché ou até a maquina retirar a passagem pra poder embarcar no onibus,
1sso vai acabar também, isto €, como aconteceu com o aéreo, vocé o seu check-in em
casa né pelo celular, isso vai acontecer também com o rodoviario, ja esta em testes em
algumas empresas, ¢ agora em 2019 algumas empresas migram, ¢ eu diria que nos
proximos dois anos a maioria, se nao todas as empresas ja vao estar migradas para o
BPE. Isto vai ajudar muito né.” [E3].

Neste sentido, 0 empresario se mostrou preparado para lidar com as mudangas que

deverdo ocorrer nos proximos periodos, o que é essencial para gerenciar as incertezas do

ambiente, ¢ uma busca empreendedora por oportunidades que possam criar e expandir a base

de capacidades dinamicas da empresa (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016). Adicionalmente a

estas mudancgas, o empreendedor cita outras mudangas importantes que devem beneficiar sua

organizagao:
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“E uma outra coisa que esta acontecendo nesse mercado ¢ o que a gente chama de
Price, isto é, pre¢o mesmo, que € o que: assim como no aéreo vocé consegue comprar
uma poltrona com um prego diferente da outra, né, dependendo do tempo que vocé
esta comprando, dependendo se tem antecedéncia, dependendo se tem mais espago,
se ndo tem, se € perto da saida, toda aquela diferenca de classe, o rodoviario ndo tinha
isso ainda, a ANTT regulamentava o valor da passagem e era aquilo que tinha que ser
praticado.

Isso acabou também, a ANTT regulamenta agora s6 o teto maximo, mas vocé€ pode
abrir pregos diferentes dentro do teu 6nibus, entdo vao ter poltronas com precos
diferentes mesmo dentro do 6nibus. Isso vai ser legal Fabio porque vai fazer com que
as pessoas comecem a procurar mais isso pela internet com a ideia de “opa vou viajar
daqui um més”, hoje ndo faz diferenca porque ta tudo tabelado, mas daqui uns meses
vai fazer diferenga, porque uma poltrona pode estar R$ 30 e outra R$ 60 dentro de um
mesmo Onibus, entdo vai fazer com que as pessoas comecem a procurar mais, entao
Fabio a tendéncia de mercado ¢ s6 aumentar.

Entdo como ¢ que eu vejo, com essas novas entradas do BPE que eu comentei com
vocé e do Price, a gente vé que esse percentual de 6%, que hoje ja estd um pouquinho
mais, ja deve estar em seus 9-10%, a médio prazo ele vai chegar a 30%, ento vai ter
um aumento ai que vai triplicar esse mercado. Entdo a gente esta trabalhando
exatamente com essa expectativa.” [E3].

Neste sentido, as mudangas sentidas pelo empresario advindas do Price representam

um diagnodstico de uma oportunidade, que caso capturada, pode trazer muitos beneficios a

organizacdo. Entre as expectativas em relacao a estas oportunidades sentidas, o empresario

afirmou que:

Veja que a gente ndo ¢ s6 nos aqui, a gente esta falando de um mercado que move
grandes players em todo o Brasil e a gente estava conversando com um parceiro nosso
que estd na Polonia, entdo assim a expectativa toda para esse mercado é de um
aumento muito grande.

E isso vai reverter Fabio, a médio prazo em uns 30% e eu digo pra vocé que a longo
prazo, nem tdo longo assim, uns 5 anos daqui, uns 5 a 6 anos a gente vai ter no Brasil
exatamente parecido com o que a gente tem no aéreo em que 94-97% das passagens
vao ser vendidas através da internet.

Por qué também que isso vai acontecer e por qué isso vai ganhar forca também na
ponta para as pequenas empresas rodoviarias? Porqué seguinte: o aluguel de um
guiché em um terminal rodoviario ¢ muito caro, entdo vai haver uma transformacdo
de novo, o mercado vem sempre se transformando né, em todas as areas, ¢ porque vai
ter muita gente que vai perder seu empregos no guiché, a verdade é essa, mas as
pessoas vao ter que se modernizar assim como ja aconteceu no agricola, na cana de
agucar né...

Enfim... vai ter essa modificacdo dos postos de servigos de trabalho porque os custos
que essas pessoas tém de manter esses guichés funcionando praticamente 24 horas
nos principais terminais rodoviarios do Brasil ¢ muito alto, entdo isso vai afetando
também forte cada vez mais por causa da internet.” [E3].
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Neste sentido, foi evidenciado que a dimensao de monitoramento foi fundamental para
que as organizagdes analisadas pudessem ser criadas, renovadas, expandidas e obter vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes. Constatou-se que para criar e langar uma
empresa que sucesso no mercado, ¢ fundamental ter um conhecimento dos clientes e suas
necessidades e tendéncias futuras. A criacdo de um negocio de sucesso depende deste tipo de
capacidade. Posteriormente a isto, as mudangas no panorama competitivo, 0 aumento € ingresso
de novos concorrentes, € as inovagdes disruptivas também demandam que uma empresa possua
capacidades de monitoramento para pode ser adaptar e inovar a medida que o mercado e os
clientes mudam, sendo este portanto, um elemento central das capacidades dindmicas e para

explicar a adaptacdo e vantagem competitiva.

4.4.2 Apreensao

A segunda dimensdo das capacidades dinamicas ¢ a apreensdo. A capacidade de
apreensao envolve a mobilizacdo de recursos para capturar as oportunidades, e para agregar
valor ao fazé-lo, estando conectado com uma politica para guiar agdes coerentes (TEECE, 2007,
TEECE, 2014). Esta dimensao pode ser identificada nas organizagdes por meio dos seguintes
indicadores: capacidade de aproveitar e capturar as oportunidades, incorporar na empresa
aspectos do monitoramento do ambiente, desenvolver novos modelos de negocios, produtos ou
servigos, aplicar conhecimentos especificos e tomada de decisdes (TEECE, 2007);
procedimentos para redesenhar o modelo de negocios, articulagdo de limites corporativos e
complementaridades, de forma a decidir e responder com as observagdes (CUMMINS, 2017,
WADHWANI; JONES, 2016); aproveitar e mobilizar recursos em uma oportunidade lucrativa
e que possa resultar no crescimento da firma (PENROSE, 1959).

Apenas monitorar as oportunidades do mercado ndo ¢ suficiente para o
desenvolvimento de um nego6cio ou para adaptacdo e renovagdo estratégica, ¢ necessario
também capturar essas oportunidades e traze-las a agdo. Para isto, a capacidade de apreensao ¢
essencial. A dimensdo de apreensao também foi importante em todas as empresas investigadas
desde a fase inicial de criacdo dos negdcios. A partir do momento em que uma oportunidade de
negocios viavel ¢ identificada, a apreensdo desta oportunidade ¢ o que faz o diagnostico
ambiental se tornar uma organiza¢do em funcionamento. Deste modo, evidenciou-se que a
dimensao de monitoramento foi essencial para a concep¢ao da ideia, e sua posterior evolugao e
modificagdo, e a dimensao de apreensdo foi importante para viabilizar o monitoramento,

fazendo com que ele seja capturado e incorporado na organizag¢do desde antes de existir uma
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organizacdo formalmente constituida. O trecho transcrito abaixo evidencia a capacidade de

monitoramento e apreensao desde a criagdo do negocio:

“Cara primeiro ocorreu que a empresa foi pioneira, entdo foi um conceito que foi
muito dificil de ser implementado, inclusive os fundadores da empresa escutaram
muitos “ndos” e “nao da pra fazer” “nunca vai dar certo no Brasil” “ninguém nunca
fez isso” e mesmo assim eles foram pra frente e conseguiram fazer e outra questao é
a escala, porque muitas empresas que estavam la estavam tipo a vamos fazer mas por
exemplo atender s6 em Curitiba ou atender s6 no bairro, entdo as aspiragdes da
empresa foram sempre grandes desde o inicio, entdo desde o langamento foi “cara,
vamos atender o pais inteiro”.

1” 13

€99

Por qué? Porque a gente quer consolidar um mercado que tem “n” players
pequenininhos, entdo nds vamos ser os maiores, essa aspiragdo foi bem importante e
também por velocidade, como cu falei a gente tenta sempre langar e sempre estar
muito presente e sempre em contato com os clientes pra saber se o que a gente esta
fazendo esta correto, entdo uma vez que vocé consegue ¢ comega a atingir uma escala
significativa é... a ideia é que todos os concorrentes fiquem irrelevantes.” [E4].
Neste sentido, a partir do momento que uma oportunidade de negocios lucrativa foi
monitorada, os empreendedores tomaram a decisdo por sua captura, mobilizando os recursos
necessarios e capturando valor ao realizar isto, com base em uma estratégia de crescimento
coerente. Estes aspectos estao descritos como elementos essenciais da capacidade de apreensao
proposta por Teece (2007) e Teece (2014). Esta organizacao utilizou a oportunidade de mercado
que foi monitorada e que ndo era suprida, foi com base neste diagndstico que a tomada de
decisdo pela sua captura e a mobilizagao de recursos foi realizada, resultando na criacdo de uma
organizacdo que foi pioneira em seu segmento de negocios, e atualmente continua como lider
neste setor. O entrevistado ressaltou que a criacao desta empresa veio acompanhada de muitas
dificuldades, e que as aspiragdes desempenharam um papel importante desde o inicio da ideia
até suas transformacdes posteriores. Este trecho condiz com as observagdes de Teece (2018) de
que as capacidades dinamicas se caracterizam como uma mentalidade do empreendedor, tanto
quanto um conjunto de processos e ferramentas.
De modo semelhante, na transcricdo a seguir também se evidenciou como o
monitoramento foi incorporado na organizacao por meio da apreensdo, desde as fases iniciais

de desenvolvimento da ideia da empresa:

“A gente mudou um pouco o foco da minha empresa nesse sentido. Ai eu procurei a
prefeitura de Curitiba me ofereci como voluntaria ai eu comecei a trabalhar junto com
essa mulheres, que eu precisava me aproximar desse publico, porque eu tinha a minha
empresa, eu queria vender a minha metodologia, mas eu ndo sabia o que esse meu
publico queria comprar, entdo qual que ¢ a dificuldade do meu publico? Eu néo sei.
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Ai eu pensei que esse trabalho voluntario além de ser muito bom para as pessoas vai
ser muito bom pra minha empresa e pra mim até pra mim ver o que essas mulheres
querem, Ai 14 eu entrevistei, dei cursos, foram assim um semestre de cursos ¢ tal ¢ ai
eu descobri que elas queriam sim o financeiro, que elas tinham davidas, mas elas
estavam um passo atras. O produto que eu queria dar pra elas que era uma gestdo
profissional financeira, era como se tivesse querendo dar um tiro de canhdo em uma
formiga, entendeu? Elas precisavam de muito menos a principio pra depois chegar no
que eu queria dar.

Entdo eu entre aspas dei um passo atrds e eu comecei a trabalhar com plano de
negocios, ensinando pra elas como que faz isso desde o comego, entdo ensinei como
montar uma empresa, ensinei uma ferramenta que elas seguem, (...) entdo eu criei uma
ferramenta que isso ai viria a ser a primeira profissionalizacdo dela, a primeira
ferramenta que eles vao ter os dados e tudo.” [E1].

Nesta empresa, foi afirmado que a apreensdo da oportunidade inicial ocorreu em uma
fase de mudanga na ideia inicial com base no monitoramento de mercado. A empreendedora
constatou que o produto que ela queria oferecer para o mercado, apesar de ser algo que os
clientes necessitam, ndo era o mais relevante no momento, entdo uma mudanca na proposta de
valor foi realizada. A partir disto, a captura desta oportunidade se deu por meio do
desenvolvimento do produto e do relacionamento com os clientes. A teoria do crescimento da
firma de Penrose (1959) ja trazia a nogao de que a decisao de capturar as oportunidades ¢ uma
decisdo empresarial que requer intuicdo e uma imaginagdo empreendedora, que precede a
decisdo econdmica de levar adiante as oportunidades de expansdo. Estes aspectos foram
evidenciados na medida em que o monitoramento e a apreensao ocorreram simultaneamente,
de forma que uma dimensao influenciou na outra. No processo de capturar uma oportunidade
monitorada, novos insights e aprendizados podem emergir, levando a uma modificacdo no
diagndstico inicial.

Nesta outra entrevista, o empreendedor também relata como a oportunidade

monitorada foi capturada e se tornou uma organizagao:

“Até que a gente conseguiu desenvolver o sistema, o meu socio era da parte de
tecnologia e ele desenvolveu o sistema para poder estar pegando informagdo das
empresas em tempo real e trazendo para o nosso site, ai as coisas comecaram a se
modificar ¢ o sistema comecou a crescer. Até esse momento nos trabalhavamos em
paralelo no mercado de telecomunicagdes, até que a gente chegou numa bifurcagio e
falou “6h, ou a gente comeca a tocar s6 o (...), ou a gente larga de vez porque comegou
a dar mais trabalho, até no dia a dia comercial da empresa”.

A gente na época monetizava o site com anuncios, ainda que muito pouco, muito
pouco realmente, e até mesmo por isso que a gente se mantinha no mercado de
telecomunicacgdes porque ndo dava pra se manter, entdo a gente tinha que trabalhar
nos dois em paralelo, até que isso mudou quando a gente comegou a vender passagem
e ai as coisas comegaram a se modificar.
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Hoje para vocé ter uma ideia nés temos mais de mil empresas que compram passagem
pela nossa empresa em todo o Brasil, empresas como agéncias de viagens, empresas
de engenharia que compram passagens para seus funcionarios, eu gosto de citar
também o estado da Bahia, o governo da Bahia como um todo, ele compra passagens
pros servidores através do nosso portal, entdo o nosso sistema facilita muito nessa
parte, tanto na parte de controle, de cancelamento, de aprovagao.

Entdo a gente foi modernizando e criando mecanismos nesse novo modelo de
negocios nosso, entdo o desenvolvimento é todo nosso, nds temos desenvolvedores
aqui que fazem todo o nosso sistema e o site. Nosso setor de marketing também ¢é
proprio, nds temos parceiros especificos para cada nicho especifico, para canal de
venda, a gente tem o setor de marketing interno aqui, além ¢ claro de todos os outros
setores, hoje pra vocé ter uma ideia nos temos 12 pessoas que trabalham no site. Hoje
a gente presta atendimento ao cliente que ¢ uma coisa que a gente preza muito, das 08
da manha até as 23 horas. Entdo a gente cuida muito dessa parte dos clientes, e nos
temos 12 pessoas hoje trabalhando e familias que dependem diretamente da gente.”
[E3].

A apreensdo desta oportunidade ocorreu de modo gradual e com base na aprendizagem
advinda do monitoramento de mercado. O empreendedor relatou que levaram alguns anos até
que a ideia inicial do negocio estivesse inteiramente desenvolvida e, atualmente, a empresa ¢
uma das lideres em seu segmento. Ressalta-se, porém, que as dimensdes de monitoramento e
apreensao ocorrem de forma continua, e ndo estatica. A oportunidade monitorada foi sofrendo
diversas modificacdes ao longo de sua captura, e diversos aspectos anteriormente nao previstos
foram incorporados & medida que a organizacdo se desenvolvia, e os empreendedores
identificam que mudancas eram necessarias. Estes aspectos de adaptar as competéncias e
implementar modificacdes ao longo do tempo para desenvolver a organizagdo esta de acordo
com a concepe¢ao de capacidades dindmicas formulada por Mills et al. (2002), que colocou a
renovacgao estratégica como um de seus aspectos mais centrais.

De modo semelhante, em outra organizacdo, foi relatado como a apreensdo da

oportunidade sentida foi realizada:

“E ai eu aproveitei o embalo que em setembro de 2009 tinha um conjunto de empresas
que seriam obrigadas a adotar nota fiscal eletronica, e eu projetei com um dos amigos
socios daquela empresa que ia sair junto comigo, eu projetei com ele de a gente
construir um sistema de notas eletronicas, e ai a gente construiu esse sistema e esse
sistema entrou no ar no dia 01 de setembro de 2009.” [E5].
Este empreendedor se adaptou em face das mudancas e criou uma organizagao a partir
do diagnostico do mercado, utilizando para tanto, suas capacidades dinamicas integrando e
reconfigurando os recursos e capacidades para se adaptar ao ambiente em transformacgao. Este

trecho estd em conformidade com a defini¢do de capacidades dinamicas de Helfat e Peteraf

(2003). A criagao deste negocio representou a captura de uma oportunidade, envolvendo a
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mobilizacdo de recursos para capturar valor, estando conectado com uma estratégia de
desenvolvimento coerente, o que ¢ um dos aspectos centrais da capacidade de apreensdo das
capacidades dinamicas, conforme proposta por Teece (2007) e Teece (2014). J4 em outra
organiza¢do da amostra, a apreensdo das oportunidades ocorreu de forma continua, onde o
monitoramento na fase inicial foi capturado e posteriormente outras inovagdes e tendéncias

sentidas no ambiente foram agregadas na organizacao:

“Basicamente a empresa nasceu (...) pra desenvolver solugdes em automatizacao (...).
Entdo comegou com barra de luz, depois controle de pulverizagdo, piloto automatico,
¢ ai com o passar dos anos, foi aumentando seu portfolio dentro desse ramo de piloto
automatico.” [E6].

Nesta organizagdo a apreensdao ocorreu de forma mais lenta e gradual, com base no
monitoramento do mercado. Estes resultados estdo de acordo com a visao de Cummins (2017)
e Wadhwani e Jones (2016), que apontam que a apreensdo envolve procedimentos para
redesenhar o modelo de negdcios, articulando limites corporativos e complementaridades, de
forma a decidir e responder com as observacdes. Neste sentido, esta organizagao utilizou o
monitoramento para estar constantemente introduzindo novos produtos e respondendo com as
mudangas no ambiente. Nesta empresa, também foi evidenciado que a apreensdo das
oportunidades demandou investimentos no desenvolvimento tecnoldgico e conhecimentos

sobre as necessidades dos clientes:

“Entdo essa tecnologia ja estd acessivel aos pequenos produtores, mas vocé tem dois
desafios: um ¢ trabalhar muito custo para que essa tecnologia fique acessivel, vocé
pega por exemplo um grande fabricante, um sistema de piloto automatico pra vim de
fabrica, é... pra um trator de menor porte nao vale a pena porque ele custa quase o
valor do trator, no6s conseguimos desenvolver um sistema que € possivel instalar nesse
trator de pequeno porte e custa menos de metade do prego, um pouco menos da metade
do preco, ai vocé comega a viabilizar as coisas.

E o outro lado ¢ os pequenos produtores também se conscientizar de que a tecnologia
ndo ¢ so gastar e jogar dinheiro fora pra ter um negécio moderno, nio, ele tem o
beneficio com isso. Eu até achei bem interessante més passado em um congresso 14
no Rio Grande do Sul, onde eu estava conversando com produtores 14, os produtores
de pequeno porte mesmo, caras super simples, ¢ a conclusdo dele da nossa conversa
“¢ eu ja entendi que comprar terra esta caro, esta cada vez mais complicado achar
gente pra trabalhar e ficar cuidando desses talhdes que ficam longe um do outro, o
negocio ¢ comegar a comprar essas tecnologias pra que eu produza mais no mesmo
espago”, porque a agricultura de precisdo ¢ isso, ¢ vocé conseguir maximizar o teu
resultado na mesma area, e ai pro cliente ¢ s6 uma conta de investimento e retorno, o
pequeno produtor estd percebendo que “puxa, vale a pena eu parar pra fazer essa
conta, porque eu posso ter muito beneficio com esses investimentos”. [E6].
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A apreensdo gradual do monitoramento de mercado foi viabilizada por meio dos
investimentos continuos, o que esta de acordo com a visdo de Pisano (2017) de que as
capacidades dindmicas da empresa sdo construidas e moldadas pelos investimentos da firma.
Esta foi uma das caracteristicas do desenvolvimento das capacidades em todas as empresas da
amostra, que em suas etapas iniciais e de criagdo do negocio, necessitam de recursos financeiros
para desenvolver know how tecnologico para se inserir nos mercados, € conseguir vantagem
competitiva em relagdo as demais organizagdes que competem na mesma industria. De um
modo geral, nas empresas da amostra quanto mais investimentos foram realizados, mais
rapidamente observou-se a presenca de capacidades dinamicas, € quanto menos investimentos,
mais a organizacdo demorou para se desenvolver e desenvolver sua base de recursos e
capacidades. De modo semelhante, nesta outra organizagdo da amostra, a apreensdo da ideia
inicial do negodcio foi viabilizada principalmente por meio da mobilizacdo de recursos que

posteriormente se tornaram os investimentos:

(...) “Entdo eu acabei analisando e juntamente com o meu filho que me apresentou
esse projeto, acabamos decidindo por colocar, fazer parte dessa ideia, desse sonho,
porque naquele momento era um sonho, e arriscamos. Como um investidor anjo, vocé
ndo tem garantia nenhuma, ¢ como os trés socios eram, eles ndo tinham nenhum
recurso financeiro, eles s6 tinham a ideia e o trabalho, né, e precisavam de um socio
capitalista que entrasse com o dinheiro, com a parte dos recursos financeiros para que
a coisa acontecesse. E foi assim que aconteceu, comegamos as primeiras conversas e
depois de uns dois meses a empresa ja estava constituida formalmente, ¢ ai comegou
o processo de trabalho, e os recursos foram sendo liberados mensalmente com base
em uma planilha financeira que eles faziam dos custos que eles tinham.” [E2].

Os empreendedores que tinham a ideia inicial da empresa procuraram um investidor
anjo (o entrevistado), que analisou o plano de negocios e decidiu fazer parte da organizacgao,
contribuindo com os recursos financeiros que eram necessarios para desenvolver a tecnologia
do produto e arcar com os custos operacionais até que a organizacao fosse capaz de se sustentar
com os recursos proprios. Neste sentido, os recursos financeiros foram viabilizadores do
negocio, permitindo que esta viesse a existir e desenvolvesse suas capacidades dinamicas para
entrar no segmento em que atua e manter-se neste. Esta no¢do estd de acordo com Penrose
(1959), que afirmou que a apreensao das oportunidades estara restrita a uma firma caso a mesma
seja incapaz de a aproveitar, devido a incapacidade de mobilizar recursos financeiros. Estes
aspectos observados por Penrose também estdo presentes nas capacidades dinamicas, Teece

(2007) também afirmou que a mobilizacdo de recursos, sobretudo os financeiros, ¢ um

componente sem o qual as oportunidades ndo sdo capturadas.
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Outro aspecto referente a capacidade de apreensao, ¢ a tomada de decisdes sobre as

oportunidades monitoradas. Neste estrato foi evidenciado este aspecto:

“Entdo, a gente observa as coisas, vem uma avalanche de ideias que vao nascendo ou
porque alguém sugere pra fazer determinada coisa pra complementar uma outra... ou...
a gente acaba tendo um conjunto de ideias bem grande e a gente vai, coloca isso em
pauta, e vai realizando, né... Entdo eu tenho aqui na empresa pelo menos uns 20
projetos, e 20 com a equipe que eu tenho eu ndo vou conseguir tocar nunca... eu vou
conseguir tocar 3 projetos, 4 projetos, entdo a gente traz essas ideias e vai filtrando,
vai priorizando, o que tiver mais dentro da linha do que a gente ta fazendo, a gente
incorpora.” [ES5].

(...) “olha se utilizasse tudo isso nos teriamos que ter umas 200 pessoas, porque o que
vem de coisa nova diariamente.... entdo vocé tem que ser seletivo e escolher algumas
coisas pra fazer e colocar isso em pauta.” [ES].

Neste sentido, evidenciou-se que nem todas as oportunidades, tendéncias e
oportunidades do ambiente que sdo monitoradas sao de fato capturadas pelas empresas. Alguns
projetos que potencialmente sdo lucrativos e podem levar ao crescimento da organizag@o e sua
solidificagdo no mercado por vezes ndo sdo capturadas, principalmente em funcdo das
limitagdes sobre os recursos empresariais disponiveis a firma, sejam financeiros, sejam de
pessoas. Isto esta de acordo com as observagdes de Penrose (1959) de que as limitagdes dos
recursos ¢ um dos principais fatores que impedem uma organizagdo de crescer. Em func¢do da
grande quantidade de informagdo e aprendizado, decisdes devem ser tomadas para capturar as
oportunidades com maior potencial de levar a vantagem competitiva € ao crescimento da
organizacao. Estes aspectos também estdo de acordo com a capacidade de apreensao proposta
por Teece (2007), que aponta que decisdes precisam ser tomadas em quais oportunidades
capturar e mobilizar recursos.

Na etapa de tomada de decisdo sobre a apreensdo ou nao de um determinado
diagnostico do mercado, os clientes sdo apontados como elementos importantes para a captura
dessas oportunidades monitoradas. Foi apontado nas empresas da amostra que € na etapa de
apreensdo que as oportunidades monitoradas sao avaliadas, principalmente por meio de MVPs
(Minimum Viable Product), pivotagem e validacdo, que provem a organizagdo com as

informagdes necessarias para a tomada de decisao:

“Cara a gente ¢ bem proximo e conversa bastante com os clientes, entdo sempre que
a gente pretende langar uma nova funcionalidade, um novo produto, nds temos uma
equipe de produto, uma equipe de design que sempre estd em contato com os clientes,
sempre fazem pesquisas, fazem pesquisas de campo ¢ vai verificando, a gente tenta
sempre fazer langamentos pequenos para validar as novas ideias, entdo ndao ¢ como se
a gente fosse esperar 6 meses pra construir um produto gigante pra ver se da certo, a
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gente tenta lancar o minimo possivel pra... pra validar se de fato nds temos uma
oportunidade ou se isso agrega valor de alguma maneira para o cliente.” [E4].
Maior parte das empresas investigadas fazem uso dessas ferramentas para conseguir
se manter mais proximas do cliente e inovar continuamente. Um dos aspectos mais centrais
para a adaptagdo e renovacao estratégica das organizagdes que apareceu nas entrevistas foi a
relagdo com os diversos stakeholders, sobretudo os clientes, porque € por meio da proximidade
com estes que € possivel delinear quais sdo suas necessidades e o que a organizagdo precisa
fazer para aumentar sua atratividade para estes. As ferramentas (MVP, pivotagem, validagdo,
entre outras) foram apontadas pelos empreendedores como essenciais para redesenhar o modelo
de negdbcios, articulando limites corporativos e complementaridades, conforme apontado por
Wadhwani e Jones (2016) como importante para a captura das oportunidades do mercado.
Evidenciou-se também que essas ferramentas evitam alguns erros na tomada de decisdes, ao
facilitar o aprendizado em relagdo aos clientes e suas reais necessidades, evitando dessa forma
a captura de oportunidades que ndo sdo exatamente o que ¢ demandado pelo mercado.

De modo semelhante, em outro caso:

“Entdo, foram clientes né, principalmente clientes que entendiam, entenderam qual
que era anossa proposta, e um desses clientes foi fundamental ¢ ele inclusive abragou
0 nosso projeto, que ele entendeu que era algo que poderia muito interessar a ele, ou
seja, ele era um... ele precisava de uma empresa, de um negocio como 0 nOsso pra
poder é&... inclusive crescer as vendas dele.

Ele ndo era um cliente final, ele era um cliente que inclusive noés tinhamos uma
parceria e nos trabalhavamos juntos com ele sendo um canal que nos abria o mercado.
Inclusive a pessoa que era dona dessa empresa ela veio nos ajudar como conselheira,
foi ela quem de fato nos abriu os olhos e disse “olha, ou a gente muda tudo isso ou a
gente... ndo vai dar, vamos morrer na praia”, entdo depois de tudo que nods fizemos,
vamos morrer na praia, entdo foi uma pessoa muito importante que nos ajudou nessa
pivotagem, nessa nova trajetoria que nds acabamos trilhando.” [E2].

Este empresario relatou que o relacionamento com um cliente foi fundamental para
capturar valor na apreensdo da oportunidade detectada, auxiliando no diagnostico do ambiente
e facilitando a entrada desta empresa no mercado. Este trecho evidencia a relacdo entre o
monitoramento € a apreensdo, pois no processo de capturar o diagndstico inicial feito do
mercado, novos aprendizados e informagdes foram incorporadas na andlise, ¢ a apreensao da
oportunidade se moldou conforme a identificagdo de que uma mudanga era necessaria. Este
trecho esta de acordo com a visao de Cummins (2017), de que o monitoramento comega com 0

reconhecimento de uma ameaga ou oportunidade que demanda atengao e uma resposta por parte

da firma, sendo importante para a exploracdo de tendéncias emergentes e novas tecnologias,
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bem como para a empresa conseguir executar iniciativas de transformacgao de seus recursos e
competéncias. Neste sentido, ¢ dificil delimitar as diferengas entre o monitoramento ¢ a
apreensdo, pois estas se sobrepdem e influenciam uma a outra nas organizagdes.

No trecho a seguir, outro gestor fala sobre as oportunidades identificadas no proprio
mercado que estdo sendo capturadas, e outras que ja foram monitoradas mas que a organizagao

nao pretende realizar a apreensdo por entender que ainda ndo esta na fase para esta expansao:

“Pois a nossa empresa busca suprir todas as necessidades, no nosso nicho que sdo
pequenas empresas, a gente ndo atende empresas grandes porque sdo outras
necessidades, outros tipos de produto e publico. Entdo por enquanto a gente ndo tem
planos de internacionalizar, por enquanto ndo porque tem muita... muita...
oportunidade no Brasil ainda pra nds, tem muito mercado que a gente ainda nao
capturou e que a gente considera que tem muita expansao aqui no Brasil ainda.” [E4].

Em fungdo das caracteristicas do produto atenderem a uma necessidade dos clientes,
este gestor identificou que ainda existem muitas oportunidades de crescimento, e apontou que
a empresa esta crescendo muito ano apds ano em fung¢do disso. Nesta organizagdo, também foi
apontado a importancia de ferramentas como o MVP e validagao com os clientes para tomar
decisdes de captura mais acertadas do que os clientes realmente precisam, e deste modo, ela
consegue manter a lideranga no segmento e inovar continuamente.

De modo semelhante, em outro caso:

“A gente vé pra nossa empresa um excelente futuro, pois se pensar no business
tradicional que € o que trouxe nos trouxe até aqui... é... tem um futuro muito
promissor, principalmente com a estratégia de varejo que estd sendo desenvolvida
agora, entdo assim, o parque de maquinas ele € um pouquinho mais velho se vocé
comparar com outros mercados do mundo, o nosso produto ele tem um grande
diferencial que ¢é se vocé ja tem o trator ai, eu instalo ele pra vocé, se vocé ja tem um
pulverizador, eu instalo meu controlador no seu pulverizador, entdo isso permite ao
pequeno e médio produtor “eu posso fazer esse investimento aqui, estico a vida util
do meu equipamento por mais 2 ou 3 anos, e, depois quando eu trocar o pulverizador
eu posso até comprar um sem automatizagdo porque eu pego esse € migro para o
novo” por exemplo.

Entdo nessa area de negdcios eu vejo um crescimento para nos que ¢ extremamente
promissor. Ai nos temos também a outra parte que ¢ a parte de IOT e inteligéncia
artificial, ai eu tenho um mercado muito mais promissor ainda. Por que?

E porque o projeto que nos estamos desenvolvendo aqui pra parte de IOT ndo é s6 a
telemetria da maquina, mas ¢ a telemétrica da operagdo, ¢ o cruzamento de
informagdes com outros parametros e que sdo importantes pro produtor ¢ que afetam
o dia a dia da qualidade de uma aplicacdo, como por exemplo dados climaticos (...),
nao s6 a parte de previsao meteoroldgica mas também um pacote de dados voltados
pra agro que eles oferecem.



166

Entdo essas informagdes, juntas com as informagdes de nds temos de aplicacdo, estdo
nos permitindo criar uma base de conhecimento muito robusta e importante pra ajudar
na tomada de decisdo futura.

O outro grande projeto que é o uso de IA na otimizagdo de aplicagdo de pulverizagdo
pode no médio prazo a ajudar o produtor a otimizar custos, ao invés de eu ter uma
aplicacdo onde hoje eu saio aplicando o produto de forma homogénea na minha area
inteira, eu poder fazer uso de sistemas que estdo analisando ali em tempo real como ¢
que esta a situacdo naquele lugar, e tomando a decisao de aplicar mais, aplicar menos,
ou até nao aplicar, a gente acredita que estamos a trabalhar com um produto que pode
auxiliar na redug@o de até 50% dos custos de aplicagdo de agroquimicos, dependendo
do produto que precisa aplicar, representa uma economia grande, até porque a maioria
¢ importado e cotado em ddlar.” [E6].

Nesta organizacdo, o entrevistado evidenciou que o monitoramento de tendéncias para
o futuro demanda que a organizagdo seja capaz de tomar decisdes e realizar investimentos, de
modo a desenvolver a pericia tecnologica e o know how necessario para realizar a apreensao
desta oportunidade. Para que no futuro a organizacdo possa capturar as oportunidade em relagdo
a inteligéncia artificial e IOT em seu segmento, uma série de decisdes sdo tomadas no presente
e recursos sao mobilizados e adquiridos, entre esses, o gestor destacou a contratacdo de mao de
obra qualificada, para adquirir o conhecimento necessario, e investimentos em pesquisas, de
modo a desenvolver a parte operacional. Neste sentido, a apreensdo de uma oportunidade ¢ uma
etapa que pode exigir tempo e diversos tipos de recursos para se viabilizar.

Neste sentido, foi evidenciado que a dimensdo de dimensdo de apreensdo das
oportunidades de mercado foi essencial para que as organiza¢des analisadas pudessem ser
criadas, viabilizadas, expandidas e obter vantagem competitiva em relacdo aos seus
concorrentes. Constatou-se que para criar € lancar uma empresa que sucesso no mercado, foi
importante a tomada de decisdes sobre quais oportunidades capturar, e neste sentido, maior
parte das organizagdes utilizam-se de ferramentas como pivotagem, MVP, e entre outras, para
conseguir ter uma relagdo proxima dos clientes, e testar e lancar mais rapidamente no mercado
os produtos e servigos, obtendo um melhor feedback ¢ comprometendo menos recursos em
opgoes que poderiam ser equivocadas. Desta forma, esta dimensdo das capacidades dinamicas

¢ fundamental para que uma organizagdo possa se adaptar as mudancas no ambiente,

introduzindo as mudancas necessarias com base no diagndstico do mercado.

4.4.3 Reconfiguracao

A terceira dimensdo das capacidades dinamicas proposta inicialmente por Teece

(2007) ¢ a de reconfiguracdo (também denominada de transformacgdo). A capacidade
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organizacional de reconfiguragdo ¢ regenerativa, pois permite a modificacdo e
desenvolvimento, habilitando a empresa a criar ¢ modificar constantemente sua base de
capacidades operacionais e recursos (TEECE, 2007; MAKKONEN et al., 2013). Deste modo,
esta dimensdo envolve a renovacdo continua, transformando o que gera valor, e assim, o
protegendo (TEECE, 2007; TEECE, 2014). E neste sentido que reconfiguracio se refere as
habilidades de continua transformacao ou mudanga (TEECE et al., 2016). Esta dimensao pode
ser identificada nas organizagdes por meio dos seguintes indicadores: transformacdo e o
realinhamento de ativos tangiveis e intangiveis de forma a permitir a busca de novas
oportunidades de negocios (WADHWANI;, JONES, 2016); criacdo, modificagdo,
desenvolvimento e regeneragao na base de capacidades operacionais e recursos (MAKKONEN
etal.,2013).

Com base nisto, ressalta-se que para que uma determinada organizag¢do possa inserir-
se em no mercado onde atua, permanecer neste e obter vantagem competitiva em relacdo as
demais empresas que competem pelo Market Share, ndo ¢é suficiente apenas realizar o
monitoramento € a apreensdo com base no diagnostico do mercado, tomando decisdes e
mobilizando recursos. Assim que uma determinada organizagdo obtém vantagem competitiva
em seu segmento, obtendo lucros anormais em funcao disto, as for¢as competitivas do mercado
tendem a forcar as empresas concorrentes a duplicar os beneficios da vantagem competitiva e
os retornos anormais tendem a serem for¢ados para sua taxa competitiva, de acordo com o
estudo de Jacobsen (1988). De acordo com a literatura sobre capacidades dinamicas, a
capacidade de reconfiguragdo pode auxiliar as empresas a sustentarem sua vantagem
competitiva ao longo do tempo ao permitir a inovagao, modificagdo, adaptacao e transformacao
de recursos e capacidades de modo a manter a lideranga em relacdo aos demais concorrentes.

Neste sentido, esta capacidade ¢ fundamental para que as firmas possam implementar
estratégias de criacdo de valor, com énfase nas que ainda ndo sao utilizadas pelos concorrentes
em potencial, e que permitam a empresas proteger sua vantagem competitiva ao longo do
tempo, introduzindo inovagdes e transformacdes constantemente e impedindo a duplicagdo da
vantagem competitiva por parte das firmas concorrentes. Este tipo de vantagem competitiva,
foi descrita por Barney (1991) que a denominou de vantagem competitiva sustentavel, e ¢ um
elemento central para que uma organizacao possa se estabelecer em um determinado mercado
e permanecer neste a medida em que o ambiente se modifica, os padrdes dos clientes comegam
a mudar, e inovagdes tecnologicas sao introduzidas. Posto isto, é preciso que uma organizagao
possa constantemente renovar sua base de recursos e capacidades de forma a manter a vantagem

competitiva e se adaptar a medida em que o ambiente muda. Sob a 6tica das capacidades
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dinamicas, a capacidade de reconfiguragao ¢ um dos componentes habilitadores disto. A seguir,
foram transcritos alguns trechos que evidenciam como esta dimensao ocorreu nas empresas

selecionadas neste estudo:

“Eventualmente essas oportunidades que a gente vai verificando e testando acabam
por serem incorporadas e se tornar novos produtos, novos servicos, quando a gente
verifica que eles estdo resolvendo algum problema para o cliente, ou agregando valor
para ele.

Temos pesquisas que dizem que cara, tem um caminho que parece bom ir por aqui,
entdo a gente tenta, desenvolve o minimo possivel, faz um MVP, pra tentar validar, e
a validagdo diz se nds estamos em um caminho bom e dé pra continuar, e se for bom
a gente continua a investir nisso, mas a gente pode errar também, sem davidas, o MVP
ajuda a saber se esta certo os caminhos, e a gente erra de fato, como ja langamos
produtos que ndo deram muito certo, ja langamos funcionalidades que também nao
foram muito utilizadas, mas cada vez a gente tenta aprender o mais rapido possivel
para que isso aconte¢a 0 menos possivel, entdo a gente tenta escutar os clientes e... e
langar o minimo possivel pra validar.” [E4].

Nesta organizagao, a reconfiguragao ocorre continuamente por meio das dimensdes de
monitoramento e apreensdo. Foi evidenciado que constantemente e continuamente a empresa
realiza pesquisas € possui uma relagdo proxima com os clientes. Com isso, os gestores desta
organizacdo sdo capazes de identificar oportunidades de melhorias e introdu¢ao de novas
funcdes e novos produtos bem como realizar sua captura de forma réapida, utilizando o MVP.
Desta forma, a empresa consegue manter a lideranca de mercado e se manter sempre atual
introduzindo rupturas nos padrdes de consumos dos clientes, de um modo que a concorréncia ¢
incapaz de acompanhar, o que esta de acordo com o pressuposto da vantagem competitiva
sustentavel descrita por Barney (1991). Este trecho estd de acordo com a observacdo de Teece,
Peteraf e Leih (2016) de que o MVP ¢ uma das melhores ferramentas para que uma organizagao
possa se transformar e reconfigurar de modo a ser agil em relagdo as incertezas do ambiente.
Os autores destacam que a ideia quando se gerencia em condi¢des de incerteza profunda, ¢
construir e langar MVPs constantemente, de forma a aprender rapidamente, se ajustar de acordo,
e ir melhorando continuamente.

Complementarmente, em outra empresa da amostra, foi apontado que as inovagoes e
mudangas para a renovagdo ¢ adaptacdo da organizagdo tem sido monitoradas e capturadas
continuamente a partir do diagnodstico das transformagdes que ocorrem no mercado externo,
principalmente em relagdo as novas tendéncias, tendéncias futuras e com base em outras
organizagdes que atuam e sdo referéncia neste segmento. Estes elementos representam a

esséncia da capacidade de reconfiguracdo, que ¢ acompanhar as tendéncias futuras e introduzir

transformagoes para criar valor e acompanhar a evolugdo nos padrdes de competi¢ao dentro do
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segmento onde uma determinada organizacao atua. Este tipo de reconfiguracdo continua,
conforme realizada por esta empresa, também ¢ importante para a manutengdo da vantagem
competitiva sustentavel ao criar barreiras nas posi¢cdes dos recursos e capacidades que tornam
dificil aos concorrentes acompanharem e imitarem, conforme apontado por Peteraf (1993) e

Foss e Foss (2005). Este trecho foi transcrito e pode ser observado no segmento abaixo:

“Muitos insights nos trazemos de fora, acompanhamos as tendéncias e tudo o que esta
acontecendo de realidade la fora, e incorporamos na nossa ferramenta. Entdo sdo
situacdes que nos ndo podemos ficar nunca distantes, a nossa plataforma, tanto é que
a nossa plataforma, mais um pouco nos pretendemos ja inclusive langa-la no mercado
internacional, por entender que o que se faz aqui hoje o que nos fazemos, €... pode ser
feito com a nossa plataforma em qualquer lugar do mundo. N6s podemos oferecer
esse servico também em outros mercados internacionais. Eu acho muito mais
competitivo do que a nossa concorréncia, ¢ uma questao até de sobrevivéncia pra nos
(...). Entdo os dirigentes das empresas, os diretores eles estdo 100% do tempo

antenados com aquilo que estd acontecendo no mercado internacional.” [E2].
Essas inovagdes rapidas e constantes que esta empresa introduz, sdo importantes para
a capacidade de reconfiguragdo. Neste sentido, Cummins (2017) apontou que como ¢
impossivel prever todas as for¢as que irdo demandar mudangas, a detec¢ao ¢ fundamental para
identificar constantemente as necessidades de mudanca, de forma que uma transformagao
provavelmente vai estar incompleta quando outra ja for iniciada. Deste modo, esta dimensao
ocorre de modo continuo. A dimensao de reconfiguragdo nas empresas analisadas se deu
principalmente por meio da validagdo e prototipagem de ideias e conceitos com os clientes.
Deste modo, as organizagdes analisadas conseguem manter-se atual em relacao as necessidades
e mudancas no que os clientes esperam e necessitam. Deste modo, constatou-se nas diversas
entrevistas que um dos caminhos pelo qual a dimensao de transformagdo ocorre consiste em

monitorar e capturar as oportunidades, de modo continuo € com base no conhecimento no

relacionamento com os clientes. A seguir, alguns trechos evidenciam estes aspectos:

“Entdo a gente percebeu que ganha-se muito tempo investindo esse tempo antes com
o produtor, com o fabricante, com o agronomo, para validar conceitos. Entdo esse € o
caminho que a gente adotou aqui pra tomar as decisdes de investimentos, obviamente
que também tem as demandas do mercado, tem as questdes de desenvolvimento de
produto novo, mas essa validagao com produtor, fabricante e o agronomo é sempre de
extrema importancia, ¢ o que permite a gente ir sempre inovando, sempre
desenvolvendo coisas com base no que os clientes precisam.” [E6].

Nesta outra empresa, a relagdo proxima com os clientes também permite que se
aprenda mais sobre estes, € que sejam incorporadas novas funcionalidades e novos produtos

que permitam a empresa ir se adaptando e se renovando frente as necessidades dos clientes ¢ a
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concorréncia. Assim como nas dimensdes de monitoramento e apreensdao, a dimensao de
reconfiguragdo também esteve presente desde antes da criacdo dos negdcios, e foi essencial
para a fundagdo das organizagdes da amostra. A modifica¢do nas ideias e concepgdes iniciais
das empresas para um modelo de negocios mais atual ocorreu por meio da transformacdo no
monitoramento e apreensdo continua das necessidades dos clientes. A dimensdao de
reconfiguragdo nas empresas analisadas tem sido realizada desde antes da fundacdo das
empresas € estd presente até os estdgios mais atuais de desenvolvimento. A modificagcdo dos
modelos de negocios frente as mudangas do ambiente e das necessidades dos clientes demandou
um monitoramento e apreensao das oportunidades de forma continua.

Nos estratos a seguir sdo evidenciados estes aspectos da reconfiguracao dos negocios:

“Quando eu troco e-mail com as pessoas, que ¢ um e-mail bem pessoal né, a ideia é
que elas conversem comigo, se eu mando alguma coisa muito técnica, tipo a pessoa
ndo vai responder pra mim, nd3o vai conversar comigo, € eu quero que a pessoa
converse comigo, porque quanto mais eu tiver esses inputs, esses feedbacks, mais eu
consigo ver onde a pessoa tem problema, ¢ ¢ engracado que no comego tudo que me
falavam era novidade, agora muita coisa ja passou a ser recorrente, claro que sempre
vai ter coisas novas, e a gente tem que sempre estar disposto a isso, mas muitas coisas
eu ja mapeei, eu ja sei quais sdo a maioria dos problemas das pessoas, entdo via de
regra eu tento ir solucionando esses problemas.

(...) quando a pessoa me escreve dizendo que tem um problema, ele pode ser pertinente
pra outra pessoa também (_..), entdo apesar de que meu objetivo ¢ sim vender, eu fago
coisas também fora dos meus objetivos desde que dentro da minha area, do que eu sei
fazer, assim eu vou me aproximando das pessoas, pra poder pegar esses feedbacks,
esses insights de onde elas tem duvidas, pra poder adaptar isso pra minha area, pra
agregar valor pra elas tanto em cursos, como em artigos e em solugdes
independentes.” [E1].

De modo semelhante, segundo o relato de outro empresario:

“Eu diria que a empresa mudou bastante, mudou bastante, inclusive praticamente ela,
um ano atras, um pouquinho mais de um ano, um ano e dois meses, nds tivemos uma
pivotagem. O software estava sendo desenvolvido com aquela ideia inicial, e a medida
que ele foi sendo desenvolvido e apresentado pro mercado, nos tivemos algumas
dificuldades com o negocio em si pra finalidade que ele era destinado, e... e depois
nos entendemos que se nos continuassemos naquele caminho, né... noés nio teriamos
nenhum sucesso.

Ent3o nos reunimos, conversamos com algumas pessoas que nos ajudaram bastante
no entendimento do que o negécio, do que o mercado efetivamente estava precisando
ou buscando, ou o que seria de fato competitivo no mercado, e ai nés tomamos a
decisao de fazer toda essa mudanga, foi uma mudanga drastica no software,
praticamente aproveitamos muito pouco daquilo que nds fizemos, e tivemos que
reconstrui-lo, € nessa reconstrucao, €... algumas pessoas também que estavam naquele
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momento anterior trabalhando conosco, clas deixaram a empresa e vieram outras
pessoas, enfim... foi uma... um renascimento da empresa.” [E2].

Na primeira empresa retratada acima, a transformacao foi continua, porém com uma
grande mudanga inicialmente, quando o foco mudou de um sistema de gestdo financeira para
um modelo de profissionalizagdo de pequenas empresas. De modo semelhante, no segundo
trecho transcrito acima, a oportunidade inicial capturada sofreu uma reconfiguracao em que o
modelo de negdcios se modificou com base nas demandas dos clientes. Estas modificagdes nas
atividades empresariais foram elementos importantes da mudanca e evolugdo para acompanhar
as transformac¢des do mercado competitivo. Barney (1991) ja trazia a no¢do de que os recursos
e capacidades ndo podem ser tratados como estaticos, pois o que era fonte de vantagem
competitiva em um periodo ou em uma configuracao de industria anterior, pode ser irrelevante
a medida que o mercado evolui e a incerteza aumenta. Deste modo, a transformagdo permitiu
que essas organizacgdes conseguissem moldar seus modelos de negdcios para ficarem de acordo
com o que os clientes precisavam. Apesar de uma mudanca grande ter ocorrido nestes dois
casos, a reconfiguracdo também ocorreu continuamente nas duas empresas. Essas mudangas
continuas sdo importantes, pois conforme Makkonen er al. (2013), essa capacidade ¢
regenerativa, pois permite a modificagdo e desenvolvimento, habilitando a empresa a criar e
modificar constantemente sua base de capacidades operacionais e recursos.

Ainda na mesma empresa, a partir da mudanca que foi realizada no modelo de

negocios, o empreendedor relatou que foi possivel capturar novos clientes € manté-los:

“Nos temos, conseguimos algumas empresas de nome, empresas famosas, e isso nos
ajuda também, temos empresas multinacionais. Entdo isso nos ajuda também a
logicamente a conquistar outros clientes, leva mais seguranca, entdo ¢, gracas a Deus
eu diria que nos estamos conseguindo manter esses clientes, 16gico que no mercado
vocé tem que estar muito atento com concorrentes ¢ mudangas, mas gracas a Deus a
gente tem conseguido manter os clientes, sempre mostrando os beneficios, vantagens,
de eles terem nds como provedor de servicos, e... € € assim que a gente vai se
desenvolvendo e usando essa... essa relagdo com os clientes pra conseguir outros
clientes.” [E2].

Deste modo, acusa-se que a capacidade de reconfiguragdo foi importante para o
desenvolvimento das empresas desde seus estagios iniciais, ao habilitar respostas rapidas de
capturas continuas ou semicontinuas das oportunidades monitoradas, sendo portanto, elementos
essenciais para as organizagdes se sustentarem enquanto clientes, concorrentes, tecnologias e
os mercados mudam (TEECE, 2007; TEECE, 2014). Estes trechos estdo de acordo com um dos
aspectos mais essenciais das capacidades dinamicas, que ¢ gerenciar as organizagdes por meio

de transformagdes. Estes aspectos estao presentes no conceito de capacidades dinamicas desde
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Teece e Pisano (1994) que observaram que enquanto muitas organizagdes buscavam o

desenvolvimento e a acumulacdo de recursos, sobretudo os tecnoldgicos, as empresas que

estavam demonstrando possuir alto desempenho no mercado, eram aquelas que possuiam a

capacidade de se transformar por meio de respostas rapidas e flexiveis de inovagdo, por meio

da reconfigura¢ao das capacidades e recursos. No relato a seguir, neste mesmo sentido, o

empreendedor apontou que as inovagoes sao feitas continuamente por meio das pessoas dentro

da organizacdo, da tecnologia e dos conhecimentos especificos que sao aplicados em todos os

projetos:

“Eu sou inquieto, ndo consigo ficar sentado na cadeira, se ndo for assim vocé ndo cria
coisas novas. Entao eu tento criar isso na minha equipe, ndo precisa esperar as coisas
acontecerem, a partir do momento que eu comego a esperar isso das pessoas que
trabalham comigo, as coisas comeg¢am a andar rapido, eu ndo preciso pedir pra eles
pra fazerem as coisas, entao isso da uma dindmica diferente.

A maioria dos meus concorrentes tem um software monolitico ¢ vendem aquele
software... eu ndo fago isso, eu trabalho com os buiding blocks, eu tenho essa filosofia,
entdo eu ndo trabalho com um Unico software, eu nio trabalho s6 com ERP, mas se
vocé quiser com o que eu ja tenho eu monto facilmente um ERP pra vocé, entdo eu
consigo entregar pra voc€. Entdo eu trabalho muito na complementariedade, eu fago
alguma coisa de nicho e atendo alguma necessidade tua.

S6 que a necessidade que eu estou atendendo da forma como eu estou atendendo, se
vocé quiser integrar com qualquer coisa, eu integro ela com qualquer coisa, porque
tem estrutura pra isso, a interoperabilidade ¢ uma coisa que ¢ intrinseca do que a gente
faz.” [ES].

Ainda nesta empresa, umas das formas de se manter atualizado em relagdo ao ambiente

e realizar as mudancas necessarias € por meio dos networks e relacionamentos que o empresario

possui, pelo qual é possivel monitorar e implementar varias inovagdes que estdo acontecendo

no setor:

“E muito feeling e participagdo em eventos... participagio em seminarios, ouvindo
(...), e a gente vai captando e a gente discute muito isso. Esse grupo de empresarios a
gente tem uma reunido mensal e a gente discute essas coisas, discute essas questoes,
e qual o caminho a seguir, o que que a gente tem que se preocupar... eu acho que isso
vai dando pra gente a condi¢do de analise melhor... porque a gente acaba trocando
ideias com outras pessoas, que tem outras filosofias, por exemplo tem gente que esta
la na FIEP, tem gente que esta 1a no ambiente de inovagdo da PUC, tem gente que esta
em outros locais de inovacdo, estdo frequentando isso, e ai esses ambientes sdo
ambientes que trazem muitas informagdes novas, e isto vai fazendo com que a gente
discutindo isso, a gente vai sedimentando o conhecimento pra poder planejar alguma
coisa, projetar alguma coisa.

(...) A principal coisa ¢ esse espirito de colaboragdo que a gente tem com varios
empresarios. Eu acho que isso ¢ o que agrega mais conhecimento (...). Quando vocé
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comega a discutir e a trocar ideias, voc€ comega a incorporar conhecimentos, vocé
comega a agregar novos conhecimentos. Entdo eu acho que essa questdo da
colaboragdo ¢ a mais importante, a que gerar mais aprendizado.

E essa cooperagdo ndo importa eu estar falando de um parceiro de negdcios, de um
cliente ou de um fornecedor, vocé€ faz colabora¢ao de qualquer um, e isso é o que
agrega, porque vocé chega no cara ali e vé que o cara vem reclamar pra vocé de uma
determinada necessidade que vocé de repente pode resolver e que vocé nao tinha nem
percebido que existia uma necessidade daquele tipo, e de repente dali vocé pode
atingir a necessidade de um monte de outros caras. Entdo isso acaba gerando um
conhecimento que nao ¢é... ndo ¢ facil de se adquirir... né... vocé adquire justamente
por isso, por causa desse relacionamento.” [E5].

Este trecho estd de acordo com Penrose (1959), que afirmou que para que a
transformagao na estrutura de uma firma aconteca, uma compreensao do que estd acontecendo
no mercado € necessaria, € uma disposi¢cdo de aceitar mudangas substanciais nas velhas formas
de fazer as coisas sdo requeridas. Nesta organizagdo, em diversos trechos essa disposi¢ao a
mudanga e inovagao continua forma evidenciados, e se constitui em um elemento importante
desta capacidade. Neste sentido, destaca-se que a transformacao ndo requer apenas a detecgao
e captura das oportunidades, mas uma mentalidade voltada para a inovagdo constante. Neste
sentido, Teece (2010) ja destacava o papel do empreendedor em guiar as organizagdes por meio
de transformagdes, realizando os ajustes necessarios, ¢ fazendo senso das oportunidades e
ameagas do mercado e gerenciando as incertezas. De modo semelhante, Teece (2018) também
destacou o papel do empreendedor para implementar estratégias que possam resultar na
transformagao dos negdcios em relagdo ao ambiente no qual a empresa esta inserida.

Em outro caso analisado, foi apontado que as diversas inovagdes e mudangas que a
empresa tem feito consistentemente em diversas areas distintas tem como base o conhecimento

advindo do relacionamento com os clientes:

“Até pelo historico da (nome da empresa), ela ja teve ai no passado sdcios como o
grupo (...), que é o maior produtor de soja na américa latina, e por consequéncia acaba
sendo um dos fop no mundo, nds temos um 6timo relacionamento com esses clientes
chaves, e 0 nosso processo de desenvolvimento, eu tenho procurado aumentar ainda
mais isso, € ter um desenvolvimento de forma colaborativa, ndo adianta eu criar um
conceito aqui, eu me apaixonar por esse conceito, achar ele sensacional, e dai depois
eu vou pro campo ¢ o cliente me diz “isso ai ndo serve pra nada”.

Entao assim, eu tenho nesses ultimos seis meses nos estabelecemos convénios com a
PUC, a gente tem feito alguns trabalhos bem interessantes 14 na fazenda da PUC, nos
temos alguns clientes chaves com os quais também a gente faz revisdes periddicas pra
validar conceitos, validar ideias, validar as demandas. E... trabalhos sendo feitos direto
com produtores (...), trabalhos de testes (....), na area de IOT, nds estamos a 6 meses
rodando o piloto com alguns produtores dessa cooperativa, ¢ pegando deles os
feedbacks sobre o que seria interessante desenvolver, muitas ideias que a gente
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incorpora em varias areas da nossa atuagdo vem de ideias que a gente tira com 0s
agronomos dos nossos produtores.

(...) A ideia de se trabalhar com a inteligéncia artificial ¢ vocé poder trabalhar com
cameras e criar a analise em tempo real ¢ a automacao da aplica¢@o. Nos nossos testes,
com um sistema de controle muito simples nds conseguimos 12% de economia na
aplicacdo de defensivos, no primeiro experimento, entdo pense o seguinte, eu poder
salvar US$ 100 por hectare so na soja, se vocé pesquisar a area plantada de soja no
Brasil, dd& um volume muito grande. Entdo te contei isso s6 pra embasar minha
resposta de que sim eu vejo um futuro muito promissor tanto no médio como no longo
prazo, com anos muito promissores pra empresa.” [E6].

Nesta organizacdo, foi apontado que a empresa estd trabalhando com o
desenvolvimento de tecnologias que permite a redugdo dos custos, € em breve estara viavel para
pequenos e médios produtores. Neste sentido esta ¢ uma inovagdo que possui o potencial de
introduzir novos produtos que os clientes nem imaginam que gostariam ou que precisam. Este
tipo de inovagao proativa foi descrito por Teece e Leih (2016) como caracteristico de empresas
que possuem capacidades dindmicas fortes. Complementarmente, a reconfiguragdo envolve a
transformagao e o realinhamento de ativos tangiveis e intangiveis de forma a permitir a busca
de novas oportunidades de negocios (WADHWANI; JONES, 2016). Estes aspectos foram
evidenciados nesta organizagdo, que utiliza muitos recursos de pessoas, tecnologia e pesquisa
para inovar e se antever em relacdo a concorréncia, o que permite que seja uma das lideres
nacionais em seu segmento.

Em outra organizagdo, os conhecimentos extraidos dos clientes também sao aplicados

para implementar mudangas visando a adaptac@o continua as novas tendéncias:

“Entdo a cada dois anos a gente tem uma nova versao de sistema que ¢ langado. Isso
porque a gente pensa na usabilidade, que vai desde as cores dos botdes que fazem o
cliente comprar como por exemplo a cor verde, e tem as cores que tendem a fazer o
cliente ndo clicar, como o vermelho, que da aquela ideia de perigo né, entdo o cliente
ndo vai clicar nesse botao.

E isso sem dizer as praticas de mercado que eu ja comentei contigo, ha uns 6 anos
atras, 5 anos atras mais ou menos, nos fazemos um cadastro desse cliente antes de
fazer a compra, hoje esse cliente ndo quer fazer cadastro mais, ele quer se logar pelo
Facebook, pelo Chrome, ndo precisa criar mais mecanismos pra isso, ele quer
comodidade, quanto menos cliques ele puder dar melhor é. Entdo tem coisas que se
fazia 3 ou 4 anos atras e hoje ndo se faz mais e tem coisas que vao acontecer no ano
que vem que a gente vai voltar a fazer, ¢ impressionante.” [E2].

Foi apontado nesta empresa que uma das formas de inovar constantemente esta na
usabilidade da plataforma que oferece, que passa por implementacdes constantes e ¢ refeito a

cada dois anos. Este empresario destacou que melhoramentos na interface do sistema ¢ uma das

formas mais eficientes de inovacao no segmento em que atua, pois € a principal via de interagao
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entre o cliente e a organizagao. Neste sentido, quanto mais pratico, rapido, intuitiva e facil a
plataforma for apresentada aos clientes, maiores as chances daquele cliente voltar a utilizar o
sistema. Por este motivo, muitos esfor¢os sdo realizados e pesquisas sdo feitas para entender
quais as dificuldades dos clientes em utilizar o sistema e que modificacdes podem ser feitas
para melhorar a usabilidade e a experiencia destes. Este tipo de pequenas mudangas que sao
introduzidas constantemente permitem a renovagdo continua da organizacao, transformando
continuamente o que gera valor para o negocio, e assim, o protegendo, conforme apontado por
Teece (2007) e Teece (2014) como um elemento essencial para a reconfiguracdo. Neste sentido,
as transformacdes permitem que a empresa mantenha sua base de clientes e possa capturar mais
para se expandir.

Em outro caso, de modo semelhante, a usabilidade também foi apontada:

“Nos softwares a gente ndo tinha muito o habito de criar coisas simples, os softwares
as vezes sdo um pouco mais complexos, e eles ndo necessariamente tem que ser
complexos. A dificuldade operacional que vocé cria ¢ porque vocé fez o projeto
daquele jeito, sendo que poderia ter feito de uma maneira mais simples. E os clientes
estdo percebendo isso, eles querem a resolucdo dos problemas, e querem a resolucao
mais rapida dos problemas.

Nos da area de software temos um tempo de resposta lento. Nos ndo conseguimos
responder na velocidade que o cara precisa, entdo pra gente responder na velocidade
que o cara precisa, a gente precisa ter uma estrutura de soffware de base que de
sustentagdo para que com poucas implementagdes novas vocé gere um produto que
atende o seu clientes, entdo nos trabalhamos exatamente nisso, a partir do momento
que a gente tem essa infraestrutura pra gente gerar um produto novo, eu posso gerar
um produto novo pra vocé em uma semana.

Logico que vai depender das caracteristicas especificas que aquele cara precisa, mas
de uma maneira geral, eu consigo gerar um produto novo em uma semana. Justamente
porque a gente trabalha com um conceito de buiding blocks, que € um conceito que
ndo td muito... ndo ta muito aplicado, ta... e... o que tem sido aplicado é questdo de
reuso, mas o reuso esta sendo... sempre foi num nivel mais baixo, mais la no processo
quase que num processo de programacao, quando eu to falando em buiding blocks eu
estou falando de uma situagdo mais estratégica, num nivel um pouco mais alto.

Ent3o como eu consigo fazer isso, eu consigo ser um pouco mais agil, consigo dar
uma resposta melhor para o que os clientes esta precisando, estd me pedindo, e essa
exigéncia esta existindo. Os clientes estdo comegando a querer coisas mais rapidas.”
[E1].
Nesta empresa, o empresario afirmou que uma das mudancas que vem ocorrendo € que
os clientes querem coisas simples, o que nao ¢ habito de empresas de software, a simplificagdo

das operagdes foi apontada por este empreendedor como fonte de vantagem em relagdo aos

concorrentes. Adicionalmente, o tempo de resposta e aplicacdo do conhecimento também foi
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descrito como essencial para a mudanca e transformagao. Estes aspectos estdo de acordo com
a nocao de rotinas organizacionais que sustentam as capacidades dinamicas, conforme
propostas por Winter (2003), que permitem a empresa realizar um conjunto de tarefas
repetidamente e de forma consistente. Nessas duas ultimas organizagdes citadas esses
elementos foram observados principalmente na aprimoragao e desenvolvimento dos sistemas,
que realizam a interacao eletronica entre a empresa e os clientes. Sao as rotinas que sustentam
as inovagdes pequenas e constantes que dao o diferencial dos sistemas dessas empresas em
relag@o a outros concorrentes.

Adicionalmente a estes aspectos, algumas caracteristicas comportamentais como a
persisténcia e a motivagdo tem sido apontadas como importante para implementar mudangas e

adaptar a organizacdo as necessidades dos clientes e do mercado:

“Eu imagino que nos como toda, se a gente considerar toda startup, ele ¢ um modelo
de risco, ele ¢ um empreendimento de risco, onde vocé tem altos e baixos. Vocé tem
momentos bons, momentos né... ndo tdo bons, no sentido de que vocé precisa, vocé
nao tem um porte ainda suficientemente grande pra se considerar autossuficiente em
termos de recursos, faturamento, caixa, entdo vocé esta a todo momento se testando.
O mercado esta te testando pra ver se vocé tem folego. Entdo é... eu diria que é muito
questdo de vocé perseverar, perseverar no negocio e ir até o final, doa a quem doer,
se vocé acredita na sua ideia, se vocé acredita que aquilo que vocé esta fazendo ¢ de
fato um empreendimento que tera sucesso, que ¢ uma questdo de tempo, vocé tem que
continuar colocando tuas forgas e fazendo com que o negécio continue.” [E2].

Este trecho esta de acordo com a no¢ao de Penrose (1959) de que a intuigdo, o senso
de oportunidade, a noc¢do instintiva e uma imaginacdo empreendedora sdo importantes
caracteristicas para o crescimento de uma organizacdo. Esse empresario evidenciou esses
aspectos em diversos momentos, ao apontar que seu negocio ¢ um sonho e que requer
perseveranga para passar pelas dificuldades. As diversas teorias e abordagens da estratégia
falham ao ndo considerar os aspectos humanos e dos empreendedores no desenvolvimento
organizacional (TEECE, 2017a), e mesmo as capacidades dindmicas descrevem as capacidades
como um processo rigido e formal, que por vezes, deixa de capturar a consciéncia empresarial,
a imaginagdo e a acdo humana que as orientam (DI STEFANO; PETERAF; VERONA, 2014).
Este trecho ressaltou estes aspectos que por vezes tem sido deixados de lado nas pesquisas sobre
capacidades dindmicas, mas que estdo presentes e necessitam de mais investigacdes, para que

se possa compreender melhor os mecanismos pelos quais as capacidades transcendem do

empreendedor para as organizagdes, conforme Teece (2010).
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As empresas de base tecnoldgica, isto €, as startups, por norma tem uma maior
capacidade de reconfiguragao que as empresas tradicionais (TEECE, 2018). Esta afirmacao foi

observada por uma empreendedora no estrato de uma entrevista:

“As startups de um modo geral conseguem fazer essas mudangas e esse shift de uma
maneira um pouco mais rapida que uma empresa tradicional, um pouco mais
hierarquica.” [E1].

Posto isto, evidenciou-se que a dimensdo de reconfiguragdo foi importante para a
mudangas nos modelos de negdcios, desde as etapas iniciais de criacdo até a inserciao e
permanéncia das empresas nos mercados. Foi constatado que as organizagdes precisam se
transformar de modo continuo para se manter atual na medida em que o ambiente competitivo
muda. A dimensdo de reconfiguragdo ocorre principalmente por meio do monitoramento e
apreensao constante e pode ser facilitado por meio do uso de algumas ferramentas que permite
habilitar a agilidade organizacional, como a pivotagem e o uso de MVPs. Estas ferramentas
foram utilizadas pela maioria das empresas da amostra e foi apontada como um caminho para
langar rapidamente produtos e servicos e os modificar conforme as mudangas no que os clientes
esperam e precisa. Também se evidenciou que estd dimensdo permite que algumas empresas
introduzam inovagdes que os clientes ainda nem conhecem ou sabem que precisa, o que ¢ uma

caracteristica de empresas que possuem capacidades dinamicas fortes.

4.5 CAPACIDADES FINANCEIRAS

Nesta se¢do, serd apresentada a andlise e discussdo dos dados referentes as capacidades
financeiras, que podem ser definidas como as habilidades para gerenciar as finangas do dia-a-
dia, em relagdo com o contexto financeiro, de forma que o grau e a natureza das capacidades
financeiras sdo dependentes das circunstancias (STUMM; O’CREEVY; FURNHAM, 2013;
ZAKARIA; SABRI, 2013). As capacidades financeiras podem ser decompostas considerando

as dimensoes de mobilizagao de capitais e de investimentos.

4.5.1 Capacidade de Mobilizacao de Capitais

A capacidade de mobilizar capitais ¢ definida como a habilidade ou aptidao
empresarial que permite reunir 0s recursos financeiros necessarios para capturar as
oportunidades de mercado (PENROSE, 1959). A mobilizagdo de capitais ¢ necessaria para a

captura das oportunidades que dao suporte as capacidades dindmicas, e sdo facilitadas se a
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empresa tiver acesso a capitais e quantias financeiras disponiveis (TEECE, 2017a). Esta
capacidade foi identificada nas entrevistas por meio dos seguintes indicadores: a habilidade do
empresario em inspirar confianga, atrair financiamento, realizar compras a crédito; pelos seus
resultados, que pode ser a captura das oportunidades, o crescimento da firma (PENROSE, 1959)
e o desenvolvimento de novos produtos ou servicos (BARBERO; CASILLAS; FELDMAN,
2011). Esta capacidade também pode ser identificada pela dependéncia de fontes de
financiamento interno para crescer (INAN; BITITCI, 2015) e pela capacidade de investimento
e conhecimento acerca da mobilizagdo de capitais (MCKELVIE; DAVIDSSON, 2009).

As capacidades financeiras foram elementos centrais sem os quais as capacidades
dindmicas nao teriam emergido nas empresas analisadas, e sem as quais seu crescimento e
desenvolvimento estaria comprometido. Esta capacidade teve sua importancia para as empresas
desde o inicio na fase de criagdo dos negocios, e foi fundamental nas dimensdes de
monitoramento, apreensao e reconfiguragdo das capacidades dindmicas. Entre as motivagdes
teoricas que dao suporte ao papel essencial das capacidades financeiras para a criagdo e
manuten¢do das capacidades dindmicas, ressalta-se que de acordo com a literatura, assim que
as oportunidades sao detectadas, decisdes devem ser tomadas, e se aproveitadas, investimentos
devem ser realizados. Nesse processo, a mobiliza¢ao de recursos € necessaria para a apreensao
das oportunidades que dao suporte as capacidades dinamicas, e sdo facilitadas se a empresa
tiver acesso a capitais e quantias financeiras disponiveis (TEECE, 2017a). Nos trechos
transcritos a seguir ¢ evidenciado o papel da mobilizacao de capitais e sua relagdo com as

capacidades dinamicas:

“Os recursos financeiros sem duvida nenhuma foram importantes para o nosso
crescimento, uma coisa até que o nosso fundador sempre comenta que foi muito
importante no comego € que permitiu que a gente desenvolvesse e criasse 0 nosso
produto no comego ¢ que deu o start pra comegar a vender ¢ implementar o produto
nos nossos clientes foi que a gente recebeu um aporte financeiro, um investimento...
e um investimento cara, ele ¢ nada mais que um viabilizador para o crescimento...
entdo se vocé tem o fogo cara, o investimento e capital é o teu combustivel, a tua
gasolina. Mas também se o fogo antes ja era ruim, nao vai ser o investimento que vai
resolver.” [E4].

No trecho transcrito acima, a mobilizacdo dos recursos e os investimentos foram
citadas como viabilizadores do negocio, desde a implementacdo da ideia até sua posterior
reconfiguragdo e modificagdo. Neste sentido, Penrose (1959) afirmou que a captura das
oportunidades do mercado estara restrita a uma firma caso a mesma seja incapaz de a aproveitar,

devido a incapacidade de mobilizar recursos financeiros para realizar investimentos. Deste

modo, evidencia-se que as capacidades financeiras foram essenciais para a criagao e posterior
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crescimento das organizagdes, € para o desenvolvimento das capacidades dinamicas nas
empresas investigadas. Este trecho também estd de acordo com Farago et al. (2019), que
constataram que as organizagdes nao sao capazes de perseguir as oportunidades monitoradas e
realizar a sua apreensdo, se inicialmente, ndo forem capazes de mobilizar os recursos
financeiros que sao requeridos para isso. Para os autores, € por esse motivo que a mobilizagao
de recursos, sobretudo os financeiros, sdo elementos essenciais para a criacao de capacidades
dindmicas.

De modo semelhante em outra empresa da amostra, a mobilizagdo de recursos e os
investimentos também foram citados como os fatores mais relevantes para a captura das

oportunidades monitoradas:

(...) “E como os trés sécios eram, eles ndo tinham nenhum recurso financeiro, eles s6
tinham a ideia e o trabalho, né, e precisavam de um sdcio capitalista que entrasse com
o dinheiro, com a parte dos recursos financeiros para que a coisa acontecesse. E foi
assim que aconteceu, em abril de 2015 comegamos as primeiras conversas ¢ depois
de uns dois meses a empresa ja estava constituida formalmente, e ai comegou o
processo de trabalho, e os recursos foram sendo liberados mensalmente com base em
uma planilha financeira que eles faziam dos custos que eles tinham.” [E2].

Este trecho evidencia alguns aspectos observados por Penrose (1959), que chamou
aten¢do para o fato de que muito frequentemente, a incapacidade das firmas para crescer e se
desenvolver tem sido incorretamente vinculada as condigdes referentes a demanda, enquanto o
problema real reside na limitagdo de recursos empresariais disponiveis a firma. A autora destaca
a incapacidade de mobilizar capitais para investimentos em quantidade suficiente como um dos
principais motivos pelo qual as firmas deixam de crescer. Neste sentido, nesta empresa foi um
investidor que viabilizou as dimensdes de monitoramento e apreensao presente nas capacidades
dinamicas, de modo que a organizagao pode ser criada e posteriormente desenvolvida até atingir
seu ponto de equilibrio. Posto isto, as capacidades financeiras de mobilizagdo de capitais e
investimentos sdo essenciais para o desenvolvimento empresarial e das capacidades dinamicas.
O relato do empreendedor, também esta de acordo com Farago ef al. (2019), de que a
mobilizacdo de recursos financeiros ¢ um elemento essencial para explicar como novos
negocios sdo criados, € como as capacidades dindmicas emergem na organizagao.

Em outro caso investigado, o entrevistado também falou da importancia dos recursos

financeiros para o crescimento da empresa, ressaltando a importancia das habilidades e fatores

que sdo importantes para que uma empresa consiga mobilizar estes recursos:

“Olha Fabio, a vida de uma startup ndo ¢ facil, ndo ¢ facil, o que, o que caracteriza a
startup € principalmente essa questio de recursos que sao sempre, €... €scassos, 0 gasto
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¢ sempre baixo, ¢ vocé tem que sair a busca de... de financiamentos..., tem que sair a
busca de financiamentos... entdo vocé tem no modelo tradicional de startups os
investidores, tem o investidor anjo que sd3o os que ajudam no inicio, tem o0s
investidores mais profissionais, né, que dispdes de investimentos, tem os bridges, que
s30 os empréstimos pontes, entre uma rodada e outra, empréstimos bancarios, mutuos,
de socios, enfim... As fontes de recursos, elas sdo... até que... bem diversificadas e de
bom tamanho né... em termos de quantidade.

A questdo € se voc€ consegue conversar, conquistar um investidor pra investir no teu
negodcio. N¢, um investidor profissional que geralmente ele entra, ele quer conhecer o
negodcio obviamente, e ele exige um equity, né... ele quer ter o percentual, e muitas
vezes o dinheiro dele tem um custo muito alto para noés, ele quer pér o dinheiro mas
quer um percentual muito alto do negdcio, o que pra nods nio ¢ interessante.

Entdo vocé tem fontes de recursos que tem que ser muito bem avaliadas pra vocé nao
entregar também o teu negdcio pra um investidor, porque ai vocé constroi o teu
negocio e acaba ficando pra ele. Entdo tem que equilibrar muito isso. Por isso vocé
tem que ter um produto muito bem desenvolvido, pra que vocé consiga os recursos
por meio de vendas, por faturamento, tem que aumentar o faturamento, e sempre
recorrer aos investidores profissionais quando de fato for necessario.

Ninguém quer colocar dinheiro em um negoécio que ndo tenha se provado ainda como
sendo chave em termos de faturamento, que tenha um produto que tenha uma
perspectiva de crescimento, de geracdo de caixa, como te falei, startup ¢ uma empresa
como qualquer outra, vocé tem que se provar como um negocio que seja
autossustentavel.” [E2].

Estes aspectos condizem com a visdo de Penrose (1959), que a mobilizacdo bem-
sucedida de capitais depende da habilidade do empresario em inspirar confianga. Para a autora,
¢ por esta razao que as pequenas firmas precisam de um empresario capaz de mobilizar capitais
e de fazer compras a crédito, ou seja, hd uma relagdo entre as aptiddes empresariais € o
financiamento que uma firma pode atrair, e diferentes empresarios podem perfeitamente ser
capazes de obter resultados diferentes nas mesmas circunstancias. Neste caso, o entrevistado
apontou esta relacdo, de que a organizacdo precisa ser capaz de inspirar confianga para os
investidores e se provar enquanto um negocio atrativo com potencial de sustentar crescimento
a médio e longo prazo. As diversas fontes de financiamento citadas pelo entrevistado sdo
importantes, de acordo com Teece (2017a), que apontou que os investimentos nas atividades
que dao suporte as capacidades dinamicas sdo facilitados se a empresa tiver acesso a capitais €
quantias financeiras disponiveis.

Diferentemente destas empresas, outras optaram por ndo recorrer a investidores e
utilizaram capital proprio para criar e desenvolver a organizacao:

“Tanto eu como o meu socio, a gente sempre teve um intuito e um engajamento dentro

da empresa de a gente crescer devagar, entdo a gente sobe um degrau de cada vez,
entdo nos temos muitos concorrentes nossos que tiveram aportes financeiros de
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pessoas de fora né e com isso cresceram muito acima da gente, né... mas também nos
tivemos alguns que subiram e ao mesmo tempo que cresceram quebraram porque o
negocio acabou ndo sendo da forma como eles imaginavam.

Entdo a gente sempre preferiu fazer as coisas devagar, com calma, com o nosso capital
proprio, a gente ndo abriu para capital externo. Vou dizer pra vocé, foi por op¢ao, ndo
estou dizendo nem que esta errado e nem que esta certo, a gente nao queria ter que dar
explicagdes € nem depender de ninguém como a gente ja fez no passado né, como te
contei que a gente veio de multinacionais, entdo a gente queria trabalhar com nossos
proprios recursos.

E quando vocé trabalha com os proprios recursos, tudo o que vocé faz vocé faz mais

planejado até mesmo porque como ¢ teu proprio dinheiro ele tende a ser um pouquinho
menor né. Entdo até mesmo contratacdo nés temos ai hoje concorrentes com até 90
funcionarios, e nds somos em 12 aqui. Por opgdo a gente quis sempre fazer as coisas
devagar.” [E3].

Nesta empresa foi evidenciado que o crescimento tem sido mais lento que alguns
concorrentes em funcdo da limitagdo dos recursos financeiros, porém o empresario evidenciou
alguns aspectos referentes a capacidade de investimentos que ndo tem sido presente nestes
concorrentes, como a falta de habilidade na forma como estes recursos financeiros sao aplicados
para a criacdo de valor para a organizacdo. Deste modo, este trecho evidenciou que as duas
capacidades financeiras sao importantes para o crescimento das organizacdes € manutengao e
criacdo de capacidades dinamicas, caso uma organizacdo tenha uma alta capacidade de
mobilizagdo de capitais, mas pouca habilidade ou capacidade de investimentos, isto pode gerar
problemas a médio e longo prazo. De outro modo, caso uma organizagao possua alta capacidade
para fazer investimentos em oportunidades lucrativas que levem ao crescimento da firma, mas
tenha pouca capacidade para mobilizar os recursos financeiros, também tera seu
desenvolvimento comprometido.

Nesta ultima organiza¢do que foi citada, foram observados aspectos essenciais do
conceito de capacidades financeiras proposto nesta dissertacio. Em particular, a baixa
mobilizagdo de recursos financeiros que foi constatada, pode ocasionar problemas como a falta
de uma base de recursos que permita o desenvolvimento de capacidades dindmicas e redugao
nos investimentos da empresa em relagdo a outros concorrentes com maior capacidade de
mobilizagdo de capitais. Isto pode ameagar sua permanéncia nos mercados, conforme Mckelvie
e Davidsson (2009) evidenciavam. Estes aspectos foram evidenciados pelo entrevistado, que
apontou que existem outras empresas que estdo concorrendo no mesmo mercado e que possuem
uma estrutura muito maior, conforme o trecho “nos temos ai hoje concorrentes com até 90
funcionarios, e nds somos em 12 aqui. Por opc¢do a gente quis sempre fazer as coisas devagar”

(E3), ressaltando que esta organizacdo foi a pioneira em seu segmento € 0s concorrentes
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entraram depois. O entrevistado também evidenciou que os concorrentes possuem baixa
capacidade de investimentos conforme o trecho “nds temos muitos concorrentes nossos que
tiveram aportes financeiros (...) mas também nos tivemos alguns que subiram e a0 mesmo
tempo que cresceram quebraram porque o negocio acabou ndo sendo da forma como eles
imaginavam”. Entretanto, pode-se esperar que concorrentes que possuem as duas capacidades
financeiras suficientemente desenvolvidas, sejam capazes de sustentar maiores taxas de
crescimento, como 0s concorrentes citados.

De forma semelhante a esta empresa, em outra entrevista o empreendedor também
afirmou que optou for financiar a organizacdo com capital proprio, € ndo recorreu aos
investidores ainda, porém ele apontou que isto tem limitado o crescimento € que agora os

investidores estdo comec¢ando a se mostrar necessario para o futuro do negocio:

“A trés anos atras os recursos financeiros que ela tinha eram suficientes, hoje eles sdo
insuficientes. Entdo a empresa precisa aumentar o faturamento, precisa dar um jeito
de financiar um periodo de uns seis meses, pra conseguir concluir algumas coisas,
entdo a questdo financeira ¢ uma questiao fundamental porque vocé tem umas pessoas
que trabalham ai, precisam ganhar o trabalho delas, sendo elas ndo vao sobreviver.

O principal que nds temos de custo ¢ o custo de pessoal, que sofiware nada mais ¢ do
que cabecas pensantes contratadas. Entdo esse ¢ o maior custo que a gente tem, e a
gente ndo pode... o nivel de salario ndo pode ser baixo, sendo os caras vao procurar
outros locais.

A motivacdo tem de ser constante, né... vocé tem que estar sempre trabalhando com a
expectativa de que vai ter um novo projeto, porque se nao o cara desiste e vai trabalhar
em outro lugar. E pra isso vocé precisa de dinheiro pra criar essas motivagdes (...),
entdo... isso sdo dinheiros que tem que sair, que tem que ter disponibilidade desse
dinheiro pra isso e... € se vocé nao tem voc€ comega a restringir a empresa né.

(...) até hoje a gente tem trabalhado com recursos proprios, ou pessoal ou da empresa.
No6s nunca fomos no mercado buscar dinheiro, agora talvez seja 0 momento de buscar
o dinheiro. Pra isso eu tenho trés fontes possiveis de recursos (...) pensando em
financiamento. E temos uma outra que ¢ investidores, buscar investidores, também ¢
uma alternativa.

Qual ¢ a diferenca entre buscar investidores e buscar financiamentos? Buscar
investidores vocé da uma parte da tua empresa, empréstimo ndo, s6 que tem que ter
capacidade de pagamento. Vocé tem que pegar o dinheiro e tentar fazé-lo se pagar.
Qual o problema com pegar financiamento? Empresas de software, e eu digo todas as
empresas de software, ¢ que vocé ndo tem patrimdnio, porque ndo precisa de
maquinario, ndo tem estrutura, porque os computadores sdo baratos, ¢ ¢ tudo o que
vocé precisa pra fazer o software. Entdo a empresa ndo tem capital o suficiente pra
bancar garantias, entdo o grande problema que nds temos na area de software é
garantia.” [E5].
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Este empresario evidenciou que os planos estratégicos da empresa estdo sendo
restringidos pela falta de recursos financeiros. Caso o investimento da firma seja baixo em
relacdo aos concorrentes, isto pode trazer consequéncias negativas. Neste sentido, Sirmon e Hitt
(2009) apontaram que enquanto os investimentos baixos economizam recursos, a médio e longo
prazo isto ocasiona a perda de competitividade, e no futuro demandara significativamente mais
recursos para atingir a paridade competitiva (SIRMON; HITT, 2009). Foi observado nesta
organizacdo, as afirmacdes de Teece (2007) de que ndo se deve ficar surpreso se uma
determinada empresa conseguir monitorar e sentir uma oportunidade de negocios lucrativa, mas
falhar ao ndo conseguir investir em sua captura e apreensao, em razao de sua incapacidade de
levantar capital para investimento. Nesta empresa, em diversos momentos da entrevista a
limitacdo dos recursos financeiros para investimentos tem sido apontada como fatores que
inibem o desenvolvimento de novos produtos e de alguns projetos.

De modo semelhante, em outra empresa também foi constatado a importancia da

mobilizagdo de capitais, enquanto capacidade organizacional, para o crescimento da empresa:

“Logo que se vocé€ quer fazer um investimento maior para que vocé possa dar um
salto mais alto de crescimento, vocé ndo vai ter todo o recurso que vocé precisa, vocé
tem que ir pro mercado e conquistar um investidor que queira fazer essa... que queira
acreditar neste investimento que vocé esta querendo fazer. Mas o importante ¢ vocé
ter tudo muito bem ajustado, nos seus processos, produto, tudo tem que estar muito
bem justinho, muito bem controlado, muito bem equacionado, ta, porque sendo vocé
nao se prova como um negdcio atraente.

O investimento ¢ o centralizador do negdcio (...). Eu imagino que ndés como toda, se
a gente considerar toda startup, ele € um modelo de risco, ele ¢ um empreendimento
de risco, onde vocé tem altos e baixos. Vocé tem momentos bons, momentos né... ndo
tdo bons, no sentido de que vocé precisa, vocé€ ndo tem um porte ainda suficientemente
grande pra se considerar autossuficiente em termos de recursos, faturamento, caixa,
entdo vocé esta a todo momento se testando.

(...) Entdo “ah eu quero um empréstimo a um custo baixo”, ninguém te da ninguém
quer saber, porque? SO pensam nos juros, nas taxas de mercado, enfim. (...) Sem
recursos financeiros ninguém vive, ninguém sobrevive, vocé precisa ter, como te falei,
a startup se caracteriza por ter as etapas, do investidor anjo, investidores profissionais,
mais ela tem que sempre estar muito atenta a ser um negocio autossustentavel, quanto
mais autossustentavel mais ela vai ter... ninguém... todo mundo quer por dinheiro em
algo que gere dinheiro, ninguém quer por dinheiro em algo que de prejuizo, se vocé
mostra que tem faturamento bom “opa”, vocé consegue se tornar atraente.

Porque a startup ela precisa, eu atingi o ponto de equilibrio, consigo vender, cubro
meus custos, ja consegui equilibrar as contas, se eu continuar nesta proje¢ao de
faturamento e despesas conseguiria um equilibrio em pouco tempo. E isto que vocé
tem que estar sempre preocupado, gerar negdcios para que vocé consiga ser sempre
atraente para o mercado.” [E2].
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Nesta empresa foi evidenciado que apesar dos recursos financeiros serem sempre
escassos, a empresa tem capacidades de mobiliza-los e investir de modo a desenvolver o
negocio. Este aspecto estd de acordo com a visdo de Penrose (1959) que apontou que muitas
firmas pequenas sem adequados recursos financeiros iniciais podem ser bem-sucedidas,
mobilizar capitais, crescer e tornar-se firmas grandes. E elas conseguem fazer isso em grande
parte devido a estas aptidoes empresariais de mobilizagdo de capitais e investimentos
(PENROSE, 1959). No entanto, ressalta-se que ao passo que as organizagdes podem crescer €
se criar com uma quantidade muito pequena e limitada de recursos financeiros, seu
desenvolvimento continuo e permanéncia nos mercados ¢ contingente as capacidades
dindmicas, ¢ o desenvolvimento dessas requer uma base de recursos financeiros maior
(MCKELVIE; DAVIDSSON, 2009). Nesta organizagdo foram evidenciados estes aspectos,
que apesar da empresa ter conseguido se criar e desenvolver com poucos recursos, a entrada e
permanéncia no mercado demandou investimentos maiores nas dimensdes de apreensdo e
reconfiguragdo das capacidades dinamicas.

Neste sentido, em outro caso evidenciou-se que a limitagao dos recursos financeiros €

um dos principais entraves a apreensao das oportunidades monitoradas:

“Mas nem tudo ¢ um mar de rosas, a gente também tem problemas, existem momentos
que a gente tem que tomar decisdes mais dificeis e... cara tem 5 demandas pra serem
resolvidas e tem recursos pra 4 so pra desenvolver, ai temos que renegociar prazos,
ou tentar aportar mais recursos, €... isso faz parte do meu dia a dia, todo dia a gente
enfrenta essas dificuldades, e ndo tem jeito, acho que isso hoje ¢ do mercado, a mao
de obra que nds temos aqui ela tem um nivel de especializagdo mais complexo, entdo
assim, sei 1, eu preciso resolver uma demanda de um sistema de automagao, td bom,
eu vou la e contrato um engenheiro especialista nesse sistema, mas o cara nunca viu
agro na vida dele, cara, o cara pode ser muito bom, mas ele vai ter uma curva de
aprendizado, ele vai ter um tempo aqui dentro pra ele aprender como € que funciona
a tal agricultura de precisdo, o que que ¢ o sistema que ele vai criar a automagao, tem
que ir pra campo, tem que ir pra fazenda, sujar a bota, tomar sol na cara, temos que
gerenciar essas coisas, entdo existem problemas na gestdo dos projetos, as vezes por
problema bom, eu tenho mais demanda do que capacidade de entregar, e ai a gente
tem que ir ajustando essas coisas.” [E6].

Neste trecho, evidenciou-se um aspecto comum as pequenas e médias empresas, que
¢ a limitagdo nos recursos financeiros disponiveis e o fato da organizagdo ser limitada em
grande parte, pelos seus recursos internos. Isto foi evidenciado no trecho “tem 5 demandas pra
serem resolvidas e tem recursos pra 4 s6 pra desenvolver, ai temos que renegociar prazos, ou
tentar aportar mais recursos, €... isso faz parte do meu dia a dia, todo dia a gente enfrenta essas
dificuldades, e ndo tem jeito”. Esse entrevistado ressaltou também alguns aspectos elencados

por Barbero, Casillas e Feldman (2011), que observaram que as habilidades de gerenciar os
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recursos financeiros, incluindo sua mobilizagdao, nao ¢ um fator determinante apenas para as
estratégias de expansao, mas também para o desenvolvimento de novos produtos e servigos.
Para esses autores, pode ser esperado que maiores niveis de capacidades financeiras possam
facilitar a expansdo e o crescimento nas pequenas e médias empresas. Foi evidenciado também
a aprendizagem na capacidade de mobilizagdo de recursos. Os conhecimentos aprendidos
acerca das capacidades financeiras sao aplicados de diversas formas nesta organizagdo. Deste
modo, evidencia-se que existe uma relagdo entre as capacidades financeiras e a agilidade
organizacional.

Em outra empresa da amostra, isso ocorre de forma similar:

“Se ¢ um cliente novo vocé sempre tem que bancar, mas se ¢ um cliente teu ja... de
carteira, ai vocé€ negocia com ele, ele te paga antecipado alguma coisa, entdo ai o
problema diminui um pouco. Mas se vocé pegar um projeto novo, tem que ter
recursos, ndo tem... ndo tem o que fazer, tem que ter dinheiro.

Eu to com um projeto que esta parado por conta de falta de dinheiro, eu preciso de R$
300 mil pra tocar o projeto, e ndo tenho de onde tirar os R$ 300 mil. Se eu tivesse um
faturamento gigante... beleza, mas ndo tem. Dinheiro que entra ndo sobra... ndo da ai...
pra tocar esse projeto preciso de R$ 300 mil entdo ele esta na gaveta. Daqui um tempo
ele estara morto, porque era uma inovagdo a uns 2 anos atras, agora acho que nao ¢
mais tao inovagao, j& vi produtos semelhantes no mercado.” [E5].

Neste trecho, o entrevistado evidenciou que alguns projetos e oportunidades de
negodcios lucrativos ndo tem sido capturado em fungdo da falta de recursos financeiros. Esta
questdo tende a ser um problema, pois a pesquisa empirica de Barbero, Casillas e Feldman
(2011) evidenciou que as habilidades de gerenciar os recursos financeiros, incluindo sua
mobilizagdo, ndo ¢ um fator determinante apenas para as estratégias de expansao, mas também
para o desenvolvimento de novos produtos e servicos. Nesta empresa, também foram
observados alguns aspectos descritos por Inan e Bititci (2015), de que as empresas pequenas
geralmente sdo limitadas em termos de dinheiro, se baseiam em relacionamentos pessoais e
informais e sdo altamente dependentes de fontes de financiamento interno para crescer (INAN;
BITITCI, 2015). Neste sentido, as dificuldades em mobilizar capitais tendem a limitar a
expansdo sobretudo nas empresas de pequeno porte. Firmas novas, pequenas e desconhecidas
nao tém as mesmas facilidades de mobilizar capitais que as firmas ja estabelecidas (PENROSE,
1959).

Posto isto, foi evidenciado que a capacidade financeira de mobilizagdo de capitais foi
essencial para que as organizacdes analisadas conseguissem desenvolver e investir nas
atividades que dao suporte as dimensdes de monitoramento, apreensdo e reconfiguracao

presente nas capacidades dinamicas. Entre as principais observagoes, foi ressaltado que as
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empresas da amostra tém dificuldades em financiar essas atividades na maior parte das vezes,
e que a mobilizagdo de recursos por meio de investimentos permite que as organizagdes deem
um salto maior de crescimento do que as que se financiam via capital proprio. Neste sentido, as
empresas que captaram investimentos desenvolveram suas capacidades dindmicas mais
rapidamente que as demais. No entanto, apesar da limitagdo de recursos financeiros ter sido
apontada como um fator que inibe o crescimento e forca as organizacdes a tomarem decisoes
entre diferentes oportunidades para investir e aproveitar, as empresas estudadas foram capazes
de mobilizar os recursos que permitiram o investimento na criagdo e desenvolvimento de

capacidades dinamicas.

4.5.2 Capacidade de Investimentos

A capacidade de investimento pode ser definida como a habilidade, com os
conhecimentos necessarios para tomar decisoes de investimentos em oportunidades lucrativas
que possam resultar na expansdo da firma e a um consequente desempenho superior
(PENROSE, 1959). O investimento na descoberta, na gera¢do do conhecimento e no
aprendizado da empresa € um requisito para a construcdo das capacidades dindmicas da
empresa (TEECE, 2017a). Esta capacidade pode ser identificada nos extratos das entrevistas
com base nos seguintes indicadores: os investimentos da organiza¢do em aprimoramento da
qualidade e também no ingresso em areas novas ainda ndo exploradas pelos concorrentes
(PENROSE, 1959); investimentos em projetos que agregam valor no longo prazo e
investimentos na descoberta, na geragdo do conhecimento e na aprendizagem (TEECE, 2017a);
investimentos de alta qualidade e inter-relacionados (TEECE, 2007); investimentos em
producdo, comercializagdo e gerenciamento que criem barreiras a entrada (CHANDLER, 1990)
e; investimentos em projetos de pesquisa e desenvolvimento, ado¢do de tecnologias,
aprimoramento de capital fisico e humano, experimentacao, redesign de operagdes e processos
(PISANO, 2017).

A capacidade de investimentos ¢ um elemento central das capacidades financeiras,
pois apenas a capacidade de mobilizagdao de capitais ndo ¢ suficiente para criar e sustentar as
capacidades dindmicas das organizac¢des. Neste sentido, desde as etapas iniciais, as empresas
necessitam de capacidades para escolher entre investimentos em diferentes opcdes estratégicas
que possam resultar no seu crescimento ¢ no desenvolvimento de capacidades. Neste sentido,
evidenciou-se nesta etapa da pesquisa de campo com as empresas que esta capacidade foi

fundamental para o desenvolvimento das capacidades dindmicas, em todas as suas dimensdes.
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Foi observado também que esta capacidade esta relacionada com a mentalidade do empresario
a respeito do gerenciamento das finangas da empresa. A capacidade de investimentos foi um
elemento essencial para capturar as oportunidades monitoradas e para a reconfiguragdo das
atividades e das firmas. E neste sentido que as capacidades financeiras podem ser descritas
como uma microfundagao para as capacidades dindmicas, sem a qual estas ndo teria emergido

nas organizagdes. Nos trechos a seguir, foram evidenciados estes aspectos:

“Se ¢ um cliente novo vocé sempre tem que bancar, mas se ¢ um cliente teu ja... de
carteira, ai voc€ negocia com ele, ele te paga antecipado alguma coisa, entdo ai o
problema diminui um pouco. Mas se vocé pegar um projeto novo, tem que ter
recursos, nao tem... ndo tem o que fazer, tem que ter dinheiro. Eu to com um projeto
que esta parado por conta de falta de dinheiro, eu preciso de R$ 300 mil pra tocar o
projeto, e ndo tenho de onde tirar os R$ 300 mil. Se eu tivesse um faturamento
gigante... beleza, mas ndo tem. Dinheiro que entra ndo sobra... ndo da... pra tocar esse
projeto preciso de R$ 300 mil entdo ele esta na gaveta. Daqui um tempo ele esta morto,
porque era uma inovagao a uns 2 anos atras, agora acho que ndo ¢ mais tdo inovacgao,
ja vi produtos semelhantes no mercado.

(...) Como ndo tem dinheiro sobrando, a gente coloca dinheiro nos produtos que tem
uma grande expectativa, se ndo tem uma boa expectativa, ndo coloca dinheiro. Todo
o dinheiro que sobra, a gente coloca no desenvolvimento de novos produtos, por isso
que a gente tem ai condigdes de oferecer uma ampla gama de produtos. Entdo todo o
dinheiro que sobra, daquele negodcio principal, gera investimentos em outros produtos,
que uns sdo inovagdes e outros nao sdo inovagdes, sao necessidades que o mercado
precisa e que a gente faz.

(...) Nao ¢ s0 a existéncia de recursos, ¢ a mentalidade do empresario que esta por traz
também. Por que? Porque tem empresarios que o que que acontece? A gente aqui
todos os recursos que sobra, a gente investe em desenvolvimento. (...) Por exemplo,
eu tenho amigos que utilizam o dinheiro das empresas pra fazer as coisas, entdo o cara
contrai uma divida que fica dois anos na conta da empresa, tendo que pagar, pro cara
andar, sei la..., com um Jeep Renegade, entdo o cara pega o dinheiro da empresa pra
fazer isso, eu ndo tenho essa preocupacgao, eu pego esse dinheiro e invisto na empresa.

Se amanha ou depois eu tiver algum produto desses que de uma alavancada boa e
comegar a sobrar dinheiro assim mesmo, ai eu vou pensar em comprar o Renegade,
entdo eu ndo vejo razdo pra isso, entdo se vocé tem a mentalidade de inovagdo
constante, o dinheiro da empresa nunca vai sobrar, porque vocé vai estar sempre
investindo ele, reinvestindo ele em novos produtos, em novos negocios, até um
momento que saturar, ai a hora que saturar, ai o dinheiro comeca a sobrar. Mas por
enquanto a gente nao estd nem pensando em saturamento ainda.” [E5].

Os aspectos elencados pelo empresario estdo de acordo com as observagdes de Penrose
(1959) de que, em razao da competi¢do e inovacao tecnoldgica, uma firma s6 podera se manter
competitiva caso demonstre ser capaz de desenvolver pericia tecnoldgica e mercadologica

através de investimentos continuos. Para a autora, melhorar a qualidade em relagdo aos

concorrentes exige ndo somente fazer investimentos em campos ja existentes, mas também
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investir no ingresso em areas novas e ainda nao exploradas. Neste sentido, a autora apontou que
existe uma relagdo entre os investimentos ¢ a captura das oportunidades de mercado
monitoradas. Estes aspectos forma evidenciados pelo empreendedor, que afirmou ter uma
mentalidade voltada para a inovagdo continua, realizando investimentos em diferentes areas.
Neste trecho, também foram evidenciados alguns aspectos afirmados por Teece (2007), de que
as empresas necessitam de habilidades para escolher entre muitos caminhos de investimentos
possiveis, ressaltando que os empreendedores precisam saber escolher entre as op¢des que
possam levar ao crescimento da empresa e ao desenvolvimento das capacidades dindmicas. Este
¢ um aspecto central da capacidade de investimentos descrita nesta dissertacao.

Esta questao ocorreu de forma semelhante em outra organizacdo da amostra:

(...) “Mas sdo o dinheiro e os investimentos sem duvida que potencializaram o nosso
crescimento, o capital também potencializa vocé desenvolver algumas coisas, vocé
testar algumas coisas novas e ir testando e validando as ideias com os clientes e com
uma certa seguranga.

Mesmo hoje em dia que a empresa ja esta solida e ¢ lider no setor os investimentos e
os recursos financeiros acabam sendo um problema, porque a gente sempre precisa,
eles sempre sdo importantes, sempre sdo relevantes. Por exemplo, tudo o que a
empresa faz, tudo o que ganha, o que arrecada, ¢ revertido para investimentos dentro
da empresa, entdo dinheiro se traduz em crescimento. Se vocé procura crescer 2 vezes
3 vezes por ano como a gente faz, cara, vocé precisa, vocé tem que ter caixa pra
financiar isto, tem que ter muito caixa porque vai queimar um pouco sim e precisa de
cuidado pra ndo deixar faltar pro que precisa no dia a dia.

(...) A gente faz muito investimento em pessoas, cara o nosso principal investimento,
nossa prioridade € investir sempre em pessoas, porque isto se reverte em produtos, se
reverte em inovacao, se reverte em conhecimento, em competéncias que a gente pode
aplicar, entdo nossos investimentos sdo em pessoas basicamente.

Ah... claro que bom... a gente tem os investimentos em facilities também, isto ¢, os
nossos prédios, equipamentos, ferramentas, como ferramentas cloud que sdo caras,
entdo isto consome alguma fatia significativa do nosso investimento, mas isto ¢ um
investimento bem pequeno em comparagdo com o que a gente investe em pessoas, de
longe nosso maior ativo € nosso maior investimentos sao as pessoas” [E4].

Neste trecho foi evidenciado as afirmacdes de Teece (2007) de que as atividades de
investimento constituem elementos necessarios nas dimensodes de monitoramento, apreensao e
renovagdo continua (reconfiguracdo) das capacidades dinamicas. Nas capacidades de
monitoramento € apreensao, o entrevistado apontou que o capital € os investimentos sao
potencializadores, ¢ pode ser um problema caso a organiza¢ao nao o possua. Em relagdo a
reconfiguragdo, também foi apontado que este se dd por investimentos continuos em pessoas,

em experimentacdo e validacdo com os clientes, atividades que demandam investimentos e
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recursos financeiros, € podem nao ocorrer caso a organiza¢ao nao os possua nas quantidades
necessarias. Este trecho também se relaciona com as dimensdes de aprendizagem e aplicagao
do conhecimento, que conforme Dove (2017), sdo elementos da agilidade organizacional, no
sentido de que ¢ a mobilizagdo de recursos e os investimentos que permitem contratar pessoas,
que ¢ o principal motor da inovagdo, conhecimento e desenvolvimento de competéncias, ¢
investir em pesquisas com os clientes, fatores esses apontados como os motivos pelos quais a
empresa conquistou a lideranga em seu setor.

Neste mesmo sentido, outro empresario também relatou a importdncia dos

investimentos para o crescimento da firma e captura das oportunidades de mercado:

“Ano que vem a gente vai entrar num salto muito importante pra empresa, a gente vai,
gracas a Deus esse ano nos estamos chegando a um milhdo de passageiros embarcados
na nossa empresa, que ¢ um marco interessante pra nos, € ano que vem a gente so pra
vocé ter uma ideia nés levamos ai 6 anos pra vender um milhdo de passagens e a gente
quer vender meio milhdo em um ano pro ano que vem.

Entdo a gente quer dar uma bombada boa e pra isso a gente se preparou
financeiramente inclusive pra poder fazer esses investimentos e dar conta das metas e
de aumentar o nimero de clientes. Entdo a gente quer fazer meio milhdo de vendas
em um ano s6 com a mesma estrutura, com as mesmas pessoas, claro que com algumas
mudangas pontuais pra poder fazer isso, mas a gente sempre esta fazendo isso com
capital proprio mesmo, sem abrir pra capital externo. Volto a te dizer, ndo vou nem
dizer que estd certo nem que esta errado, ¢ so a filosofia da nossa empresa que nos
acabamos fazendo diferente de alguns concorrentes nossos.” [E3].

Deste modo, foi evidenciado que a empresa precisou mobilizar recursos por meio do
capital proprio, que o empresario apontou ser uma decisdo estratégica, para realizar os
investimentos que vao habilitar a empresa a aumentar as vendas, capturando mais mercado.
Este trecho estd de acordo com Teece (2017a) que afirmou as empresas precisam realizar
investimentos para capturar as oportunidades. Este trecho também esta de acordo com Farago
et al. (2019), que evidenciou que os recursos financeiros que viabilizam a criacdo de
capacidades dindmicas precisam ser mobilizados ao longo do tempo por meio da atuagdo do
empreendedor, que influencia, cria, molda e desenvolve com base em suas caracteristicas
individuais, as capacidades dinamicas da empresa. Estes aspectos foram observados por
Penrose (1959), que ja havia evidenciado o papel dos empreendedores em relagao as escolhas
entre diferentes investimentos produtivos que as organizagdes fazem, com implicagdes para o
crescimento e as taxas que as firmas podem crescer. Estes aspectos ficam claros nesta entrevista,
pois ao possuir uma quantidade de mobilizacdo de capitais inferior aos concorrentes, o

crescimento desta organizacao ficou restringido em fun¢do da limitacdo nos investimentos.

De modo similar, isto foi relatado em outra entrevista:
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“As vezes a gente precisa de mais recursos do que a gente dispde, e ai tem que dar
uma ajustada, renegociar prazos, ndo adianta, o nosso desafio aqui sempre ¢ trabalhar
com um ponto de equilibrio entre quanto eu tenho pra gastar, quantos recursos eu
tenho disponivel pra desenvolver, quanto tempo eu tenho pra entregar, ¢ uma
equacdozinha chata de resolver, porque assim: eu tenho pressa e nao tenho gente,
entdo contrata, mas eu ndo tenho dinheiro, entdo me da tempo e eu desenvolvo em
casa, ndo mas eu nao tenho gente, entdo vou ter que contratar mais pessoas pra tentar
fazer as coisas mais rapido, ndo eu tenho poucas pessoas, entdo eu vou precisar de
prazo, ndo adianta, vocé estd sempre... e ¢ cruel né, voc€ meche em um botao e o outro
desregula, entdo ndo tem jeito, tem que lidar com isso.

(...) Basicamente a gente decide por reunido de board de diretores, existem alguns
socios investidores, e somos em quatro diretores aqui no dia a dia da empresa. Essas
decisdes mais de dia a dia esses quatro diretores conduzem e periodicamente a gente
promove dai uma reunido com socios investidores pra discutir projetos de mais de
médio e longo prazos, ou investimentos maiores e ai a gente toma a decisdo sobre
estratégia de produto, o caminho de desenvolvimento dele, se uma determinada
demanda de mercado a gente atende agora ou segura, ai a gente faz a decisdo em
conjunto dos diretores com o board de acionistas.

(...) Entdo a gente percebeu que ganha-se muito tempo investindo esse tempo antes

com o produtor, com o fabricante, com o agronomo, para validar conceitos. Entdo esse

¢ o caminho que a gente adotou aqui pra tomar as decisdes de investimentos,

obviamente que também tem as demandas do mercado, tem as questdes de

desenvolvimento de produto novo, mas essa validacdo com produtor, fabricante e o

agronomo ¢ sempre de extrema importancia, ¢ o que permite a gente ir sempre

inovando, sempre desenvolvendo coisas com base no que os clientes precisam.” [E6].

Nesta organizacao, o entrevistado evidenciou alguns aspectos chave da capacidade de

investimentos na medida em que evidenciou que estes podem potencializar o crescimento da

empresa, € desenvolver as capacidades dindmicas, conforme apontado por Teece (2007), Pisano

(2015) e Teece (2017a). Nesta organizacdo foi observado também que os investimentos sdao

direcionados para projetos que agregam valor no longo prazo e investimentos na descoberta, na

geragdo do conhecimento e na aprendizagem, aspectos apontados por Teece (2017a) como

requisitos para a constru¢do das capacidades dindmicas da empresa. De outro modo, a auséncia

de capacidades de investimentos pode restringir os planos de crescimento, impedir a captura e

reconfiguragdo das oportunidades. Observou-se também uma relacdo entre as decisdes de

investimento ¢ a forma como a organizacdo aprendeu a investir seus recursos, este

conhecimento ¢ aplicado constantemente, neste sentido, evidencia-se que a agilidade esta
relacionada também com as capacidades financeiras.

Todas as empresas da amostra, em maior ou menor grau, precisaram aprender a

administrar a limitacdo dos recursos disponiveis para investimentos:

“Olha, os recursos eles sdo limitados, né. Por natureza vocé ndo tem recursos,
principalmente os financeiros, que sejam, infindaveis, todo recurso financeiro ¢ muito



191

limitado, entdo vocé precisa fazer muitas opg¢des pra potencializar isso, no sentido de
olha, temos escolhas, da pra fazer so6 isso ¢ ndo da pra fazer aquilo, vocé ndo consegue,
ndo tem recursos pra fazer tudo, eles sdo escassos, entdo vocé tem sempre que
priorizar muito, vocé€ precisa fazer pra principalmente deixar a empresa cada vez mais,
como eu falei, com seu produto muito vendavel.

Logo que se vocé quer fazer um investimento maior para que vocé€ possa dar um salto
mais alto de crescimento, vocé ndo vai ter todo o recurso que vocé precisa, vocé tem
que ir pro mercado e conquistar um investidor que queria fazer essa... que queira
acreditar neste investimento que vocé esta querendo fazer. Mas o importante é vocé
ter tudo muito bem ajustado, nos seus processos, produto, tudo tem que estar muito
bem justinho, muito bem controlado, muito bem equacionado, ta, porque sendo vocé
ndo se prova como um negoécio atraente.” [E2].

Este relato condiz com as observagoes feitas por Mckelvie e Davidsson (2009), de que
enquanto recursos como conhecimento sdo importantes, eles precisam ser combinados com
recursos financeiros para aproveitar todos os seus beneficios. De acordo com o entrevistado, os
recursos financeiros servem para potencializar o crescimento da empresa, de modo que o
crescimento requer investimentos em quantidade suficientes. O empreendedor também relatou
que para mudancas maiores que possam dar um maior salto de crescimento ocorram, apenas os
recursos internos da organizagdo sao insuficientes e ¢ necessario ir para o mercado conseguir
investidores que acreditem no potencial do negécio. Para isto ocorrer, ¢ preciso que a
organizacdo esteja suficientemente desenvolvida e tenha se provado no mercado, o que
demanda algum grau de capacidades dindmicas, o que implica que existe uma relagdo entre o
desenvolvimento das capacidades dinamicas e das capacidades financeiras. O acesso aos
recursos financeiros permite a habilidade de investir no desenvolvimento de capacidades
dinamicas. Neste sentido, ndo basta apenas o conhecimento dos clientes, tecnologias e
mercados, as organizagcdes necessitam de capacidades de mobilizacdo de capitais e

investimentos para explorar as oportunidades e desenvolver suas capacidades dindmicas.

De forma semelhante em outra organizagao:

“As vezes acontece de a gente ter algum projeto ou alguma coisa pra fazer e ndo ter
todo o dinheiro que precisa, a gente nunca deixa de fazer aqui, mas as vezes precisa
reduzir o budget, reduzir a verba daquilo. Um exemplo: ou a gente colocar um “x”
valor no Google pra vender no pago, poderia colocar mais, até poderia, porque nossas
campanhas sdo sempre muito positivas, ¢ mas como te falei a gente tem como
estratégia ser uma empresa pequena, entdo a gente cresce mais em termos de clientes
cerca de 30%, mas ndo em estrutura, e as vezes a gente deixa de investir em alguma
coisa como no sistema, nos servigos nossos e deixamos de colocar dinheiro em outra
coisa que também daria um retorno bem positivo pra gente. Nossos passos sdo
cuidadosamente planejados pra evitar com que a gente perca dinheiro.” [E3].
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De modo semelhante a este trecho, Inan e Bititci (2015) afirmam que as capacidades
de monitoramento, apreensdo e reconfiguracdo continua sao apontadas na literatura como parte
do nucleo das capacidades dindmicas da empresa. No entanto, principalmente as pequenas e
médias empresas nao podem ou tem dificuldades em financiar essas atividades na maior parte
das vezes. Neste caso, o empreendedor afirmou que nao deixa de investir, mas que no dia a dia
precisa tomar decisdes e que nao tem recursos para investir satisfatoriamente em todas as areas
em que sdo identificadas demandas e oportunidades. Neste sentido, o crescimento desta
organizag¢ao ¢ restrito as limitagdes nos recursos financeiros que consegue mobilizar para fazer
os investimentos. Umas das consequéncias da baixa capacidade financeira desta organizacao
foi que, apesar da mesma ser pioneira no segmento onde atua, o desenvolvimento das
capacidades dindmicas foi lento, o que permitiu a novos entrantes comegarem a competir neste
mercado.

A limitagdo nos recursos financeiros também pode ser evidenciada em outra
organizagao:

“Entdo hoje, eu vou ter que contratar uma pessoa, eu preciso de uma pessoa na area
do financeiro, uma na area comercial, uma pessoa no desenvolvimento, uma pessoa
na area de recursos humanos, eu preciso de gente pra essas areas, mas s6 tem dinheiro
pra contratar uma, onde que eu vou contratar? Em que departamento que eu vou
colocar? Em que fun¢do vou colocar? Qual que vai me trazer o retorno mais rapido?

Sera que ¢ o da area comercial? Ou o da tecnologia, o desenvolvedor? Pra poder deixar
o produto mais atraente pro mercado.

Eu tenho que priorizar, ndo tenho recurso pra tudo o que precisa, infelizmente, é o que
nos lidamos aqui no dia a dia. Entdo todo dia vocé ta ali com o caixa muito justo, se
entra o dinheiro vocé tem que tomar muito cuidado, ndo pode sair ai gastando, porque
se vocé gasta hoje vai faltar amanha, entdo tudo muito controlado... muito controlado.
Recursos como te falei sdo muito limitados, os financeiros.” [E2].

Nesta organizacao, foram evidenciados alguns aspectos apontados por Teece (2007)
de que fazer investimentos requer habilidades especiais. Os investimentos envolvem
comprometer recursos financeiros em relacao ao futuro tecnolégico e de mercado. Dessa forma,
muitos caminhos (que competem) de investimentos sdo possiveis, e as empresas enfrentam a
questao nao apenas de onde investir, mas também de quando e quanto investir. Por este motivo
as empresas precisam de estratégia e prioridades de investimento (TEECE, 2007). O
empreendedor apontou estes aspectos ao explicar como os recursos financeiros, que sao
escassos, sao investidos estrategicamente nas opgdes que tem maiores chances de agregar valor
no longo prazo para a empresa. Esta capacidade ¢ um componente essencial das capacidades

financeiras e para o desenvolvimento de capacidades dindmicas. Também foi apontado pelo
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empreendedor, que as pessoas e funciondrios se caracterizam como o principal meio que a
empresa utilizou para aprender e trazer conhecimento para dentro da organizacao, dimensoes
da agilidade organizacional, conforme Dove (2017). Neste sentido, existe uma relagdo entre
capacidades financeiras e agilidade organizacional.

Na visao de outro empreendedor:

“Ja, ja... entdo... vocé precisa de dinheiro pra poder projetar alguma coisa, precisa de
engenheiro, de designer, de programadores, de tempo pra me dedicar a aquilo, e tudo
isso custa dinheiro. Entdo pode ser que isso me gere retorno, mas o custo de construir
tudo isso, e depois ter que ir no mercado vender, entdo a gente teve que parar esse
projeto e ndo langar o produto por conta de ndo ter dinheiro, depois talvez a gente
retome essa ideia. (...) Entdo... isso sdo dinheiros que tem que sair, que tem que ter
disponibilidade desse dinheiro pra isso e... € se voc€ nao tem vocé€ comega a restringir
a empresa né.” [ES].

Este empreendedor apontou um dos problemas que a auséncia de capacidades
financeiras pode ocasionar nas organizagdes, em relacdo ao seu crescimento € permanéncia no
mercado onde atua. O relato converge com os apontamentos de Penrose (1959) e Teece (2007)
de que muitas vezes sao monitoradas oportunidades de negocios lucrativas, mas a empresa pode
falhar ao ndo conseguir investir em sua captura, em razao de sua incapacidade de levantar
capital para investimento. Isto é ruim para a organizagao, pois o framework desenvolvido por
Pisano (2015) e Pisano (2017) postulou que o desenvolvimento de capacidades que levam a
vantagem competitiva pode exigir ndo apenas que uma empresa seja capaz de fazer
investimentos em campos ja existentes, mas também investir no ingresso em novas areas ainda
ndo exploradas pelos concorrentes. Por este motivo, a auséncia de capacidades financeiras pode
ndo so restringir a capacidade de uma organizagdo em se aprofundar e continuar a desenvolver
sua base de capacidades ja existentes, como impedir a exploragdo e a criagdo de novas
capacidades que sdo necessarias para a vantagem competitiva e adaptagdo em uma nova
configurac¢do de mercado.

Essas habilidades em fazer investimentos e administrar o dinheiro de modo a capturar
oportunidades que levem ao crescimento da firma também podem ser observadas no trecho a
seguir:

(...) “Por ser uma empresa relativamente pequena e com capital proprio, a gente tem
que ter condi¢cdes de medir as nossas ag¢des, entdo qualquer agdo que ndo pode ser
medida aqui a gente ndo faz. Vou te dar um exemplo, colocar um outdoor aqui na
frente da PUC por exemplo, ndo tem como medir o retorno desse investimento de

marketing. Nao consigo transformar isso em numeros entdo isso ¢ um tipo de
investimento que vocé ndo vai ver a gente fazendo. Claro que a exposi¢do e imagem
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¢ muito importante, mas ¢ uma coisa cara que a gente prefere ndo estar fazendo nesse
momento.

Os nossos investimentos sdo muito voltados a converso, por exemplo as midias do
Google que nods temos da um retorno muito positivo e tem que como medir, entdo a
cada um real que a gente gasta nos volta cerca de 3 reais pra esse investimento, com
isso eu faco com que a empresa fique sempre positiva. Entdo todas as ag¢des sdo
voltadas a conversdo do investimento, se eu ndo tiver como medir € nem como
converter isso possivelmente eu ndo posso fazer porque nosso capital ¢ limitado,
diferente de alguns concorrentes.

Uma coisa que a gente sempre trabalha aqui ¢ muito a satde financeira da empresa
em relagdo ao nosso ciclo financeiro de pagamento, entdo normalmente a gente recebe
antes de pagar, e isso faz com que a gente sempre tenha um fluxo de caixa positivo
né, tendo esse fluxo de caixa positivo eu consigo trabalhar tranquilo fazendo os
investimentos que de pra gente crescer aqui.

Entdo os acordos comerciais que foram feitos atrelados as empresas que atuam com a
gente nos ddo condi¢des de negociar em tempo real para criar um cenario positivo pra
nds, entdo as empresas que ndo tem um cenario financeiro positivo igual ao da gente,
a tendéncia é o cara realmente deixar de existir, como aconteceu com muitos
concorrentes que até tinham mais capital que nés, mas por ndo saberem usar... é
administrar dessa forma acabam nao conseguindo se manter no mercado. Entdo ndo
tem segredo né, ndo tem magica, noés vivemos num mundo capitalista, entdo a gente
tem que trabalhar o dinheiro pra dar lucro, se nao der lucro realmente nao tem como
continuar, ndo tem o que estar fazendo.” [E3].

Neste trecho foi apontado um aspecto observado por Pisano (2017), que afirmou que
uma empresa pode ter em mente um determinado conjunto de capacidades quando investe, mas
os resultados desses investimentos podem ser altamente incertos. Neste sentido, o
empreendedor afirmou investir apenas em oportunidades que sdo mensuraveis, tentando
transformar as incertezas sobre os investimentos em riscos mensuraveis. Estes aspetos
financeiros relatados pelo empreendedor indicam que apesar desta organizagdo possuir uma
menor capacidade de mobilizagdo de capital que os concorrentes, por optar pelo uso de capital
proprio apenas, possui maior capacidade de fazer investimentos em oportunidades lucrativas
que possam levar ao crescimento da firma e ao desenvolvimento de capacidades. Apesar da
limitagdo dos recursos financeiros disponiveis, o gerenciamento feito pelo empreendedor
permite que o capital seja potencializado e permite que a empresa continue operando no
mercado por meio dos investimentos continuos. Este trecho esta de acordo com Teece (2017a),
que afirmou que as decisdes de investimentos dependem das capacidades para sentir e calibrar
as oportunidades, desenvolver estratégias para explorar seus aspectos mais promissores.

Esta dimensdo dos investimentos também foi importante para a mudanga e

reconfiguragdo, uma das dimensdes das capacidades dinamicas:
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“Quando a gente fala de pesquisa e desenvolvimento, precisa-se de dinheiro, quanto
mais dinheiro, melhor, s6 que obviamente que eu preciso encontrar um equilibrio com
o resto da companhia. Entdo a empresa tem metas muito claras de produgdo, de venda,
de rentabilidade, entdo a gente tenta sempre buscar um equilibrio é... pra que a P&D
ndo faga com que essas outras metas sejam afetadas, mas também, tentando otimizar
os investimentos em engenharia.

Entdo a gente acaba trabalhando com sazonalidades, eu tenho um periodo aqui que
“Oh, vou precisar aumentar aqui o orcamento de investimento e penalizar um pouco
margem”, ou entdo adiantar um pouco algum investimento e depois dar uma segurada
aqui pra poder segurar depois, entdo a capacidade de fazer investimentos é importante
¢ a gente tenta conseguir trabalhar com ela de forma bem criativa sobre como otimizar
esse recurso.” [E6].

Estes aspectos estao relacionados aos observados por Teece (2017a) de que as
capacidades dindmicas da empresa tém que ser construidas por meio de um processo de
investimento na descoberta, na gera¢do do conhecimento e no aprendizado. Esses
investimentos, sdo importantes para a constru¢do de capacidades e para incrementar a base de
recursos e ativos da organizagdo (CUMMINS, 2017). Este trecho também estd de acordo com
a visao de capacidades financeiras de Taylor (2011), de que essas capacidades se referem ao
desempenho de comportamentos financeiros desejaveis para se atingir os objetivos. Estes
aspectos estdo presentes na mediada em que o entrevistado relata a forma como gerencia os
recursos financeiros para investir em P&D visando retornos de longo prazo, e as financas
operacionais do dia a dia da empresa. Este entrevistado também elucidou alguns aspectos que
estdo de acordo com o entendimento de capacidades financeiras de Atkinson et al. (2006) de
que estas refletem o conhecimento acerca das questdes financeiras e a capacidade para tomar
controle das finangas, o que o entrevistado demonstra fazer ao desenvolver uma estratégia de
curto e longo prazo para gerenciar as finangas da organizagao.

Neste mesmo sentido, em outra empresa também foi utilizado os investimentos para

potencializar e alavancar o negdcio:

“A questdo financeira sempre acaba sendo importante, porque pra mim langar um
produto novo preciso investir (...). Claro que sempre tem que priorizar, mas hoje ai a
empresa tem caixa, tem dinheiro e consegue fazer investimentos em novos produtos,
investimentos em por exemplo, ta rolando uma obra agora aqui no nosso prédio. Entdo
assim capital pra crescer nessas questdes a empresa esta tendo agora.” [E1].
Esta afirmacdo estd de acordo com Penrose (1959) e Pisano (2017), que apontaram
que os investimentos da organiza¢do em aprimoramento da qualidade e também no ingresso em

areas novas ainda nao exploradas pelos concorrentes, sdo importantes para o crescimento das

organizacdes. Neste sentido, a empresaria afirmou que os recursos financeiros sempre sao
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importantes para investir no desenvolvimento ¢ no langamento de novos produtos para o
mercado. Este trecho evidencia o papel que as capacidades financeiras possuem enquanto um
elemento viabilizador nos empreendimentos, permitindo que novos produtos e servigos sejam
desenvolvidos e lancados no mercado, e experimentagdes sejam feitas, habilitando respostas
rapidas e flexiveis para o mercado. As capacidades financeiras sdo esséncias para a inovagao
nas organizagoes, pois em todas as empresas, as oportunidades foram monitoradas, capturadas
e transformadas por meio da mobilizagdo de capitais e dos investimentos, 0 que permitiu a essas
organizagodes se desenvolverem em seus estagios iniciais e obter vantagem competitiva em uma
etapa posterior.

Em outra empresa da amostra:

“Como a gente ndo tem muitos recursos pra sair gastando, fazemos o que a gente pode,
e sempre logicamente visando o retorno o mais rapido possivel, todo investimento tem
que ter um retorno.

O produto ele esta constantemente, constantemente sendo aperfeicoado, melhorado,
isso ¢ uma questdo até de sobrevivéncia, nosso produto precisa estar sempre muito
bem atualizado, essa equagao né... mercado, o produto estar sempre ajustado € nossa
necessidade de mercado, ndo podemos parar nessa area de tecnologia, no6s também
nao podemos abrir mao de fazer investimentos em marketing por exemplo, que vocé
vai mostrar a empresa, divulgar a empresa, pro mercado isso ¢ imprescindivel pra nos
que estamos num momento de arrancada, de nos firmarmos no mercado, entdo
precisamos investir nisso em alguma forma, este investimento nos temos que fazer.

Entdo recursos financeiros sdo fundamentais pra qualquer empresa do nosso género.”
[E2].

Este trecho evidencia um aspecto observado por Pisano (2017) de que as capacidades
dindmicas s3o construidas por meio de investimentos em projetos de pesquisa e
desenvolvimento, adog¢do de tecnologias, aprimoramento de capital fisico e humano,
experimentacdo, redesign de operagdes e processos (PISANO, 2017). O empreendedor
evidenciou o modo pelo qual a empresa investe na transformagdo e apreensdao do
monitoramento de mercado. Este trecho também condiz com alguns aspectos sobre capacidades
financeiras evidenciado por Zakaria e Sabri (2013). Estes autores afirmaram que os
conhecimentos e habilidades sobre finangas nao podem ser analisados apenas por meio do
conhecimento de termos e conceitos especificos, ja que as capacidades financeiras sdo mais
amplas e englobam multiplos aspectos de comportamento e habilidades sobre gerenciamento
do dinheiro e tomada de decisdes financeiras. Esses aspectos foram evidenciados por meio da

forma complexa pela qual as escolhas sobre as opc¢des de investimentos sdo tomadas.
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Nesta outra organizagdo, o entrevistado afirmou que os investimentos sao realizados
com base no monitoramento continuo do mercado que ¢ realizado com os clientes, € isto permite

que a empresa se reconfigure e inove:

“Eventualmente essas oportunidades que a gente vai verificando e testando acabam
por serem incorporadas e se tornar novos produtos, novos servicos quando a gente
verifica que eles estdo resolvendo algum problema para o cliente, ou agregando valor
para ele. Temos pesquisas que dizem que cara, tem um caminho que parece bom ir
por aqui, entdo a gente tenta, desenvolve o minimo possivel, fazum MVP, ja escutou?
Pra tentar validar, e a validagao nos diz se nés estamos em um caminho bom e da pra
continuar, ¢ se for bom a gente continua a investir nisso, mas a gente pode errar
também, sem duvidas, o MVP ajuda a saber se esta certo os caminhos ¢ decisdes de
investimento, e a gente erra de fato, como ja lancamos produtos que ndo deram muito
certo, ja lancamos funcionalidades que também ndo foram muito utilizadas, mas cada
vez a gente tenta aprender o mais rapido possivel para que isso acontega 0 menos
possivel, entdo ¢ basicamente isso, a gente tenta escutar os clientes e... ¢ langar o
minimo possivel pra validar.” [E4].

Neste estrato da entrevista, foram evidenciados alguns aspectos evidenciados por
Teece (2017a) de que as decisdes de investimentos dependem das capacidades para sentir e
calibrar as oportunidades, desenvolver estratégias para explorar seus aspectos mais
promissores. Nas empresas investigadas, os recursos financeiros foram limitados, e as empresas
necessitam de capacidades para fazer investimentos nas oportunidades com potencial de levar
ao crescimento da firma, conforme apontado por Penrose (1959), e ao desenvolvimento de
capacidades dinamicas, conforme Teece (2017a). Neste trecho também foi evidenciado um
aspecto observado por Teece (2007) de que algumas empresas possuem capacidade de fazer
investimentos de alta-qualidade e inter-relacionados pode levar ao crescimento empresarial e a
lucratividade, incrementando a base de recursos e ativos (TEECE, 2007). Neste sentido,
evidencia-se que ndo basta mobilizar capitais e investir, mas as organizagdes precisam de
capacidades para escolher entre as diferentes opgdes e caminho que possam resultar em um
desempenho superior e no desenvolvimento das capacidades dindmicas, conforme observado
por Pisano (2017).

Deste modo, foi evidenciado neste topico que a capacidade financeira de investimentos
¢ um componente das capacidades dindmicas, sem a qual estas ndo teriam emergido nas
empresas analisadas, e atua em todas as suas dimensdes (monitoramento, apreensdao e
reconfiguragcdo). Foi evidenciado que a capacidade de investimentos ¢ dependente da
mobilizacdo de capitais e sdo elementos importantes para que uma empresa desenvolva

habilidades e conhecimentos que a permite escolher entre as diferentes opgdes de investimentos

que levem ao desenvolvimento das organizagdes e das capacidades dinamicas da empresa. Um
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elemento central nesta capacidade ¢ a habilidade de realizar investimentos na aprendizagem,
aquisicdo de conhecimento e apreensao das oportunidades que permitam a uma organizacao
desenvolver vantagem competitiva no mercado em que atua. Esta capacidade também ¢
importante para que uma organizagao possa investir na entrada em novos mercados ainda nao

explorados pelos concorrentes € em projetos que agreguem valor no longo prazo.

4.6 AGILIDADE ORGANIZACIONAL

Nesta secdo, serd apresentada a andlise e discussdo dos dados referentes agilidade
organizacional, que pode ser definida como a capacidade para gerenciar e aplicar o
conhecimento efetivamente (DOVE, 1999), de forma que a organizagdo possa efetivamente
reimplementar/redirecionar seus recursos para a criacdo de valor e para a protecao de valor,
capturando atividades de alta rentabilidade, conforme as circunstancias internas e externas
(TEECE; PETERAF; LEIH, 2016). A agilidade organizacional sera identificada por meio da
aprendizagem e da aplicagdo do conhecimento (DOVE; SCHINDEL; GARLINGTON, 2018),
e a forma como estas influenciam nas capacidades de monitoramento, apreensdo e

reconfiguragdo das capacidades dinamicas (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016).

4.6.1 Aprendizagem

A aprendizagem foi identificada nas entrevistas por meio dos seguintes indicadores:
novos conhecimentos que sdo adquiridos e extraidos (DOVE; SCHINDEL, 2017); licdes
aprendidas (DOVE, 2017); conhecimento anterior nas pessoas e em formatos armazenados;
aprendizado experimental; aprendizagem de capacidades e; processos de exploragao (DOVE;
SCHINDEL; GARLINGTON, 2018). Dentro destes indicadores, também foi investigado a
forma como a aprendizagem foi aplicada, conforme Dove, Schindel e Garlington (2018).

As dimensoes de aprendizagem e aplicagcdo foram analisadas em relagdo aos seguintes
indicadores no monitoramento: detectar, antecipar e sentir as mudancas no ambiente
(OVERBY; BHARADWAJ; SAMBAMURTHY, 2006); a habilidade de identificar
rapidamente e fazer senso das tendéncias incipientes e desenvolvimentos na medida que eles
emergem ¢ evoluem (DOZ; KOSONEN, 2008; DOZ; KOSONEN, 2010); Na apreensao, foi
utilizado os seguintes indicadores: pelas respostas rapidas de captura e implementagdo de
oportunidades (OVERBY; BHARADWAJ; SAMBAMURTHY, 2006); pela habilidade de

responder rapidamente as circunstancias, tomando decisdes rapidas para atingir os objetivos
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(DOZ; KOSONEN, 2008; DOZ; KOSONEN, 2010). E na reconfiguragao, foram utilizados
estes indicadores: pela continua reimplementacao/redirecionamento dos recursos para a criagao
e prote¢ao de valor (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016).

As dimensdes de aprendizagem e aplicacdo do conhecimento estiveram presentes
desde o inicio dos negdcios, € nos casos investigados, foram elementos que moldaram as
capacidades dindmicas da empresa, influenciando diretamente nas dimensdes de
monitoramento, apreensdo e reconfiguracdo. A agilidade organizacional também foi
fundamental para o desenvolvimento das capacidades financeiras de mobilizacdo de capital e
de investimentos nas organizacdes investigadas. Neste sentido, a relagdo entre capacidades
dindmicas e capacidades financeiras foi moldada e habilitada por meio da agilidade
organizacional, em suas dimensdes de aprendizagem e aplicagdo do conhecimento. As
empresas precisam aprender e aplicar o que foi aprendido para monitorar os mercados, tomar
decisdes, alocar recursos e gerenciar por meio de transformagdes; de outro modo, também
precisam de aprendizagem e aplica¢do para tomar decisdes de financiamentos, mobilizar os
recursos necessarios para viabilizar a empresa e investir no desenvolvimento de capacidades.

Os estratos a seguir evidenciam estes aspectos:

(...) Entdo eu achei que era uma coisa meio parecida assim e fui, s6 que depois a
empresa foi tomando outros rumos, e isso ¢ uma coisa bem interessante que a gente
observa, a gente empreendedor eu digo. Que as vezes a gente tem uma ideia inicial e
as coisas mudam um pouco o rumo, porque vocé se adapta ao externo n¢, a empresa
ela tem que olhar pra fora, ela ndo pode ficar focada s6 nela mesmo, ela tem que olhar
pra fora e ver o que o mercado quer. Entdo eu comecei a produzir artigos pro site até
pra gerar uma audiéncia e ai a gente foi trabalhando em procurar parcerias né.

Af eu ful atrds de umas parcerias né, eu ouvi até no radio que a prefeitura estava
buscando parceiros pra trabalho voluntario para ajudar mulheres empreendedoras.
Ent3o eu mandei um e-mail 14 porque eu sempre quis trabalhar com empreendedores
né, porque apesar desse meu foco de finangas eu tenho uma experiencia de vida bem
empreendedora né. Dai (...) a gente comegou a trabalhar sob um foco mais financeiro
dando dicas de finangas, que ¢ o meu forte, o que eu gosto. E dai eu pensei putz, ndo,
ndo ¢ isso, vamos profissionalizar as empresas, porque deu certo pra mim, vai dar
certo pra eles.

(...) Como eu te falei, a gente tinha uma ideia inicial de trabalhar com finangas ¢ a
gente viu que para 0S pequenos empresarios era importante também, mas eles
precisavam de outras coisas, coisas mais basicas, entdo assim eu mudei até o meu
produto, mudei a missdo e visdo da empresa, olhando o mercado e vendo a
necessidade deles. Eu acho que sempre foi o mercado que sempre ¢ muito... é... como
que eu posso te dizer... ele muda muito e empresas que trabalham com o virtual, com
a tecnologia, meu produto é um método, é um conhecimento, é uma pratica, entdo isso
¢ muito mais rapido que uma coisa fisica, isso muda muito e evolui e a gente se adapta.
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(...) Foi muito intenso, eu aprendi que muitas vezes a gente acha que as pessoas
precisam de uma coisa, ¢ elas precisam de outra, independentemente de ser mais
complexo ou de ser menos complexo, entdo a gente como empresa isso parece uma
coisa batida mas ndo ¢ na pratica, a gente vé que tem que estruturar internamente mas
olhar pra fora, e ndo ficar olhando pra dentro da empresa, dentro da empresa a gente
tem que olhar pra gente se profissionalizar, para os processos funcionarem, mas a
gente tem sim que olhar pra fora, porque os clientes cada vez mais hoje em dia com
internet, com uma nova gera¢ao vindo, uma geragdo eletronica, eles dizem o que eles
querem, e a gente adapta, entdo eu entendi que lidar com pessoas (...).

(...) ainda mais no meu caso, eu estou trabalhando com o sonho das pessoas, a pessoa
ndo abre uma empresa so pra se sustentar, ela abre uma empresa porque ela tem um
sonho, porque ela... enfim, aquela empresa ¢ parte da pessoa, ¢ como se fosse um
brago, um filho, ndo sei explicar, mas ¢ algo emocional, ndo ¢ algo sé tipo “ah aqui é
minha empresa eu quero receber tantos por més”, ndo ¢ isso. (..) Eu estou
profissionalizando pessoas pra que elas consigam fazer com que o sonho delas de
certo.” [E1].

Neste trecho, foi evidenciado que a oportunidade inicialmente detectada pela dimensdo
de monitoramento do mercado foi modificada e moldada pela aprendizagem da empreendedora.
Na dimensao de apreensdo, quando a organizacdo estava sendo criada, e decisdes sendo
tomadas, diversos aprendizados emergiram do mercado e dos clientes, e isto moldou e
contribuiu para a mudan¢a no modelo de negdcios. Neste sentido, foi a aprendizagem, e mais
especificamente, a aplicagdo dos conhecimentos, que permitiram a organizagdo ser agil em
relagd@o as necessidades dos clientes, conforme apontado por Dove (2017). A aprendizagem e o
conhecimento, também permitiram detectar, antecipar e sentir as mudangas no ambiente
(OVERBY; BHARADWAJ; SAMBAMURTHY, 2006), responder rapidamente as
circunstancias, tomando decisdes rapidas para atingir os objetivos (DOZ; KOSONEN, 2008;
DOZ; KOSONEN, 2010), atividades essas pertencentes as dimensdes de monitoramento e

apreensdo das capacidades dinamicas.

De modo semelhante, nesta outra organizagao:

“Cara primeiro ocorreu que a empresa foi pioneira, entdo foi um conceito que foi
muito dificil de ser implementado, inclusive os fundadores da empresa escutaram
muitos “ndos” e “ndo da pra fazer” “nunca vai dar certo no Brasil” «
fez iss0” e mesmo assim eles foram pra frente e conseguiram fazer.

CEINT3

ninguém nunca

E outra questdo ¢ a escala, porque muitas empresas que estavam 14 estavam tipo a
vamos fazer, mas por exemplo atender s6 em Curitiba ou atender s6 no bairro, entdo
as aspiracdes da empresa foram sempre grandes desde o inicio, entdo desde o
langamento foi “cara, vamos atender o pais inteiro” Por qué?

Porque a gente quer consolidar um mercado que tem “n” players pequenininhos, entdo
nds vamos ser os maiores, essa aspiracdo foi bem importante e também por
velocidade, como eu falei a gente tenta sempre langar e sempre estar muito presente e

sempre em contato com os clientes pra saber se o que a gente esta fazendo esta correto,
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entdo uma vez que vocé consegue € comega a atingir uma escala significativa é... a
ideia ¢ que todos os concorrentes fiquem irrelevantes.” [E4].

Deste modo, a aprendizagem e aplicacao do conhecimento comegou antes mesmo de
existir a organizacdo formalmente constituida. O relato deste gestor foi de que diversos
aprendizados foram necessarios antes de desenvolver um modelo de negbcios vidvel para ser
desenvolvido e implementado. Apds a etapa de criagdo da empresa, diversos outros
aprendizados foram importantes para sua consolidacdo no mercado até se tornar lider no
segmento onde atua, principalmente aprendizados que emergiram a partir do entendimento das
necessidades dos clientes, e da propria criagdo de sentido do negdcio, onde os empreendedores
entenderam que para lancar o produto no mercado, deveriam ter aspiragdes “grandes desde o
inicio”, visando “atender o pais inteiro”. Este tipo de mentalidade do empreendedor esta de
acordo com a visdo de Teece (2018), que apontou esse tipo de mindset como essencial para
implementar transformagdes na organizacdo. Ainda nesta mesma empresa, as dimensdes da
agilidade foram importantes para a reconfiguracdo, influenciando em mudangas e inovagdes

posteriores:

“Cara a gente ¢ bem proximo e conversa bastante com os clientes, entdo sempre que
a gente pretende langar uma nova funcionalidade, um novo produto, noés temos uma
equipe de produto, uma equipe de design que sempre estd em contato com os clientes,
sempre fazem pesquisas, fazem pesquisas de campo ¢ vai verificando, a gente tenta
sempre fazer langamentos pequenos para validar as novas ideias, entdo nao ¢ como se
a gente fosse esperar 6 meses pra construir um produto gigante pra ver se da certo, a
gente tenta lancar o minimo possivel pra... pra validar se de fato noés temos uma
oportunidade ou se isso agrega valor de alguma maneira para o cliente.

(...) As mudangas, como a gente uma ¢ uma startup de alto crescimento, eu diria que
as principais mudangas vém do crescimento da empresa, entdo uma coisa ¢ vocé
trabalhar numa organizacao que cresce 10% ao ano 20% ao ano. O niimero de pessoas
também cresce nessa faixa entdo te d4 muito mais tempo de fazer as coisas com uma
estruturar melhor.

Ja a gente dobra todo ano, entdo ta com esse fluxo de pessoas e os desafios que isto te
traz, fazer a gestdo dessa quantidade de pessoas, quantidade de produtos, quantidade
de problemas, ¢ uma mudanga bem grande. Entdo a gente sempre estd tentando
crescer, entdo além de satisfacdo dos clientes e qualidade do produto, eu diria que o
nosso driver principal é crescimento.” [E4].
O participante relatou que as inovagoes que sdo implementadas na organizagdo e nos
produtos sdo viabilizadas principalmente por meio da aprendizagem continua que ¢ obtida por
meio do relacionamento com os clientes € com pesquisas que indicam qual o melhor caminho

para modificar, criar e inovar. Esses aprendizados permitem respostas rapidas de inovagdo, o

que torna dificil para os concorrentes acompanharem o ritmo de evolucao da empresa. Neste
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sentido, a aprendizagem e aplicagdo do conhecimento foram essenciais para a continua
reimplementagao/redirecionamento dos recursos para a criacao e protecdo de valor (TEECE;
PETERAF; LEIH, 2016), elementos presentes na capacidade de reconfiguragdo das
capacidades dinamicas. Nesta empresa, essa dimensdo das foi viabilizada principalmente por
meio da aprendizagem vinda do mercado e dos clientes, e do lancamento de novos produtos e
inovagdes continuas, que permitiram a esta organizagao se manter atual enquanto o mercado se
modificava e a economia se deteriorava.

Analisando outra organizagdo, os clientes também foram uma importante fonte de

aprendizagem e mudanca:

“Como te falei o Brasil esta ainda muito longe, muito longe do que acontece no mundo
e... entdo nos monitoramos tudo o que acontece 14 fora, e... também estamos muito...
muito... proximos daqueles clientes que ja conquistamos, nds estamos muito proximos
deles, entendemos sempre o negdcio deles, procurando sempre oferecer vantagens no
sentido que, principalmente, €... redug@o de custos pra eles. Entdo ¢ uma relagdo muito
proxima que nos temos com nossos clientes ¢ sempre deixando muito aberto a nossa
empresa as necessidades deles, dizemos “olha o que que vocés precisam, o que que a
gente pode fazer pra atendé-los.” [E2].

O empreendedor relatou neste trecho a forma pela qual esta empresa consegue
aprender em tempo para selecionar as agdes, entender o que os mercados irdo precisar € por
qué, e do que os clientes irdo valorizar e por qué, elementos esses importantes do gerenciamento
do conhecimento para atingir a agilidade, conforme apontado por Dove (2015). Neste sentido,
a aprendizagem também permite que uma empresa tenha a habilidade de identificar
rapidamente e fazer senso das tendéncias incipientes e desenvolvimentos na medida que eles
emergem e evoluem (DOZ; KOSONEN, 2008; DOZ; KOSONEN, 2010). Este aprendizado
emergiu em parte do monitoramento de outras empresas similares que atuam no mercado
externo e suas tendéncias, e em parte do acompanhamento proximo dos clientes, buscando
entender suas necessidades para posteriormente poder supri-las, estando assim, conectados e
cientes com o mercado e suas demandas.

Neste outro caso, também foi observado o papel dos clientes, que ocorreu tanto na

captura inicial da oportunidade, isto €, na fase de criacdo do negocio, quanto nas mudangas e

inovagoes posteriores:

“Eu diria que a empresa mudou bastante, mudou bastante, inclusive praticamente ela,
um ano atras, nos tivemos uma pivotagem. O software estava sendo desenvolvido com
a ideia inicial, e a medida que ele foi sendo desenvolvido e apresentado para o
mercado, nés tivemos algumas dificuldades com o negodcio em si pra finalidade que
ele era destinado, e... e depois nos entendemos que se nos continudssemos naquele
caminho, né... noés ndo teriamos nenhum sucesso.
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Ent3o nos reunimos, conversamos com algumas pessoas que nos ajudaram bastante
no entendimento do que o negécio, do que o mercado efetivamente estava precisando
ou buscando, ou o que seria de fato competitivo no mercado, ¢ ai nds tomamos a
decisao de fazer toda essa mudanga, foi uma mudanca drastica no sistema,
praticamente aproveitamos muito pouco daquilo que nds fizemos, e tivemos que
reconstrui-lo, e nessa reconstrugao, é... algumas pessoas também que estavam naquele
momento anterior trabalhando conosco, elas deixaram a empresa e vieram outras
pessoas, enfim... foi uma... um renascimento da empresa.

(...) Entdo vocé tem pessoas, vocé precisa logicamente de clientes né, empresas que
estejam né... empresas serias que queiram trabalhar com vocé, apesar de toda a
caracteristica de empresas jovem, empresa nova, que ainda esta se provando como um
negocio interessante. Nos precisamos ter oportunidade do mercado, e... noés temos
tido, como te falei, ndo ¢ facil né... vocé€ entrar e conquistar novos clientes, mas nos
temos tido muita... vamos dizer assim... muita sorte em conquistar clientes, ndo na
velocidade que nos gostariamos, porque as empresas também tem muito ceticismo em
relagdo a novos empreendimentos, ndo sabem se o negdcio vai ter vida longa, e
também tem uma questdo até legal, como o nosso negécio ele... ndés lidamos com
dados sigilosos né... entdo o mercado ele ¢ muito cético em relagdo a como a gente
lida com esses dados.

Entdo tem toda a questdo de compliance por tras disso, compliance legal, e nds como
empresa, com startup, nos temos que estar muito, muito atento a essa questdo de
compliance, n6s nao podemos em nenhum momento deixar nenhuma brecha para que
o mercado venha pra cima de nés com alguma questdo juridica. Entdo n6s nunca
temos isso, tem que cumprir com toda a legislacao que existe nessa questao de dados,
ndo s6 a legislacdo brasileira, mas também a internacional, entdo ¢ uma questdo
também, e o fato de a gente oferecer isso, 0 mercado também tem dado uma resposta
muito positiva, entdo “poxa vocés sdo tdo pequenos, mas ja estdo tdo preocupados
com a compliance”, mas entdo ¢ porque a gente ndo pode dar nenhuma brecha.” [E2].

O empresario apontou neste trecho alguns aspectos que evidenciam que a

aprendizagem influenciou na forma como as oportunidades sdo monitoradas e que a apreensao

ocorreu. Este tipo de mudanga reativa, quando estas sdo imprevisiveis, incertas, € em provavel

mudanga, também caracteriza a agilidade organizacional, de acordo com Dove (2005). A partir

do modelo de negdcios inicial, no momento em que os empreendedores tentaram langa-lo no

mercado, receberam o feedback de um dos clientes de que aquele modelo nao era exatamente o

que o mercado precisava, e a partir dai uma pivotagem foi realizada. Esta mudanga transformou

o modelo de negocios da empresa, e foi importante para a sua posterior inser¢ao no mercado e

para a captacdao de novos clientes, pois permitiu que os empreendedores desenvolvessem um

produto que ¢ de fato uma necessidade do mercado e que permite a resolugao de problemas

para os clientes.

Outro aprendizado desta empresa foi em relagdo ao produto:

(...) Em relacdo ao produto eu diria que inicialmente foi a empresa conseguir atingir
um nicho que de fato esta resolvendo um problema dos clientes, o que é muito raro, e
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quanto vocé langa o produto errado, ¢ muito ruim, porque vocé€ constrdi ele muito bem
mas ¢ um produto que ndo atende ou ndo resolve nenhum problema, entdo aqui a gente
aprendeu a resolver um problema, a realmente atingir uma dor do cliente, e por isso
sempre tem espago para crescer, por isso temos muita oportunidade para crescer ainda
aqui no Brasil, independente do cenario econdmico, nds crescemos porque 0 nosso
produto ajuda os clientes a lidarem com problemas do dia a dia e alivia suas dores,
entdo isso faz com que tenhamos muitas oportunidades para crescer aqui ainda no pais
devido ao nosso produto, e até com as novas coisas que nés estamos sempre criando
e ajustando para oferecer.” [E4].

Este gestor apontou que um dos principais aprendizados para a organizagao crescer €
se desenvolver foi entender que o produto a ser oferecido precisa resolver algum problema real
dos seus clientes, precisa enderecar alguma necessidade que os demais concorrentes do
mercado ndo sdo capazes de suprir. Este tipo de aprendizado emerge principalmente do mercado
e da proximidade com os clientes. Essa empresa utilizou os aprendizados sobre o mercado e foi
pioneira em seu segmento. Nesse sentido, Sanchez (1995) afirmava que essas mudangas,
frequentemente sdo iniciadas por organizagdes com estruturas flexiveis, e podem produzir
efeitos desestabilizadores em organizagdes que adotam estratégias de produto tradicionais,
como as de foco, custo e diferenciacdo. Deste modo, esta empresa respondeu com agilidade as
mudangas nos padrdes de competicdo, nas tecnologias e no mercado, uma caracteristica das
organizagdes ageis, de acordo com Dove, Nagel, Goldman e Preiss (1991).

Outra fonte de aprendizagem, ocorreu em relacdo as pessoas € seu gerenciamento,
apontado como a principal fonte de aprendizagem e conhecimento em todas as empresas

analisadas:

“Outra coisa que nds aprendemos foi em relagdo as pessoas, pessoas ¢ o segredo pra
tudo aqui na nossa empresa, a gente tenta sempre estar tentando construir o melhor
time possivel, cara. Eu tento sempre contratar aqui gente que ¢ melhor do que eu, e
isso € eu diria que um mantra aqui da empresa, as vezes eu to entrevistando alguém e
o0 cara que eu estou entrevistando ¢ melhor do que eu, literalmente melhor do que eu,
entdo a gente tem essa busca por exceléncia, entdo cara, se a pessoa ¢ melhor do que
eu, se ¢ um bom desenvolvedor, se complementa bem, se traz os conhecimentos que
0 nosso time ainda ndo tem, cara, pode vir, se a pessoa for boa, a gente contrata,
simples assim.

Nos temos varias vagas abertas, ja aconteceu de pessoas que se candidataram pra uma
vaga, mas ndo era bem isso exatamente do que a gente achava que a pessoa faria, mas
era uma pessoa boa, ¢ a gente contratou mesmo assim, porque cara gente boa,
simplesmente resolve as coisas, gente boa eleva o patamar da nossa organizacao, entao
pessoas ¢ a resposta. E a gente ainda estd aprendendo muito a como fazer a gestdo
dessas pessoas, dos nossos talentos, porque desenvolver essas pessoas ¢ o mais
importante pra empresa, ¢ 0 mais importante pra crescer a empresa.” [E4].
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Este trecho ¢ condizente com a observacao de Dove, Schindel e Garlington (2018), de
que os métodos da agilidade dao énfase no aprendizado por meio das pessoas, € colocam foco
na otimizagdo para o aprendizado humano. A nogdo de que as pessoas sdo importantes para a
agilidade, esta presente desde o trabalho seminal de Dove, Nagel, Goldman e Preiss (1991), que
afirmou que as empresas ageis dependem da iniciativa humana, com adequado conhecimento.
Para os autores, investimentos na qualificacdo dos funcionarios sdo investimentos de longo
prazo que precisam ser feitos para que a empresa possa gerenciar a incerteza do ambiente,
afirmando que as pessoas sdo o Unico maior ativo das organizacdes ageis. Nas empresas
analisadas nesta dissertacdo, todas colocaram as pessoas como seu maior ativo. De modo
similar, Butler e Gray (2006) afirmaram que as organizagdes podem ser ageis somente se seus
executivos e os tomadores de decisdo possuirem as competéncias e conhecimentos para serem
ageis.

Isto ocorreu de modo semelhantes nesta outra empresa:

“O conhecimento a gente adquire por meio das pessoas que sao contratadas dentro da
empresa, 0 nosso time de suporte por exemplo ¢ de 100% de engenheiros agronomos,
é o cara que vai 14 cuidar de automagdo? E, mas é o cara que fala a lingua do cara da
ponta.

O nosso time de engenharia, n6és temos uma cultura muito forte de criar os talentos
aqui dentro, entdo assim, quando vocé conhecer a engenharia vocé vai ver que a
grande maioria ali é, entrou aqui como estagiario, se formou e ai virou um funcionario
efetivo da empresa. Essa ¢ uma forma também de nds cuidarmos ai de como
desenvolver seus produtos, entdo a gente tenta pegar esses novos talentos, ajuda-los
na formagao, €... e ai também depois, obvio, eles nos ajudam aqui também no nosso
desenvolvimento e enfim, iniciam sua carreira ai com a gente.” [E6].

Nesta organizacdo, foi relatado que o conhecimento ¢ adquirido principalmente por
meio das pessoas, 0 que influencia da aplicacdo no desenvolvimento dos produtos. Este foco
no desenvolvimento dos recursos humanos ¢ um importante componente da agilidade, pois
segundo Dove, Nagel, Goldman e Preiss (1991), as organizacdes ageis sdo limitadas apenas
pela imaginacdo, criatividade e habilidades da forca de trabalho, e ndo pela tecnologia ou
equipamentos. Neste sentido, investir tempo e recursos na formagdo e desenvolvimento de
pessoas ¢ uma estratégia para o crescimento das organizagdes bem fundamentada na literatura
sobre agilidade organizacional. Estes aspectos também estdo em sintonia com Franken e
Thomsett (2013), que destacaram que a agilidade ndo acontece por si mesma - ¢ o resultado do
trabalho de pessoas fazendo acontecer e tomando decisdes. Complementarmente, Nijssen e

Paauwe (2012) também apontaram que a agilidade depende do aprendizado rapido das pessoas

e seu alinhamento com as necessidades da organizacao.
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Ainda neste sentido:

“Uma coisa que eu aprendi bastante na minha trajetoria e que foi sempre importante
desde entdo, é... principalmente trabalhando com tecnologia, é que a gente precisa
melhorar cada vez mais as relagdes interpessoais e o gerenciamento de pessoas. Pra
mim o gerenciar pessoas sempre foi o maior desafio e meu objetivo. Sou uma pessoa
que consigo ter uma empatia grande e gosto muito de pessoas, mas mesmo assim
sempre ¢ complicado lidar com pessoas.” [E3].

Em outro caso analisado:

“A startup ndo deixa de ser uma empresa como qualquer outra, vocé precisa ter...
primeiro: pessoas, pessoas com boa formacao, pessoas que estejam determinadas a
entrar, assumir o risco, que como a startup ¢ um risco de continuidade todo dia, né,
vocé acorda ndo sabendo se vocé vai chegar no final do dia, tudo pode acontecer,
entdo quem estd disposto a assumir o risco com vocé, as pessoas que tiverem essa...
esse sonho, essa vontade de se juntar ao nosso sonho... entdo ¢ uma questdo de vocé
encontrar as pessoas certas, mas também ndo adianta vocé trazer pessoas sonhadoras
que ndo realizem nada, entdo pessoas que de fato tenham uma alta produtividade, alto
desempenho e doag@o, muita doagdo, sem querer uma retribui¢do muito imediata.

(...) Primeiro que quando nds contratamos alguma pessoa, todo o processo de
contratacdo, ele ¢ bastante exaustivo neste sentido, nos s trazemos pessoas que... pra
trabalhar conosco, que tenha, que abrace o nosso sonho, que queria viver o sonho
conosco, €... nds ndo oferecemos nenhuma seguranga... a seguranga ele que vai ajudar
a construir.

Nos dizemos aqui estd, o trabalho vai ser isso, isso, isso, agora nds ndo temos como
te oferecer nenhuma seguranca de que amanha nds continuaremos aqui, entao se vocé
vier trabalhar conosco, vocé tem que se doar integralmente, e viver esse sonho, todo
dia, todo dia vocé tem que estar com o seu... € com o seu humor né, o potencial que
vocé tem que estar a disposi¢do da empresa em tempo integral, porque as demandas
elas acontecem de forma inesperada, se tem um cliente que esta precisando de uma
mexida, de uma mudancas, de uma demanda especifica, vocé vai ter que se doar, que
trabalhar muito.

Ent3o nods pintamos um quadro muito negro, pra ver se a pessoa de fato tem essa...
esse sangue nos olhos pra falar “eu quero, ¢ isso que eu quero, € isso que eu procuro”,
entdo o ambiente de trabalho é um ambiente totalmente diferente de uma empresa
tradicional, isso de fato na startup ¢ diferente, e isso tem nos ajudado a atrair bons
talentos, né, boas pessoas, mas como eu te falei, umas das preocupagdes que nos temos
¢ com a gestdo de pessoas.

Entdo temos um trabalho constantemente para que as pessoas estejam muito bem
psicologicamente falando, satisfeitas com o trabalho que elas estdo fazendo, satisfeitas
com a empresa, com a empresa, se alguém tiver alguma coisa pra falar que fale, porque
nds temos muita abertura pra isso, o importante ¢ que nds tenhamos gente motivada,
que esta sempre a disposi¢do, ¢ assim que a gente vai conquistando. A gente ndo tem
muitos recursos humanos em abundancia, temos pessoas contadas, entdo as pessoas
tém que chegar ja ajudando.” [E2].
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Estas afirmagdes estdo de acordo com a visdao de Dove (1999), que apontou que a
agilidade organizacional depende principalmente do conhecimento, e mais especificamente, do
gerenciamento do conhecimento, aliado a implementacao das mudangas. Um dos aprendizados
mais citados pelos empreendedores que participaram desta pesquisa foi em relagdo as pessoas
que trabalham na organizacdo e aos clientes. Foram estes os aprendizados mais importantes
para que as empresas pudessem crescer e se desenvolver, criando e moldando as capacidades
dindmicas e as capacidades financeiras. Neste sentido, nessas empresas, foi a aprendizagem e
utilizag¢do deste conhecimento que permitiu respostas rapidas de captura e implementagdo de
oportunidades, em conformidade com Overby, Bharadwaj; e Sambamurthy (2006). Neste
sentido, a aprendizagem e aplicagdo do conhecimento estd diretamente ligada as dimensdes de
monitoramento, apreensdo e reconfiguragdo das capacidades dindmicas.

Similarmente, os relacionamentos que as empresas possuem com os diferentes

stakeholders também foram apontados como fonte de aprendizagem:

“Até pelo histérico da nossa empresa, ela ja teve ai no passado sdcios como o grupo
(...), que é o maior produtor de soja na américa latina, e por consequéncia acaba sendo
um dos fop no mundo, ndés temos um 6timo relacionamento com esses clientes chaves,
¢ 0 nosso processo de desenvolvimento, eu tenho procurado aumentar ainda mais isso,
¢é ter um desenvolvimento de forma colaborativa, nao adianta eu criar um conceito
aqui, eu me apaixonar por esse conceito, achar ele sensacional, e dai depois eu vou
pro campo e o cliente me diz “isso ai ndo serve pra nada”.

Entdo assim, eu tenho nesses ultimos seis meses nos estabelecemos convénios com a
PUC, a gente tem feito alguns trabalhos bem interessantes 14 na fazenda da PUC, nos
temos alguns clientes chaves com os quais também a gente faz revisdes perioddicas pra
validar conceitos, validar ideias, validar as demandas. E... trabalhos sendo feitos direto
com produtores (...), trabalhos de testes (....), na area de IOT, nés estamos a 6 meses
rodando o piloto com alguns produtores dessa cooperativa, ¢ pegando deles os
feedbacks sobre o que seria interessante desenvolver, muitas ideias que a gente
incorpora em varias areas da nossa atuagdo vem de ideias que a gente tira com 0s
agronomos dos nossos produtores.

(...) Quando a gente usa essa estratégia de estar muito proximo de universidade, de
pesquisa €... ¢ uma troca boa de informagao, ¢ um ganha-ganha. Entdo assim, a gente
consegue dessas parcerias tipo PUC, e com alguns trabalhos que nos tivemos no
passado ai com a Universidade Federal do Parana, a gente consegue receber insights,
boas ideias, e que nos ajuda a continuar se desenvolvendo e diferenciando nossos
produtos, ¢ uma boa estratégia.” [E6].

Nesta organizacdo, a aprendizagem ocorreu de muitas formas, seja conhecimento
anterior nas pessoas e em formatos armazenados; aprendizado experimental; aprendizagem de
capacidades e; processos de exploracdao que sdo realizados, o que estd de acordo com a

dimensao de aprendizagem proposta por Dove, Schindel e Garlington (2018). Este aprendizado
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foi viabilizado em parte, por meio do uso de ferramentas como pivotagem ¢ MVPs, que
permitem mudancas rapidas e flexiveis para adaptar a organizacdo em face das novas
informagdes que sdo obtidas do mercado e das necessidades que existem, que sdo avaliadas e
se tornam muitas vezes, o caminho pelo qual a empresa ira seguir. Neste sentido, a
aprendizagem continua ¢ um dos elementos mais importantes para gerenciar em condi¢des de
incerteza, pois ¢ por meio desta dimensao que as empresas obtém respostas rapidas e precisa
sobre as tendéncias € o que o mercado precisa, permitindo uma tomada de decisdes mais
eficiente para alinhar o modelo de negé6cios enquanto o mercado se modifica.

Em outra organizacao da amostra, a aprendizagem extraida e posteriormente aplicada
a partir dos relacionamentos que as empresas possuem também foi importante para as

dimensdes das capacidades dinamicas:

“Isso ¢ muito feeling e participagcdo em eventos... participagdo em seminarios. (...)
Esse grupo de empresarios a gente tem uma reunido mensal e a gente discute essas
coisas, discute essas questoes, e qual o caminho a seguir, o que que a gente tem que
se preocupar... eu acho que isso vai dando pra gente a condi¢do de andlise melhor...
porque a gente acaba trocando ideias com outras pessoas, que tem outras filosofias,
por exemplo tem gente que estd 14 na FIEP, tem gente que estd 14 no ambiente de
inovacdo da PUC, tem gente que estd em outros locais de inovagdo, estdo
frequentando isso, e ai esses ambientes sdo ambientes que trazem muitas informagdes
novas, e isto vai fazendo com que a gente discutindo isso, a gente vai sedimentando o
conhecimento pra poder planejar alguma coisa, projetar alguma coisa.

(...) Olha, eu acho que a principal coisa ¢é esse espirito de colaborag@o que a gente tem
com varios empresarios. Eu acho que isso ¢ o que agrega mais conhecimento. Por
que? Porque eu ir fazer um treinamento, o treinamento ¢ focado em resolver um inico
problema, ele nao te d4 uma visao ampla das coisas. Quando vocé€ comeca a discutir
e a trocar ideias, vocé comega a incorporar conhecimentos, vocé comeca a agregar
novos conhecimentos. Entdo eu acho que essa questdo da colaboracdo ¢ a mais
importante, a que gerar mais aprendizado.

E essa cooperagdo ndo importa eu estar falando de um parceiro de negbcios, de um
cliente ou de um fornecedor, vocé faz colaboracdo de qualquer um, e isso ¢ o que
agrega, porque vocé chega no cara ali e vé que o cara vem reclamar pra vocé de uma
determinada necessidade que vocé de repente pode resolver e que vocé ndo tinha nem
percebido que existia uma necessidade daquele tipo, e de repente dali vocé pode
atingir a necessidade de um monte de outros caras. Entdo isso acaba gerando um
conhecimento que ndo é... ndo ¢ facil de se adquirir... né... vocé adquire justamente
por isso, por causa desse relacionamento.

(...) O conhecimento gera oportunidades né... se ndo gera pra mim, gera pros amigos
né... entdo alguma coisa que eu tenho como ideias, entdo agora por exemplo eu estou
trabalhando em um projeto que nasceu de uma ideia de um outro empresario, esse cara
falou “por que a gente ndo faz tal coisa?” e ai eu falei “entdo t4, entdo deixa que eu
vou cuidar dessa parte, ok”, e ai a gente faz esse tipo de coisa mas a gente troca as
coisas, ele faz alguma coisa, a gente complementa isso, e gera algum produto novo
pro mercado.” [ES].
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Neste trecho, foram evidenciados diversos aspectos da aprendizagem. De acordo com
Dove (2005), esta capacidade ¢ fundamental para que uma organizacao tenha consciéncia: (1)
em tempo para selecionar as agdes; (2) do que os mercados irdo precisar e por qué; (3) do que
os clientes irdo valorizar e por qué; (4) do que a organizagdo ira precisar; (5) quais as
capacidades/competéncias/talentos; (6) o que precisa ser aprendido/desaprendido; (7) dos
riscos; (8) das dinamicas e; (9) da realidade e como ela ocorre. Esta organizagdo possui
aprendizagem desses aspectos advindas principalmente das parcerias estratégicas, do
aprendizado dos clientes, dos concorrentes e outras empresas e dos relacionamentos do
empresario. Aspectos esses que influenciam na forma como as oportunidades sdo monitoradas,
identificadas e avaliadas, na forma como sdo capturadas, em termos de recursos mobilizados e
decisdes tomadas e também na transformacao, por meio de mudangas e inovagdes continuas,
deste modo, a agilidade organizacional influéncia as capacidades dindmicas da empresa.

Em outra organizagdo, foi citado o conhecimento académico e dos relacionamentos

com outras empresas, incluindo os concorrentes:

“Muita coisa também que tivemos que aprender foi na parte de finangas e custos, de
como precificar de forma atraente, como desenvolver a tecnologia, e isso muito vem
da nossa vida académica, né, minha formacdo de engenharia ¢ administragao (...), e
muito do conhecimento que eu aplico vem da parte académica mesmo, mas também
vem do meu conhecimento do mercado que eu ja atuo a 12 anos, conhego muita gente,
muito clientes e muitas empresa, e também por estar antenado e conversando com
nossos concorrentes. Hoje em dia por exemplo nds temos um grupo no WhatsApp e
nossos principais concorrentes estdo nesse grupo e a gente conversa diariamente, troca
ideia sobre as coisas (...).

Entdo a gente consegue ver o que estd mudando e quais as tendéncias de mercado
conversando bastante com nossos concorrentes também. E como nos fomos pioneiros
eles acabam nods tendo como um benchmark, como a gente foi os primeiros, a gente é
muito pesquisado, e isso acaba criando até uma amizade, uma relagao de respeito entre
as empresas, entdo eu acho que isso ¢ importante né. Entdo a concorréncia é
importante? Com toda certeza ela ¢ importante né, mas também o ¢é a gente se respeitar
em relagdo a isso.” [E3].

Ainda nesta organizagao, as licdes aprendidas foram citadas:

“Bom, isto ¢ muita coisa, vocé sabe que eu sou certificado também em gerenciamento
de projetos, uma das minhas formagdes ¢ em gerenciamento de projetos, ¢ nessa area
a gente tem contato com algumas areas de conhecimento que nao sao muito utilizadas
no dia a dia dos empresarios brasileiros, eu vou citar duas: uma delas ¢ o risco, e a
outra sdo as li¢des aprendidas. Tem muitas ligdes aprendidas que as pessoas aprendem
e ndo anotam e acabam correndo o risco, acabam correndo naquele problema de novo.

Entdo a gente tem aqui um banco de dados de licdes aprendidas que a gente anota, vé
o que que deu certo, o que ndo deu certo, ¢ o que a gente pode colher daquilo pra
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poder no futuro nio correr aqueles erros. E outra coisa que eu quero te falar é do risco,
o risco ele ¢ muito interessante porque as pessoas ndo sabem lidar com ele.

O risco pode ser mitigado, ou seja, pode ser diminuido, mas vocé vai correr o risco,
ou vocé pode nao correr o risco simplesmente, pra zerar esse risco. No nosso
planejamento estratégico a gente analisa os riscos justamente pra administrar, porque
a gente aprendeu que o risco pode ser tanto ruim, e isso vai nos dar um prejuizo, ou
ele pode ser bom e isso vai nos dar alguma oportunidade de negdcio e a gente pode
ganhar dinheiro e aprendizado em cima disso.” [E3].

Nesta organizagdo, as li¢gdes aprendidas foram citadas como importantes para o
crescimento do negdcio pelo empreendedor. Neste sentido, Dove (2017) destacou que a
agilidade ¢ necessariamente e inerentemente um processo de aprendizagem, que se ajusta
continuamente com base nas licdes aprendidas. Este tipo de aprendizado da experiéncia pratica
e do conhecimento dos mercados ¢ importante e bem fundamentado na literatura sobre agilidade
organizacional, Dove, Nagel, Goldman e Preiss (1991) ja afirmavam sobre a importancia da
experiencia das pessoas da organiza¢do, como importante para assimilar informagdes e permitir
respostas criativas identificando novas oportunidades, permitindo que a organizacdo possa
obter sucesso no mercado em que atua. Nesse sentido, a agilidade ndo ¢ um conceito autonomo,
Teece, Peteraf e Leih (2016) também apontavam que a consciéncia empresarial, a experiencia,
e o papel dos gestores ¢ inequivoco no desenvolvimento de organizagdes ageis.

A aprendizagem e aplicagao do conhecimento, também foi observado em relagao ao

gerenciamento e estratégia organizacional:

“Eu tenho ai uma estratégia de ndo deixar a empresa crescer muito, 0 que que eu quero
dizer com isso, ndo quero dizer que ndés nao queremos ganhar dinheiro, nao...
queremos sim, s6 que pra empresa nao perder agilidade, eu ndo gosto de trabalhar
com empresa grande, eu gosto de trabalhar com empresa pequena, entdo a minha ideia
¢ criar spin-offs dessa empresa, pra toda vez que um projeto consiga se auto sustentar.

Vocé cria uma empresa e coloca um grupo pra tocar que vocé se incomoda menos, né.
Assim vocé consegue dar a dindmica necessaria, a agilidade necessaria pro negocio,
vocé coloca 14 um responsavel que ele ndo ¢ s6 responsavel por desenvolver alguma
coisa, ele é responsavel pelo relacionamento com os clientes, entdo ele tem que
adquirir algumas outras habilidades. E isto retira um pouco a pressdao que fica com o
gestor do negdcio de ter que cuidar de varios negdcios uma vez que a gente ta
envolvido ai em varios negdcios, em varios projetos, ndo tem um software ai que a
gente atua, tem varios softwares.

(...) Ent2o o que acontece aqui ¢ que nos ndo temos por exemplo um lider de projetos
que vai cuidar de um projeto... ndo existe isso aqui, como a gente trabalha com uma
caracteristica de um framework, vocé pode estar trabalhando em um projeto aqui hoje,
amanha vocé estd fazendo uma coisa de um outro projeto, depois de amanha voceé esta
fazendo uma coisa de um outro projeto. Entdo todas as pessoas aqui sdo meio
multifuncionais.
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A gente trabalha com... nds definimos que iriamos trabalhar com trés camadas, entdo
eu posso ter um desenvolvedor que seja especializado em interface, que ndo conheca
nada de mexer com negdcios, né... posso ter um especialista em banco de dados que
também nao sabe nada do restante, e essas coisas vao se interligar, porque como a
gente esta trabalhando em trés camadas, e nesse sistema de building blocks, é... eu ndo
preciso me preocupar e ndo preciso ter uma equipe pra fazer determinada coisa, entao
escolho umas tarefas que da pra gente fazer, coloco 14 no banco de tarefas e a gente

vai executar aqui.” [E5].
Muitos dos aprendizados relatados, foram esséncias para o posterior desenvolvimento
e criagdo de vantagem competitiva. Neste sentido, Dove e Schindel (2017) ressaltam que isto
ocorre porque ¢ por meio da aprendizagem que novos conhecimentos sdo extraidos,
incorporados e aplicados na organizacdo. Um desses aprendizados, foi o de que um modelo de
negocios pequeno e centrado em spin-offs ¢ melhor para poder dar énfase a varios projetos ao
mesmo tempo, onde cada unidade cuida de um projeto especifico, o que faz com que nenhuma
unidade se sobrecarregue e seja possivel entregar os produtos em tempo agil em relagdo aos
concorrentes no mercado. Outro conhecimento que foi incorporado, € o de building blocks, que
veio do meio académico de acordo com o empreendedor, e permite a criagdo rapida de softwares
e aplicativos com o tempo de mercado competitivo. Por meios destes sistemas, o empresario
afirmou que ¢ possivel responder e apreender as diagnostico ambiental com a flexibilidade e

velocidade necessaria.

Nesta outra empresa, isto ocorreu de modo semelhante:

“Os nossos clientes ndo tém muita proximidade com os sites das empresas de onibus
e estdo se identificando com o nosso sistema. Os portais estao ganhando cada vez mais
forca e a gente estd trabalhando pra criar um sistema que permita ter a recorréncia
dessas pessoas. (...) entdo eu tenho que trazer esse cara para dentro do nosso portal e
dar vantagens pra ele para que ele possa sempre contar com a gente e ter beneficios,
ter o aplicativo, ter os seus vouchers, enfim... criar mecanismos para que eu possa
consolidar esse meu cliente recorrente, entao esse cliente recorrente ¢ uma coisa muito
importante pra noés e que nds vamos trabalhar em cima disso agora pra 2019 pra
aumentar essa base.

Hoje nos trabalhamos pra vocé ter uma ideia com 25% das comprar do site que vem
de publico recorrente. Ja é um publico relativamente bom, sem falar que é um cliente
Fabio, que pra nds ¢ sem custo, porque ele ndo passou por um veiculo aonde a gente
tem que fazer aquisi¢do através de midias de marketing pagas, esse ¢ um cara que ja
vem no nosso site de graga pra nds, que tem um custo baixo.” [E3].
Deste modo, foi evidenciado que a agilidade organizacional pode ser entendida
principalmente como uma capacidade de aprendizagem continua que permite as organizagdes

responderem rapidamente e fazer sentido das mudangas e tendéncias do mercado, tomando

decisoes rapidas para implementar os objetivos e reimplementando e redirecionando os recursos
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para adaptar a organizagdo as mudangas no ambiente e introduzir inovagdes. Neste sentido,
constatou-se que a dimensdo de aprendizagem da agilidade organizacional influenciou
diretamente nas dimensdes de monitoramento, apreensdo e reconfiguracdo das capacidades
dindmicas nas empresas analisadas. Foi observado também que a aprendizagem emerge
principalmente do relacionamento com os clientes, parceiros, concorrentes, e pelo
monitoramento do mercado e das tendéncias. Deste modo, quanto mais préximo uma empresa
¢ de seus principais stakeholders, mais aprendizados elas conseguem capturar, com implicagdes
no crescimento da organizagdo, na criagdo de vantagem competitiva e nas capacidades

dinamicas.

4.6.2 Aplicacao do Conhecimento

A dimensao de aplicagdo do conhecimento ¢ dificil de ser separada da aprendizagem,

pois as duas ocorreram de modo sobreposto nas organizagdes analisadas. Para que a

aprendizagem possa ser utilizada para gerar inovagdes, mudancas e renovagdo estratégica

dentro das empresas, ¢ preciso que estes aprendizados sejam colocados em pratica

continuamente, ¢ que novos aprendizados continuem emergindo dos mercados para substituir

os antigos. Organizagdes que possuem capacidade para aprender continuamente e aplicar o que

foi aprendido para gerar mudancas e transformagdes na empresa sdo as que possuem agilidade

organizacional. O elevado ritmo de competi¢cdo nas novas configuragdes de industria tem feito

com que a geracdo do conhecimento e sua implementacao sejam os fatores mais importantes

para a obtencao de vantagem competitiva e a renovagao estratégica em ambientes de incerteza

e mudanga, conforme Dove (2018). Entretanto, nem todos os aprendizados sdo utilizados nas

organizacgdes. No trecho a seguir, foi evidenciado que o crescimento da empresa tem feito com

que se perca alguns aprendizados, entretanto, o que ¢ mais essencial acaba incorporado dentro
da organizagao:

(...) Alguns aprendizados se perdem as vezes, nem tudo ¢ aproveitado porque a

velocidade do crescimento as vezes faz com que se perca, mas as licdes que sdo mais

importantes, mais essenciais acabam incorporadas na organiza¢do, mas O NOSSO

crescimento tem feito com que se atropele ou se esquega de coisas, entdo por exemplo,

processos de recursos humanos, processos de recrutamento, de retengdo, coisas que a

gente estd vendo muito forte agora, e ja aconteceu de a gente sentir dores de ver

pessoas saindo, entdo cara as vezes a gente pode ser reativo em algumas coisas, mas
como a gente estd sempre mudando sempre... sempre... mudando.

A gente tenta aprender, sempre estar relembrando o que aprendemos para tentar ndo
errar, mas... o crescimento parece legal, ele ¢ legal, mas ele também ¢ bem complexo,
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entdo uma coisa ¢ vocé ter um time de desenvolvedores de sei 14, quatro pessoas, que
vocé bota numa sala e esta tudo resolvido sempre, a galera sempre entrega, sempre
faz tudo muito bem, executa, todo mundo alinhado ¢ todo mundo comunicando, agora
bota 20 numa sala, ja... ja ndo da mais tdo certo, entdo a gestdo tem que ser diferente,
¢ 40, ja ndo funciona a mesma coisa que com 20, e 100, também nao funciona a mesma
coisa do que com 40.

Entdo o que ¢ fundamental mesmo pra nds e o que a gente sempre procura fazer aqui
¢ aprender bem e aprender rapido, se a gente sabe que ta errado, v€ que tem algumas
coisa errada, ja vai 1a e muda, e a gente aqui nao tem medo de mudar, a gente muda
muito aqui, € as pessoas, isso ¢ bem importante, as pessoas aqui se acostumam a
mudar, por exemplo vocé deve ter visto aqui na empresa que ninguém tem divisdrias,
nem os chefes, ninguém tem nem cadeira nem mesa fixa, é... eu mesmo ja mudei umas
20 vezes de lugar, e tudo bem, porque se agora pro desafio de hoje a gente precisa ter
uma equipe determinada, a gente puxa coloca todo mundo junto, e vamos trabalhar,
se esse projeto demora 3 meses, daqui a 3 meses ¢ outra coisa, a gente se meche de
novo, muda de novo, simples assim.

Segundo este entrevistado, o elevado ritmo de crescimento tem feito com que alguns
aprendizados se percam ao longo da trajetdria da organizacao, porém os mais essenciais acabam
incorporados na tomada de decisdes. Estes aspetos estdo de acordo com o “efeito Penrose”,
conforme descrito por Tan e Mahoney (2007), o qual descreve os impactos das restri¢cdes
gerenciais sobre as taxas de crescimento das firmas, devido ao aumento da complexidade
organizacional inerente a expansdo da organiza¢ao. Nessa empresa, o elevado ritmo de
crescimento tem sido causa de problemas devido a complexidade que a expansao tem trazido,
0 que tem feito com que muitos aprendizados importantes deixem de ser incorporados ou
aplicados eficazmente na organizagao. Por outro lado, os aprendizados antigos sao rapidamente
substituidos por novos conhecimentos, que sdo colocados em pratica, o que permite respostas
rapidas para o mercado.

Nesse trecho foi evidenciado pelo participante alguns aspectos da aprendizagem,
conforme apontado por Dove (1999), o qual destacou que a capacidade para aplicar o
conhecimento eficientemente, ¢ um dos principais fatores que permitem a uma organizagao ser
agil. A agilidade pode ser entendida, de acordo com este autor como a habilidade para gerenciar
e aplicar o conhecimento efetivamente. As dimensdes de aprendizagem e aplicagdo do
conhecimento também estao diretamente relacionadas com o monitoramento do ambiente, pois
nas organizagdes analisadas este monitoramento ¢ oriundo do proprio processo de
aprendizagem, seja este em relagdo aos clientes, ao mercado, concorrentes e/ou demais

stakeholders. Do mesmo modo, a dimensao de aplicagdo do conhecimento estd diretamente

relacionada com a dimensdo de apreensdo das capacidades dindmicas, pois as empresas
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investigadas neste estudo, ao capturar as oportunidades sentidas, estdo utilizando o

conhecimento que adquiriram ao longo de sua trajetoria. Alguns trechos evidenciam isto:

“Cara a gente ¢ bem proximo e conversa bastante com os clientes, entdo sempre que
a gente pretende lancar uma nova funcionalidade, um novo produto, nds temos uma
equipe de produto, uma equipe de design que sempre esta em contato com os clientes,
sempre fazem pesquisas, fazem pesquisas de campo e vai verificando, a gente tenta
sempre fazer langamentos pequenos para validar as novas ideias, entdo ndo ¢ como se
a gente fosse esperar 6 meses pra construir um produto gigante pra ver se da certo, a
gente tenta langar o minimo possivel pra... pra validar se de fato nos temos uma
oportunidade ou se isso agrega valor de alguma maneira para o cliente.

Eventualmente essas oportunidades que a gente vai verificando e testando acabam por
serem incorporadas e se tornar novos produtos, novos servicos, quando a gente
verifica que eles estdo resolvendo algum problema para o cliente, ou agregando valor
para ele. Temos pesquisas que dizem que cara, tem um caminho que parece bom ir
por aqui, entdo a gente tenta, desenvolve o minimo possivel, faz um MVP, pra tentar
validar, ¢ a validagdo nos diz se nds estamos em um caminho bom e da pra continuar,
e se for bom a gente continua a investir nisso, mas a gente pode errar também, sem
duvidas, o MVP ajuda a saber se estd certo os caminhos, e a gente erra de fato, como
jé lancamos produtos que ndo deram muito certo, ja lancamos funcionalidades que
também nao foram muito utilizadas, mas cada vez a gente tenta aprender o mais rapido
possivel para que isso aconteca o menos possivel, entdo a gente tenta escutar os
clientes e... ¢ langar o minimo possivel pra validar.” [E4].
Nesse trecho o entrevistado demonstrou o modo pelo qual os novos conhecimentos
sao extraidos do mercado, € o modo pelo qual estes sdo incorporados e se tornam inovagoes e
novos produtos por meio da experimentagdo, validagdo e MVPs. Estes instrumentos sao
utilizados tanto para obter conhecimento do mercado como para aplicar a0 mesmo tempo, pois
os aprendizados influenciam a forma como sdo aplicados, e a aplicagdo ocorre conforme as
respostas do mercado, que sdo incorporados na forma de aprendizados pela organizacao. E neste
sentido que as dimensdes da aprendizagem e da aplicacdo do conhecimento na agilidade
organizacional estdo sobrepostas e ocorrem de forma simultdnea nas empresas, onde uma
influéncia na outra, e ¢ dificil determinar onde comegar a aprendizagem e onde comeca a
aplicacdo do que foi aprendido. Também foi evidenciado neste trecho que a agilidade possui
uma relagdo com as capacidades financeiras, pois a aprendizagem influencia na forma como a
mobilizagdo de capitais ¢ realizada, que sdo capacidades aprendidas, e influéncia também na
capacidade de fazer investimentos que levem ao desenvolvimento de capacidades dinamicas e
ao crescimento da firma. No trecho o gestor apontou que a aprendizagem e aplicacdo do
conhecimento define em quais caminhos e oportunidades a empresa vai investir.

As dimensdes de aprendizagem e aplicacdo do conhecimento também se relacionam

com a capacidade de reconfiguragdo das capacidades dinamicas. Nas empresas analisadas neste
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estudo, os processos de mudanca, reestruturagao e as inovagdes que sao introduzidas para que
as organizacdes possam se adaptar e criar ou manter vantagem competitiva, sao contingentes
da aprendizagem e aplicagdo do conhecimento. A pesquisa de campo evidenciou que a
reconfiguragdo ocorre por meio da aprendizagem continua por meio dos clientes, pessoas e do
mercado, que permitem a renovagao estratégica e a transformacao dos negdcios por meio da
aplicacdo destes conhecimentos e sua incorporagao na tomada de decisdes organizacional. As
dimensdes de monitoramento, apreensdo e reconfiguragdo das capacidades dinamicas ndo
podem ser entendidas nas organizagdes sem considerar que estas sdo moldadas pela
aprendizagem e aplicagdo do conhecimento nas organizagdes, visando a introdugdo de
inovagoes e habilitando respostas rapidas e flexiveis no mercado. Alguns outros trechos dos

dados coletados transcritos a seguir também evidenciam estes aspectos:

“Outra coisa que nés aprendemos foi em relag@o as pessoas, pessoas € o segredo pra
tudo aqui na nossa empresa, a gente sempre esta tentando construir o melhor time
possivel, cara, eu tento sempre contratar aqui gente que ¢ melhor do que eu, e isso ¢
eu diria que um mantra aqui da empresa, as vezes eu to entrevistando alguém e o cara
que eu estou entrevistando ¢ melhor do que eu, literalmente melhor do que eu, entdo
a gente tem essa busca por exceléncia, entdo cara, se a pessoa ¢ melhor do que eu, se
¢ um bom desenvolvedor, se complementa bem, se traz os conhecimentos que 0 n0sso
time ainda ndo tem, cara, pode vir, se a pessoa for boa, a gente contrata, simples
assim.

Nos temos varias vagas abertas, ja aconteceu de pessoas que se candidataram pra uma
vaga, mas ndo era bem isso exatamente do que a gente achava que a pessoa faria, mas
era uma pessoa boa, ¢ a gente contratou mesmo assim, porque cara gente boa,
simplesmente resolve as coisas, gente boa eleva o patamar da nossa organizacao, entao
pessoas € a resposta. E a gente ainda estd aprendendo muito a como fazer a gestao
dessas pessoas, dos nossos talentos, porque desenvolve essas pessoas ¢ o mais
importante pra empresa, ¢ 0 mais importante pra crescer a empresa.” [E4].

Nesta organizagdo, o entrevistado apontou como maior fonte de inovag¢do e o maior
recurso da empresa, as pessoas. Esta empresa faz muito uso do conhecimento dos funcionarios
para manter a lideranga de mercado, o entrevistado apontou que a maior fonte de aprendizagem
que ¢ aplicada vem do conhecimento que ¢ extraido das pessoas que sdo contratadas, e este
conhecimento foi apontado pelo entrevistado como a maior fonte de inovacdes e mudangas. A
aprendizagem e aplicacdo do conhecimento neste sentido, € essencial para o desenvolvimento
de organizagdes ageis que conseguem gerenciar e obter vantagem competitiva mesmo em
condicdes adversas, como no ambiente de incerteza da crise econdmica brasileira. Também foi
encontrado evidéncias nestes extratos de que essas dimensdes dao suporte as capacidades

dindmicas e as capacidades financeiras, de modo que quanto melhor for a aprendizagem e maior

a aplicacdo destes conhecimentos, mais rapidamente estas capacidades tendem a emergir nas
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organizacdes. Um dos maiores aprendizados que foram citados e que sdo aplicados pelas
empresas diz respeito ao gerenciamento das pessoas, para que elas possam inovar

constantemente. Neste mesmo sentido, em outra organizagao:

“Entdo temos um trabalho constantemente para que as pessoas estejam muito bem
psicologicamente falando, satisfeitas com o trabalho que elas estao fazendo, satisfeitas
com a empresa, com a empresa, se alguém tiver alguma coisa pra falar que fale, porque
nds temos muita abertura pra isso, o importante ¢ que nds tenhamos gente motivada,
que esta sempre a disposi¢ao, ¢ assim que a gente vai conquistando. A gente ndo tem
muitos recursos humanos em abundéncia, temos pessoas contadas, entdo as pessoas
tém que chegar ja ajudando.

(...) acompanhamos as tendéncias e tudo o que estd acontecendo de realidade 14 fora,
e incorporamos na nossa ferramenta. Entdo sdo situagdes que nds nao podemos ficar
nunca distantes, a nossa plataforma, tanto ¢ que a nossa plataforma, mais um pouco
nds pretendemos ja inclusive langa-la no mercado internacional, por entender que o
que se faz aqui hoje o que nos fazemos, ¢€... pode ser feito com a nossa plataforma em
qualquer lugar do mundo.

Nos podemos oferecer esse servigo também em outros mercados internacionais. Eu
acho muito mais competitivo do que a nossa concorréncia, ¢ uma questdo até¢ de
sobrevivéncia pra nods, que ndo da pra ficar em um mercado pequeno como o
brasileiro. Entdo os dirigentes das empresas, os diretores eles estdo 100% do tempo
antenados com aquilo que esta acontecendo no mercado internacional.” [E2].

Nesta outra empresa, de modo semelhante:

(...) “Uma coisa que eu aprendi bastante na minha trajetéria e que foi sempre
importante desde entdo, é... principalmente trabalhando com tecnologia, ¢ que a gente
precisa melhorar cada vez mais as relagcdes interpessoais e o gerenciamento de
pessoas. Pra mim o gerenciar pessoas sempre foi o maior desafio e meu objetivo. Sou
uma pessoa que consigo ter uma empatia grande e gosto muito de pessoas, mas mesmo
assim sempre € complicado lidar com pessoas.

Nosso maior recurso aqui eu nao tenho sombra de duvidas em citar pra vocé que sao
as pessoas. Eu tenho pessoas aqui que sdo engajadas, pessoas extremamente
competentes né, gracas ao bom Deus, pessoas de boa indole, que a gente consegue
deixar eles trabalharem, claro que com processos bem definidos do que a empresa
precisa e quer chegar, e eles conseguem desenvolver suas atividades da melhor
maneira possivel, posso te dizer aqui que o nosso capital intelectual é o grande
diferencial da nossa empresa, sem sombra de davidas.” [E3].

Em outra organizacdo, também foi observado que as oportunidades monitoradas sao

capturadas devido a aprendizagem e aplica¢do do conhecimento:

“Essa ¢ uma empresa de engenharia, nds resolvemos problemas, entdo assim, nds
temos um processo de venda, temos um time de venda, temos um processo de
fabricagdo, mas assim eu diria que o ativo mais valioso da empresa ¢ a sua engenharia,
¢ o seu conhecimento. Sem a engenharia eu posso ter o melhor vendedor do mundo,
a melhor fabrica do mundo, o melhor financeiro do mundo, eu ndo vou ter o produto,
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ndo vou ter o suporte ao produto que eu preciso ter pra entregar a qualidade ao cliente
final.

O conhecimento a gente adquire por meio das pessoas que sdo contratadas dentro da
empresa, 0 nosso time de suporte por exemplo ¢ de 100% de engenheiros agronomos,
é o cara que vai 14 cuidar de automagdo? E, mas é o cara que fala a lingua do cara da
ponta. O nosso time de engenharia, nés temos uma cultura muito forte de criar os
talentos aqui dentro, entdo assim, se vocé conhecer a engenharia vocé vai ver que a
grande maioria ali é, entrou aqui como estagiario, se formou e ai virou um funcionario
efetivo da empresa. Essa ¢ uma forma também de nds cuidarmos ai de como
desenvolver seus produtos, entdo a gente tenta pegar esses novos talentos, ajuda-los
na formagao, é... e ai também depois, obvio, eles nos ajudam aqui também no nosso
desenvolvimento e enfim, iniciam sua carreira ai com a gente.” [E6].

Estes aspectos estdo de acordo com a visdo de Dove (2004), que afirmou que a
agilidade organizacional se desenvolve por meio do gerenciamento do conhecimento, que
habilita respostas rapidas de que uma mudanga € necessaria e pela habilidade de resposta, que
facilitam as mudangas em tempo real. Nas empresas analisadas, estes aspectos foram
observados, na medida em que a aprendizagem e o conhecimento foi apontado como um
aspecto fundamental do crescimento dessas organizagdes, € que permitiram a captura e
transformagao das oportunidades monitoradas. Estes trechos podem ser relacionados também
com o foco que Dove (1999) desenvolveu sobre a agilidade, apontando que o conhecimento, e
mais especificamente, o gerenciamento do conhecimento e a aplicagdo do conhecimento
eficientemente, sdo os principais habilitadores da agilidade organizacional. Os participantes
relataram que o gerenciamento do conhecimento se dar por meio do acompanhamento das
tendéncias do mercado externo e que sdo incorporadas na empresa por meio das pessoas.

Adicionalmente, em outra organizacao:

“mas eu ndo sabia o que esse meu publico queria comprar, entdo qual que ¢ a
dificuldade do meu publico? Eu ndo sei. Ai eu pensei que esse trabalho voluntario
além de ser muito bom para as pessoas vai ser muito bom pra minha empresa e pra
mim até pra mim ver o que essas mulheres querem, Ai 14 eu entrevistei, dei cursos,
foram assim um semestre de cursos e tal e ai eu descobri que elas queria sim o
financeiro, que elas tinham dtvidas, mas elas estavam um passo atras.

O produto que eu queria dar pra elas que era uma gestdo profissional financeira, era
como se tivesse querendo dar um tiro de canhdo em uma formiga, entendeu? Elas
precisavam de muito menos a principio pra depois chegar no que eu queria dar. Entdo
eu entre aspas dei um passo atras e eu comecei a trabalhar com plano de negdcios,
ensinando pra elas como que faz isso desde o comego, entdo ensinei como montar
uma empresa, ensinei uma ferramenta que elas seguem, porque assim uma critica que
eu tinha com plano de negdcios € que voce vai 14, preenche e ok, o negdcio fica solto,
entdo eu criei uma ferramenta que isso ai vira a primeira profissionalizagao dela, a
primeira ferramenta que eles vao ter os dados e tudo e a ideia é que elas fagam o plano
de negdcios ser vivo, um documento de acompanhamento mesmo da gestao.
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(...) Eu acho que o meu diferencial é que eu me comunico muito com as pessoas, eu

gosto de falar né, vocé ja deve ter percebido, entdo eu tenho facilidade assim de me
aproximar e fazer a pessoa falar comigo, entdo isso me ajuda porque eu sei exatamente
0 que as pessoas precisas. E quando as coisas ndo estdo funcionando as pessoas
também me contam e ai eu consigo ajudar elas pessoalmente, entdo isso ¢ um
diferencial.

E ai eu converso né dai eu sinto o que as pessoas, conforme vocé vai construindo,
porque dois tipos de treinamento que eu dou, eu dou palestras, e dai a minha interacao
com o publico € muito menor, porque eu vou l4 e falo sobre o contetdo, claro que um
ou outro pergunta, mas a interagdo ¢ minima. E existe esses workshops que eu fago,
que esses sim sao muito ricos para o meu negocio porque dai a gente constroi, entdo
quinta e sexta passada eu dei um workshop, entdo nos construimos o plano de negdcios
delas, e eram 40 mulheres, entao elas tem muitas duvidas, elas sentam em mesas, elas
interagem entre si, entdo € praticamente eu vivenciar o que eu quero saber hmm... na

I3

pratica ali né.” [E1].

Em outra organizagao, isto ocorreu de modo semelhante, onde os clientes tiveram um
papel central no processo de aprendizagem e aplicagdo numa fase inicial do negdcio e do

desenvolvimento do produto:

“Entdo, foram clientes né, principalmente clientes que entendiam, entenderam qual
que era anossa proposta, e um desses clientes foi fundamental e ele inclusive abragou
0 nosso projeto, que ele entendeu que era algo que poderia muito interessar a ele, ou
seja, ele era um... ele precisava de uma empresa, de um negdcio como 0 nosso pra
poder é... inclusive crescer as vendas dele.

Ele ndo era um cliente final, ele era um cliente que inclusive noés tinhamos uma
parceria e nos trabalhavamos juntos com ele sendo um canal que nos abria o mercado.
Inclusive a pessoa que era dona dessa empresa ela veio nos ajudar como conselheira,
foi ela quem de fato nos abriu os olhos e disse “olha, ou a gente muda tudo isso ou a
gente... ndo vai dar, vamos morrer na praia”, entdo depois de tudo que nds fizemos,
vamos morrer na praia, entdo foi uma pessoa muito importante que nos ajudou nessa
pivotagem, nessa nova trajetoria que nds acabamos trilhando.

(...) entdo nem todos os clientes tem, inclusive, grandes empresas, ou médias, elas ndo
tém conhecimento no que ¢ o marketing digital, do que é um trabalho como o big
data, e como ele impulsiona os negdcios. Entdo ndés também atuamos como... como
que educando o mercado, né... educando o mercado, indicando pra empresa o que que
ela pode fazer com aquilo. Muitas vezes elas ndo sabem o que tem em maos e
aprendem conosco.

Nos temos, conseguimos algumas empresas de nome, empresas famosas, € isso nos
ajuda também, temos empresas multinacionais. Entdo isso nos ajuda também a
logicamente a conquistar outros clientes, leva mais seguranga, entdo ¢, gracas a Deus
eu diria que nods estamos conseguindo manter esses clientes, 16gico que no mercado
vocé tem que estar muito atento com concorrentes e mudangas, mas gragas a Deus a
gente tem conseguido manter os clientes, sempre mostrando os beneficios, vantagens,
de eles terem n6és como provedor de servicos, e... ¢ ¢ assim que a gente vai se
desenvolvendo e usando essa... essa relagdo com os clientes pra conseguir outros
clientes.
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o Brasil esta ficando um pouco pra tras, mas mesmo assim, ¢ algo que ndo tem mais
como vocé dar as costas, porque ¢ a tendéncia de todo o mercado, a ndo ser que a
internet acabe né... a ndo ser que a internet acabe, que ndo se faga mais negocios
online, que a tecnologia em termos de tudo aquilo que foi pensado em termos de
internet, se for esse o caminho, nds estamos no caminho certo. Agora se estiver uma
outra onda, uma outra novidade que va mudar drasticamente a orientagdo que hoje
existe, sim, ai ndo seria... teriamos que reavaliar, mas se a coisa continuar... vai ser a
nossa vez.” [E2].

Neste sentido, a aplicacdo do conhecimento que emergiu principalmente por meio dos
clientes, que permitiu a captura e transformagdo da oportunidade monitorada. J4 em outra
empresa da amostra, a aprendizagem e aplicacao do conhecimento tem sido importante tanto
para manutencao da vantagem competitiva no mercado em que a empresa ja atua bem como em
sua entrada em um novo mercado, que foi uma tendéncia monitorada pela organizagdo e que
esta sendo capturada. A aprendizagem sobre o mercado e os clientes levou os diretores a buscar
nao s6 aprofundar a base de capacidades que a empresa ja possui, mas também a investir na
criacdo de novas capacidades, principalmente ligadas a inteligéncia artificial (IA) e a Internet
of Things (10T), por entender que estes aspectos serdo cada vez mais requeridos e importantes
no futuro. O participante afirmou que estes aprendizados e as aplicagdes deste conhecimento
foram essenciais para a manutencdo da vantagem competitiva na medida em que a incerteza
aumentou no mercado, principalmente em funcao da crise econdmica, que afetou os principais

clientes da empresa, conforme evidenciado pelo entrevistado:

“A gente v€ pra nossa empresa um excelente futuro, pois se pensar no business
tradicional que € o que trouxe nos trouxe até aqui.. é... tem um futuro muito
promissor, principalmente com a estratégia de varejo que estd sendo desenvolvida
agora, entdo assim, o parque de maquinas ele € um pouquinho mais velho se vocé
comparar com outros mercados do mundo, o nosso produto ele tem um grande
diferencial que ¢ se vocé ja tem o trator ai, eu instalo ele pra vocé, se vocé ja tem um
pulverizador, eu instalo meu controlador no seu pulverizador, entdo isso permite ao
pequeno e médio produtor “eu posso fazer esse investimento aqui, estico a vida util
do meu equipamento por mais 2 ou 3 anos, e, depois quando eu trocar o pulverizador
eu posso até comprar um sem automatizagdo porque eu pego esse € migro para o
novo” por exemplo.

Entdo nessa area de negdcios eu vejo um crescimento para nds que ¢ extremamente
promissor. Ai noés temos também a outra parte que ¢ a parte de IOT e inteligéncia
artificial, ai eu tenho um mercado muito mais promissor ainda. Por que?

E porque o projeto que nos estamos desenvolvendo aqui pra parte de IOT néo ¢é s6 a
telemetria da maquina, mas ¢ a telemétrica da operacdo, ¢ o cruzamento de
informagdes com outros parametros e que sdo importantes pro produtor e que afetam
o dia a dia da qualidade de uma aplicacdo, como por exemplo dados climaticos (...),
nao s6 a parte de previsao meteoroldgica mas também um pacote de dados voltados
pra agro que eles oferecem.
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Entdo essas informagdes, juntas com as informagdes de nds temos de aplicacdo, estdo
nos permitindo criar uma base de conhecimento muito robusta e importante pra ajudar
na tomada de decis@o futura. O outro grande projeto que é o uso de IA na otimizacdo
de aplicacdo de pulverizagdo pode no médio prazo a ajudar o produtor a otimizar
custos, ao invés de eu ter uma aplicacdo onde hoje eu saio aplicando o produto de
forma homogénea na minha area inteira, eu poder fazer uso de sistemas que estio
analisando ali em tempo real como ¢é que esta a situagdo naquele lugar, e tomando a
decisdo de aplicar mais, aplicar menos, ou até nao aplicar, a gente acredita que
estamos a trabalhar com um produto que pode auxiliar na redugdo de até 50% dos
custos de aplicagdo de agroquimicos, dependendo do produto que precisa aplicar,
representa uma economia grande, até porque a maioria ¢ importado e cotado em
dolar.” [E6].

Um dos fatores que explica como esta organizagdo manteve a liderangca do mercado
onde atua foi a decisdo pela expansdo de sua base de capacidades, conforme descrita por Pisano
(2015), que permitiu que a esta firma gerenciar a incerteza ambiental. Os aprendizados obtidos
do mercado foram incorporados e aplicados no desenvolvimento de novas areas que ainda nao
eram exploradas pela organizacado, e pouco explorada pelos concorrentes, ja que demanda altos
investimentos em tecnologia. Este trecho converge com a visdo de Dove (2017), de que uma
organizacdo com capacidades suficientes em aprendizagem e gerenciamento do conhecimento,
razoavelmente equilibrados para se complementarem, serdo ageis o suficiente para viver e
talvez até mesmo liderar nestes momentos interessantes. Estes aspectos forma descritos pelo
gestor, ao evidenciar como o monitoramento, captura e reconfiguracao das oportunidades
permitiu que a organizagdao entrasse em um novo mercado, desenvolvendo a tecnologia
necessaria, € conquistando deste modo, a lideranca do segmento no Brasil. Nesse mesmo

sentido, ainda nesta organizagao:

“Entdo essa tecnologia ja estd acessivel aos pequenos produtores, mas vocé tem dois
desafios: um ¢ trabalhar muito custo para que essa tecnologia fique acessivel, vocé
pega por exemplo um grande fabricante, um sistema de piloto automatico pra vim de
fabrica, ¢é... pra um trator de menor porte nao vale a pena porque ele custa quase o
valor do trator, no6s conseguimos desenvolver um sistema que € possivel instalar nesse
trator de pequeno porte e custa menos de metade do preco, um pouco menos da metade
do prego, ai vocé comeca a viabilizar as coisas.

E o outro lado ¢ os pequenos produtores também se conscientizar de que a tecnologia
ndo ¢é so gastar ¢ jogar dinheiro fora pra ter um negdcio moderno, ndo, ele tem o
beneficio com isso. Eu até achei bem interessante més passado em um congresso 14
no Rio Grande do Sul, onde eu estava conversando com produtores 14, os produtores
de pequeno porte mesmo, caras super simples, ¢ a conclusdo dele da nossa conversa
“¢ eu ja entendi que comprar terra estd caro, estd cada vez mais complicado achar
gente pra trabalhar e ficar cuidando desses talhdes que ficam longe um do outro, o
negdcio ¢ comegar a comprar essas tecnologias pra que eu produza mais no mesmo
espago”, porque a agricultura de precisdo ¢ isso, € vocé€ conseguir maximizar o teu
resultado na mesma area, e ai pro cliente ¢ s6 uma conta de investimento e retorno, o
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pequeno produtor esta percebendo que “puxa, vale a pena eu parar pra fazer essa
conta, porque eu posso ter muito beneficio com esses investimentos.” [E6].

Complementarmente, nesta mesma organizagao:

“Um dos grandes fatores de sucesso da nossa empresa e que € o que nos diferencia do
mercado e dos nossos competidores €, primeiro: a nossa empresa ¢ a Unica do
segmento 100% nacional, todos os outros players que estdo no Brasil sdo de
multinacionais ou pertencem a multinacionais.

Nos temos uma caracteristica muito forte de conseguir conversar com o pequeno
fabricante por exemplo, entdo o pequeno fabricante ele precisa atingir demandas
especificas e nds viramos fornecedores desse fabricante porque nds conseguimos se
adequar as necessidades deles. Entdo, eu ndo digo que ¢ um processo de customizagao,
mais a gente consegue trabalhar com adequac¢des que os nossos concorrentes nao
abrem essa possibilidade para os pequenos fabricantes brasileiros. Entdo esse foi
grande fator por traz do sucesso da historia da nossa empresa nesses quatorze anos, €
essa possibilidade de chegar nos pequenos fabricantes e conseguir entregar a
tecnologia em um mesmo nivel que se entrega a um grande fabricante.

(...) Ent3o a gente percebeu que ganha-se muito tempo investindo esse tempo antes

com o produtor, com o fabricante, com o agronomo, para validar conceitos. Entdo esse

¢ o caminho que a gente adotou aqui pra tomar as decisdes de investimentos,

obviamente que também tem as demandas do mercado, tem as questdes de

desenvolvimento de produto novo, mas essa validagcdo com produtor, fabricante e o

agronomo ¢ sempre de extrema importancia, ¢ o que permite a gente ir sempre

inovando, sempre desenvolvendo coisas com base no que os clientes precisam.” [E6].

Este empreendedor também evidenciou que a aprendizagem e aplicagdo do
conhecimento sao dois aspectos que influenciam nas capacidades financeiras. Em especial, este
trecho evidenciou que as capacidades de investimentos sdo influenciadas e moldadas pelos
aprendizados e a forma como a empresa os utiliza na tomada de decisdes financeiras, e sobre
os caminhos de investimentos em capacidades que a empresa vai seguir. A aprendizagem e
aplicacdo dos conhecimentos € um elemento essencial para as decisdes financeiras, pois permite
a validagdo dos caminhos de investimento que a empresa pretende seguir com base nas
informagdes atualizadas que vem do mercado, possibilitando a identificagdo dos aspectos que

sdo mais valorizados e que se tornaram tendéncias futuras e fonte de vantagem competitiva. Em

outra organizacao, a aplicagdo do conhecimento também tem contribuido:

“o que acontece, como nos trabalhamos com uma empresa pequena, cerca de 12
colaboradores, nés viemos do mercado de multinacional, tive oportunidade de
trabalhar em uma multinacional alema, além de ¢ claro toda a minha vida de estudo,
toda essa vivencia, que faz com que a gente pare aqui na empresa ¢ faga o
planejamento estratégico.

Entdo a gente faz um planejamento estratégico a médio e longo prazo, a gente quebra
esse planejamento estratégico de médio prazo em planos de agdes semanais, e existe
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uma reunido aqui nesta mesma sala semanal toda segunda feira pra ver o que foi feito
e o que ndo foi feito, o que precisa ser feito e o que ndo precisa ser feito, pra poder
alcangar nossos objetivos.

Nossos principais projetos ja estdo definidos para 2019, nos ja temos budget definido
pra isso, e agora s¢ esta faltando a gente fazer uma reunido com todo mundo, pra todo
mundo estar alinhado, pra gente chegar e ver como vai fazer pra chegar nesses
objetivos. Esse tipo de informagdo tem que ser disseminado dentro da empresa, né,
pra que todo mundo saiba o que a gente quer e onde a gente quer chegar, e com esse
intuito fazer com que as pessoas se engajem cada vez mais e ¢ aquela ideia que todo
mundo tem que remar junto pra chegar no objetivo, e esse ¢ um trabalho que fica a
meu cargo.” [E3].

Nesta organizacao, também foi evidenciado a relagdo entre a aprendizagem, aplicacao
do conhecimento, € a forma como os recursos financeiros da organizagdo sao investidos. Em
particular, a aplicagdo do conhecimento académico foi descrito por este empreendedor como
um componente importante da sua trajetoria e que influencia na forma como as coisas sao feitas
dentro da empresa, ¢ na dire¢do em que as capacidades sdo criadas e modificadas. O
planejamento estratégico foi citado como a ferramenta pela qual as decisdes de investimentos
sdo tomadas, os orcamentos ¢ metas para o futuro sdo definidos, € os caminhos que a
organizacao deve seguir no futuro. Estes aspectos estdo de acordo com a visao de capacidades
dindmicas como um conjunto de passos estratégicos para se atingir os objetivos, evidenciado
por Teece (2018), que sao moldados pela extragdo e aplicagdo de conhecimento. J& nesta outra
empresa, a aprendizagem que vem do relacionamento com os clientes também permite que

ocorram mudangas e adaptagoes:

“Quando eu troco e-mail com as pessoas, que ¢ um e-mail bem pessoal né, a ideia ¢é
que elas conversem comigo, se eu mando alguma coisa muito técnica, tipo a pessoa
ndo vai responder pra mim, ndo vai conversar comigo, € eu quero que a pessoa
converse comigo, porque quanto mais eu tiver esses inputs, esses feedbacks, mais eu
consigo ver onde a pessoa tem problema, e ¢ engragado que no comego tudo que me
falavam era novidade, agora muita coisa ja passou a ser recorrente, claro que sempre
vai ter coisas novas, e a gente tem que sempre estar disposto a isso, mas muitas coisas
eu ja mapeeli, eu ja sei quais sdo a maioria dos problemas das pessoas nas empresas.

Entdo via de regra eu tento ir solucionando esses problemas, porque quando a pessoa
me escreve dizendo que tem um problema, ele pode ser pertinente pra outra pessoa
também, entdo eu tento criar um artigo, ndo preciso cobrar por tudo, porque mesmo
que a pessoa ndo compre meu curso, a pessoa vai pensar “aquela mulher 1a me ajudou,
ela é competente, ela entende”, entdo apesar de que meu objetivo ¢ sim vender cursos,
eu fago coisas também fora dos meus objetivos desde que dentro da minha area, do
que eu sei fazer, mas assim eu vou me aproximando das pessoas, pra poder pegar esses
feedbacks, esses insights de onde elas tem duvidas, pra poder adaptar isso pra minha
area, pra agregar valor pra elas tanto em cursos, como em artigos e em solugdes
independentes.” [E1].
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Em outra organizacdo, a aplicacdo do conhecimento, principalmente em

gerenciamento, tem contribuido para a reconfiguragao e agilidade:

“Eu tenho ai uma estratégia de ndo deixar a empresa crescer muito, o que que eu quero
dizer com isso, ndo quero dizer que nodés ndo queremos ganhar dinheiro, nao...
queremos sim, s6 que pra empresa nao perder agilidade, eu ndo gosto de trabalhar
com empresa grande, eu gosto de trabalhar com empresa pequena, entdo a minha ideia
¢ criar spin-offs dessa empresa, pra toda vez que um projeto consiga se auto sustentar,
vocé cria uma empresa e coloca um grupo pra tocar que vocé se incomoda menos, né.

Vocé consegue dar a dindmica necessaria, a agilidade necessaria pro negocio, vocé
coloca 14 um responsavel que ele ndo ¢ s6 responsavel por desenvolver alguma coisa,
ele ¢ responsavel pelo relacionamento com os clientes, entdo ele tem que adquirir
algumas outras habilidades. E isto retira um pouco a pressao que fica com o gestor do
negodcio de ter que cuidar de varios negocios uma vez que a gente ta envolvido ai em
varios negocios, em varios projetos, ndo tem um sofiware ai que a gente atua, tem
varios softwares.

(...) Nao adianta s6 eu ter dinheiro e ndo ter o conhecimento. Entdo eu tenho que ter
gente boa e dinheiro pra sustentar isso... se juntar essas coisas, a gente trabalha
basicamente com conhecimento, juntar esses varios recursos, ndo s6 conhecimento,
a gente trabalha com relacionamentos, a gente tem que ter um networking bom, do
ponto de vista do desenvolvimento, e do ponto de vista da comercializagdo desse
produto. Agora se ndo tiver recursos financeiros, eu acho que da pra esquecer de todo
o resto. (...) Entdo vocé precisa dos recursos financeiros, mas além dos recursos
financeiros vocé precisa dos demais recursos, vocé precisa dos servigos de gestdo...
porque sem isso esquega, ndo adianta vocé ter dinheiro e vocé ter gente, ¢ um péssimo
gerenciamento disso, ndo vai dar em nada.” [ES5].

Foi evidenciado neste estrato o papel do conhecimento e sua relagao as capacidades
financeiras. Nesse sentido, Mckelvie e Davidsson (2009) afirmaram que as empresas precisam
de recursos financeiros para ser capazes de investir estrategicamente explorando os recursos
que possuem bem como para comprar ¢ desenvolver os fatores de producao. Enquanto recursos
como conhecimento sdo importantes, eles precisam ser combinados com recursos financeiros
para aproveitar todos os seus beneficios. J4 foi evidenciado que a aprendizagem e aplicacao do
conhecimento sdo importantes para o desenvolvimento das capacidades financeiras, neste
trecho, ¢ evidenciado que as capacidades financeiras também potencializam a aprendizagem e
o conhecimento. Além disso o acesso aos recursos financeiros permite a habilidade de investir
no desenvolvimento de capacidades dinamicas (MCKELVIE; DAVIDSSON, 2009). Neste
trecho da transcrig¢ao, evidenciou-se esta relagdo, de modo que ndo basta apenas conhecimento
ou recursos financeiros para investimento, mas eles precisam ser combinados para serem
potencializados e habilitar as capacidades dindmicas.

Acusa-se deste modo que a aprendizagem e o conhecimento moldam a forma como as

capacidades financeiras operam e sdo desenvolvidas pelos empreendedores e gestores. No
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entanto, da mesma forma, as capacidades financeiras também influenciam na aplicagdo do
conhecimento, pois colocar os aprendizados e conhecimentos em pratica, demanda recursos
financeiros, capacidades de investimentos que permitam desenvolver estas oportunidades, e o
comprometimento dos recursos em caminhos estratégicos. Neste sentido, as capacidades
financeiras possuem relagao com a agilidade organizacional e podem ser vistas como um fluxo
continuo, onde uma influéncia e ¢ influenciada pela outra. Essas capacidades ndo sdo apenas
complementares, como uma depende da outra para serem criadas e desenvolvidas no interior
das organizagdes, e estas podem emergir mais rapidamente caso sejam combinadas de modo
que uma potencialize os efeitos positivos da outra na empresa.

Nesta outra empresa, o conhecimento gerencial tem sido apontado como importante

para a mudanga e reconfiguracao:

(...) “Vocé sabe que eu sou certificado também em gerenciamento de projetos, uma
das minhas formagdes ¢ em gerenciamento de projetos, e nessa area a gente tem
contato com algumas areas de conhecimento que ndo sdo muito utilizadas no dia a dia
dos empresarios brasileiros, eu vou citar duas: uma delas ¢ o risco, ¢ a outra sao as
licdes aprendidas. Tem muitas licdes aprendidas que as pessoas aprendem e nao
anotam e acabam correndo o risco, acabam correndo naquele problema de novo.

Entdo a gente tem aqui um banco de dados de licdes aprendidas que a gente anota, vé
0 que que deu certo, o que nao deu certo, e o que a gente pode colher daquilo pra
poder no futuro ndo correr aqueles erros. E outra coisa que eu quero te falar ¢ do risco,
o risco ele é muito interessante porque as pessoas nao sabem lidar com ele. O risco
pode ser mitigado, ou seja, pode ser diminuido, mas vocé vai correr o risco, ou vocé
pode ndo correr o risco simplesmente, pra zerar esse risco. No nosso planejamento
estratégico a gente analisa os riscos justamente pra administrar, porque a gente
aprendeu que o risco pode ser tanto ruim, e isso vai nos dar um prejuizo, ou ele pode
ser bom e isso vai nos dar alguma oportunidade de negdcio e a gente pode ganhar
dinheiro e aprendizado em cima disso.

(...) Os nossos clientes nao t€ém muita proximidade com os sites das empresas de
onibus ¢ estdo se identificando com o nosso sistema. Os portais estdo ganhando cada
vez mais forga e a gente esta trabalhando pra criar um sistema que permita ter a
recorréncia dessas pessoas. Entdo uma pessoa que viaja por exemplo de Curitiba a
Ponta Grossa umas 2-3 vezes por semana ¢ um possivel cliente recorrente, entdo eu
tenho que trazer esse cara para dentro do nosso portal e dar vantagens pra ele para que
ele possa sempre contar com a gente ¢ ter beneficios, ter o aplicativo, ter os seus
vouchers, enfim... criar mecanismos para que eu possa consolidar esse meu cliente
recorrente.

Entdo esse cliente recorrente ¢ uma coisa muito importante pra nds € que noés vamos
trabalhar em cima disso agora pra 2019 pra aumentar essa base. Hoje nds trabalhamos
pra vocé ter uma ideia com 25% das comprar do site que vem de publico recorrente.
Ja é um publico relativamente bom, sem falar que ¢ um cliente, Fabio, que pra nos ¢é
sem custo, porque ele ndo passou por um veiculo aonde a gente tem que fazer
aquisicao através de midias de marketing pagas, esse ¢ um cara que ja vem no nosso
site de graga pra nos, que tem um custo baixo.” [E3].
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Neste trecho, o empresario evidenciou como as li¢des aprendidas e o conhecimento ¢
aplicado e utilizado. Em outra empresa investigada, a aprendizagem foi essencial para que o

empreendedor desenvolvesse o conhecimento que € aplicado em todos os projetos:

“Na verdade os clientes se tornam um pouco mais exigentes a partir do momento em
que eles comegam a ver por exemplo, vamos pegar um exemplo, o cara comega a
achar ruim de ter alguns softwares que da algum trabalho danado pra operar a partir
do momento em que ele consegue ir 14, baixar um app, coloca aquele app no celular
dele, e comeca a usar aquilo ali na boaaaa... resolvendo um problema dele, é...
simples.... de forma simples.

(...) Nos softwares a gente ndo tinha muito o habito de criar coisas simples, os
softwares as vezes sa30 um pouco mais complexos, e eles ndo necessariamente tem que
ser complexos. A dificuldade operacional que vocé cria é porque vocé fez o projeto
daquele jeito, sendo que poderia ter feito de uma maneira mais simples.

E os clientes estdo percebendo isso, eles querem a resolucdo dos problemas, e querem
a resolugdo mais rapida dos problemas. Nos da area de software nos temos um tempo
de resposta lento. Nos ndao conseguimos responder na velocidade que o cara precisa,
entdo pra gente responder na velocidade que o cara precisa, a gente precisa ter uma
estrutura de software de base que de sustentacdo para que com poucas
implementagdes novas vocé gere um produto que atende o seu clientes, entdo nos
trabalhamos exatamente nisso, a partir do momento que a gente tem essa infraestrutura
pra gente gerar um produto novo, eu posso gerar um produto novo pra vocé em uma
semana.

Légico que vai depender das caracteristicas especificas que aquele cara precisa, mas
de uma maneira geral, eu consigo gerar um produto novo em uma semana. Justamente
porque a gente trabalha com um conceito de buiding blocks, que ¢ um conceito que
ndo td muito... ndo ta muito aplicado, ta... e... o que tem sido aplicado € questdo de
reuso, mas o reuso esta sendo... sempre foi num nivel mais baixo, mais 14 no processo
quase que num processo de programagao, quando eu to falando em buiding blocks eu
estou falando de uma situacdo mais estratégica, num nivel um pouco mais alto. Entdo
como eu consigo fazer isso, eu consigo ser um pouco mais agil, consigo dar uma
resposta melhor para o que os clientes estd precisando, estda me pedindo, ¢ essa
exigéncia esta existindo. Os clientes estdo comegando a querer coisas mais rapidas.”
[E5].

Posto isto, neste topico foi evidenciado que a agilidade organizacional pode ser
entendida principalmente como uma capacidade de aprendizagem e aplicagdo do conhecimento
continua que permite as organizagdes responderem rapidamente e fazer sentido das mudangas
e tendéncias do mercado, tomando decisdes rapidas para implementar os objetivos e
reimplementando e redirecionando os recursos para adaptar a organizagdo as mudangas no
ambiente e introduzir inovacgdes. Foi evidenciado por meio dos dados coletados que as
dimensdes de aprendizagem e aplicagdo do conhecimento influenciam nas capacidades
dindmicas, na medida em que as capacidades para monitorar o ambiente, tomar decisdes de

captura das tendéncias e oportunidades, e guiar a empresa por meio de transformacdes para
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inovar e se adaptar no ambiente, sao diretamente influenciadas pela forma e velocidade com
que a empresa aprende e aplica os conhecimentos aprendidos. Também foi evidenciado que
estas dimensoes da agilidade influenciam e sdo influenciadas pelas capacidades financeiras, na
medida em que a mobilizacdo de capitais e os investimentos sdo guiados com base nos
aprendizados e conhecimentos, ¢ que a obtencdo e aplicagdo destes aprendizados e

conhecimentos necessita de recursos financeiros e investimentos para se viabilizarem.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nas organizagdes, em suas rotinas didrias, gerentes e empreendedores tomam decisdes
sobre mobilizacdo de recursos e investimentos, aprendem e aplicam o conhecimento
diariamente e fazem outras intervengdes que influenciam na base das capacidades de suas
empresas. Essas decisdes, possuem consequéncias € implicagdes para a vantagem competitiva
e a forma como as organizagdes respondem e gerenciam a incerteza presente no ambiente de
negocios. Neste sentido, estes aspectos sdo elementos centrais para a teoria e pratica da
Administracdo Estratégica. Nos ultimos vinte anos, um novo modelo de como as empresas
competem e se desenvolvem tomou forma e foi denominado de capacidades dindmicas. Este
modelo buscou explicar a vantagem competitiva e a renovagao estratégica ao explicar como as
empresas monitoram o mercado, tomam decisdes de captura e mobilizacdo de recursos, e se
reconfiguram continuamente e implementam transformagdes. Entretanto, a literatura ndo tem
evidenciado o papel da mobilizagdo de capitais, dos investimentos, da aprendizagem e da
aplicacdo do conhecimento nas capacidades dindmicas, que sdo elementos centrais que
influenciam nestas capacidades.

Neste sentido, esta dissertacdo formulou uma tentativa de enderegar algumas lacunas
importantes na literatura sobre capacidades dindmicas. Enquanto maior parte dos académicos
poderiam reconhecer que as habilidades e conhecimentos sobre finangas sdo importantes para
o crescimento e desenvolvimento organizacional, a literatura ainda ndo havia articulado e
evidenciado o que sdo essas capacidades financeiras e como elas atuam na criagdo, modificagao,
manutencdo e desenvolvimento das capacidades dinamicas. Nesta disserta¢do, procurou-se
formular uma primeira tentativa de responder a estas questdes ao adaptar o conceito de
capacidades financeiras da Economia para o campo da Administragdo Estratégica em uma
tentativa de explicar como a transformag¢do dos recursos financeiros podem levar ao
crescimento das firmas e ao desenvolvimento de capacidades dinamicas. Este conceito de
capacidades financeiras foi construido com base em duas dimensdes: a capacidade de
mobilizacao de capitais e a capacidade de investimentos.

A capacidade financeira de mobilizagdo de capitais ¢ uma habilidade ou aptidao
empresarial que permite captar e reunir os recursos financeiros que sao necessarios para
capturar as oportunidades que podem levar ao crescimento da organizagdo e que dao suporte as
capacidades dinamicas. Neste sentido, foi evidenciado nesta dissertacdo que a capacidade de
mobilizar capitais foi um elemento central para desenvolver e investir nas atividades que dao

suporte as dimensdes de monitoramento, apreensao e reconfiguragao presente nas capacidades
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dinamicas. As organizac¢des possuem dificuldades em financiar estas atividades na maior parte
das vezes, neste sentido, observou-se que as organiza¢des com menores capacidades financeiras
tiveram mais dificuldades em desenvolver suas capacidades dindmicas, ao passo que as
empresas com maiores aptidoes para mobilizar recursos, demonstraram ser capazes de investir
em atividades que desencadearam o desenvolvimento das capacidades dinamicas. Neste
sentido, esta dissertagdo evidenciou a importancia deste tipo de capacidade para o
desenvolvimento e criagdo das capacidades dindmicas da empresa.

Ja em relacdo a capacidade financeira de investimentos, esta pode ser entendida como
um conjunto de habilidades, conhecimentos ou aptiddes empresariais que permite a uma
organizacao realizar investimentos e capturar oportunidades lucrativas que possam resultar na
expansdo da firma e no desenvolvimento de capacidades dinamicas. Neste sentido, foi
evidenciado nesta dissertagdo que a capacidade financeira de investimentos ¢ um componente
central das capacidades dinamicas, sem a qual estas ndo teriam emergido nas empresas
analisadas, e atua em todas as suas dimensdes (monitoramento, apreensao e reconfiguracao).
Foi evidenciado que a capacidade de investimentos ¢ dependente da mobilizagao de capitais e
sdo elementos importantes para que uma empresa desenvolva habilidades e conhecimentos que
a permite escolher entre as diferentes opgdes de investimentos que levem ao desenvolvimento
das organizagdes e das capacidades dindmicas da empresa. Um elemento central nesta
capacidade ¢ a habilidade de realizar investimentos na aprendizagem, aquisicdo de
conhecimento e apreensao das oportunidades que permitam a uma organizagao desenvolver
vantagem competitiva no mercado em que atua.

Conforme proposto no modelo de pesquisa desta dissertagdo, também foi evidenciado
na operacionaliza¢do empirica que as capacidades financeiras operam continuamente com as
capacidades dinamicas, como um fluxo continuo onde as capacidades dindmicas influenciam e
sao influenciadas pelas capacidades financeiras. Estes aspectos foram observados na pesquisa
de campo na medida em que a mobiliza¢ao de recursos ¢ as escolhas entre as diferentes opgdes
de investimentos que possam resultar na captura de oportunidades de negdcios lucrativas, foram
influenciados pela forma como as empresas monitoram o ambiente, tomam decisdes de captura
e implementam mudangas e transformacgdes continuas. Neste sentido, as capacidades dindmicas
da empresa moldam a forma como as capacidades financeiras sao desenvolvidas e operadas no
interior das organizagdes. De outro modo, as capacidades dindmicas também sdo influenciadas
pelas capacidades financeiras na medida em que se evidenciou que as atividades de
monitoramento, apreensao e reconfiguracdo sdo contingentes as habilidades das empresas em

mobilizar capitais e realizar investimentos em sua captura.
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Foi evidenciado também que a relagdo entre as capacidades dinamicas e as capacidades
financeiras foi influenciada pela agilidade organizacional em suas dimensoes de aprendizagem
e aplicacdo do conhecimento. Neste sentido, as dimensdes de monitoramento, apreensao e
reconfiguragdo das capacidades dinamicas foi diretamente moldada e influenciada pela forma
como as organizagdes aprendem e aplicam o conhecimento. Sao as dimensoes da agilidade que
permitiram as empresas responderem rapidamente e fazer sentido das mudangas e tendéncias
do mercado, tomando decisdes rapidas para implementar os objetivos e reimplementando e
redirecionando os recursos para adaptar a organizag¢do as mudangas no ambiente e introduzir
inovagdes. De outro modo, as capacidades financeiras em suas dimensdes de mobilizacao de
capitais e investimentos também foram moldadas e influenciadas pela aprendizagem e
aplicacdo do conhecimento, ja que as capacidades financeiras sdo dimensdes aprendidas,
criadas e operadas por meio de sua aplicagdo do conhecimento nas empresas.

Nesta dissertag@o, o conceito de agilidade organizacional por meio de suas dimensdes
de aprendizagem e aplicacdo do conhecimento foi essencial para explicar e entender como as
organizagoes selecionadas desenvolveram vantagem competitiva, cresceram e desenvolveram
sua base de capacidades financeiras e capacidades dinamicas. Foi observado também que a
aprendizagem nas empresas analisadas emergiu principalmente por meio do relacionamento
com os clientes, parceiros, concorrentes, pesquisas € pelo monitoramento do mercado e das
tendéncias. Deste modo, quanto mais proxima uma empresa ¢ de seus principais stakeholders,
mais aprendizados elas conseguem capturar, com implicagdes no crescimento da organizagao,
na criagcdo de vantagem competitiva e nas capacidades dinamicas. Evidenciou-se também que
a eficiéncia com que as empresas implementam as transformacdes depende em parte, da forma
e velocidade pela qual as organizacdes aprendem e aplicam os conhecimentos aprendidos.
Deste modo, a vantagem competitiva nas organiza¢des modernas esta diretamente relacionada
com a forma pela qual as empresas aprendem e aplicam o conhecimento para responder com
agilidade as mudancgas no ambiente competitivo.

Acusa-se deste modo que as dimensdes das capacidades financeiras de mobilizagao de
capitais e investimentos, aliado com a agilidade organizacional por meio das dimensdes de
aprendizagem e aplicacdo do conhecimento, foram importantes componentes para a criagdo e
desenvolvimento das capacidades dinamicas nas empresas analisadas. Em particular, a
dimensao de monitoramento foi fundamental para que as organizagdes pudessem ser criadas,
renovadas, expandidas e obter vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes.
Constatou-se que para criar e langar uma empresa no mercado, ¢ fundamental ter conhecimento

dos clientes e suas necessidades e tendéncias futuras. Deste modo, foi evidenciado que a criagao
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de um negdcio de sucesso depende deste tipo de capacidade para sentir as mudangas no
panorama competitivo. Também foi observado que a dimensao de monitoramento do mercado
foi a que norteou a apreensao e transformagao.

Sequencialmente a capacidade de monitoramento que pode viabilizar uma organizacao
de sucesso, a apreensao das oportunidades e sua transformagao continua seguem. Neste sentido,
para o desenvolvimento de um negdcio ou para inovacgao e renovagao estratégica, € necessario
também capturar essas oportunidades e traze-las a agdo. Neste sentido a dimensado de apreensao
foi importante em todas as empresas investigadas desde a fase inicial de criagdo dos negocios.
A partir do momento em que uma oportunidade de negdcios viavel € identificada, a captura
desta oportunidade ¢ o que faz o diagnostico ambiental se tornar uma organizagdo em
funcionamento. Deste modo, evidenciou-se que a dimensdo de monitoramento foi essencial
desde concepcao da ideia, até sua posterior evolu¢do e modificagdo. Desta forma, esta dimensao
das capacidades dinamicas foi fundamental para que as organizagdes pudessem se adaptar as
mudangas no ambiente, introduzindo as mudangas necessarias com base no diagnéstico do
mercado.

Enquanto as dimensdes de monitoramento e apreensdo foram essenciais para os
empreendimentos, uma outra capacidade sem a qual a vantagem competitiva e crescimento
organizacional ndo seria viabilizada foi a capacidade de reconfiguracdo. Esta envolveu a
renovagdo e inovagdo nas organizacdes e também esteve presente desde as etapas iniciais de
criacdo até a inser¢do e permanéncia das empresas nos mercados. Foi constatado que as
organizagoes precisam se transformar de modo continuo para se manter atual na medida em que
o ambiente competitivo muda. Esta dimensdo ocorreu principalmente por meio do
monitoramento e apreensdo constante e pode ser facilitado por meio do uso de algumas
ferramentas que permite habilitar a agilidade organizacional, como a pivotagem e o uso de
MVPs. Estas ferramentas foram utilizadas pela maioria das empresas da amostra e foi apontada
como um caminho para langar rapidamente produtos e servigos € os modificar conforme as
mudancas no que os clientes esperam e precisam. Evidenciou-se também as que trés dimensdes
de monitoramento, apreensao e reconfiguracao ocorrem simultaneamente e continuamente, isto
¢, na auséncia de uma sequéncia estatica.

Foi por meio das capacidades dinamicas, capacidades financeiras e agilidade
organizacional que as empresas analisadas conseguiram gerenciar e responde mesmo na
presenga de incerteza no cendrio brasileiro, caracterizado por uma crise econdmica. Neste
sentido, foi evidenciado que apesar da crise ter produzido efeitos nocivos e adversos que

colocam dificuldades nas empresas e ameacam a sua viabilidade. Algumas organizagdes
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conseguiram crescer ¢ se desenvolver, a revelia da crise existente. Isto foi viabilizado
principalmente em fun¢dao das dimensdes de aprendizagem, aplicagdo do conhecimento,
mobilizagdo de capitais e investimentos, que permitiram as empresas analisadas monitorar o
ambiente, capturar as oportunidades de mercado e gerenciar por meio de transformagdes
continuas ou semicontinuas. Deste modo, dimensdes podem explicar o desempenho e o
gerenciamento em condicdes de incerteza, mesmo em ambientes caracterizados por uma crise
econdmica profunda. Neste sentido, aponta-se que as capacidades dindmicas, podem ser um
importante instrumento para gerenciar em condigdes de incerteza profunda, evidenciou-se que
estas dimensoes permitem respostas rapidas de modificacdo, regeneragdo, adaptacao e inovacao
ao ambiente.

Neste sentido, atingiu-se o objetivo geral desta investigacdo que era o de analisar a
relagdo entre capacidades dindmicas, agilidade organizacional e capacidades financeiras no
contexto de incerteza ambiental na crise econdmica brasileira. Algumas implicacdes em
potencial para a teoria emergem a partir dos resultados desta dissertagdo. Primeiro, foi
evidenciado o valor estratégico do desenvolvimento de capacidades financeiras para o
crescimento das organizagdes e criagao e manutencao das capacidades dinamicas. Neste
sentido, mais pesquisas sdo necessarias para aprofundar nesta microfunda¢do financeira das
capacidades dinamicas, ja que estd ¢ uma aproximagdo inicial. Sugere-se investigar as
capacidades financeiras em relagdo a outras capacidades operacionais, ¢ mesmo aprofundar o
conhecimento nas dimensdes propostas nesta dissertacdo, e sugerir a criagdo de novas. Aponta-
se também para a necessidade de pesquisas que utilizem outras metodologias, como as
quantitativas, de modo a permitir uma maior generalizagdo dos resultados, ja que esta ¢ uma
pesquisa qualitativa e indutiva, e, portanto, ndo generalizavel.

Uma segunda implicacao que emergiu dos resultados diz respeito ao papel da agilidade
organizacional e suas dimensdes de aprendizagem e aplicacdo do conhecimento. Foi
evidenciado que as dimensdes de monitoramento, apreensao e reconfiguragcdo sao inerentes aos
aprendizados que a organizacdo possui e sua aplicacdo. Neste sentido, a renovacao estratégica,
a vantagem competitiva ¢ o desempenho superior, variaveis de resultado das capacidades
dindmicas, sdo influenciadas diretamente pela forma como as organizagdes aprendem e aplicam
o conhecimento. As mudancas no padrdo de competigao, aliado a velocidade de inovagdes que
sdao introduzidas no mercado, demandam que uma organizagdo tenha uma mentalidade de
aprendizagem continua para se adaptar e gerenciar neste tipo de ambiente que ¢ marcado pela

incerteza profunda. Neste sentido, destaca-se como contribui¢do que os aspectos referentes as
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capacidades dinamicas precisam considerar a importancia da aprendizagem e do conhecimento.
Neste sentido, pesquisas futuras podem aprofundar nestes aspectos.

Por ultimo, uma outra implicacdo refere-se a observacdo de que as capacidades
dindmicas permitem que uma organizagao possa fazer um gerenciamento mesmo em condig¢des
de incerteza, que sdo partes integrantes do dia a dia organizacional. A incerteza foi analisada
aqui prioritariamente em relacao a crise econdmica brasileira, no entanto os resultados também
acusaram que estas emergem em funcdo das mudangas no ambiente competitivo global e nas
inovacgdes constantes ¢ mudangas disruptivas que sdo introduzidas no mercado, sobretudo por
organizacdes com maior flexibilidade. Este resultado ¢ importante para a teoria e pratica, pois
evidencia que existe um conceito tedrico que pode explicar como as empresas competem €
obtém vantagem competitiva mesmo em ambientes turbulentos de incerteza e de crise. Poucas
pesquisas abordam o gerenciamento da incerteza, e a literatura ¢ mais focada no risco. Neste
sentido, chama-se aten¢do para mais pesquisas que visem entender como as capacidades
possam ser utilizadas como um mecanismo para se proteger e gerenciar sob condi¢cdes de
incerteza profunda.

Deste modo, o modelo desenvolvido e analisado nesta pesquisa colocou luz e
contemplou algumas lacunas importantes no conhecimento sobre capacidades dindmicas, tanto
do ponto de vista tedrico, como empirico e pratico. Neste sentido, este modelo precisa ser
melhor desenvolvido por meio de pesquisas futuras e testado empiricamente em um contexto
maior, abrangendo um numero maior de organizagdes, em outros setores da economia, € em
outros mercados, nacionais e internacionais, de modo a comprovar ou contestar estes resultados.
Neste sentido, uma quantidade maior de pesquisas empiricas necessita ser realizadas para
desenvolver melhor os conceitos apresentados nesta dissertacdo. Destaca-se que um bom
modelo explicativo precisa ser suficientemente flexivel para ser aplicado em uma grande
quantidade de contextos e situacdes diferentes e precisa ser consistente empiricamente para
condizer com a realidade organizacional. Enderecar os gaps de pesquisa citados aqui ¢
importante para aprofundar o conhecimento sobre a forma como as organizagdes competem e

obtém vantagem competitiva nas economias modernas.
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ANEXO 01 - TERMO DE AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DA PESQUISA

Eu, , que ocupo 0 cargo
na organizacao
informo que autorizo o pesquisador Fabio Emanuel Farago, portador do CPF 088.607.139-94,
aluno do curso de Mestrado em Administracdo da Universidade Federal do Parana, sob o
numero de matricula 201700058905, e sob a orientacdo da Prof* Dr* Jane Mendes Ferreira
Fernandes, a realizar entrevistas e observagao dentro da empresa.

Ressalta-se que vocé esta sendo convidado para participar desta pesquisa e que sua
cooperacao no presente estudo ¢ voluntaria. Os dados coletados possuem carater cientifico

apenas e nao sera revelado informagdes sigilosas da empresa sem consentimento da mesma. Os
dados coletados serdao publicados em eventos e periddicos cientificos nacionais e internacionais
em forma de artigos académicos de modo andnimo, ou aberto, caso o responsavel pela
organizagao autorize.

Quaisquer duvidas em relacdo a pesquisa realizada e a forma como os dados serdo
utilizados pelo pesquisador poderdo ser esclarecidas pelo e-mail (fabio.farago@hotmail.com)
e/ou telefone (42) 99957-1472, ou pelo Programa de Pos-Graduagdo em Administragdo da
Universidade Federal do Parand, nos telefones: (41) 3360-4365 e 3360-4495.

Atenciosamente,

Jfgz’rm gvm"rng j(o/‘hsﬂ

Fabio Emanuel Farago Local e data

ﬁw U dﬂg)

Prof* Dr* J arle Mén es Ferreira Fernandes

Declaro aceitar participar deste estudo e ter recebido uma copia deste termo de consentimento.

Assinatura Local e data

1 ._““T Ministéric da Educagao @

=2 UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA .
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS i
LL':!E DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO GERAL E APUCADA ADMINISTRAGCAD
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ANEXO 02 — TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DO NOME DA
EMPRESA

Eu, , que ocupo 0 cargo

na organizagao

informo que autorizo o pesquisador Fabio Emanuel Farago, portador do CPF 088.607.139-94,
aluno do curso de Mestrado em Administragdo da Universidade Federal do Parana, sob o
numero de matricula 201700058905, e sob a orientagdo da Prof* Dr* Jane Mendes Ferreira
Fernandes, a utilizar os dados € o nome da organizacdo na elaboracao da dissertacdo de
mestrado e em futuras publicagdes em periddicos cientificos nacionais e internacionais.

Quaisquer duvidas em relagdo a pesquisa realizada e a forma como os dados serdo
utilizados pelo pesquisador poderdo ser esclarecidas pelo e-mail (fabio.farago@hotmail.com)
e/ou telefone (42) 99957-1472, ou pelo Programa de Pos-Graduagao em Administragdo da
Universidade Federal do Parand, nos telefones: (41) 3360-4365 e 3360-4495.

Atenciosamente,

%60 5wnq¢wg jco/hsj»

Fabio Emanuel Farago Local e data

@L@j

Prof* Dr* J alle Mén es Ferreira Fernandes

Declaro ser responsavel pela empresa, aceitar divulgar o nome da organizacao neste estudo e

ter recebido uma cdpia deste termo de consentimento.

Assinatura Local e data

._.:..:T Ministério da Educacao @

v UNIVERSIDAIEE FEDERAL DO PARANA Tt
SETOR DE CIEMNCIAS SOCIAIS APLICADAS e
LL':!S DEPARTAMENTC DE ADMINISTRACAO GERAL E APUCADA ADMINISTRAGAD
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ANEXO 03 - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

1. DADOS E IDENTIFICACAO

1.1 NOME d@ OTZANIZAGAO: ...e.vveeeeiieeiieeeiieeeiieeeiteeeseteeeteeeeteeesseeessseeessseessseessseessseeessseesnsseesnssens
1.2 Nome do r@SPONAENLE: .....c.eeiiiieiiieiiieiieeieette ettt ettt e e te et eesbeesteesnteenseessseenseesneeenseeenne
1.3 Cargo € fungao ONde AtUA: .......oeevieiiiiieiie ettt ettt e e e e e e e e e snaeeenreesnaeeeneees
1.4 Data de ingresso Na OTZANIZAGAD: .....evuveeriereeeiieeiieenieeereeeeesteeseesseesnseesseessseeseesnseensseeseessees
1.5 Data de fundagao da OTZaniZagao: .........ceeeeueeerieieeeiiieeeieeeeieeeeireeeieeeereeesareeeaaeeeaeeesseeennneas
1.6 E-mAil: oottt ettt eaees

2. HISTORICO E CONTEXTO DA ORGANIZACAO

2.1 Conte-me um pouco a respeito da empresa, desde a criagdo, como ela tem evoluido e se
modificado ao longo do tempo.

3. CRISE ECONOMICA BRASILEIRA, RISCO E INCERTEZA

3.1 Como voceé vé o contexto do Brasil recente?

3.2 Como a crise tem impactado no setor e no gerenciamento da empresa?
3.3 Como vocé pensa no futuro do seu negdcio a curto e longo prazo?

3.4 A crise tem causado algum efeito ndo esperado?

4. CAPACIDADES DINAMICAS

4.1 Como a empresa faz para monitorar o ambiente externo e identificar as oportunidades e
tendéncias no mercado?

4.2 Tem havido mudangas no que os clientes esperam ou desejam? isto tem se modificado?
4.3 Como essas oportunidades identificadas sdo exploradas?

4.4 Como a empresa tem se modificado, adaptado e inovado para se manter atual em relacao as
mudangas?

4.5 Como sdo aproveitadas as novas oportunidades de negocios e recursos para gerar novos
produtos, servigos ou competéncias?

5. CAPACIDADES FINANCEIRAS

5.1 Quando ¢ percebido alguma oportunidade no ambiente que a empresa quer capturar, ¢
possivel conseguir recursos financeiros para isso? Como ¢ feito?

5.2 A empresa sempre teve capital disponivel ou teve de ser capaz de negociar e conseguir por
outros meios — se sim como foi feito isso?

5.3 Como sao feitos os investimentos? (inovagao, tecnologia, projetos e treinamentos).

5.4 Como a empresa decide em quais caminhos investir os recursos financeiros?

6. AGILIDADE ORGANIZACIONAL

6.1 Que tipos de aprendizado foram mais importantes na trajetéria da empresa? (produto,
clientes, gerencial, como?)

6.2 Como esse aprendizado esta sendo utilizado atualmente?

6.3 Esse aprendizado te diferencia em relagdo a concorréncia? (rapidez, velocidade, adaptacao).



