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Resumo

Nos ultimos anos, as pequenas e medias empresas (PME) estdo sofrendo com problemas na
gestdo, seja por circunstancias estratégicas, taticas ou operacionais. Essa situacdo, se agrava
guando em uma PME, ha auséncia de uma gestao eficaz, onde existem processos formalizados,
com rotinas e atividades instauradas. Esses fatores, em sua grande maioria, sdo oriundos de
empresas com dificuldades de gestdo empresarial, ou seja, na administracdo do negécio. Como
ndo ha uma propensdo para aplicar e recombinar recursos visando formar capacidades
organizacionais, essas empresas acabam por ndo gerar, nem mesmo manter, vantagem
competitiva em relagdo aos competidores. Dessa forma, este estudo tem como objetivo analisar
a articulacao das capacidades dinamicas pelos gerentes para obtencdo de vantagem competitiva
em uma empresa de servigos. Mais do que abordar de modo simples esse tema, buscou-se
demonstrar nesse estudo as habilidades e competéncias que sdo mobilizadas pelo gerente, que
proporcionam e permitem as empresas crescerem, obter resultados rapidos, assim como gerar e
manter a competitividade. Para isso, foi conduzido um estudo de caso Unico, com uma empresa
brasileira do segmento de transportes, que atua ha mais de 20 anos no mercado, possuindo
operacdes sul e sudeste brasileiro. Com uma abordagem qualitativa, a coleta de dados primaria
envolveu entrevistas em profundidade e observacgdo dos participantes, assim como as evidéncias
secundarias, se originaram de pesquisa documental. O estudo utilizou a anélise da triangulacédo
de dados, para entdo validar os achados e demonstrar como € realizado o desenvolvimento e a
articulacdo de capacidades dinamicas pelo gerente para obtencdo de vantagem competitiva. Ja
os resultados demonstram que a empresa contou com o protagonismo dos gerentes, ndo apenas
para a qualificacdo da tomada decisdo, mas sim para gerenciar e incorporar a atitude de conduzir
as acdes de planejamento e estratégia empresarial. Com isso, os gerentes tiveram uma forma de
atuacdo diferente, isto €, uma capacidade de deteccdo para oportunidades e ameacas,
reconfigurando recursos e aperfeicoando rotinas como: (i) ciclo de aprendizagem; (ii)
treinamento e desenvolvimento; (iii) prelecdo de tecnologias; (iv) mapeamento de processos;
(v) tomada de decisGes e autonomia; (vi) cooperacgéo e circulacdo de pessoas; (vii) controles
para resolucdo de problemas; e (viii) politicas de auditoria e transparéncia. Concluiu-se entdo
que esses aspectos, comprovam claramente o papel do gerente para articulacdo de capacidades
dindmicas para a empresa. Para empresas do setor de servicos, a principal contribuicdo foi
demonstrar como o gerente utiliza de estratégias diversificadas para promover melhores
resultados e assim garantir competitividade no segmento. Portanto, com esse contexto, a
empresa mostrou evidéncias na geracdo e manutencdo de vantagem competitiva no segmento
de mercado que atua.

Palavras-chave: Gerente. Pequenas e Médias Empresas. Capacidades Dinamicas. Estratégia.
Vantagem Competitiva.



Abstract

In recent years, small and medium-sized enterprises (SMEs) are suffering from problems in
strategic, management or operational strategy. This situation is aggravated when, in an SME,
there is a lack of effective management, where there are formalized processes, with established
routines and activities. These factors, for the most part, come from difficulties with the
difficulties of business management, that is, in the administration of the business. As there is
no propensity to apply and recombine companies focused on the formation of companies, these
companies end up taking advantage of it to generate, not even competitively, compared to
companies. Thus, this study aims to analyze the articulation of managers' capabilities to
maintain a company's competitive advantage. More than simply approaching this topic, we
sought to demonstrate how the skills and abilities that are mobilized by the manager, which
allow and allow companies to grow, obtain quick results, as well as generate and maintain
competitiveness. For this unique segment, it was with a transport case study company, which
has been operating in the Brazilian market for more than 20 years, with operations in the south
and southeast of Brazil. With a qualitative research, the collection of primary data from the
participants, the collection of data collected in depth and the documentary research, as well as
the research of documentary origin. The study used an analysis of data triangulation, to then
validate the findings and demonstrate how the development and articulation of resources
performed by the manager for competitive advantage is. Already the planned results that the
company plans the outline or the manager of the managers not only for the qualification of the
decision making, but yes to manage and to incorporate the attitude of the structured managers,
as in accordance with the strategy. As a result, managers had a different way of acting, that is,
a capacity to detect opportunities and threats, reconfiguring resources and improving routines:
(i) learning cycle; (ii) training and development; (iii) technology briefing; (iv) process mapping;
(v) decision-making and autonomy; (vi) cooperation and movement of people; (vii) problem
resolution controls; and (viii) audit and transparency policies. It was concluded that these
aspects clearly demonstrate the role of the manager in communicating capabilities to the
company. For companies in the sector, the main contribution was demonstrated as the manager
uses the diversified characteristics of services to promote the best results and thus guarantee the
maintenance of the service. Therefore, with this context, an integrated company operates in the
segment of generation and maintenance of market advantage.

Keywords: Manager. Small and Medium Enterprises. Dynamic Capabilities. Strategy.
Competitive advantage.
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1 Introducédo

Ao longo dos altimos anos, as pequenas e médias empresas (PME) vem sentido de
forma cruel os reflexos de uma maé gestéo, seja no contexto estratégico e tatico. Isso se agrava
visto que em uma PME, falta muitas vezes uma melhor gestdo, com processos formais, rotinas
e atividades padronizadas. De acordo com a Serasa Experian (2020), na pratica: (i) falta
planejamento e controle; (ii) gestdo financeira incorreta; (iii) problemas de precificacdo em
produtos e servicos; (iv) gestdo de estoques ineficiente; (v) gestdo de processos e recursos
irregular; (vi) inexisténcia da gestao de pessoas; e (vii) auséncia de uma visdo de curto, médio
e longo prazo. Sendo essas as ocorréncias mais comuns, na grande maioria das vezes, restam
ao gerente da empresa, a dedicacdo as atividades de cunho operacional, que ndo o fazem
pensar, analisar o problema e assim encontrar solugdes rapidas que possam levar a empresa
ter acdes diferentes.

Estes aspectos, na maior parte dos casos, deflagram empresas com problemas de
administracdo empresarial e crescimento. Sem haver um comportamento continuo para
recombinar e aplicar recursos na geracao de capacidades organizacionais, as empresas nao
geram vantagem competitiva frente a concorréncia. Para piorar, uma grande parcela dessas
PME, acabam ndo tendo perpetuidade no mercado, e com isso vao de forma répida a
insolvéncia, simplesmente porque ndo se dedicam a gestéo profissional.

Grant, (1991), Gautam et al., (2004), Dobbs e Hamilton (2007), enfatizam que para
uma empresa ter sucesso e vantagem competitiva constante, vai depender acima de tudo dos
recursos e capacidades organizacionais disponiveis. E afirmam ainda que o sucesso de
estratégias especificas, as quais sdo utilizadas por outras empresas, pode ndo ser capaz de
funcionar em outra, visto o propdsito de cada uma delas (Grant, 1991; Gautam et al., 2004;
Dobbs & Hamilton, 2007).

Dessa forma, o presente estudo tratou do tema que visa analisar a articulacdo das
capacidades dindmicas pelos gerentes para obtencdo de vantagem competitiva em uma
empresa de servi¢os. Mais que realizar uma abordagem superficial, procurou-se apresentar
nesse estudo os aspectos mobilizados pela gestdo, que assim permitem as PME terem
crescimento, resultados mais rapidos e competitividade.

Neste capitulo introdutorio, foi apresentado a contextualizacdo do tema e
problematizacdo de pesquisa, demonstracdo dos objetivos (geral e especificos) do estudo,

assim como as justificativas (tedricas e praticas) para a realizagdo de deste presente estudo.
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1.1 Contextualizacao

O Empreendedorismo, na pratica tem como premissa detectar e compreender
oportunidades (Teece, 2015). Esse processo pode ser visto por duas figuras: (i)
empreendedores ou empresarios, aqueles que correm riscos calculados, que detectam uma
oportunidade para abrir um negdcio e que vao cria-lo para capitalizar (Dornelas, 2008); e (ii)
intraempreendedores, muitas vezes reconhecido como gestores, sdao aqueles que dentro da
empresa, assumem a responsabilidade agirem de forma empreendedora, promovendo a
inovacdo (Hashimoto, 2006) para aumento da competitividade. Dessa forma, por haver essas
distingdes, buscou-se ter uma singularidade para essas figuras, que assim serdo chamadas neste
trabalho como “gerentes”. Cabe salientar que esse gerente pode ser, qualquer pessoa que
possua a conduta estratégica, tatica ou operacional, possuindo a responsabilidade de fazer a
gestdo de uma area, praticar a lideranca ou ainda ser responsavel por determinada atividade.

Dada a sua relevancia a esse contexto, as atividades empreendedoras possuem como
foco a identificagcéo e exploracdo de oportunidades, e podem eventualmente desencadear o
desenvolvimento de capacidades (Zahra et al., 2008), como, por exemplo, a administracdo de
um negocio. Dessa forma, um gerente necessita ter capacidade de reconhecer uma tendéncia,
de modo que, possa executar uma rapida resposta e liderar a empresa em sua trajetoria, a partir
das caracteristicas iniciais e relevantes das capacidades dindmicas (Teece, 2007).

Para este estudo, entendeu-se como capacidade organizacional a aptiddo que uma
empresa tem de executar suas tarefas classificadas como as mais basicas, de maneira mais
eficaz e eficiente do que seus concorrentes (Amit & Schoemaker, 1993). E como capacidades
dindmicas as rotinas e estratégias, pelas quais as organiza¢fes conquistam novas estruturas de
recursos, mediante aumento de mercado, evolugéo, divisdo ou extin¢do (Sambharya & Lee,
2014). S&o essas capacidades que exprimem os elementos centrais do processo de empreender,
visto que em pesquisas anteriores, as capacidades dinamicas também sdo orientadas para: (i)
criacédo e evolugdo do empreendedorismo (Bowman & Ambrosini, 2003; Newbert, 2005); e
(ii) entrada e sobrevivéncia no mercado (Sapienza et al., 2006).

A luz do empreendedorismo, a empresa é vista como um grupo de conhecimento, onde
que gerentes se baseiam em suposigdes tacitas para avaliar e responder a novas oportunidades
(De Chernatony et al., 1993). Aos poucos 0s gerentes vao trocando visdes e construindo
mutuamente seu ambiente para suportar a competitividade, sendo que os principais beneficios
para as PME, séo: (i) fornecimento de meios ambientais para informagéo (Weick, 1969, 1991,

Birley, 1985; Gilmore & Carson, 1999); (ii) apoio e confirmagdo na tomada de deciséo
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(Johannisson et al., 1994; Carson et al., 1995); (iii) geracdo de novos contatos (Birley, 1985;
Dodd, 1997); e (iv) promocao de ideias para novas ofertas de produtos (Carson et al., 1995;
Hansen, 1995).

Neste sentido, o empreendedorismo sem davida pode ser considerado como um
processo que leva ao estabelecimento e criacdo de pequenas e médias empresas (PME) através
de acdes préticas (Mishra et al., 2018). Justifica-se que o desenvolvimento econdmico de um
pais, estado ou municipio, dependa muito do desempenho dessas PME (Jevwegaga et al.,
2018). Quem possui um pensamento semelhante é Forsman (2008), que destaca que as PME
podem ser caracterizadas como aceleradoras de um futuro econémico. Por isso, se faz
necessario agilizar o seu processo de crescimento, o que contribui na melhoria da sua
competitividade.

Além das perspectivas econémicas, as PME tém uma importancia significativa, devido
ao maior numero de empresas no mercado frente as de maior porte, e por assim empregar o
maior nimero de pessoas. Nas estatisticas do SEBRAE (2020), o Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas, no Brasil, atualmente existem mais de 7,4 milhdes de PME.
No entanto, cerca de 36% desses negdcios, ou seja, 2,6 milhdes sdo consideradas empresas de
servicos. J& nos Estados Unidos, segundo a agéncia governamental Small Business
Administration, no seu relatorio “2019 Small Business Profile”, as PME representam um total
de 30,7 milhdes de empresas, sendo que 40% desse montante, ou seja, 12,3 milhdes de
empresas, sdo do segmento de servigos (SBA, 2019). Por fim, conforme a Organizacédo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2017), em sua base de dados chamada
“Indicadores de Demografia de Negocios SDBS”, as PME registram a marca de 29,2 milhdes
de empresas, considerando 0 indicador “industria e servicos”. Cabe ressaltar que OCDE,
fundada em 1961, € uma organizacdo econdmica intergovernamental, que comtempla 37
paises membros, sendo que seu propdsito € estimular o crescimento e a prosperidade
econdmica.

Mesmo com essa grandiosidade de numeros, € notorio que as PME sdo geralmente
mais informais e flexiveis, e assim acabam dependendo das caracteristicas pessoais do seu
préprio gerente (Minai et al., 2018). Ainda que esse mesmo gerente possa impedir o
crescimento da companhia por haver sobrecarga de atividades operacionais, falta tempo para
tomar todas as decisdes, notando-se uma auséncia de foco no business e na estratégia, uma vez
que tudo esta centralizado em suas maos (Falconi, 2020). Sendo assim, o gerente de uma PME

necessita ter uma postura diferente, ou seja, uma capacidade gerencial para detectar ameagas,
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oportunidades (Cummins, 2017) e mudangas inesperadas, visando responder rapidamente o
modo de reconfigurar as capacidades, de forma eficiente e eficaz (Liu & Yang, 2019).

Essa postura diferente também pode ser reconhecida pelas competéncias e habilidades
gerenciais percebidas nas acOes praticas. Segundo Boyatzis (1982), as competéncias
gerenciais sdo definidas como caracteristicas que levam a um melhor desempenho, e podem
ser avaliados com base em medidas comportamentais. Cardona e Lombardia, (2017),
definiram as competéncias gerenciais como sendo: (i) competéncias externas; (ii)
competéncias interpessoais; e (iii) competéncias pessoais. Ja Lara e Salas-Vallina, (2017),
lapidaram essas mesmas competéncias agregando 0s seguintes aspectos: (i) competéncias
externas (visdo de negdcios, capacidade de reconhecer e aproveitar oportunidades, forcas que
impactam na competitividade, orientacdo para o cliente, ou a capacidade de responder
prontamente as necessidades e sugestdes, negociacdo ou capacidade de chegar a acordos e
interesses de ambos); (ii) competéncias interpessoais (focadas em relacionamentos eficazes
com colaboradores da empresa, delegacdo ou a preocupacéo de que a equipe tenha capacidade
de tomar decisdes); (iii) competéncias pessoais (criatividade, geracdo de abordagens, solucdes
inovadoras para problemas, otimismo ou a capacidade de visualizar situac@es e problemas com
foco na resolucdo, gestédo do tempo ou a capacidade de priorizar atividades).

Através desse gerente, uma PME precisa ter a capacidade de refletir sobre: (i) a
utilidade dos recursos existentes (exemplo, capital humano, tecnologias); (ii) ser capaz de
sentir e aproveitar oportunidades do ambiente externo (por exemplo, clientes e fornecedores);
e (iii) recombinar e integrar novos recursos de forma eficiente (Dasilva & Trkman, 2014;
Kump et al., 2019; Teece, 2018a). Quem se posiciona de forma similar é Schultz (2001),
destacando que as PME precisam constantemente reconfigurar seus conhecimentos de
recursos existentes, e assim gerar novos conhecimentos de fontes externas. Uma vez que as
PME consigam realizar esse processo de forma periddica, essa pratica pode servir como uma
vantagem competitiva por meio, do crescimento das acGes estratégicas e da velocidade da
tomada de deciséo (Borch & Madsen, 2007).

Conforme Borch e Madsen (2007), uma das decisdes mais importantes para uma
empresa € o desenvolvimento de estratégias de negdcios. Por isso, criar estratégias, assim
como desenvolver recursos e capacidades (Liu & Yang, 2019), que facilitem as PME a
ganharem vantagem competitiva e desempenho superior (Khan et al., 2021), € fundamental
para garantir sustentabilidade no mercado (Laloux, 2014). Entretanto, ndo basta apenas

perceber as oportunidades de mercado e tomar decisdes, é preciso renovar de forma constante
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0S recursos e capacidades, visando adaptar-se as situaces impostas pelo ambiente (Farago et
al., 2019).

Desse modo, as acOes estratégicas voltadas para os recursos dinamicos, na perspectiva
de Wilhelm et al. (2015), tornaram-se um importante motor de vantagem competitiva para a
tomada de decisdo. Para Teece et al. (2016), quando o executivo tem uma deciséo gerencial
ele esta criando, utilizando e moldando suas capacidades dindmicas de maneira que iSSo possa
gerar maior competitividade de forma rapida. Nos ultimos anos, essas capacidades de gestdo
foram consideradas elementos que contribuem ativamente para o desempenho de forma agil
nas empresas (Lu et al., 2010). Segundo Han (2006), quanto mais rapido essas empresas
adquirem recursos especificos e os convertem em capacidades especificas, maiores serdo suas
vantagens competitivas. Todavia, nas PME que possuem uma estrutura informal e mais
simples, concomitante a auséncia de um viés estratégico (Borch & Madsen, 2007), as decisdes
gerenciais acabam sendo equivocadas, retardando o crescimento e desempenho.

Na visdo de Minai et al. (2018), torna-se relevante a necessidade de entender a partir
dessas informalidades, as diferentes caracteristicas quando da investigacdo das PME, visto que
as descobertas se tornam achados importantes para entendimento das dificuldades dessas
empresas. Dessa forma, na perspectiva de Nicolescu (2009), as caracteristicas gerais das PME
sdo apresentadas como: (i) baixo nimero de niveis hierarquicos; (ii) maior personalizagdo;
(iii) alta interconexdo dos aspectos informais e formais; (iv) pouca quantidade de recursos; e
(v) baixo nivel de formalizacdo. Por mais que as PME possuam informalidades e
caracteristicas unicas, tornando-as diferentes umas das outras (Raza et al., 2018), é preciso
criar estratégias que sejam eficazes, auxiliando as empresas a ganhar e manter a vantagem
competitiva (Greer et al., 2017).

Essa informalidade fica ainda mais clara em uma outra pesquisa denominada Global
Entrepreneurship Monitor (GEM), realizada pelo Instituto Brasileiro de Produtividade e
Qualidade (IBPQ) e o proprio SEBRAE em 2019, onde pouco mais de 26% dos
empreendedores brasileiros haviam formalizado a obtencdo do CNPJ (IBPQ, 2019; Sebrae,
2019). Nas médias empresas, essa informalidade pode impactar de forma estratégica outros
aspectos, como por exemplo, cultura, governanga, sistemas, estrutura e mesmo 0S processos
0s processos em geral, sendo que os desafios e 0s gargalos presentes, podem comprometer a
sustentacédo dos resultados atuais e o crescimento continuo (Falconi, 2020).

No entanto, uma pequena parcela de PME, andam na contramao deste cenario. De
acordo com um estudo realizado pela empresa de auditoria e consultoria Deloitte, em parceria

com a Revista Exame, denominado “As PME que mais crescem no Brasil”, sdo destacadas
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algumas estratégias que possibilitam o crescimento, tais como: (i) otimizagdo de processos;
(i) reestruturacdo de areas; e (iii) mudancas nos processos internos (Deloitte & Exame, 2019).
Isto demonstra que, enquanto a maioria das PME brasileiras realizam uma gestdo informal e
por vezes equivocada, por outro lado, algumas empresas do mesmo porte vém aprimorando
suas estratégias, visando aplicar suas capacidades de maneira adequada, para obtencdo de
vantagem competitiva.

Outro aspecto importante, segundo Barbero et al. (2011), é que a gestdo executiva
difere tanto na qualidade quanto na quantidade de competéncias e habilidades, sendo que isto
influencia diretamente os resultados obtidos pelas empresas. A renomada consultoria
Kienbaum (2017), realizou um significativo estudo sobre o perfil do executivo brasileiro, e
identificou as competéncias menos exploradas pelo nivel gerencial, as quais foram: (i)
integracdo para o crescimento do negdcio; (ii) gestdo global; (iii) visdo estratégia empresarial;
e (iv) flexibilidade. E o estudo ainda revela a analise de potencialidades, onde que 65% desses
executivos, denominados gerentes, s6 estariam prontos para assumir mais responsabilidades
dentro de um periodo de 2 a 5 anos, quando da realizacdo dessa pesquisa (Kienbaum, 2017).

Como visto, a auséncia de qualificacdo dos gerentes nas PME se torna um grande
problema, ndo somente pelas responsabilidades, mas também pelas competéncias e
habilidades gerenciais que acabam sendo limitadas (Meyer et al., 2018). Embora as PME
obtenham melhores vantagens do que empresas maiores, no que diz respeito as suas
hierarquias mais planas, maior propensdo para correr riscos e tomada de decisdo mais rapida,
h& um investimento muito baixo para criacdo de habilidades e competéncias na utilizacédo de
recursos e capacidades, dificultando assim a geracéo de uma proposta de valor (Parida et al.,
2012).

Por fim, Khan et al. (2021) enfatizam que as empresas devem compreender que para
obter beneficios é preciso facilitar as capacidades dindmicas gerenciais, visando incorporar e
reconfigurar as competéncias internas e externas para o enfretamento diante das mudancas
rapidas ocorridas no ambiente. Na visdo de Teece (2018a), as capacidades dinamicas
gerenciais desempenham um papel essencial no desenvolvimento e modelagem para medidas
padronizadas, que assim auxiliam a execucédo de estratégias para o crescimento e melhoria das
empresas. A conceituada consultoria Mercer acredita exatamente nisso: gerentes capacitados
esclarecem aos colaboradores, como podem contribuir para o desempenho empresarial,

criando oportunidades para o crescimento (Mercer, 2019).
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Assim, considerando o contexto apresentado e a relevancia do tema, o problema que

permitiu avangar nessa investigacdo é o seguinte: como o gerente articula as capacidades

dindmicas para obtencdo de vantagem competitiva em pequenas e médias empresas?

Para responder a questdo problema decorrente, a seguir foram apresentados 0s

objetivos (geral e especificos) deste presente estudo.

1.2 OBJETIVOS

O proposito desta secdo foi apresentar os objetivos deste projeto, que estdo divididos

em objetivo geral e especificos, a seguir detalhados.

1.2.1 Objetivos Geral

Analisar a articulagdo das capacidades dindmicas pelos gerentes para obtencdo de vantagem

competitiva em uma empresa de servigos.

1.2.2 Objetivos Especificos

a)

b)

1.3 Justificativa

Descrever as habilidades e competéncias mobilizados para articulagéo das
capacidades dindmicas para obtencdo de vantagem competitiva;

Verificar os fatores internos, a saber, processos e rotinas organizacionais
que estimulam a articulacdo das capacidades dinamicas para obtencdo de
vantagem competitiva;

Identificar as praticas de monitoramento dos fatores do ambiente externo
e 0s conhecimentos revelados por estas que suscitem indicativos para
obtencdo de vantagem competitiva,;

Interpretar os mecanismos de geracdo e vantagem competitiva adotados
pela empresa pesquisada;

Analisar a relacdo dos mecanismos de geracdo e vantagem competitiva

adotados pela empresa pesquisada e a formacg&o de capacidades dindmicas.

De acordo com Teece (2014a), no cendrio econdmico mundial, a vantagem competitiva

das empresas esta relacionada de forma clara ao aperfeicoamento e implementagdo de ativos
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intangiveis e capital humano. Para Teece (2014a), a demanda a partir de agora exige que as
organizagdes se abdiquem do modo imperativo quanto a posse de bens, para entdo direcionar
esforcos na combinagao de ativos. Diante dessa circunstancia, ¢ que se manifesta a otica das
capacidades dinamicas, que tem por premissa explicar o desempenho das empresas em cenarios
globalizados, amparados pelo dominio de ativos intangiveis e conhecimento (Teece et al.,
1997). Além do que, refere-se a uma dimensao de estudos que visa esclarecer como as empresas
conseguem conquistar ¢ manter vantagem competitiva (Peteraf et al., 2013).

Na visao de Farago et al. (2019), a literatura cientifica sobre as capacidades dinamicas,
tem se destacado em empresas de grande porte ou empresas ja consolidadas. Segundo Barreto
(2010), ainda ha uma relutancia na compreensdo de maneira especifica, como as PME
desenvolvem suas capacidades dindmicas. Para Rodriguez-Serrano e Martin-Armario (2019), a
maior preocupagdo de pesquisadores, passa por compreender os fatores decisivos quanto ao
desempenho das PME e a vantagem competitiva, onde que os recursos dinamicos fazem parte
da estrutura tedrica, e ndo a perspectiva do gerente.

Segundo Birkinshaw, et al. (2016), mesmo com a perspectiva relevante das capacidades
dindmicas, hd uma intensa discussdo na literatura de negdcios sobre dois aspectos que estdo
interligados: (i) como as capacidades se desenvolvem, na pratica; (ii) € como as empresas se
adaptam a um cendrio competitivo. Para Vogel e Giittel (2012), as pesquisas existentes vém
apresentando inimeras vertentes, € este nimero vem crescendo de forma significativa, todavia,
o que ja foi produzido acaba ndo sendo ¢ o bastante, sendo que mais pesquisas que analisem
subcategorias e explorem fatores das capacidades dindmicas, sdo indispensaveis.

Assim sendo no ambito tedrico, este estudo demonstra uma oportunidade de
contribuicdo muito oportuna para os estudos empiricos, uma vez que além de avaliar a conduta
do gerente, tem por premissa entender como o mesmo identifica a presenca e articula as
capacidades dindmicas para obter e assim sustentar a vantagem competitiva (Denrell & Powell,
2016). Como visto também, a originalidade deste estudo reside na utilizacdo de uma lente
historica e raramente explorada nos estudos empiricos, sendo uma compreensdo tedrica em
formacéo, que requer estruturacdo e explicagéo (Teece, 2018Db).

Jano contexto gerencial, a justificava para realiza¢cdo deste estudo se deve a importancia
que o tema tem para o crescimento ¢ desempenho das PME. Sendo assim, este estudo tende a
oferecer as PME uma proposta de valor, uma vez que as contribuigdes aqui realizadas podem
favorecer na deteccdo de oportunidades no mercado e aplicagdo de insights na mudanca de
processos internos (Heider et al., 2020). Além disso, com as perspectivas dos achados e tema

em questdo, a premissa € despertar nos gerentes das PME, o autodesenvolvimento em novas
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competéncias e no processo de integragdo de habilidades, visando transformar recursos
dindmicos antigos e novos, pelo modo de reconfiguragdo (Teece, 2018a).

No sentindo de reafirmar ainda mais a justificativa gerencial, a pesquisa realizada
consultoria Kienbaum (2017), sobre o perfil do executivo brasileiro, identifica as principais
competéncias para o futuro, dentre elas estdo: (i) capacidade de transformar; e (ii) capacidade
de pensar e elaborar solucdes além das responsabilidades. Isto demonstra que os executivos
precisam se desenvolver mais rapidamente, uma vez que as PME necessitam de estratégias
competitivas para promover o crescimento ¢ sustentabilidade empresarial.

Ainda como justificativa gerencial, entende-se que o desenvolvimento das capacidades
dinamicas nas PME, garante as seguintes condig¢des: (i) reunir maiores niveis de informacao; e
(i1) estabelecer melhores processos e mais rapidos para disseminacdo interna (Rodriguez-
Serrano & Martin-Armario, 2019). Outro aspecto € o gerente reconhecer a importancia do tema
em questao, pois, assim a PME podera construir novas posi¢des, novos caminhos € um portfélio
de ativos por conta de novas capacidades dinamicas, que assim vao permitir melhor
desempenho e proporcionar uma vantagem competitiva sustentavel (Pavlou & El Sawy, 2011).

Quanto a justificativa social, prevalece o propoésito de levar as pessoas e profissionais,
a um contexto de educagdo empreendedora, a medida que o tema possa gerar o conhecimento
necessario para que as PME sejam administradas de modo a melhorar com sabedoria. Pela dtica
das PME, ¢ oportunizar o acesso a informacdes ¢ dados que vao permitir auxiliar sua
perpetuidade no ambiente em que estdo inseridas, podendo cumprir seu papel na sociedade
como agentes transformadores do desenvolvimento economico de um pais.

Uma vez que as PME possuam uma boa gestdo empresarial, onde alguns elementos sao
cumpridos de maneira responsavel e transparente, o beneficiamento para a sociedade ¢
prospero. A seguir, alguns exemplos: (i) cumprir com todas suas obrigacdes legais; (ii)
promover o bem-estar e equidade nas relagdes; (iii) ter principios éticos adequados; (iv) praticar
a sustentabilidade; (iv) manter a geragdo de renda; e (v) prover indices continuos e crescentes
de empregabilidade (FIA 2018a, 2018b).

Cabe salientar ainda, que o estudo faz parte da linha de pesquisa em Inovacdo e
Sociedade do curso de Pos-graduacdo Stricto Sensu — Mestrado, do Programa de Pos-
Graduacdo em Administragao (PPGA), da Universidade do Sul de Santa Catarina (UNISUL).
Um dos objetivos ¢ promover estudos tedricos e empiricos sobre gestdo, estratégia e
competitividade, no contexto das PME, nos mais diferentes setores e segmentos de mercado.
Portanto, este estudo tem por intuito contribuir com pesquisas sobre o tema, perante a

comunidade cientifica, assim como complementar as pesquisas cientificas em andamento, que
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tem por premissa, assuntos relacionados a gestdo, estratégia e competitividade, no contexto das

PME.

1.4 Estrutura e Organizacéo do Estudo

Esta dissertacao foi estruturada em seis capitulos. O capitulo 1, além desta, possui mais
trés subsecgdes. A estrutura e organizacdo do estudo consistiu na apresentacdo inicial dos
apontamentos e registros sobre a tematica pesquisada, assim como as capacidades dindmicas e
vantagens competitivas. Destacou-se ainda neste capitulo os objetivos, geral e especificos, bem
como a justificativa.

Ja o capitulo 2, foi elaborado um referencial teérico que fundamentou os dois
constructos desse estudo, bem como apoiou a pesquisa de campo. O referencial apresentou
inicialmente uma contextualizacdo sobre capacidades dinamicas e vantagem competitiva, e
depois abordou os principais percursores, fungdes, caracteristicas e estudos bibliométricos
internacionais e nacionais relevantes sobre esses constructos. Em seguida buscou-se evidenciar
a relacdo das capacidades dindmicas e vantagem competitiva ¢ quais os beneficios dessa
conexdo. Na sequéncia, com base nos conceitos tedricos que foram relacionados, foi
apresentado um modelo de analise que melhor demonstrou a proposta de pesquisa.

No capitulo 3, discorreu-se a metodologia, indicando assim elementos como: (i) o
paradigma de pesquisa; (ii) estratégia, abordagem de pesquisa e método; (iii) protocolo de
pesquisa; (iv) objetivo do estudo; (v) coleta de dados; e (vi) andlise e interpretacao de dados.
Em seguida foi demonstrado o capitulo 4 que abordou a anélise dos resultados, e por fim o

capitulo 5, onde apresentou-se as consideragdes finais do estudo.
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2 Referencial Tedrico

Esta se¢do, esta dividida da seguinte maneira: No topico “capacidades dinamicas”, sdo
apresentados os conceitos, as diferengas entre os proprios conceitos, as caracteristicas sobre o
constructo, os percursores ¢ assim fragmentos de estudos bibliométricos/revisao sistematica de
literatura sobre o tema. Ainda assim sdo evidenciados alguns comentarios a partir da literatura
nacional e internacional, quanto a sua especificidade.

No tépico “vantagem competitiva”, sao apresentados os conceitos, as diferengas
similares entre os proprios conceitos, as caracteristicas sobre o constructo, os percursores €
assim fragmentos de estudos bibliométricos/revisdo sistematica de literatura sobre o tema.
Ainda assim, s3o descritos alguns comentarios a partir da literatura nacional e internacional,
quanto a sua especificidade; e por fim ¢ apresentado no ultimo topico a relagdo entre
capacidades dindmicas e vantagem competitiva, onde procurou-se destacar como esses dois
constructos se relacionam, assim como 0s beneficios ao relaciona-los. Demonstra-se ainda um
modelo de andlise que evidencia a relagdo entre dos conceitos e os “autores chaves” que serdo

utilizados para suportar o estudo desses dois conceitos de modo conjunto.

2.1 Capacidades Dinamicas

As capacidades organizacionais sao consideradas habilidades que uma empresa tem
para realizar suas atividades mais basicas, de modo mais eficiente e eficaz (Grant, 1991; Amit
& Schoemaker, 1993). Tornaram-se instrumentos importantes em um ambiente de incessante
turbuléncia. As capacidades estdo estabelecidas em diversas areas das empresas e na Vvisdo
Teece et al. (1997), sdo caracterizadas por trés fatores: (i) a coordenacdo, a aprendizagem, assim
como a reconfiguracdo empresarial diante de rotinas/processos gerenciais; (ii) a posicdo
estratégica especifica da empresa quanto a estrutura de ativos e reconfiguracdo dos recursos
organizacionais; e (iii) a historia da empresa, a qual se explica a esséncia das capacidades.

Dessa forma, segundo Amit e Schoemaker (1993), as capacidades sdo processos que se
baseiam em informacgdes tangiveis ou intangiveis, especificos da empresa, a qual séo
desenvolvidos no decorrer do tempo, & medida que ocorram interagdes com 0S recursos
organizacionais. As capacidades organizacionais, regularmente dividem-se em dois grupos
chamados recursos operacionais e recursos dinamicos. As capacidades de contexto operacional,
estdo associadas diretamente as atividades da rotina diaria e assim estdo interligadas ao

aproveitamento de modo eficiente dos recursos (Pavlou & El Sawy, 2011). Ja as capacidades
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dindmicas, sdo utilizadas para reconfigurar, bem como mudar recursos ou capacidades,
geralmente em resposta as oscilagdes das varidveis internas ou externas (Teece et al., 1997,
Pavlou & EI Sawy 2011).

E esses recursos na visdo de diversos autores, fazem parte da formacéo conceitual de
capacidades dinamicas, considerando a ligagdo dos elementos conceituais entre a visdo baseada
1984, Barney, 1986; Peteraf,

neoschumpeteriana da firma (Winter, 1964; Nelson & Winter, 1982), integrando assim 0s

nos recursos (Wernerfelt, 1993) e na percepcao
principios da dinamica de inovacao na proposicdo por Schumpeter (1942) e das competéncias
e rotinas ilustradas por Cyert e March (1963) na teoria comportamental da firma. Dessa
maneira, de um lado estd o poder das competéncias e dos recursos estratégicos na criacdo de
um diferencial competitivo (Wernerfelt, 1984; Grant, 1991; Amit & Schoemaker, 1993), e do
outro o desenvolvimento e a atualizacdo dessas competéncias e recursos (Collis, 1994). Uma
combinagdo como essa, tem por premissa compreender tanto a transformacdo tecnoldgica
guanto a empresa, uma vez que se baseiam em rotinas que sdo adaptadas pela ascensdo do
ambiente a partir do design empresarial.

Ao longo do tempo, o termo capacidades dinamicas foi difundido e surgiram diversas
definicBes, sendo primeiramente introduzido por Winter (1964). De certa forma, ha uma
conex&@o entre essas defini¢des, e por mais que cada autor considere seu ponto de vista, as
capacidades dindmicas, podem surgir de diversas maneiras. Dentre 0s varios modos, na Tabela

1 pode-se enfatizar alguns tipos como de acordo com Winter (1964).

Tabela 1
Modo como surgem as capacidades dinamicas
Alternativas
(i) a capacidade de ampliar o market share (ii) a capacidade de criacdo de processos
(participacdo de mercado), permitindo a empresa produtivos, assim como novos produtos;
estender a sua atuagdo ou mesmo entrar em novo
negocio a partir do crescimento interno, fusdes e
aquisicoes estratégicas;

(iii) a capacidade de levar a empresa ao
crescimento consistente e de torna-la mais
lucrativa; e

(iv) a capacidade de incorporar e reconfigurar as
competéncias e habilidades, internas e externas,
gue visam apoiar a gestdo no enfrentamento de

desafios em um ambiente de constante mudancga.

Na perspectiva de Teece et al. (1997), o termo “dindmico” entende-se pela capacidade
de renovar competéncias de modo a conquistar determinada conformidade com o ambiente de
negdcios em franca mudanca. J& o termo “capacidades”, evidencia o papel da gestdo estratégica
a medida que se adapte, integre e reconfigure tanto os problemas organizacionais internos e

externos, quanto os recursos e competéncias funcionais, visando combinar com os requisitos
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impostos por um ambiente em mutacdo (Teece et al., 1997). Mediante a esses aspectos, as
capacidades dinamicas na percepgao de Teece (2017), precisam demonstrar como as empresas
criam, desenvolvem, crescem, inovam, bem como essas mesmas capacidades transcendem do

gerente para a empresa.

2.1.1 Percursores e o Conceito

Na Tabela 2, pode-se observar a conceituacao de capacidades dindmicas a partir da visdo

de diversos autores.

Tabela 2
Autores e Conceitos sobre capacidades dindmicas
Autor Conceitos Enfoque
. S&o potencialidades que a empresa possui para desenvolver novas
Collis - R . ‘o Recursos
estratégias, mais ageis do que os concorrentes por intermédio de A
(1994) - o e == . organizacionais
diferentes recursos organizacionais valiosos.
a‘:’ee(cigget?.) Habilidade que empresa tem de integracdo, construcdo e
e.,Teece reconfiguragdo das competéncias internas e externas no sentido de  Competéncias
(2009) enfrentamento ao ambiente turbulento.

Eisenhardt  S&o constituidos como processos da empresa que utilizam recursos
e Martin  organizacionais para combinar ou inclusive gerar mudancgas de
(2000) mercado.

E um padréo instaurado, baseado em etapas de aprendizagem, por

Recursos
organizacionais

Zolloe - o X . .
. intermedio dos quais as empresas minunciosamente reproduzem e .
Winter i . N : Rotinas
modificam rotinas de operagdo em busca de aperfeicoar a sua
(2002) .
efetividade.
Winter Conjuntos de rotinas organizacionais que possibilitam criar Rotinas

(2003) mudancas para as empresas a fim de torna-las competitivas.
Andreevae S30 mecanismos que proporcionam a empresa a renovar suas
Chaika competéncias chave, de acordo com as mudangas no ambiente no  Competéncias
(2006) qual a empresa esta inserida.
Helfat et al Tratg—_se de rotinas de como a empresa crig, e§tenc_1er ouU mesmo
(2007) modlflc_a sua base de recursos organizacionais de forma
premeditada.

Recursos
Organizacionais

A Tabela 2 apresenta a evolucdo das definigdes por ordem cronoldgica e por autores que
assim marcam até os dias atuais, uma trajetdria significativa diante do tema capacidades
dinamicas. E perceptivel que de modo geral, os autores apresentam similaridades entre as
defini¢des e principalmente quanto ao enfoque, baseando-se em que trés grandes pilares, como:
(i) competéncias; (ii) recursos organizacionais; e (iii) rotinas. Na proxima sec¢ao, é demonstrado
como esses pilares estdo distribuidos entre as diversas fungdes e caracteristicas das capacidades

dindmicas, a partir dos conceitos delimitados por cada autor.
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2.1.2  Funcdes e Caracteristicas

De acordo com Collis (1994) e Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dindmicas
sdo fruto da combinacédo entre as rotinas mais simples e capacidades, que assim permitem as
empresas a estarem preparadas de forma rapida. Algumas rotinas, defendidas por Eisenhardt e
Martin (2000), s&o: (i) o desenvolvimento de novos produtos, (ii) capacidade de fazer aliancas,
fusBes e aquisic¢des; e (iii) rotinas que compreendam alocar recursos e replicar conhecimento.
Um aspecto que se faz importante comentar, € que esses autores contribuiram de forma
consistente para aperfeicoar a compreensao das capacidades dinamicas, como aquela que
aponta a criacdo de mudangas no mercado e de reacao as periddicas mudancas externas.

Em uma profundidade maior de estudo, Collis (1994) afirmou que o sucesso dos
resultados na aplicacao pratica, envolve uma boa dotacao de capacidades, que na definicdo do
autor sao: (i) operacionais, (ii) dindmicas; e (iii) organizacionais. Principalmente as capacidades
organizacionais na visdo do autor, acabam sendo fundamentais para fornecer insights
(discernimento e percepg¢do) para o progresso das capacidades dindmicas, a medida que isso
possa gerar capacidades para suportar os desafios impostos pelo ambiente e desenvolver novas
estratégias mais ageis que os competidores (Collis, 1994; Teece, 2007). Na Figura 1, essa
relacdo da composicdo das capacidades é demonstrada por Collis (1994), ficando claro como
séo formadas.

Layout do parque fabril, logistica
Capacidades //» para distribuir e campanhas de

Operacionais / L marketing.

M— - =
Tnovacio em processos ou produto
repetidamente, mamufatura flexivel,

Capacidades >
- - -~ "
D;ﬁ micas potencia de responder & tendéndas
de mercado.
1
— AN

v

B - . . - .
Capacidades N { Gerar insi ghts estratégicos que

Organizacionais possibilitam empresas a reconhecer o
\_.\‘ valor especdificos de recursos ou

- desenvolvendo novas agiies antes dos

concorrentes.

iy

Capacidades

Figura 1l
Categorias de recursos que formam as capacidades
Adaptado de Collis (1994)
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J& Teece et al. (1997), determinam que para se adequar a um ambiente de mudancas
répidas e desafiadoras, as empresas devem seguir uma determinada trajetéria ou mesmo um
caminho para desenvolvimento de competéncias. Infelizmente na visdo dos autores, as
empresas negligenciam o desenvolvimento dessas competéncias essenciais e consequentemente
as capacidades dinamicas, visto concentrarem seus esforcos na especializagédo e
descentralizacdo do mercado de produtos. Por isso, o foco precisa ser direcionado para as
competéncias e capacidades (Teece et al., 1997), pois ao contrario disso, as empresas tendem a
apresentar resultados insatisfatorios e pouca competitividade.

Em uma analise que visa desmistificar o termo capacidades dindmicas entre conceito e
abordagem, Teece et al. (1997) propuseram a divisdo da expressao em duas partes. No que diz
respeito a capacidade, a principal responsabilidade da administracdo estratégica esta na
conducédo de ajustes, integrar e assim recriar as habilidades e competéncias-chaves também
defendido pelas autoras Andreeva e Chaika (2006), bem como recursos da empresa, Visto que
os fatores sdo indispensaveis na manutencao em um ambiente de intensas mudancas. Quanto a
circunstancia dindmica, diz respeito a capacidade da empresa de aperfei¢oar suas competéncias
de maneira a moldar-se ao mercado diante das inameras mudancas (Andreeva & Chaika 2006).
Conforme Teece et al. (1997) e Teece (2009), as capacidades dinamicas servem de suporte para
0S processos no momento de vivenciar o mercado, para avaliar as suas particularidades e ainda
para recompor o proprio grupo de recursos para contensdo das ameacas.

As capacidades dindmicas na visdo Teece et al. (1997) revelam a habilidade que as
empresas tém de atender as exigéncias de percepcdo de mudancas e implementacdo em um
ambiente em franca mutacdo (Andreeva & Chaika 2006; Helfat et al., 2007), neutralizando
fraquezas diante das oscilagcdes que ocorrem constantemente. Portanto, uma empresa além de
estar preparada precisa ter capacidade para sustentar as capacidades dindmicas, uma vez que
isso se torna um diferencial e um fator preponderante para obtencdo de resultados. Sabendo
disso, Teece (2009) enfatiza que existem algumas capacidades que sustentam das capacidades
dindmicas: (i) capacidade de perceber o cenario do ambiente na qual a empresa esta inserida;
(i) capacidade de explorar as possibilidades; e (iii) capacidade de administrar as dificuldades e
mutagoes.

A primeira capacidade tem uma relacdo que considera quatro elementos fundamentais:

a) Comandar projetos internos de P&D;
b) Aproveitar a relagdo com fornecedores para subsidiar o processo de inovagéao
da empresa;

c) Explorar a evolucao cientifica e tecnologias exdgenas; e
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d) Detectar segmentos de mercado alvo, conjugando a mudanca de habitos dos
clientes e elementos inovadores diante dos seus proprios interesses.

Ja a segunda capacidade, baseia-se em quatro elementos decisivos:
a) Elemento 1 - Planejamento de solucGes para o cliente, tendo os aspetos como:
(i) modelo de negdcio; (ii) entregar valor ao cliente; (iii) tecnologias e atributos a
serem incluidos no produto ou servico; (iv) a projecdo diante da estrutura de
receitas e custos; (v) a maneira em que a tecnologia é adaptada; e (vi) a detec¢édo
dos segmentos de mercado que vao ser alcancados.
b) Elemento 2 — Escolha das demarcacbes empresariais: esse elemento forma
capacidades para gerenciar acessorios e base, tendo como premissa definir a
dimensdo das atividades e diante da estrutura da empresa.
c) Elemento 3 — Atividades para escolha de acordos na tomada de decisdes: a
presenca das capacidades dinamicas esta profundamente interligada as decisdes
sobre destinacdo de recursos da empresa. A etapa da tomada de decisdo na
hierarquia das empresas compreende procedimentos muito burocraticos (Teece,
2009). Essas etapas burocraticas levam a um comprometimento e a oscilacdo de
ambas as partes no envolvimento da decisdo, tornando o poder decisério moroso,
fomentando assim uma orientacdo contraria a inovacéo.
d) Elemento 4 — Atividades desenvolver a idoneidade de comprometimento: o
desenvolvimento da idoneidade de comprometimento trata-se de um aspecto
importante para o método apresentado por Teece (2009). Segundo o autor, o
compromisso dos funcionarios, pode ampliar de forma relevante o desempenho da
empresa.

E por fim, a terceira capacidade € implantada por meio de trés itens:
a) Item 1 - Descentralizacdo de decisfes por meio da decomposi¢do: Todo sistema
dispde de subsistemas que de certo modo sdo independentes e também
interdependentes. Coincidentemente € indispensavel compreender que uma
empresa jamais vai conseguir ter capacidade de resposta as reinvindicacfes de seus
clientes, assim como implementar inovacdes tecnoldgicas se houver de tal maneira,
um estagio de centralizacdo das deliberagcfes. Por esta razdo, ao passo que as
empresas crescem, é imprescindivel que acontega o processo de descentralizacéo, a
fim de evitar problemas pela auséncia de versatilidade e capacidade de argumentar.
b) Item 2 — Coespecializagdo de ativos: Estabelecem uma categoria exclusiva de

ativos complementares, representando o valor de um ativo a funcéo de seu uso em
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bloco com outros ativos exclusivos. Essa coespecializacdo proporciona usar
conjunto de ativos de forma a destacar a grandeza desses ativos. O Know-how dos
administradores em detectar, elaborar e aplicar uma combinacdo especifica e
coespecializada de ativos, torna-se uma capacidade dindmica determinante.

c) Item 3 - Governanca e Gerenciamento do Conhecimento: o processo de
governanca e a condi¢cdo de incentivos é um fator chave quando os ativos
intangiveis sdo criticos para que as empresas tenham sucesso. A habilidade para
incorporar e mesclar ativos, envolvendo ativos de conhecimento, trata-se de uma
competéncia chave. Por causa disso, torna-se uma solucdo ter uma préatica de
governanga que considere as rotinas de integracdo de know-how (habilidade)
externa, com aprendizado, compartilhamento e inclusdo de conhecimento.
Semelhante sdo as etapas de monitoramento e administracdo diante de vazamento,
furto e mal utilizacdo de conhecimento, segredos industriais e outras propriedades
intelectuais, com alinhamento e resultados.

Para Eisenhardt e Martin (2000), primeiramente as capacidades dindmicas baseiam-se
em estratégias exclusivas e técnicas organizacionais, por exemplo, desenvolver produtos,
formar aliancas e tomar decisdes estratégicas para empresas em ambientes dindmicos, com
proposito de geracado para diferentes recursos e valores estratégicos (Collis, 1994; Teece, 2007).
Por segundo, esses mesmos recursos, que diversas vezes tém uma ampla corrente de pesquisa
empirico congruente, expressam semelhancas entre as empresas eficientes ou 0 que sdo
denominadas "boas préticas". O terceiro, é que 0s modelos eficazes de capacidades dindmicas
alteram de acordo com os movimentos mercadoldgicos. Quando os mercados sdo mediados
dinamicamente, a transformacdo acontece no contexto de estrutura, que mesmo sendo
complicados, as rotinas analiticas sdo detalhadas e dependem extensivamente de conhecimento
e da sua evolucdo (Zollo & Winter 2002), assim como execucao linear para gerar resultados
previsiveis.

A evolucdo das capacidades dindmicas, segundo Eisenhardt e Martin (2000), é
impactada pelo ritmo da experiéncia. Todavia, a experiéncia que vem de modo rapido pode
sobrecarregar os gerentes, gerando uma incompeténcia de transformar essa experiéncia em um
conhecimento significativo. A titulo de exemplo, como a pratica repetida é um procedimento
de aprendizagem, permite continuo aperfeicoamento do conhecimento organizacional (Zollo &
Winter, 2002), e promove o desenvolvimento das capacidades dinamicas. A pratica auxilia as
pessoas a aprender 0s processos de maneira integral e assim aprimorar rotinas mais eficazes.

Na visdo dos autores, de forma constante os gerentes tendem a aprender com sua experiéncia
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apos fracassarem diante do sucesso. Entretanto, as falhas graves podem elevar as defesas,
impedindo o aprendizado. Por outro lado, pequenas falhas propiciam maior motivacéo para o
aprendizado, uma vez que esses tipos de causas permitem os individuos darem mais atencédo ao
processo, mas ndo impedindo a aprendizagem (Eisenhardt & Martin, 2000).

J& Zollo e Winter (2002), acreditam que para a evolugdo das capacidades dindmicas,
alguns mecanismos focais servem de amparo para compreensdo das ligac0es causais de uma
empresa entre as acoes realizadas e o desempenho obtido. Dessa forma, apresenta-se trés

elementos de andlise:

a) Rotinas Organizacionais e Acumulo de Experiéncia: As rotinas sdo
procedimentos regulares de comportamentos que caracterizam reagdes
organizacionais diversificadas, seja por estimulos, internas ou externos. Na
percepcao dos autores, as rotinas constantemente tomam forma na combinacéo de
procedimentos causais de diversos tipos, como por exemplo: (i) projeto de
engenharias; (ii) desenvolvimento de habilidades; (iii) criacdo de habitos; (iv)
especificidades de contexto; (v) negociacgdes; (vi) coincidéncias; (vii) esforgos na
imitacdo; e (viii) ambicdes de controle correlacionando aspiracfes de autonomia.
Ao adotar essas premissas, 0s autores procuraram fornecer um contexto basico que
serve de base para andlise para outros processos de aprendizado que permitem

moldar rotinas e capacidades dinamicas.

b) Articulacdo do Conhecimento: O segundo mecanismo de desenvolvimento
ocorre através da etapa pelo qual o conhecimento é preparado por meio de debates
coletivos, reunides de briefing, e etapas de avaliacdo de desempenho. A medida
que é compartilhada as experiéncias individuais e comparado com as opinides de
outros colegas, os membros da empresa podem conquistar um nivel maior de
compreensdo sobre as técnicas que intervém entre 0s atos necessarios para
execucdo de uma estipulada tarefa e seus resultados de desempenho produtivo.
Embora seja exigido esfor¢os consideraveis e assim um compromisso por parte
dos colaboradores das empresas, tais esforcos de articulacdo sdo capazes de
produzir uma maior compreensdo do novo e possibilitando mudar as conexdes de

acdo-desempenho.

c) Codificacdo do conhecimento: O fato é que, na grande maioria dos casos, 0
conhecimento articulado ndo é codificado devido aos custos adicionais incorridos

no compartilhamento de experiéncia individual, que teria por premissa



32

desenvolver manuais e outras ferramentas especificas do processo. Tendo a
empresa identificado e selecionado a mudanga em suas rotinas operacionais ou na
criagdo de uma nova rotina, a empresa precisar elaborar manuais ou uma
ferramenta que vise facilitar sua multiplicacdo e difusdo. Para o desenvolvimento
um que vise executar uma tarefa complexa, os envolvidos nos processos precisam
criar um modelo cognitivo de quais a¢0es precisam ser selecionadas e quais sao as
condicdes. A partir desse esforco, é demonstrado uma definicdo mais clara do que
funciona, o que ndo funciona e por qué.

De um modo mais aperfeicoado e plenamente consensual na literatura, Winter (2003)
destaca que as capacidades dindmicas sdo diferentes daquelas capacidades mais comuns e
operacionais. Por este motivo, Winter (2003) destaca que o conceito de capacidade dinamica é
um acréscimo benéfico ao kit de instrumentos de analise estratégica (Eisenhardt & Martin,
2000; Collis, 1994; Teece, 2007), mesmo assim permanece uma perspectiva de perceber como
0s atributos caracteristicos de uma empresa especifica podem impactar as suas expectativas em
um cenario competitivo. O autor ainda enfatiza que, as capacidades dindmicas regularmente
envolvem engajamento a longo prazo com recursos qualificados, uma vez que investir em
instrumentos rotineiros gera desvantagem em relacdo aquelas empresas que se dedicam a
utilizar recursos especializados.

Dessa maneira, 0 autor aponta que uma capacidade para ser verdadeiramente
reconhecida como dinamica, se faz necessario que a empresa a utilize repetidamente, a medida
que isso possa gerar confianca ao longo do tempo. Isso demonstra que a empresa necessita ter
um padrdo, de modo a comprovar a existéncia de uma capacidade dindmica. E necessario
salientar, que para o autor, alguns fatores ndo possuem ligagdo com as capacidades dinamicas,

e assim sdo demonstrados a seguir na Figura 2.

(i) o talento criativo de
pessoas empregadas numa (iii) busca por solucdes
empresa; baseadas em casualidade.

(ii) adaptacdo de maneira
criativa para vencer crises;
e

Figura 2
Alguns fatores que ndo possuem ligagdo com as capacidades dindmicas
Adaptado de Winter (2003)
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As capacidades dindmicas, para Andreeva e Chaika (2006), permitem que uma empresa
renove suas capacidades essenciais de acordo com as mudancas rapidas e constantes no
ambiente (Teece etal., 1997; Wang & Ahmed, 2007), pois sdo elas que asseguram acdo proativa
as mudancas no ambiente, visto proporcionarem as empresas um desempenho mais substancial.
As autoras, justificam que as capacidades dindmicas em uma empresa dependem da existéncia

de alguns fatores indispensaveis, assim demonstrados na Figura 3.

(ii) A capacidade de mudanca
empresarial (o potencial de

(i) a presenca de vislumbrar novas possibilidades
habilidades para desenvolvimento, a
empreendedoras no percepcdo quanto as adequagdes
contexto da lideranca; e internas; e a experiéncia de

realizar a implantacdo de todas as
transformagdes com sucesso).

Figura 3
Alguns fatores indispensaveis para capacidades dindmicas nas empresas
Adaptado de Andreeva e Chaika (2006)

Conforme Andreeva e Chaika (2006), a reputacdo dos lideres empresariais e
particularmente suas habilidades empreendedoras, por exemplo, identificar novas
oportunidades, assim como desenvolver novas ideias, contribuem de forma significativa no
desenvolvimento das capacidades dinamicas (Mckelvie & Davidson, 2009; Wang & Ahmed,
2007). Verdadeiramente, o reconhecimento das futuras mudancas ambientais, o entendimento
das mudancas essenciais em certas competéncias empresariais (Macedo-Soares & Figueira,
2007; Leite & Porsse, 2003) e a execucdo de todas essas mutagdes, dependem bastante do lider
empresarial e de suas habilidades empreendedoras. Andreeva e Chaika (2006), sugerem que as
capacidades dindmicas de uma empresa ndo se centralizam apenas nos lideres, visto ser um
fendmeno de contexto organizacional, a qual se destina muito além da reputacéo do lider. Além
do que, as habilidades empreendedoras de um lider acabam sendo o bastante para a renovagéo
promissora e eficiente das capacidades organizacionais. Particularmente no ambiente vigente,
com alto nivel de incerteza e ritmo de mudanca acelerado, muitas vezes demonstra uma
capacidade limitada para perceber e processar informacgdes complexas (Andreeva & Chaika,
2006).


https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-65552014000700041#B66
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Quanto a capacidade de mudanca organizacional, além de Andreeva e Chaika (2006),
os autores Winter, (2003) e Eisenhardt e Martin, (2000), concordam que as caracteristicas
distintivas das capacidades dinamicas estdo relacionadas a esse gerenciamento. E o proprio
conceito de capacidade dindmicas, relacionado por diversos autores aqui ja citados, indica que
é dificil manter competitividade por periodos de longo prazo, sem que aconteca 0
desenvolvimento da capacidade de mudar. Para conduzir uma mudanga organizacional na visao
de McGuinness e Morgan, (2003) € preciso separar o conteddo do processo de mudanca, uma
vez que 0 proposito € concentrar-se apenas nas etapas da mudancga. Contrariamente a esta
afirmacédo, Andreeva e Chaika (2006), sugerem que a capacidade de mudanca organizacional,
na qualidade de capacidade dindmicas, devem considerar ambos 0s componentes, seja pelas
caracteristicas comuns de capacidades, quanto em sua ordem de implementacao (Eisenhardt &
Martin, 2000).

Inclusive Andreeva e Chaika (2006) distinguem trés grupos principais de instrumentos
gerenciais que podem apoiar o desdobramento da capacidade de mudanca organizacional. Sdo
eles: (i) desenvolvimento de competéncias inespecificas; (ii) desenvolvimento da fidelidade do
pessoal a mudanca; e (iii) criacdo de mecanismos organizacionais relevantes. Na Tabela 3, é

demonstrado como esse processo e contetdo de mudanca organizacional permitem direcionar

a empresa.

Tabela 3

Desdobramento da capacidade de mudanga organizacional
Desdobramento Resolucéo

A capacidade de mutacdo organizacional € um dos componentes das capacidades
dindmicas. Esses componentes precisam atender dois condi¢fes-chave: (i) ter
condicdo genérica; e (ii) ser capazes de manter seu valor por um intervalo de
tempo razoavelmente longo.

Desenvolvimento
de competéncias
inespecificas

Desenvolvimento A celeridade do mercado ndo é uma exclusiva particularidade do ambiente de
da fidelidade do uma empresa, gque assim torna as capacidades dinamicas indispensaveis. A

pessoal a caréncia de melhoria da eficacia operacional tem um efeito na posicdo
mudanca estratégica.

Criacéo de

mecanismos Revela a natureza das capacidades dinamicas melhor do que a opgéo declarada

organizacionais rotineira, tendo assim grande potencial para pesquisas futuras.
relevantes

Com esses trés grupos principais, as autoras Andreeva e Chaika (2006) defendem a

importancia dos mecanismos gerenciais, para que assim a capacidade de mudanca
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organizacional faca sentido para a empresa. E nesse contexto, que o gerente tem um papel
significativo, uma vez que suas atribuicdes passam tanto pela gestdo técnica de processos e
controles, quanto pela lideranca no desenvolvimento das pessoas.

Ja Helfat et al. (2007), diante do conceito apresentado, defendem que as capacidades
dindmicas envolvem trés premissas essenciais: (i) identificar as caréncias ou possibilidades de
mudanga (Teece, 2007, 2009; Teece et al., 1997); (ii) formular ideias e solugbes que sejam
satisfatOrias para essas caréncias ou possibilidades (Mckelvie & Davidson, 2009); e (iii) gerar
um desenvolvimento para a¢es de melhoria continua (Zollo & Winter 2002). Mesmo assim,
se faz importante salientar que segundo esses autores, nem todas essas fungdes, acabam
servindo no contexto pratico para as capacidades dinamicas. Helfat et al. (2007) destacam
também que as capacidades dinamicas consideram duas func¢6es fundamentais, considerando a
base de recursos organizacionais: (i) buscar, escolher e criar os recursos; e (ii) estabelecer os
recursos.

Por fim, Teece (2007), ainda classifica as capacidades dindmicas de trés formas: (i)
identificagdo (sensing); (ii) apreensdo (seizing); e (iii) transformacéo/reconfiguracéo
(transforming). Para cada capacidade, Teece, (2007) associa microfundamentos como
habilidades, procedimentos, processos, estruturas organizacionais, diretrizes para decisdo e
disciplinas diversas, 0s quais servem de apoio para a operacionalizacdo das capacidades
dindmicas. A seguir, a Figura 4 de Teece (2007) demonstra as capacidades dindmicas e 0s

microfundamentos.
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No Figura 4, temos como a primeira dimensao a identificacdo, se refere a percep¢éo ou
mesmo a aptiddo que os gerentes possuem para identificar e avaliar oportunidades e ameacas.
Essa dimensdo, envolve realizar uma andlise e interpretacdo regularmente e de modo
sistematico das informac6es que estdo disponibilizadas no contexto ambiental (Teece, 2007,
2018b; Tondolo et al., 2015; Mousavi; et al., 2019). J& a segunda apreensédo, também conhecida
como aproveitamento, tem por objetivo usufruir dessas oportunidades de mercado e conduzir
as ameacas externas, situacdo que normalmente vai exigir que recursos sejam mobilizados,
como por exemplo, investir em praticas de comercializacdo e otimizacdo (Teece, 2007; Tondolo
et al., 2015; Alford & Duan, 2017). E por fim a terceira dimensdo, a qual compreende
transformacdo ou reconfiguracdo de ativos tangiveis e intangiveis, conforme recursos,
capacidade e estrutura. Possibilita sustentar a continuidade da empresa no que tange ao
gerenciamento, governanca e ambiente. (Teece 2007, 2018b; Li & Liu, 2014; Alford & Duan,
2017).

Ap0s contextualizar com evidéncias as abordagens para cada um dos autores, consegue-
se perceber algumas conexdes entre esses percursores. Muitos autores, exceto Teece et. al.,
(1997), Teece (2009) e Zollo e Winter (2002), compartilham de modo preliminar que as
capacidades dindmicas estdo constituidas em cima de mecanismos, processos ou rotinas
organizacionais, que assim visam aprimorar ou mesmo criar capacidades que vao proporcionar
um melhor potencial para as organizacdes. Percebe-se que os autores relatam que ha uma
cadéncia de atividades que sdo executadas gradativamente, a medida que cada etapa permita as
empresas se reinventarem, com um propdsito de para melhorar a competitividade. Agora Teece
et. al., (1997), Teece (2009) e Zollo e Winter (2002), compartilham de uma convicgdo que o0
processo de formacdo das capacidades dindmicas estd na esséncia das habilidades,
competéncias e experiéncias. Considerando este fator, a responsabilidade esta principalmente
nas maos da gestdo estratégica, que tem por funcao gerar, alterar e mesmo se reinventar a partir

do processo de aprendizagem e conhecimento.

2.1.3 A influéncia do gerente na articulacdo das capacidades dindmicas

Para que o gerente articule as capacidades dinamicas, é preciso que 0 mesmo interprete
dois aspectos cruciais: (i) o ambiente; e (ii) os ativos organizacionais. Para Adner e Helfat
(2003); Ambrosini e Bowman (2009) e Danneels (2010), 0o modo que o0s gerentes compreendem
0 contexto ambiental e 0s recursos organizacionais, € 0 que vai conduzir suas as a¢des e decisoes

estratégicas. Conforme Tripsas e Gavetti (2000), o método de avaliar do ambiente esta
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inteiramente conectado com o modo pelo qual os gerentes enxergam o0 mundo. Essas
interpretacdes dos gerentes, envolvem tanto o ambiente externo quanto interno da empresa,
onde que as necessidades e as potencialidades acabam sendo as mais diversas possiveis. Por
isso, a relevancia das capacidades organizacionais e a sua identificacdo, vai depender da
interpretacdo dos gerentes. (Eggers & Kaplan, 2013).

Winter (2003) destaca que as capacidades organizacionais séo rotinas ou uma colec¢ao
delas, mas de alto nivel, que ao se misturar com o fluxo de entradas de informacdes, dados e
insights, caberd os gerentes propor um mix de op¢bes para proporcionar resultados
significativos e diferentes. Considerando o ambiente das PME, como j& visto anteriormente, a
perspectiva dos gerentes é criada muitas vezes com um mix de rotinas insuficientes, assim como
as oportunidades estdo em sua grande maioria associada a intuicdo, rumores e acaso (Daft &
Weick, 1984). Dessa forma, na visdo de Daft e Weick (1984), as empresas precisam melhorar
suas interpretacdes, visto que os gerentes necessitam dar significado ao vasto ao nimero de
eventos que rodeiam as empresas. Este protagonismo dos gerentes, é imprescindivel ndo
somente para aperfeicoar a qualidade da toma de decisdo, mas sim coordenar, integrar e
comunicar as acdes de iniciativas para planejamento e estratégia empresarial. (Wolf & Floyd,
2017).

E diante deste cenéario, onde as varidveis internas e externas da empresa se
correlacionam com as percepcdes e motivacdes dos gerentes, que se moldam as capacidades
dindmicas. Nesse caso, o gerente sendo o agente da transformacéo, tem um papel fundamental
para articular as capacidades dinamicas. Os autores Adner e Helfat (2003), enfatizam trés
fatores, nomeados como ‘“capacidades dinadmicas gerenciais”, como sendo articulagdes
realizadas pelo gerente para o fomento das capacidades dindmicas: (i) capital humano, onde as
habilidades adquiridas carecem de investimento em aprendizagem, treinamento e educacao; (ii)
capital social, composta de uma boa rede de relacionamentos, onde possibilitar influenciar,
controlar e ter poder; e (iii) capital cognitivo, ou seja, a capacidade de aprender a enfrentar as
complexidades adversas e atuar na resolucédo de acontecimentos ambiguos ou inéditos. Com o
passar do tempo, o termo “capacidades dindmicas gerenciais” passou a ser regularmente usado
por demais autores (Helfat & Martin, 2015; Teece, 2014b, 2016; Teece et al., 2016).

Concomitantemente a essa vertente defendida por Adner e Helfat (2003), outra forma
de reconhecer a articulagéo do gerente € 0 modelo de microfundamentos, apresentado por Teece
(2007) na segao “2.1.2”. Essas intencdes prescritivas, servem como orientagao aos gerentes para

alcancarem a partir das capacidades dinamicas a obtengdo de vantagem competitiva a longo
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prazo (Teece, 2009). No entanto, essas orientacdes dependem das habilidades, relac6es sociais,
crencas e modelos mentais desses gerentes (Adner & Helfat, 2003).

2.1.4 Publica¢des com sinergia a tematica do estudo em capacidades dinamicas

Como visto, as capacidades dinamicas ao longo do tempo foram sendo delineadas por
diversos percursores e assim novas pesquisas e estudos foram surgindo perante a comunidade
cientifica. Na Tabela 4, é demonstrando estudos recentes e suas particularidades. A consulta foi
realiza em 21/01/2022, na base de dados Scopus, e considerou como limitacdo de tempo 0s
ultimos 5 anos, tendo a seguinte strings de busca: (TITLE-ABS-KEY ("strategy" AND
"dynamic capabilities” AND "resources™) AND TITLE-ABS-KEY ("manager” AND "SME")).
Foram ainda realizados os filtros por area de tudo Business, Management and Accounting

(Negocios, Gestdo e Contabilidade) e por tipo de documento aticle (artigos) e review (revisoes).



Tabela 4

Pesquisas com similares em capacidades dinamicas
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Autor (ano) Objetivo do estudo

Método

Principais resultados

Limitacdes do estudo

Recomendac®es para
futuros estudos

A partir da
perspectiva das
capacidades
dinamicas, examinar
0 porqué e como a
busca simultanea de
diversificacdo
ambidestra cria
vantagens
competitivas
temporarias e
consecutivas.

Lin et al. (2020)

Empregando
dados
longitudinais
de 2010 a
2015 para
testar nossas
hipbteses

(i) buscar a diversificagéo
ambidestra tem efeitos
curvilineos significativamente
em eficiéncia (ROA) e eficécia
(taxa de crescimento de vendas);
(ii) é apontado como os gestores
sendo o responsavel por ajustar a
extensdo da diversificacdo
ambidestra para criar vantagens;
e (iii) os tomadores de decisdo
podem tirar proveito de fatores
contextuais controlaveis
(investimentos em P&D e
incerteza especifica da empresa)
para criar vantagens competitivas
por meio ambidestria estratégica.

E possivel que as tentativas

de empreender em alto
nivel de diversificacdo
relacionada e ndo
relacionada pode
sobrecarregar uma
capacidade da empresa de
executar bem ambos. Em
outras palavras, pode haver
limitag®es & ambidestria. A
medida que as empresas se
envolvem em niveis
crescentes de ambidestria, a
complexidade cognitiva
aumenta
significativamente,
potencialmente
sobrecarregando as
habilidades dos gerentes
para lidar com isso.

(i) comparar a conduta
utilizadas neste estudo com
as de outras pesquisas; (ii) €
importante considerar outros

fatores que influenciam o
relacionamento focal; e (iii)
uma vez que os dados
restringem nossa capacidade
de indicar precisamente
guando as atividades
ambidestras sdo 6timas em
termos do grau de atividades
de diversificagdo
relacionadas e ndo
relacionadas a serem
empregadas, a possibilidade
de um ponto ideal permanece
especulativa e garante
pesquisa

A compreenséo da
analise de big data
COMO Um recurso
organizacional
dindmico que suporta
a tomada de decisoes
estratégicas em
tempos de
ambiguidade e
incerteza.

Van et al.
(2019)

Uma meta-
sintese de 101
artigos
académicos
revisados por
pares,
apresentando
estudos de
caso de como
as
organizagoes

(i) a andlise descritiva e preditiva
permite que as organizagdes
percebam e aproveitem as
oportunidades em ambientes em
mudanca. Organizagfes que
aplicam andlises descritivas, ou
inteligéncia de negdcios, obter
insights valiosos que podem
orienta-los em sua tomada de
decisdo, em que as decisdes sdo
baseadas no historico contexto do

Baixo namero geral de
artigos de periddicos de
alto impacto que fazem
parte da amostra.
Infelizmente, tais artigos
ndo estavam disponiveis e
foram incluidos revistas de
classificagdo inferior.

(i) Mais pesquisas podem ser
necessarias para obter uma
visdo sobre 0s tipos de
organizagdes mais adequadas
para detectar, antecipar e
responder a ambientes
incertos; (ii) mais pesquisas
s80 necessarias para entender
quais tipos de analises
funcionam melhor para
diferentes tipos de
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aplicaram ambiente em vez de com base na organizacdes durante os
varios tipos intuicdo; e (ii) a analise de big estagios de implantacéo de
de anélise de data pode ser observada como capacidade dinamica; e (iii)
dados. uma capacidade dindmica que Sugere-se que novas
ajuda a compreender o0 ambiente, pesquisas sejam necessario
permite que 0s gerentes tomem para entender se a analise
medidas e fornece as prescritiva quando o
organizagdes um desempenho oferecimento de insights
superior sustentado e vantagem adequados para uma empresa
competitiva em tempos de no realinhamento de ativos.
ambiguidade e incerteza.
(i) as agdes de alinhamento
pretendidas e emergentes sao
necessarias para buscar as
mudancas planejadas enquanto
erencia questdes imprevisiveis e . .
g g P A literatura de alinhamento . -
emergentes durante o processo de . (i) pode-se considerar como
. L observou desafios em . o
alinhamento; (ii) uma abordagem A diferentes acOes de
. . termos de dependéncia do . X
. . diferenciada envolve o . alinhamento pretendidas e
Realizar uma analise . ~ caminho, onde os recursos .
o alinhamento de a¢des que adotam . emergentes realizadas por
longitudinal da : - legados existentes podem . o
: uma abordagem “‘tanto/quanto”. . diferentes individuos mapear
jornada de uma representar um desafio ~ .
Estudo de De qualquer forma essa A as acOes de alinhamento
empresa B2B para x . significativo para o .
Yeow et al. implementar caso abordagem pode ndo realinhar alinhamento com a nova organizacional; e (ii)
(2018) plementa longitudinal totalmente a estratégia e 0s - . investigar até que ponto as
estratégia digital . g estratégia, e limites . el
detalhado recursos, mas ainda é eficaz na diferentes dindmicas as

B2C, usando a
abordagem de
recursos dinamicos.

reducdo do lacunas e atender as
diferentes necessidades; e (iii)
aplicando a abordagem de
recursos dindmicos para analisar
acoes de alinhamento,
demonstra-se como 0 processo de
alinhamento pode influenciar a
competitividade e o desempenho
das organizagdes que adotam a
estratégia digital

cognitivos, onde a empresa
encontra dificuldade para
ser aberta a novas opcdes
para lidar com mudangas
emergentes e nao
planejadas.

capacidades e suas agoes de
alinhamento diferem em
outras configuragdes do setor
e em casos de estratégia ndo
digital.
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Ko & Liu
(2017)

Desenvolver uma
estrutura para
explicar os processos
pelos quais a
estratégia ambiental
das peguenas e
médias empresas
(PME) contribui para
sua vantagem
competitiva

Coleta de
dados de 214
PME do
Reino Unido
no setor de
tecnologia.

(i) o envolvimento das PME na
estratégia ambiental pode ndo

levar automaticamente a

desempenho financeiro e sim

indiretamente; (ii) 0
envolvimento das PME na
estratégia ambiental ndo se
traduz necessariamente em

desempenho financeiro devido a

uma limitag&o das escolhas

estratégicas; e (iii) ndo podem
desenvolver competéncias de

marketing e de P&D

simultaneamente ao adotar uma

abordagem de estratégia
ambiental.

(i) a pesquisa de desenho
transversal ndo permite que
conclusdes definitivas; (ii)

ndo foi controlada a
influéncia das partes
interessadas das empresas
em nosso modelo ao
estudar a estratégia
ambiental; (iii)
concentragcdo em um Gnico
setor; e (iv) investigacéo
das consequéncias (ao
invés dos antecedentes) da
estratégia ambiental das
empresas

(i) identificar certas agdes de
partes interessadas (ou seja,
ONGs, a midia, o setor
publico) como variaveis de
controle para melhorar ainda
mais a generalizacdo desse
modelo de estudo; e (ii)
explorar e documentar como
a busca de uma estratégia
ambiental afeta o
desempenho financeiro das
empresas.
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Por mais que os estudos descritos na Tabela 4 tenham naturezas distintas, de certa forma
todos os autores sdo unanimes em ponderar que nao ha conclusdes definitivas da investigacdo
realizada em cada pesquisa. Fatores como o desenvolvimento de competéncias e habilidades
gerenciais, recursos legados, limites cognitivos, se fazem presentes nos apontamentos dos
autores como grande valia para inibir as limitagdes empresariais que facilitem a implementagéo
das capacidades dinamicas.

Trés estudos da Tabela 4, o primeiro, segundo e o quarto, em ordem cronoldgica,
demonstram que uma vez instaurada as capacidades dinamicas, a empresa podera se beneficiar
de vantagem competitiva. Entretanto, para isso, necessita-se aplicar estratégias e acdes que
visem melhorar tomada de deciséo, ter uma boa compreensdo do ambiente, assim como estar
alinhada com as expectativas organizacionais. Isso demonstra uma evolucdo gradativa na
relacdo dos estudos e conexdes desses dois constructos, visto que para os autores as capacidades
dindmicas garantem um diferencial competitivo as empresas.

Por outro lado, os autores enfatizam a importancia de haver mais pesquisa, visando a
identificacdo de estratégias e acdes que mais facilitam a adogdo de capacidades dinamicas pelas
empresas. Os autores Van Rijmenam et. al. (2019), chegam a apontar o baixo nimero de artigos
em periddicos de alto impacto. Esse fator reflete-se na préxima secdo, quando é demonstrado
que os estudos sobre capacidades dindmicas ao longo do tempo tiveram uma evolugéo

gradativa.

2.1.5 Estudos bibliométricos Internacionais e Nacionais

De acordo com Wang e Ahmed (2007) a pesquisa sobre capacidades dindmicas tem sido
realizada de forma fragmentada, e os resultados da pesquisa permanecem desconectados. Ao
concluir a anélise, Wang e Ahmed (2007), diagnosticaram entre as pesquisas, 0S seguintes
aspectos: (i) varias pesquisas apresentaram distor¢cbes no contexto da defini¢do; (ii) a falta
ligagdo de elementos transformacionais e caracteristicas comuns das capacidades dindmicas; e
(iii) a falta de articulacdo das relagcfes entre capacidades dindmicas e outros parametros. Para
estudos futuros, os autores recomendam: (i) desenvolver e validar um modelo multidimensional
para construcdo de capacidades dinamicas; e (ii) fornecer uma melhor compreensdo de como
as empresas devem direcionar seus recursos e capacidades, para obter e manter a vantagem
competitiva.

Ja no estudo realizado por Barreto (2010), que evolveu anélise minuciosa com viés nas

sinteses de pesquisa, elencou trés fatores principais: (i) a crescente literatura sobre o tema,
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fornecendo sucessivas definicdes diferentes do construto. Essa proliferagdo de definicdes,
demonstra o dinamismo gerado pelo tema, o que produz na visao do autor, uma confuséo que
pode impedir um progresso mais efetivo da consolidacdo do conceito; (ii) o rapido crescimento
da literatura, assim como a diversidade, levou a um arcabouco de pesquisa rico, embora
complexo e um tanto desconexo. Por exemplo, alguns pesquisadores utilizaram o desempenho
da empresa como fator relevante, enquanto outros investigaram processos ou resultados
organizacionais; e (iii) apesar do corpo substancial de trabalho examinar as capacidades
dindmicas, os autores acabaram realizando uma abordagem que tem sido alvo de criticas
importantes.

Portanto na viséo de Barreto (2010), trés recomendagdes séo pertinentes: (i) uma nova
proposta de conceituacdo é necessaria para lidar com as criticas anteriores, uma vez que a
definicdo de capacidades dinamicas esta longe de ser consolidada. Agora é valido afirmar que
as conceituagdes alternativas irdo existir, sendo por natureza, papel especifico, contexto
relevante, suposicoes de heterogeneidade e proposito; (ii) tornar a natureza do constructo mais
especifica; e (iii) ndo dicotdmica, para assim permitir graus variados de capacidades dindmicas
entre as empresas, incorporando esses novos desenvolvimentos tedricos e empiricos.

Em outro estudo comandado pelos autores Picoli et al. (2013), um panorama das
publicacdes realizadas aqui Brasil, buscou-se analisar artigos publicados entre o periodo de
1997 a 2012. Identificou apenas 19 artigos perfeitamente alinhados, o que na viséo dos autores
representa uma escassez de publicacgdes, visto o recorte temporal. O estudo considerou também
periddicos relacionados entre os niveis Al e B2 em junho de 2010 no WebQualis (CAPES).
Verificou-se entdo que 0s primeiros artigos sobre capacidades dindmicas, foram publicados
somente em 2003, na Revista de Administragdo Contemporanea (RAC) e a Revista Brasileira
de Inovacdo (RBI). Os artigos analisados estdo pulverizados em 14 Instituicfes de Ensino
Superior (IES), sendo destaque as IES do estado do Parana, onde que os programas de pds-
graduacdo em administracdo stricto sensu da UFPR e PUC/PR, ofertam disciplinas, bem como,
desenvolvem teses e dissertacdes sobre o0 assunto.

E importante salientar que essa evolucdo nas pesquisas sobre tema capacidades
dindmicas, ocorreu de maneira gradativa e lenta no decorrer do tempo, tendo uma énfase maior
nos ultimos 5 anos. Esse aspecto se confirma a partir de um estudo bibliométrico realizado por
Oliveiraetal. (2020), que a partir da base de dados Web of Science, procurou-se analisar estudos
entre o periodo de 1997 a 2018. Descobriu-se que a média de publicagdes sobre tema entre 0s
anos de 1997 e 2018, era de apenas 12 publicagBes/ano, e entre 2015 e 2018, essa média

alcancou de 68 publicagdes/ano. De qualquer forma, Schoemaker et al. (2018a) destacam que
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foram necessarios 18 anos, para que estudos a respeito de capacidades dindmicas tivessem um
crescimento significativo. Esse aumento pode ser justificado devido a inevitavel adaptacéo
progressiva das empresas em um ambiente que apresenta cada vez mais volatilidade, risco,
incerteza e complexidade (Schoemaker et al., 2018).

Ainda de acordo com o estudo comandando por Oliveira et al. (2020), é nitida que a
producdo internacional sobre o tema é mais relevante e esta concentrada principalmente com
os americanos. Nos Estudos Unidos, pais que apresenta maior quantidade de pesquisas
relevantes sobre o tema capacidades dindmicas, a representatividade chega aos 29% das
publicacdes e 76% das citacbes. J& o Brasil, aparece entre 0s 15 paises que apresentam mais
publicacbes sobre o tema, entretanto, figura com 13 publicagcdes, sendo a que a
representatividade é de apenas 3% sobre o total de publicacdes analisadas nesse mesmo estudo
bibliométrico (Oliveira et al., 2020).

Neste estudo bibliométrico ha uma certa pluralidade de pesquisadores internacionais
diante do tema capacidades dindmicas. No entanto, ha uma grande concentracdo de
pesquisadores quando o assunto sdo citagdes, uma vez que dos 15 artigos mais citados diante
do periodo de 1997 a 2018, verifica-se que Teece et al. (1997) e Teece (2007) representam um
total de 46% das citacOes, 0 que comprova a relevancia das produgées do autor David Teece
nas pesquisas a respeito das Capacidades Dinamicas. E importante reconhecer também o
trabalho desempenhando por Eisenhardt e Martin (2000), a qual registrou 18% de citagdes,
apontando em segundo lugar pelos pesquisadores (Oliveira et al., 2020). Por fim o estudo dos
autores Oliveira et al. (2020), aponta uma agenda futura de pesquisa, onde o papel moderador
e capacidades gerenciais fazem sentido para a comunidade cientifica.

J& a maior quantidade de artigos publicados em revistas brasileiras foi no ano de 2009,
onde foram contemplados quatro trabalhos, e a revista que mais publicou foi a RAC, totalizando
quatro artigos (Picoli et al., 2013). Quanto aos temas abordados nesses 19 artigos, apresenta-
se: ainovacgao, vantagem competitiva e cultura. Desta maneira, subentende-se que as categorias
ai relacionadas, possuem conformidade com a literatura quanto a importancia que a gestéo tem,
sobretudo, no processo de aquisi¢do, alavancagem e protecdo das competéncias quanto ao
processo de inovagéo, incremento de desempenho e potencial competitivo. Os autores Picoli et
al., (2013), recomendam que a agenda de pesquisa a partir das teses e dissertacdes possam servir
de avenidas futuras para novas publicacdes, uma vez que além de haver um pequeno nimero
de pesquisas, o interesse por estudar o tema no Brasil tem sido frequente.

Na Tabela 5, é demonstrado uma sintese de estudos que realizaram a revisdes

bibliometricas, mas que acabaram focando em outras areas.
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Tabela 5
Revisdes bibliométricas com o foco em outras areas
Autores Nome do estudo
Zahra et al. (2006) Egéazgreneurshlp and dynamic capabilities: A review, model and research

Dynamic capabilities in public organizations: A literature review and

research agenda

Schilke, et al. (2018) Quo vadis, dynamic capabilities? A c_ontent—analytic review of the current
state of knowledge and recommendations for future research

Mamédio et al. (2019)  Strategic alliances and dynamic capabilities: a systematic review

Gutierrez-Gutierrez &  Continuous improvement initiatives for dynamic capabilities development:

Antony (2020) A systematic literature review

Murschetz et al.

(2020)

Buzzao e Rizzi (2021)

Leemann e Kanbach
(2022)

Talafidaryani (2021)

Piening (2013)

Dynamic capabilities in media management research: a literature review

On the conceptualization and measurement of dynamic capabilities for
sustainability: Building theory through a systematic literature review

Toward a taxonomy of dynamic capabilities—a systematic literature review

A text mining-based review of the literature on dynamic capabilities
perspective in information systems research

Os artigos dispostos na Tabela 5, trazem revisdes diversas, onde o foco de cada revisao
esta condicionado da seguinte forma: (i) revisdo de conceitos e compreensao das capacidades
dindmicas com aprofundamento em um conjunto de proposi¢des (Zahra et al., 2006); (ii)
revisao e sintese da literatura existente sobre capacidades dinamicas em organizacdes publicas
(Piening, 2013); (iii) revisdo de uma meta-estrutura que especifica antecedentes, dimensoes,
mecanismos, moderadores e resultados de capacidades dinamicas identificadas na literatura
(Schilke, et al., 2018); (iv) revisdo sistemética de 36 artigos, que discutem a influéncia das
aliancas estratégicas no processo de capacidades dinamicas (Mamédio et al., 2019); (v) revisdo
qgue analisa a literatura existente sobre as iniciativas sobre melhoria continua (IC) e o
desenvolvimento de capacidades dindmicas (Gutierrez-Gutierrez & Antony, 2020); (vi) revisdo
que explora as capacidades dindmicas como um dos fluxos mais prolificos de pesquisa dentro
do campo da gestdo e procura sua aplicabilidade para a gestdo de midia (Murschetz et al., 2020);
(vii) revisdo sistematica da literatura para explorar e entender como o debate de 23 anos sobre
capacidades dindmicas abordou questdes de sustentabilidade (Buzzao & Rizzi, 2021); (viii)
revisao que buscou categorizar e organizar capacidades dinamicas que foram indutivamente
identificados na pesquisa empirica em uma taxonomia abrangente (Leemann & Kanbach,
2022); e (ix) revisdo sistematica de literatura que visa fornecer uma compreensdo holistica da
composicgdo topica e tendéncia de estudos de capacidades dindmicas na pesquisa de sistemas de

informagdo (Talafidaryani, 2021).
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2.2 Vantagem Competitiva

O tema vantagem competitiva ganhou destaque e notoriedade ao longo tempo pela
comunidade cientifica, por meio da evolucdo do pensamento sobre estratégia empresarial, que
se baseia em duas areas importantes da literatura: a economia e sociologia (Vasconcelos &
Cyrino, 2000). Todavia em algumas obras cléssicas, as estratégias se concentravam apenas nas
acOes de objetivos estratégicos empresariais, e ndo fazia referéncia aos elementos de
competitividade (Andrews, 1971), apesar de que nos registros de Ansoff (1965), algumas
referéncias superficiais sobre um posicionamento competitivo robusto, reverenciando
eventualmente o termo vantagem competitiva, ja eram identificados.

Diante dessas aparicOes eventuais, Ansoff (1965, p. 93) referia-se ao tema vantagem
competitiva como sendo “posi¢do concorrencial” benéfica que se obtém via mercados e
produtos. Mas com o passar dos anos, assim chegando até o final dos anos 70, o termo vantagem
competitiva surgiu em diversas obras (Allen, 1978; Ohmae, 1978; Morrisson & Lee, 1979).
Entretanto, ndo tendo uma defini¢do especifica, e sim muito mais com um enfoque de “posicao
concorrencial” (Ansoff, 1965, p. 93). Com isso até o final dessa década de 70, tanto os estudos
empiricos, quanto debates tedricos, exprimiam uma auséncia de clareza e distin¢do entre os
conceitos. N&o havia um consenso quanto a delimitagéo sobre vantagem competitiva.

A década de 80, marca uma mudanca significativa quanto aplicacdo para os fatores
estratégicos, desvencilhando-se da énfase em planejar para assim dar foco em competitividade
(Ghemawat, 2002), tornando-se assim um tema em evidéncia. Além disso, a vantagem
competitiva, a partir de autores como Porter (1985); Reed e DeFillippi (1990), descola da
literatura voltada para estratégia e assim uma condicdo principal na concepcao de pesquisa.
Notoriamente entdo, a vantagem competitiva ganha espago e se torna frequente em diversas
publicacGes como: (i) uma vantagem frente aos concorrentes (Gluck et al., 1980; South, 1981;
Hayes & Wheelwright, 1984); (ii) um conceito genérico, de significado impreciso de valor
(Porter, 1985; Barney, 1991); e (iii) uma melhor performance financeira (Amit & Schoemaker,
1993; Peteraf, 1993).

2.2.1 Percursores e o Conceito

Na Tabela 6, ¢ demonstrado o conceito de vantagem competitiva, a partir da perspectiva

de inumeros autores.
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Tabela 6
Autores e Conceitos sobre vantagem competitiva
Autores Conceitos
Vantagem competitiva é o valor que uma empresa € capaz de gerar para Seus
compradores (diferenciacéo e custo), tal qual ultrapasse o custo que se tenha para
idealiza-lo. Ou seja, tanto pelo valor que os compradores estariam dispostos pagar,
Porter (1985) . ; X
frente a uma oferta de precos menores e beneficios equivalentes diante dos outros
competidores, quanto um preco superior e com oferta de exclusividade para
beneficios Unicos.
. Vantagem competitiva é a quando a empresa detém uma estratégia de geracédo de
Barney (1991); - S . N
valor, onde os beneficios sejam incapazes de ser replicados e de modo que nao
Barney (2007)

seja concomitante a um competidor ou potencial competidor.

A vantagem competitiva de uma forma ldgica é definida como uma variével
Peteraf (1993) dependente e utilizada como exemplo quando lucro esta acima dos custos de
oportunidade (incluso custo de capital).

Vantagem competitiva é a influéncia liquida de todos os fatores caracteristicos em
relacdo ao despenho da empresa durante um periodo especifico, excluindo
influéncias de outros aspectos, como causas temporais e estatisticas erradas.

Vasconcelos e
Brito (2004)

Na Tabela 6 é demonstrada em ordem cronoldgica, a evolugéo das defini¢bes por autores
que assim marcaram uma trajetoria significativa diante do constructo vantagem competitiva.
Fica notdrio entre os conceitos apresentados, que trés adjetivos demonstram a potencialidade
da empresa em ter vantagem competitiva, sendo: (i) desempenho; (ii) beneficios; e (iii) geracdo
de valor. Com isso, na sec¢ao seguinte, sera demonstrado como esses adjetivos estdo divididos
entre as diversas funces e caracteristicas, a partir dos conceitos defendidos por cada autor.

2.2.2 Funcbes e Caracteristicas

Na perspectiva de Porter (1985), antes mesmo de promulgar uma vantagem competitiva,
as empresas necessitam ter estratégias robustas e dificeis de replicar (Barney, 2001), a medida
que possam sustentar tal vantagem. Por isso, duas questdes centrais fundamentam a escolha da
estratégia competitiva, que dao suporte a uma empresa obter vantagem e resultados acima do
esperado. A primeira questdo central é quanto a atratividade das empresas para gerar
lucratividade, ou seja, uma performance financeira (Amit & Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993),
a longo prazo e os fatores que assim véao determinar essa conquista. Segundo Porter (1985),
nem todas as empresas conseguem oferecer oportunidades equivalentes quanto a lucratividade
sustentada. J& a segunda questdo central é a propensdo quanto a posicdo competitiva
concorrencial (Ansoff, 1965), em relacdo ao segmento em que empresa esta situada. Porter
(1985), enfatiza que na grande maioria dos setores, algumas empresas aferem uma lucratividade
maior do que outras, indiferentemente de qual seja a média de lucratividade daquele segmento.

Por isso, Porter (1985) destaca que uma empresa que esta inserida em um segmento muito
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atrativo, pode ainda ndo obter uma lucrativa caso tenha escolhido uma posi¢do competitiva
insatisfatéria. Em contrapartida, uma empresa classificada em uma notavel posicdo
competitiva, pode estar em um segmento tdo desprovido a qual acaba ndo sendo muito lucrativa,
e mesmo que tente promover acdes para realcar seu posicionamento, tera poucos beneficios.
Para instaurar uma boa vantagem competitiva, Porter (1985) em seu livro “Estratégia
Competitiva: Técnicas para Analisar Empresas e Concorrentes”, demonstra uma estrutura
analitica que visa criar estratégias que proporcionem vantagem (Barney & Hesterly, 2007), de
modo que seja competitiva globalmente. O autor expGe cinco for¢as competitivas, que visam
estabelecer a atratividade de uma empresa e sua estrutura de causas, como também, essas forcas
se modificam ao longo do tempo e podem influenciar mediante a aplicacdo de estratégias. A

Figura 5, apresenta essas 5 forcas competitivas e que sdo determinantes para as empresas.

[Poder de negociacao Potencial
dos fornecedore Entrantes

| R
Empresas

Competidoras

Fornecedores ——

Cacas a prnduto Substitutos \,. [Poder de barganha
e Servico dos compradore
Figura 5

Cinco Forgas Competitivas
Adaptado de Porter (1985)

As cinco forgas na visdo de Porter (1985), tem por objetivo determinar a lucratividade
de um determinado segmento, pois influenciam em elementos como prémios, custos e mesmo
investimentos que se fazem necessarios pelas empresas na obtencdo de retorno sobre o
investimento. Desse modo, essas forcas instituidas por Porter (1985), se complementam, e
apresentam perspectivas como: (i) a for¢ca do comprador influencia diretamente os precos que
as empresas cobram, por exemplo, assim como instaura a forga de ameaca a substituicao; (ii) A
forca dos compradores também influenciam o custo e o investimento, pois, grandes

compradores exigem servi¢cos mais caros; (iii) a forca de barganha dos fornecedores delimitam
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0s custos das matérias-primas e demais insumos; (iv) a forca da rivalidade influencia os precos,
assim como os custos de competirem como no desenvolvimento de produto, em publicidade e
na forca de vendas; e (v) aameaca de entrantes impde limites aos precos e molda o investimento
necessario para afastar esses novos participantes (Porter, 1985).

Além disso, Porter (1985), destaca que para cada uma dessas cinco forcas, ha alguns
elementos que visam impulsionar a competicdo no segmento em que uma empresa atua. Seja
qual foi o segmento, nem todas as cinco forcas serdo iguais para manter a vantagem
competitiva, assim como os fatores estruturais podem assumir condi¢cdes diferentes, como
envolver a durabilidade, replicar recursos ou capacidades e promover a transparéncia (Grant,
1991). Essa estrutura das cinco forcas garante que uma empresa perceba diante da
complexidade, que esses elementos que sdo indispensaveis ndo somente para a concorréncia no
seu segmento, mas para as inovacdes estratégicas que vado permitir melhor atratividade e
lucratividade (Porter, 1985). Sendo assim na Tabela 7, é demonstrado esses elementos

estruturais que compde a empresa.

Tabela 7
Elementos da estrutura da a empresa
Condicoes Elementos
Economia de escala, diferenciagdo de produtos, identidade da marca, custos de
Barreiras a mudanca, requisitos de capital, acesso a distribuicdo, vantagens de custo
entrada absolutas, curva de aprendizado, acesso as entradas necessarias, projeto de

produto de baixo custo, politicas governamentais e retaliagdo esperada.

Determinantes quanto a forga do fornecedor, diferencial de entrada, custos
guanto a troca de fornecedores e empresas do segmento, presenca de entradas
substitutas, concentragdo no nimero de fornecedores, a importancia do volume
para o fornecedor, custo quanto ao total de compras por parte das empresas,
repercussao dos insumos no custo ou na diferenciacdo e ameacas de aumento ou
diminuicdo de integracdo frenas as empresas do segmento.

Determinantes da
forca do
fornecedor

Determinantes da
ameaca de
Substitui¢do

Desempenho do prego relativo dos substitutos; custos para mudanca e propensao
de comprador realizar a substituigéo.

Alavanca de barganha, concentracdo do comprador versus concentracdo da
empresa, volume do comprador, custos para troca com o comprador em relacdo
aos custos para troca com a empresa, informagdo do comprador, capacidade de
integracdo, produtos substitutos, sensibilidade de preco, preco/compras totais,
diferenca de produto, identidade da marca, impacto na qualidade / desempenho,
lucros do comprador e Incentivos daqueles que sdo os tomadores de decisdo.

Determinantes da
forca do
comprador

Crescimento da empresa, custos fixos (ou armazenamento) / valor agregado,
guantidade excessiva de capacidade intermitente, diferencas de produtos,
identidade da marca, custos para mudanca, equilibrio e concentracao,
complexidade de informacéo, diversidade de competidores, participacfes
corporativas e barreiras de saida.

Adaptado de Porter (1985, p.6)

Determinantes da
Rivalidade
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Mesmo com o0s elementos estruturais apresentados na Tabela 7, Porter (1985) enfatiza
a importancia de que as empresas refinem ainda mais as estratégias para assim determinar uma
vantagem competitiva sustentavel (Grant, 1991; Barney, 2001). Porter (1985) defende essa
virtude, dando um exemplo de uma empresa que se posiciona bem, gerando um aumento nas
taxas de retorno. No entanto, sua estrutura é desfavoravel e a rentabilidade média é muito baixa.
Por isso, a sustentacdo para um Otimo desempenho a longo prazo e melhor performance
financeira (Amit & Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993), € a aplicacdo de uma vantagem
competitiva que proporcione sustentabilidade empresarial. Na visdo de Porter (1985), existem
dois tipos basicos de vantagem competitiva, custos ou diferenciacdo, que assim derivam da
estrutura empresarial. Agora, se forem combinados com um escopo de atividades a qual uma
empresa busca atingi-los, forma-se trés grandes estratégias genéricas para melhorar a
competitividade: lideranca em custos, diferenciacdo e foco (Porter, 1985). A seguir €

demonstrado na Figura 6, essas trés estratégias genéricas.
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Figura 6
As trés estratégias genéricas
Adaptado de Porter (1985)

A lideranca de custos (1) € “talvez a mais clara das trés estratégias genéricas” (Porter,
1985, p. 12). A partir dela, uma determinada empresa se propde tornar o seu produto de baixo
custo na empresa. A medida que a empresa tem uma amplitude de alvo e atende a muitos

segmentos empresariais, € capaz até operar em segmentos relacionados, visto que a amplitude
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geralmente ¢ importante para obtenc¢do de vantagem diante do custo (Porter, 1985). O autor
ainda destaca que as fontes de vantagem de custo podem ser diversas e vao depender da
estrutura do segmento empresarial. Essas fontes, segundo Porter (1985) incluem a busca
incessante por economias de escala, tecnologia proprietaria, ¢ ainda ter uma preferéncia no
acesso a matérias-primas.

Ja a segunda estratégia genérica ocorre pela diferenciacdo, a qual Grant (1995) também
define como sendo uma das possibilidades de se manter vantagem competitiva. Em uma
diferenciagdo (2) estratégica, uma empresa busca ser Unica no seu segmento em algumas
circunstancias que sao amplamente reconhecidas pelos compradores (Porter, 1985). Segundo o
autor, nesta perspectiva, a empresa seleciona uma ou mais condi¢des que a maioria dos
compradores em um segmento consideram indispensaveis e exclusivas, e assim posiciona-se
para satisfazer a essas necessidades. Ao adotar essa condigao, Porter (1985, p.14), destaca que
a empresa acaba sendo recompensada “por sua singularidade com um prego premium”. Os
modos de diferenciagdo sdo peculiares para cada segmento, incluindo-se no contexto o proprio
produto, o sistema de entrega por qual ¢ comercializado, uma abordagem de marketing e um
amplo conjunto de outros fatores (Porter, 1985).

Por ultimo, a terceira estratégia genérica ¢ o foco (3), a qual € bem diferente das outras
aqui apresentadas, visto que dependera da escolha de um escopo competitivo mais delimitado
a partir do segmento (Porter, 1985). O objetivo segundo o autor ¢ que o focalizador, aqui
representado pela empresa, ird selecionar um ou mais segmentos e assim adaptar sua estratégia
para atender aquele grupo selecionado. Ao realizar essa pratica, Porter (1985) enfatiza que o
focalizador otimizara entdo o seu segmento-alvo visando conquistar com esse grupo a partir de
estratégias de vantagem competitiva (Barney & Hesterly, 2007), apesar de que ainda ndo possua
uma vantagem competitiva global. Mesmo assim, o estreitamento quanto ao foco ¢ realizado
em duas situagdes: (i) custo; e (ii) diferenciacdo (Porter, 1985).

Com relagao ao foco de custo (3A), Porter (1985) destaca que a empresa busca vantagem
de custo em seu segmento-alvo, enquanto o foco de diferenciagdo (3B) uma empresa busca
diferenciar-se em seu segmento-alvo. Cabe lembrar que ambas as estratégias de foco repousam
nas diferengas entre os segmentos-alvo onde uma empresa se concentra, assim como em outros
segmentos empresariais (Porter, 1985). O foco no custo tende a explorar as diferengas do
comportamento de custo em segmentos diversos, a medida que o foco de diferenciagao visa
conhecer as necessidades especiais dos compradores para segmentos especificos (Porter, 1985).
Conforme o autor, essas diferencas demonstram que os segmentos sao mal atendidos pelos

concorrentes, uma vez que estao atuando paralelamente em outros segmentos, € isso pode servir
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como um indicio positivo para obtencao de vantagem competitiva, quando da oferta a um
segmento exclusivo. No entanto, Porter (1985, p.15) ressalta que o “foco estreito em e por si
mesmo nao ¢ suficiente para um desempenho acima da média”.

Segundo Barney (1991), para uma empresa obter renda e vantagem competitiva,
primeiramente sera necessario avaliar seus recursos internos e ver as condi¢des necessarias para
garantir competitividade. O Autor destaca que para obter uma vantagem competitiva
sustentavel ¢ necessario analisar indicadores que empiricamente avaliam os recursos internos
da empresa, e que assim estao dispostos através de quatro parametros tais como: (i) valor “V”’;
(i1) raridade “R”, (iii) imitabilidade imperfeita “I”; e (iv) substituibilidade “S”. Esses
indicadores na perspectiva de Barney (1991), compde o modelo chamado de “VRIS”, a qual
pode ser interpretado como um dos componentes da visdo baseada em recursos (RBV). A

seguir, na Figura 7 ¢ demonstrado os atributos que estdo dispostos na modelagem VRIS.
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recursos da empresa - Complexidade Social
/’ - Substituibilidade
Figura7

Atributos da modelagem VRIS
Adaptado de Barney (1991, p.112)

Diante da modelagem VRIS, Barney (1991) afirma que esses elementos além de formar
a base para geracdo da vantagem competitiva sustentavel (Grant, 1991; Barney, 2001),
constituem-se recursos indispensaveis para que as empresas conquistem bons resultados. As
caracteristicas de cada um desses elementos envolve: (i) potencialidades na geracao de valor,
envolve aproveitar as oportunidades ou mesmo conter as ameagas que sao impostas pelo
ambiente, advindos da concorréncia atual e potencial (Barney et al., 1989), possibilitando o
aumento de receitas ou diminui¢do de custos e despesas; (i1) raros (no sentido de escassez) entre
0s atuais e possiveis concorrentes, onde a raridade estd condicionada ao menor nimero de
empresas potenciais que dispde um especifico recurso para geragao de valor, frente a quantidade

de empresas que possam gerar uma competi¢cdo atraente; (iii) imitabilidade imperfeita; e (iv)
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imperfeitamente substituiveis, sendo que ndo devem existir mais recursos que vao possibilitar
desenvolver essas mesmas agdes estratégicas.

Para a imitabilidade imperfeita, Barney (1991) enfatiza a relagdo de empresas que nao
dispoem de recursos especificos para obtengdo de vantagem em comparagdo as demais
empresas que de fato possuem. Essas desvantagens sdo condicionadas a: (i) dependéncia de
fatores historicos exclusivos, ou porque surgiu uma empresa primeiramente que constatou e
beneficiou-se por oportunidades, levando assim as vantagens, ou porque existem fatos passados
registrados na trajetéria da empresa, que refletem um impacto relevante nas suas respostas
diante da atualidade; (ii) ambiguidade causal ocorre a medida que as conexdes de causa e efeito,
que ocorrem entre recursos € a vantagem competitiva ndo sao plenamente entendidas, muito
menos pela empresa em questdo; e (ii1) complexidade social, que estdo atrelados aos fenomenos
sociais mais complexos, as quais impedem a imitacdo da vantagem competitiva. Um exemplo
¢ a cultura organizacional de uma empresa especifica como sendo um elemento da vantagem
competitiva, ndo € garantia que vai se reproduzir necessariamente pelas demais empresas.

Com o passar do tempo, Barney publicou em 2007 um novo livro, contemplando uma
leve alteragdo nos indicadores que assim foram instituidos anteriormente. Foi mantido
preliminarmente os trés primeiros, entretanto, a substituibilidade (S), indicador vinculado ao
modelo VRIS, acabou sendo introduzido no indicador imitabilidade imperfeita (I), e entdo foi
criado um novo indicador chamado de organizagdo (O). O elemento “organizagdo”, refere-se
ao aspecto de que se a empresa ndo estiver adequadamente organizada, de nada adiantard ter
recursos e capacidades valiosos, raros e dificeis de imitar, pois, além de ndo conseguir aplica-
los, consequentemente ndo ira gerar vantagem competitiva sustentavel (Barney, 2007). E
sugerido constructos com énfases em sensemaking (antecedentes) que visam dar sentido ao
indicador “O”, e assim estdo relacionados: (i) cultura organizacional orientada para a
competitividade; (ii) gestdo do conhecimento e inovagdo em ritmo dindmico; (iii) busca de
geragdo de vantagem competitiva (VC) sustentavel (VCS); (iv) inteligéncia competitiva e; (iv)
viés estratégico e empreendedorismo (Barney, 2007).

Tendo um destaque estratégico nesse novo indicador, o modelo antes chamado de VRIS
para e figura como VRIO (Barney, 2007), alterando também o termo de visdo baseada em
recursos (VBR) para teoria baseada em recursos (TBR). Essa mudanca que motivou alteracdao
do modelo VRIS para VRIO, reflete a esséncia que o indicador organizac¢ao possui agora, diante
do seu posicionamento e principalmente da sua representacao para a teoria. Essa troca considera
ainda que os recursos valiosos, raros e dificeis de imitar tendem englobar os recursos tangiveis

e intangiveis. J& o indicador organizagao, possui um contexto intangivel muito mais consistente,
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sendo destacado na teoria como um recurso diferenciado. Na Tabela 8, é demonstrado o modelo

VRIO de Barney (2007) e seu contexto pratico.

Tabela 8
Modelo VRIO
1°ciclo  2°ciclo 3°ciclo 4° ciclo Resultado Resultado
. o . . Explorado pela Implicacbes Desempenho
2 9 ?
Valioso? o L IO organizacio? competitivas  econémico
N3 Nio Desvantagem  Abaixo da
a. e competitiva média
: N Paridade
Sim Nio - Competitiva Normal
Vantagem .
Sim Sim Nao Competitiva AC”,“? da
- média
Temporaria
Vantagem .
Sim Sim Sim Sim Competitiva AC|r’na} i
. média
Sustentavel

Adaptado de Barney (2007, p.70)

Tanto na publica¢ao do ano de 1991, quanto essa no ano de 2007, comprovado pela
visualizacdo do modelo VRIO, Barney usa como fonte principal a presenga da vantagem
competitiva sustentavel, que visa auxiliar empresas especificas a deter mais potencialidades do
que seus concorrentes. Cabe salientar que esta vantagem competitiva so sera sustentavel, caso
os concorrentes ndo possuirem a capacidade de reprodug@o dos beneficios que foram colhidos
das a¢des estratégicas. O termo sustentavel na visdo de Barney (2007), ndo tende a representar
um extenso periodo e sim o know-how (capacidade) que a empresa tem de fazer perdurar as
suas estratégias, mesmo que as investidas dos demais concorrentes para reproducdo da
vantagem competitiva termine.

De qualquer maneira, o Barney (2007) enfatiza que a vantagem competitiva sustentavel
condiciona as agdes estratégicas de longo prazo a resultados permanentes, do contrario disso os
resultados gerados serdo provisorios. A manutengdo da vantagem competitiva sustentavel,
carece que as empresas estejam atentas a aplicagao de seus recursos, fazendo uso de elementos
inovadores com o proposito de preservar a vantagem ou mesmo estruturar melhor esses proprios
recursos. Por isso, Barney (2007) aconselha analisar os recursos atuais ou potenciais, mediante
aos quatro indicadores do modelo VRIO, de modo que se tenha certeza ou nao da capacidade
da empresa na geracdo de vantagem competitiva diante dos seus concorrentes.

Peteraf (1993) e suas contribui¢des, tendem a ser mais sistematicas, a qual o propdsito

¢ vincular os principios de receitas ao entendimento da vantagem competitiva a partida da
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modelagem VBR (Barney, 1991, 2001; Teece et al., 1997; Wernefelt, 1984). Dessa maneira,
Peteraf (1993) preconiza a existéncia de quatro indicadores que visam proporcionar a
competitividade para uma empresa, a qual classifica como modelo de pedras angulares. O

modelo pratico ¢ demonstrado na Figura 8.

e ‘ F- LCimite de ™
concorréncia (Ex
post)

Receitas sustentaveis
por inimitabilidade ou

Heterogeneidade

Receitas advindas de
monopolio ou por

I'sos rar T
FECursos raros € T substituicdo

valiosos ’ " imperfeitas e
L Y, mecanismos de
P . Vantagem |
, Mobilidade ‘ Competitva .‘ p "
imperfeita Limite de
Receitas sustentaveis | concorréncia (Ex
dentro da firma por | ante)
recursos nao Receitas ndo superadas
facilmente imitaveis por custos do
ou transferiveis investimento

Figura 8
Modelo de Pedras Angulares de Vantagem Competitiva
Adaptado de Peteraf (1993, p.186)

A heterogeneidade na perspectiva de Peteraf (1993), acarreta que empresas possam
competir no mercado, indiferente do estagio de capacidades que cada uma possui. As empresas
que possuem recursos inferiores, na melhor das circunstancias, devem conquistar o ponto de
equilibrio. J& aquelas que possuem recursos proeminentes, tendem a obter receitas superiores €
consequentemente uma melhor performance financeira (Amit & Schoemaker, 1993; Peteraf,
1993). No caso de empresas que possuem recursos valiosos ou raros, ou mesmo possuem
receitas oriundas de segmento monopolizado, conseguem delimitar a promogado de produtos e
servicos, obtendo uma lucratividade normalmente superior, devido sua condigdo vista como
favorecida. J4 a mobilidade imperfeita parte do pressuposto que nao sao todos os recursos que
facilmente serdo transferidos ou vendidos as outras empresas. Por serem recursos, que tem uma
denominacdo chamada “imperfeitamente modveis”, sdo caracterizados como valiosos
internamente pela empresa que assim os emprega, para aquelas necessidades mais exclusivas

(Peteraf, 1993).
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O proximo indicador esta atrelado aos limites de concorréncia ex-ante. Esse indicador
respeita uma condi¢do competitiva proeminente, que para a empresa atingi-la, se faz necessario
haver limites ex-ante para a concorréncia, ou seja, quando a empresa possui vantagem superior,
antes mesmo de existir uma condi¢do de concorréncia. Segundo Peteraf (1993), um exemplo
peculiar ¢ onde se encontra uma empresa diante da sua localizagdo privilegiada antes mesmo
de iniciar as suas atividades. Com essa vantagem em relagdo a concorréncia, essa condi¢do ex-
ante torna dificilimo, a competicdo em igualdade para qualquer outro concorrente. Por fim, o
indicador limites de concorréncia ex-post, que se faz igualmente importante como os demais na
obtencado de receitas sustentaveis no decorrer do tempo. Peteraf, (1993) ressalta que ndo adianta
ter incialmente vantagem competitiva, € preciso ter capacidades de manté-la apos a conquista
inicial, caso contrario, a vantagem competitiva sendo tempordria, em momento oportuno a
geracdo de receitas e lucratividade acima do normal irdo consequentemente cessar.

O modelo de Peteraf (1993), permite demonstrar em detalhes a relevancia dos recursos
estratégicos a partir de uma visdo mais detalhada da VBR (Barney, 1991, 2001; Teece et al.,
1997; Wernefelt, 1984), proporcionando assim a uma condicdo de vantagem competitiva.
Segundo a autora, o modelo considera também que recursos especificos possam apresentar uma
mobilidade imperfeita e que empresas sejam capazes demonstrar diversidade entre elas
mesmas.

Por ultimo, Vasconcelos e Brito (2004) enfatizam que o uso de forma frequente do termo
“vantagem competitiva” na literatura que abordam em geral estratégias e administracdo, nao
transparece uma precisdo. Para os autores fica claro que a conceituacdo de vantagem
competitiva esta seguramente ligada ao maior desempenho das empresas (Barney, 1991, 2001;
Teece et al., 1997, Wernefelt, 1984). Entretanto, essa associa¢do apresenta inumeras
abordagens, conforme autor e circunstancias relacionadas (Vasconcelos & Brito, 2004). Por
exemplo, Vasconcelos e Brito (2004) afirmam ndo saber se a vantagem competitiva pode ser
considerada como uma causa do maior desempenho ou como comprovagdo eficaz desse
desempenho.

Na perspectiva de Vasconcelos e Brito (2004), a relagdo entre vantagem competitiva e
desempenho acima da média, fornece uma concepgao de que quando uma empresa obtém uma
maior taxa de lucratividade ¢ consequentemente melhor performance financeira (Amit &
Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993) do que outros concorrentes, a conquista se deu por uma
“vantagem competitiva resultante”. Por outro lado, existe a ‘“vantagem competitiva
componente”, que na visdo de Vasconcelos e Brito (2004), ¢ proveniente de fatores isolados

associados unicamente a empresa, influenciando diretamente seu desempenho. Seja o
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desempenho motivado por maiores niveis de resultado ou propriamente como uma constata¢ao
eficaz préatica, essa diferenciacdo serve para revelar a falta de consenso de como a vantagem

competitiva deve ser considerada no contexto empresarial (Vasconcelos & Brito, 2004).

2.2.3 Publicacdes com sinergia a tematica do estudo em vantagem competitiva

Ao analisar os percursores, a partir da conceituacdo individual e as caracteristicas
relacionadas sobre vantagem competitiva, pode-se ter ciéncia de como o tema foi explorado ao
longo do tempo pela comunidade cientifica. Na Tabela 9, é demonstrando estudos recentes e
suas particularidades. A consulta foi realiza em 21/01/2022, na base de dados Scopus, e
considerou como limitacdo de tempo os Gltimos 5 anos, tendo a seguinte strings de busca:
(TITLE-ABS-KEY ("performance” AND "competitive advantage") AND TITLE-ABS-KEY
("manager" AND "SME")). Foram ainda realizados os filtros por area de tudo Business,
Management and Accounting (Negdcios, Gestdo e Contabilidade) e por tipo de documento

aticle (artigos) e review (revisoes).



Tabela 9

Pesquisas com similares em vantagem competitiva

59

Autor (ano)  Objetivo do estudo

Método

Principais resultados

Limitac6es do estudo

Recomendac®es para
futuros estudos

Fornecer uma visao
geral e examinar o
uso do comércio
social, a
singularidade de
recursos e vantagem
competitiva em
influenciar o
desempenho
comercial das
MPME em
Provincia de Jambi
(Indonésia).

Yacob et al.
(2021)

O estudo utilizou
pesquisas que foram
marcadas pelo uso
de questionarios e
identificou
populagdes-alvo. O
nUmero de amostras
utilizadas como
respondentes foi de
150 empresarios
MPME, cada uma
com 50 unidades
amostrais por objeto
de pesquisa.

Diante dos resultados da
pesquisa, pode-se concluir que
0 comércio social teve uma
significativa influéncia na
vantagem competitiva. Ainda
assim, provou que a
singularidade das capacidades
de recursos ndo teve qualquer
forte influéncia na vantagem
competitiva. Por outro lado, o
comércio social ndo teve
nenhum efeito significativo no
negdcio desempenho das
MPME na provincia de Jambi,
bem como a singularidade das
capacidades dos recursos, mas
nado influenciam
significativamente
0 desempenho empresarial das
MPME na provincia de Jambi.
Pelo contrério, a vantagem
competitiva pode influenciar o
desempenho
de Negocios de MPME na
Provincia de Jambi. Além
disso, a vantagem competitiva
pode mediar o comércio social
e a exclusividade das
capacidades de recursos para o
desempenho comercial das
MPME na provincia de Jambi.

Estudo é limitado apenas
as PME da Provincia de
Jambi, Indonésia.

Para o governo,
no contexto da formulagdo de
politicas no setor de MPME,
especificamente o
desenvolvimento de MPME
no uso de midias sociais
digitais
midia para ser capaz de
expandir a rede de marketing
de produtos e servicos do
setor de MPME tanto em
Jambi quanto fora
Provincia de Jambi e até
internacionalmente. Para
profissionais de MPME, eles
podem identificar e mapear
suas respectivas vantagens de
negocios, a0 mesmo tempo
em que segue e executa 0s
avancos tecnoldgicos e o0 uso
das midias sociais existentes.
Para académicos, 0s
resultados deste estudo podem
ser usados como
enriquecimento na ciéncia da
gestdo da estratégia de
marketing, especialmente no
campo do varejo
marketing.
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Idris et al.
(2020)

Realizar uma
investigacdo sobre
como as aliangas
estratégicas podem
construir vantagem
competitiva de
empreendedorismo,
especialmente em
pequenas e médias
empresas (PME) na
Indonésia.

O presente estudo
foi realizado pelo
método survey. As
amostras foram
determinadas com
base em
amostragem
estratificada
proporcional.
Os dados primarios
foram obtidos por
amostragem com
um instrumento de
questionario em 63
PME aliadas em
cinco regides. O
processamento dos
dados foi realizado
por tabulago,
enguanto a andlise
dos dados foi
realizada
baseado na
abordagem de
modelagem de
equacoes estruturais.

Os resultados da analise de
dados mostram
que as aliancgas estratégicas
tiveram um impacto positivo
significativo nas vantagens
competitivas do
empreendedorismo
(PME). As aliancgas
estratégicas de PME séo
capazes de estimular
vantagens competitivas
das PME, desde que a
principal prioridade seja
enfatizada no interesse da
cooperagdo em alianca,
particularmente a melhoria
das habilidades e aplicagdo da
tecnologia.

A proxima agenda de
pesquisa pode ser usada como
base para
referéncia e consideragéo de
um material para o
desenvolvimento da ciéncia,
especialmente no ambito da
gestdo estratégica e
recursos econdémicos.

Estudo é limitado apenas
as PME da Indonésia.

Arsawan et al.
(2022)

Examinar e explicar
o0 papel do
compartilhamento
de conhecimento na
formagcé&o da cultura
de inovacdo
para melhorar o
desempenho dos
negocios e construir

Estudo quantitativo
envolveu 259
respondentes de
uma amostragem de
59
quadro composto
por trés niveis de
gestdo de PME
exportadoras na

Os resultados mostraram que
o compartilhamento de
conhecimento influenciou
significativamente a cultura de
inovacao,
desempenho e vantagem
competitiva sustentavel.
Teoricamente, esta pesquisa
fornece uma viséo sobre a

Em pesquisas futuras, o fator
comportamental é
recomendado para investigar
a relacéo
entre compartilhamento de
conhecimento e cultura de
inovacao, e deve ser
conduzida

O desenho transversal
limita os autores de
desenhar
generalizagOes e medidas
auto referidas usadas no
estudo aumentam as
chances de viés.
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uma vantagem
competitiva
sustentavel.

provincia de Bali, na
Indonésia. O
guestionario usado
para coletar os
dados usou uma
escala diferencial
semantica, e 0s
dados foram
analisados usando
Software SmartPLS.

corpo de conhecimento em
cultura de inovacgéo e
desempenho empresarial
como variavel mediadora.

longitudinalmente usando
mais variaveis. Um estudo
comparativo também deve ser
realizado para
comparar PME e outros
setores, como educagao,
bancos e tecnologia da
informacao.

Examinar a relacdo
da orientacdo
empreendedora e
inovacao através da
gestdo da cadeia de
abastecimento na
vantagem
competitiva e o
papel do fator de
financiamento como
variavel mediadora
na relacdo de
orientagdo
empreendedora e
inovacao na
vantagem
competitiva das
PME no Norte de
Sumatra, Indonésia.

Sadalia et al.
(2020)

O estudo utilizou
uma abordagem
descritiva
guantitativa. Um
total de 300
entrevistados
participaram deste
estudo. Os dados
foram coletados por
meio da técnica de
amostragem
aleatoria e
analisados por meio
da modelagem de
equac0es estruturais.

Os resultados do estudo
mostram que a orientagao
empreendedora e a inovacao
tém uma relacéo
significativamente positiva
nas vantagens competitivas.
Além disso, o fator de
financiamento media a relagéo
entre orientacdo
empreendedora e inovagéo em
vantagens competitivas.

Estudo é limitado apenas
as PME do Norte de
Sumatra, Indonésia.

(i) os profissionais de PME
precisam obter treinamento e
orientagdo no
desenvolvimento de seus
negdcios por meio de uma
estratégia para fazer varios
esforgos para inovar produtos
/ neg6cios para obter
vantagens competitivas; (ii)
Os empresarios devem obter
apoio de governos /
formuladores de politicas e
investidores; (iii) Os atores de
negdcios devem conhecer 0s
riscos de negocios que
enfrentam como parte da
funcdo principal da orientacdo
empreendedora, porque
permitira que os
empreendedores inovem na
criacdo de produtos que sejam
Unicos e mais atraentes do que
Seus concorrentes como a
capacidade de obter vantagens
competitivas; (iv) Os atores
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de negdcios devem ser
orientados para o cliente para
obter uma vantagem
competitiva que lhes permita
atender as necessidades e
desejos dos consumidores; (V)
Os bancos devem ser mais
pro-ativos na educacédo das
PME no Norte de Sumatra em
relacdo ao tipo certo de
procedimentos de
financiamento e investimento
para serem capazes de
beneficiar adequadamente
para 0S empresarios
desenvolverem seus negdcios;
(vii) Para futuros
pesquisadores, recomenda-se
combinar outros fatores
sabidamente capazes de
influenciar a vantagem
competitiva de um negdcio.

Analisar o efeito da
esfera de negécios
GSetal. sobre
(2019) vantagem
competitiva e
desempenho de
negacios.

Através de uma
abordagem
guantitativa e
considerando
50 PME
empresarios. A
coleta de dados
neste
estudo foi elaborado
com a distribuicéo
de questionarios. A
técnica de analise de
dados utilizada nesta

(i) a esfera empresarial
influencia o desempenho
empresarial
de PME sob o Departamento
de Servicos de Comércio de
Surabaya; (ii) esfera de
negdcios tem substancial
influéncia na vantagem
competitiva das PME no
Departamento de Servigos de
Comércio de Surabaya; e (iii)
esfera de vantagem
competitiva tem influéncia

Estudo é limitado apenas
as PME de Surabaya, Nao foram relacionadas

Indonésia.
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substancial no desempenho
empresarial das PME
construidas por
Departamento de Servicos

meio da modelagem
de equacdes
estruturais com

Ratnawati et
al. (2018)

PLS. Comerciais de Surabaya.
Investigar o papel da A ferramgnta ] Os resultados mostram que o
orientacio de analitica utilizada é progr_ama_de_RSE_tem um
inovacio e 0 [nodelo de _ _ efe~|to S|gn|f|cat|vc_) na
aprendizagem das equacdes estruturais.  inovagédo das PM E, orientagao
PME. mediando o Foi aplicado uma de aprendizagem
o abordagem e desempenho das PME. Os
efeito do programa

guantitativa, com
uma pesquisa

de responsabilidade

resultados da pesquisa
social corporativa

revelam a importancia da

explicativa. inovacdo das PME (processo e
(RSE) no o
Aplicacdo com base produto
desempenho e na ~ . x .
vantagem em uma populagdo  inovagdo) que empiricamente
. total de 460 PME
competitiva.

contribui para que as PME

em Malang. sejam mais inovadoras.

Em primeiro lugar, alguns
entrevistados ainda estdo
confusos em entender
algumas perguntas feitas
no questionario. Em
segundo lugar, alguns
entrevistados tém
percepcdes diferentes
sobre as questdes
colocadas. Terceiro, as
guestdes levantadas ndo
podem representar as
variaveis completamente
gue pode melhorar ainda
mais a competitividade
das PME. Estudo é
limitado apenas as PME
de Malang, Indonésia.

Espera-se que os futuros
pesquisadores estudem outras
varidveis que influenciam o
competitividade das PME,
como rede de negdcios,
ambiente de negdcios,
orientagdo empresarial,
gerenciamento da cadeia de
suprimentos e assim por
diante.
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Na Tabela 9, é possivel observar que a forte influéncia da orientacdo da empresa, a
adequacdo mercadoldgica e a inovacdo, constituem-se em elementos que vao proporcionar a
obtencdo da vantagem competitiva. Os autores sdo unanimes em afirmar ainda que uma
empresa que atinge sua plenitude empresarial a partir desses elementos, consegue obter
melhores resultados e possuem desempenho altamente satisfatorio. Outro aspecto fundamental
é que uma vez configurada a vantagem competitiva, as potencialidades comerciais e de produto,
aumentam significativamente.

Os estudos, por mais que apresentam determinado encadeamento cientifico, apresentam
uma proposicéo de agenda futura em pesquisa sobre vantagem competitiva, tais como: (i) gestao
estratégica; (ii) recursos econdmicos; (iii) rede de negdécios; e (iv) gestdo da cadeia de
suprimentos. Uma questdo igualitaria nestes estudos sobre vantagem competitiva que foram
promovidos com pequenas e médias empresas (PME), é quanto a sua origem: todos foram
realizados no continente asiatico, mais precisamente na Indonésia. Esse aspecto reflete-se na
secdo seguinte, quando se demonstra os nimeros de publicacdes de estudos sobre vantagem

competitiva nessa regiao.

2.2.4 Estudos Bibliométricos Internacionais e Nacionais

Apbs realizar uma série de pesquisas na literatura internacional e nacional, afirma-se
que foram raros os estudos bibliométricos com uma abordagem direta ao tema “vantagem
competitiva” ou simplesmente competitividade. Os achados das buscas realizadas, partem do
pressuposto que a vantagem competitiva € um elemento subjetivo nas analises, onde outros
aspectos como a estratégia organizacional, gestdo estratégica e analise de desempenho sédo a
base para geracdo de vantagem competitiva nas empresas. Ou seja, a evolucdo dos estudos
tedricos sobre esses trés aspectos € que serviu de contribuicdo para conceituacdo, melhor
entendimento e aperfeicoamento da vantagem competitiva, seja para a comunidade cientifica
como para as empresas. Por outro lado, os fragmentos dessas publicacGes, permite apresentar
dados interessantes.

O artigo “A Bibliometric Analysis of International Competitiveness (1983-2017)”
publicado por Capobianco-Uriarte et al. (2019), retrata primeiramente que uma das regides que
mais pesquisa competitividade internacional é o sudeste da Asia. Esse achado comprova o que
jé& havia sido constatado na se¢do “2.2.3” desse estudo, onde que as publicagdes com sinergia a

tematica do estudo, em sua maioria vem da Asia, mais precisamente da Indonésia. Em suma, o
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namero de paises que publicaram estudos sobre competitividade subiu consideravelmente ao
longo do tempo, saindo de trés publicagbes em 1983 para cinquenta e cinco em 2017
(Capobianco-Uriarte et al., 2019).

Capobianco-Uriarte et al. (2019), descrevem que “0s Estados Unidos se destacam em
primeiro lugar com 373 artigos, seguidos pelo Reino Unido com 218 publica¢fes, China com
156, Alemanha com 137 e Australia com 106. Dos 10 paises mais produtivos, quatro estdo
localizados na Asia, trés na Europa, dois na América do Norte e um na Oceania, 0 que mostra
que este é um tema de interesse em varias regiées do mundo. Em uma outra analise importante
realizada pelos autores, destaca-se os trés primeiros periédicos que mais publicaram entre 1983
e 2017, sendo eles “Competitiveness Review” com 24 artigos ¢ empatados logo a seguir o
“World Development” e “Applied Economics”, cada um com 17 artigos.

No estudo “Twenty-five years of the Journal of Small Business and Enterprise
Development: a bibliometric review”, comandando por Kumar et al. (2021), foi demonstrada a
evolugéo e o comportamento das publica¢es ao longo do tempo dessa revista. Trata-se de um
estudo que celebrou os vinte anos desta revista, sendo a primeira analise bibliométrica
abrangente da historia. Com isso, os autores Kumar et al. (2021), identificaram os temas mais
estudados e citados, que assim foram: (i) gestdo e crescimento de pequenas empresas: a
aprendizagem empreendedora (Taylor & Thorpe, 2004; Politis, 2008;), fatores que afetam o
crescimento e o desempenho de uma empresa (Gray, 2002; Blackburn et al., 2013;); (ii)
estratégia em pequenas empresas: gestdo de criatividade e inovacdo em pequenas empresas
(Wilson & Stokes, 2005), comportamento cultural e seu impacto na inovacdo em uma empresa
(Laforet, 2016); (iii) desenvolvimento tecnolégico em pequenas empresas: tecnologia da
informacdo e comunicacdo (TIC) em pequenas empresas (Taylor & Murphy, 2004), ado¢éo de
aplicativos corporativos (Ramdani et al., 2013); e (iv) competéncias empresariais em pequenas
empresas: caracteristicas de inovacdo em pequenas empresas (Laforet & Tann, 2006), barreiras
para o desenvolvimento sucedido de novos produtos (Millward & Lewis, 2005), aprendizagem
organizacional de pequenas empresas (Khandekar & Sharma, 2005), relacionamento entre
dependéncia de recursos e estratégia em pequenas empresas (Bretherton & Chaston, 2005).

Jano estudo “Estratégia organizacional: um estudo historico e bibliométrico”, publicado
por Antonialli et al. (2017), antes da década de 60, a palavra vantagem competitiva era vista
como um adjetivo nada como comum no contexto organizacional, onde a predominancia era o
fator estratégia. Entretanto, da década de 80, o termo vantagem competitiva toma forma e sua
base é fundamentada na geracdo de valor e margem para as empresas segundo os autores

(Antonialli et al., 2017). E assim manifestou-se de forma mais acentuada na década de 1990 e
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a partir dos anos 2000, tendo como base outros elementos que dariam maior performance e
sustentabilidade as empresas: (i) recursos; e (ii) capacidades (Antonialli et al., 2017).

Conforme Antonialli et al. (2017, p.11) em um comparativo paralelo “com a evolugao
historica das estratégias organizacionais, percebe-se que os estudos que mais foram citados
pelos autores que compuseram a amostra foram referentes as décadas de 80 e 90, onde estavam
em foco quanto a criagdo e manutengdo da vantagem competitiva”. Esse registro se deve
principalmente as importantes obras “Competitive Strategy” Porter (1980) e “Competitive
Advantage” Porter (1985), onde cada uma apresentou 1387 e 822 citacOes, respectivamente
(Antonialli et al., 2017). J& na década de 90, uma outra obra importante para a comunidade
cientifica é “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage” de Barney (1991), a qual
registrou 875 citacoes.

No estudo comandado por Dana et al. (2021) chamado de “The Journal of Small
Business Management: A bibliometric overview of 1996-2019”, o assunto gerenciamento de
recursos, vem apresentando crescimento constante de interesse pela academia desde 1996, com
0 maior nimero de artigos publicados, 23 estudos em 2019, seguido por 2015 e 2016. Conforme
Dana et al. (2021), foram identificados cluster de analises, que comprovam o interesse em
compreender os padrées competitivos, principalmente em uma PME.

Por ultimo, os estudos relacionados acima sugerem pesquisas futuras com o intuito de
avancar ainda mais sobre o conhecimento do tema a medida que possam auxiliar a comunidade
cientifica e empresas a gerar e manter vantagem competitiva. Para Capobianco-Uriarte et al.
(2019), seria interessante pesquisar mais sobre os termos de pesquisa “competitividade
sustentavel" ou "competitividade" e "sustentabilidade”, tendo assim nova linha de pesquisa que
deriva da fundamentacdo de competitividade relacionando as tendéncias quanto as questdes
ambientais. J& Antonialli et al. (2017), sugerem que as pesquisas futuras sejam realizadas para
aplicacdo empirica das principais ferramentas, conceitos e técnicas que sdo mais adotados por

gestores e estrategistas.

2.3 Relacgdo de Capacidades Dinamicas e Vantagem Competitiva

As capacidades dinamicas na visao Teece et al. (1997), sdo o know-how que a empresa
possui de gerar, integrar e reajustar as competéncias internas e externas. Deste modo, as
capacidades dindmicas, espelham a habilidade que empresa possui em alcangar proporcoes
inovadoras para obtencdo de vantagem competitiva, devido aos seus fatores historicos e o

posicionamento de mercado. Assim como Visto neste estudo, Teece et al. (1997) e outros
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autores destacam a importancia da gestdo estratégica de negocios para a geragdo e manutencao
da vantagem competitiva pelas empresas, propondo justamente a escolha por recursos de
natureza dinamicas para fomentar essa busca pela competitividade.

Conforme a Ambrosini e Bowman (2009), a funcdo das capacidades dindmicas é fazer
com que 0s recursos existentes possam ser transformados ao modo que isso permita a empresa
a ter capacidade e potencialidade, para sustentacdo ou aumento da vantagem competitiva. Para
Guedes et al. (2016), as capacidades dinamicas sdo capazes de alcancar novas maneiras de
vantagem competitiva focando na capacidade de renovar competéncias, adequando assim as
mudangas e incertezas do ambiente. Guedes et al. (2016, p.33), ainda enfatizam que “A
assuncao basica das capacidades dindmicas é que as competéncias centrais devem ser usadas
para criar posi¢cGes competitivas no curto prazo que podem ser usadas para construir vantagem
competitiva no longo prazo”.

Dessa forma, Teece (2014a) enfatiza que uma 6tima estratégia organizacional e o uso
de recursos especificos precisam se relacionar com a disposicao das capacidades dinadmicas para
entdo originar-se em a vantagem competitiva. Na Figura 9 desenvolvida por Teece (2014a), é

possivel entender como as capacidades dinamicas se relacionam com a vantagem competitiva.

Construir
Capacidades /
<

(Dindmicas)
Comprar?
Patrimonio
Organizacional; (Comuns)
Decisdes Gerenciais Capacidades Estratégia
(Processos Ele N (Diagnasticos N ‘\autag'efn
Orquestracio; Prescientes; Competitiva
Identificacio, (Genéricos) Politica Orientadora;
Apreensio, Recursos Acao Coerente)
Transformacao) \
Comprar?
» Recursos (VRIN) \
Construir

Figura 9
A ligacdo entre capacidades dindmicas e vantagem competitiva
Fonte: Teece (20144, p. 22)

De acordo com a Figura 9, a estruturagdo ldgica demonstra que o patrimonio
organizacional, bem como as decisBes gerenciais, produz a base para capacidades dinamicas.

Ja os recursos VRIN, se conectam a uma estratégia apropriada para conquistar ou manter uma
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vantagem competitiva. Entretanto, as capacidades intituladas como comuns e recursos mais
genéricos, ndo orientam para esse cenario, tendo em vista que ndo serem especificos. Para Teece
(2014b), um desempenho satisfatério exige além de uma mescla de boas estratégias, a
habilidade de sentir, aproveitar e transformar, sobretudo quando se tem alta propensao para
mutacdo no ambiente de negdcios e maior diversidade. Por isso, Denrell e Powell (2016)
salientam que o atual ambiente competitivo, exige uma nova postura ou formas de se pensar
sobre o cenério global de negdcios, visto que criar e manter vantagem competitiva, tem sido
um deséagio diario das empresas.

Assim sendo, na perspectiva de Teece (2007), as capacidades dindmicas devem
subsidiar a partir da sua estrutura, a devida orientacdo aos gerentes de quais séo as bases de
vantagem competitiva que sua a empresa tera para realizar o processo de gestdo no decorrer do
tempo. Para Sirmon e Hitt (2009), o modo como o0s gerentes realizam a gestdo do ativo de uma
empresa diante das diversas mudancas e turbuléncias de mercado, influencia expressivamente
no sucesso e na geracdo de valor. Por isso, considerando o modo de integrar os ativos tangiveis
e intangiveis como uma base concreta de vantagem competitiva para enfrentamento em um
cenario tenso e de constantes mutacbes, pode ser entendido como uma aplicacdo das
capacidades dindmicas (Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000).

2.3.1 Interfaces entre capacidades dindmicas e vantagem competitiva

Como visto, as capacidades dindmicas e a vantagem competitiva, sdo dois constructos
que se perfeitamente aplicados, geram bons resultados para as empresas. Na visdo de Zahra e
George (2002), por intermédio das capacidades dindmicas, recursos acabam sendo adaptados,
recombinados e renovados, sendo este o beneficio para gerar e manter competitividade, visto
que este mecanismo. Um outro beneficio importante segundo Teece (2007), é que os sistemas
de gerenciamentos, processos, assim como a estrutura organizacional, constituem ao longo do
tempo capacidades dindmicas, permitindo assim influenciar na geracdo de competitividade. J&
Ambrosini e Bowman, (2009), destacam que usufruir das capacidades dindmicas, além de
possibilitar a aproximacdo das mais diversas alteracdes ambientais, produz vantagens
competitivas que vdo auxiliar em beneficios como a reducéo da inflexibilidade organizacional
que impede o desenvolvimento das empresas. Para Ambrosini e Bowman, (2009), esses
aspectos demonstram um cenario prospero para geracdo de recursos e alternativas, as quais vao

acarretar progresso estratégico, bem como, a obtencéo de vantagem competitiva permanente.
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A seguir é demonstrado na Tabela 10, outros beneficios quando esses dois constructos

se relacionam.

Tabela 10
Os beneficios ao relacionar os constructos capacidades dindmicas e vantagem competitiva
Autores Beneficios
Cohen e A partir da capacidade de absorver conhecimento, assimilar e utilizar melhor os

Levinthal (1990) novos conhecimentos para melhorar os resultados.

Privilégio de ter acesso aos recursos Unicos; aperfeigoar e recombinar recursos
que ja existem, visando ter resultados melhores; capacidade de elaborar uma
sequéncia permanente de inovagOes e competitividade mercadoldgica; capacidade
de transformar de modo mais simples, elementos produtivos comercializados no
mercado.

Hogarth e
Michaud (1991)

Impacta positivamente no desempenho organizacional, auxilia a mudar, renovar e
Teece et al. acumular capacidades organizacionais, improvisar diante das politicas que foram
(1997) determinadas, possibilitar o fluxo continuo de produtos e servi¢os novos e mesmo
inovadores para os clientes.

Ampliar o valor da marca, melhor qualidade do produto e servigo, trabalhar com
Porter (1998) mais foco no cliente e nos processos de pesquisa e desenvolvimento, para
conquistar melhores resultados.

Na Tabela 10, os autores relacionam inimeros beneficios e resultados, que assim véo
permitir a empresa apontar os resultados. Entretanto, fica claro que para conquistar esses
adjetivos, os autores defendem em sua grande maioria o processo de configurar, mudar e
renovar principalmente os recursos e capacidades organizacionais. E neste sentido, que as
empresas necessitam apresentar estratégias e acdes que diferenciam do legado ja estabelecido,
recombinando processos, bem como aperfeicoando seu processo de inovacgéo e diferenciagéo.
Com base nessas premissas, principalmente diante dos beneficios que Porter (1998) preconiza
na Tabela 7, fundamentou-se a préxima se¢ao, criando assim modelo de analise com as devidas

proposicoes.
2.3.2 Modelo de Analise

Este estudo acabou propondo um modelo de anélise para melhor visualizar a proposta
de pesquisa, com base nos conceitos tedricos que aqui abordados, e nas caracteristicas da
empresa que servird de analise. Preliminarmente o intuito foi entender aspectos significativos
do gerente, aquele que diretamente ligado as acOes estratégicas e taticas da empresa. Deste

modo, o processo de compreensdo buscou analisar fatos relevantes ao longo da sua historia, a
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trajetoria desse profissional na empresa, as suas experiéncias como gestor e como € aplicado
seu conhecimento na pratica diaria de suas atividades.

Posteriormente, o proposito foi entender como esse gerente atua na identificacdo de
caréncias ou mesmo oportunidades para mudancga, como prepara respostas para essas caréncias,
assim como é gera desenvolvimento de acOes. Esses achados, tendem apresentar como se
formam as capacidades dindmicas da empresa, e como esse gerente articula esse tipo de
capacidade para obtencao da vantagem competitiva e melhores resultados.

Como a manifestagao das capacidades dindmicas ocorre por diferentes interpretagdes e
tipologias, esse presente estudo define por utilizar da premissa de Teece et al. (1997), que
considera as habilidades de integracdo, construgdo e reconfigura¢do das competéncias internas
e externas para se adequar-se de forma rapida aos ambientes dinamicos. Na Tabela 11, ¢

apresentada a tipologia que foi usada pelo autor para explicar e delinear a capacidade dindmica.

Tabela 11

Principios das capacidades dinamicas e principios sustentadores
Principios das

Capacidades Dinamicas

Descritivo

Procedimento de aprendizado pela experimentacdo, o resultar na

el ey geracdo de um novo conhecimento;
C2 Reconfigurar Reorganizacdo e combinacédo de ativos, estrutura e capacidades;
Funcdo de coordenar, transferir e internalizar as informagbes na
C3 Integrar .
empresa;
C4 Replicar/Imitar Repeticdo ou imitacdo de agdes passadas que foram bem sucedidas.

Essa tipologia aplicada por Teece et al. (1997), foi utilizada para orientar o pesquisador
a conquistar os objetivos desse presente estudo, a qual compreende um estudo de caso sobre
uma determinada empresa.

Por outro lado, em vantagem competitiva, se utilizou das tipologias instauradas por
Barney (2007). Neste caso foi considerado as seguintes premissas, de acordo com o Modelo
VRIO: (i) valor (geragdo de valor, aproveitar as oportunidades, conter as ameagas impostas pelo
ambiente, por meio da concorréncia atual e potencial); (i1) raros (recursos especificos para
geragdo de valor, em relagdo a quantidade de empresas, gerando uma competigao atraente); (iii)
imitabilidade imperfeita (dependéncia de fatores historicos exclusivos, trajetéria da empresa,

complexidade social, cultura organizacional); e (iv) organizac¢do (gestdo do conhecimento e
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inovacdo, gestdo do conhecimento, a composi¢cdo da hierarquia, os sistemas oficiais,
informagdes para controle gerencial, assim como as politicas oficiais de remuneracao).

Portanto, na Figura 10, é demonstrado o modelo de andlise que estara sendo
considerado.

Capacidades Dinimicas

Identificar as caréncias ou
oportunidades de mudanca

Gerente
(Fatos relevantes, = lar :
trajetoria na tprgu' Ir respostas que sejam
satisfatorias para essas caréncias
R —> tee Vantagem
P ou oportunidades
experiéncias, v\ Competitiva
conhecimento)
Implementar e reconfigurar
capacidades com eficacia
Gerar um desenvolvimento
para acdes continuas
Figura 10

Modelo de Analise

Esse modelo de analise sugere a aplicacdo de quatro proposicdes que sdo apresentadas
da seguinte maneira:
P1: Gerentes que identificam as caréncias e oportunidades com agilidade, sdo articuladores
para a mudanca estratégica da empresa para obtencdo de vantagem competitiva.
P2: Gerentes que formulam respostas para caréncias e oportunidades com eficacia sdo
articuladores para a mudanca estratégica da empresa para obtencdo de vantagem competitiva.
P3: Gerentes que implementam e reconfiguram capacidades dinamicas com eficacia, sdo
articuladores para a mudanca estratégica da empresa para obtencéo de vantagem competitiva.
P4: Gerentes que desenvolvem continuamente acOes que garantem competitividade, séo
articuladores para a mudanca estratégica da empresa para obtencdo de vantagem competitiva.

Estas proposicOes serdo validadas de modo qualitativo, seguindo as diretrizes
preconizadas por Eisenhardt (1989).
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3 Metodologia

Este capitulo além de apresentar as definicdes sobre o enquadramento metodoldgico,
tem por finalidade descrever o percurso que foi realizado para cumprir as premissas da pesquisa
proposta. Desse modo é apresentada a seguir a sequéncia de contetdos abordados, que se
referem ao: (i) paradigma da pesquisa; (ii) estratégia, abordagem de pesquisa e método; (iii)
objeto do estudo; (iv) coleta de dados; e (v) analise e interpretacdo dos dados. Estes aspectos
tém por objetivo nortear o pesquisador por um percurso que visa a estruturacdo de projeto

cientifico orientado por técnicas e preceitos academicamente permitidos e reconhecidos.

3.1 Paradigma de Pesquisa

O paradigma cientifico para Creswell (2007), tem a sua definicdo relacionada a um
grupo de crengas comuns gue orientam determinada acdo, como um encaminhamento integral
sobre 0 universo e ambiente da pesquisa que assim € assumido por um pesquisador. Executar o
paradigma de fato prepara o pesquisador para associar-se a uma comunidade cientifica
especifica, comprometendo-se a praticar padrdes e regras, para a producdo de um alicerce da
ciéncia habitual (Kuhn, 1975).

Como esse trabalho se baseou em um estudo de caso, em que a aplicacdo se deu via
abordagem qualitativa, foi escolhido o paradigma pdés-positivista, focalizando nas bases
conceituais de Yin (1984). O autor possui uma forma de investigacdo que focaliza um fendmeno
social, original e complexo, retendo as caracteristicas holisticas dos eventos da vida. Nao é a
toa que esta circunstancia favorece o trabalho conduzido pelo pesquisador, uma vez gque esta
lidando com um cenario altamente interativo, a partir das perguntas propostas. Para Appolinario
(2004), o objetivo do pds-positivismo é a variabilidade, visto que para uma proposicdo ser
apontada como verdadeira, devera naturalmente ter coeréncia e ser passivel de validacéo.
Sabendo que o estudo de caso € uma estratégia de principio qualitativo, Merriam (1998) afirma

gue compreender as suas caracteristicas sdo heuristicas.

3.1.1 Abordagem de pesquisa e estratégia

A abordagem da pesquisa desse estudo foi como qualitativa, pois, empenhou-se em
responder o gap (problema) de pesquisa por intermédio de evidéncias primarias com entrevistas

em profundidade e observacdo dos participantes in loco, assim como evidéncias secundarias de
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pesquisa documental. Conforme Creswell (2010, p.26), “a pesquisa qualitativa ¢ um meio para
explorar e para entender o significado que os individuos ou grupos atribuem a um problema
social, ou humano”. Cabe destacar que existem diversas classificacbes de abordagens
qualitativas, e desde o principio, essa pesquisa buscou adotar a perspectiva estudo de caso, visto
que o proposito foi analisar os acontecimentos da vida real de maneira particular e minuciosa,
tendo assim uma Gtica descritiva.

Para este trabalho foi considerada a estratégia de pesquisa estudo de caso Unico, ou seja,
em uma unica unidade de analise. O estudo de caso segundo Creswell (2014), tem uma
perspectiva qualitativa, onde o investigador examina um ou diversos casos no decorrer do
tempo, mediante a coleta de dados detalhada, incluindo diversas fontes de informagdes, para
que de forma subsequente, possa haver um detalhamento do caso. Creswell (2014, p.88)
também declara que um estudo de caso ¢ aconselhado sempre que “o investigador possuir casos
claramente identificaveis e delimitados, fornecendo uma compreensdo em profundidade dos
casos ou uma comparacao de varios casos”.

No que diz respeito a pergunta de pesquisa e dos objetivos, o propdsito da estratégia foi
escolher os melhores métodos de pesquisa a fim de que fosse conduzido da melhor forma
(Saunders et al., 2009). Mesmo ndo havendo consenso entre 0s autores a respeito de quaisquer
tipos e formas, o enquadramento deve ser produzido de acordo a necessidade de cada
pesquisador, seja 0 modelo e a condicéo do estudo (Beuren, 2009).

Igualmente denominado como nivel de interpretacdo, o enfoque dessa pesquisa
denominou-se como descritiva, uma vez que seu objetivo sera descrever as particularidades de
um acontecimento social especifico. Yin (2015, p. 244), declara que o “estudo de caso
descritivo é um estudo de caso cujo propdsito é descrever um fendmeno (0 “caso’) em seu
contexto de mundo real”. Também é um estudo exploratorio, dado o argumento anteriormente
mencionado, sobre a limitacdo de pesquisas com o enfoque proposto.

Em relacdo ao horizonte de tempo, este estudo é transversal, pois, foram coletados dados
por um periodo de 3 meses, isto ¢, de outubro a dezembro de 2021. De acordo com Flick (2013)
e Sampieri et al. (2013), ao adotar a perspectiva transversal, a coleta de dados é realizada em
uma ocasido especifica. Os autores Sampieri et. al (2013) definiram a perspectiva transversal
como sendo igualmente a “tirar uma fotografia de algo que acontece” (Sampieri et al., 2013, p.
170).
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3.1.2 Protocolo de Pesquisa

O protocolo de pesquisa trata-se de um procedimento que visa proporcionar maior

confiabilidade na pesquisa. Tem por objetivo orientar o pesquisador, uma vez que dispde de

processos e regras que devem ser adotados pelo pesquisador, assim como antecipar inimeros

problemas, evitando irregularidades ao longo do tempo (Yin, 2010). Na Tabela 12, é

apresentado de forma consolidada este protocolo de pesquisa.

Tabela 12
Protocolo de Pesquisa
Etapas Descricgéo
Obijetivo do Analisar a articulacdo das capacidades dindmicas pelos gerentes para obtengéo de
estudo vantagem competitiva em uma empresa de Servigos.

Proposicoes

P1: Gerentes que identificam as caréncias e oportunidades com agilidade, sdo
articuladores para a mudanca estratégica da empresa para obtencdo de vantagem
competitiva.

P2: Gerentes que formulam respostas para caréncias e oportunidades com eficacia
sdo articuladores para a mudanca estratégica da empresa para obtencdo de vantagem
competitiva.

P3: Gerentes que implementam e reconfiguram capacidades dindmicas com
eficacia, sdo articuladores para a mudanca estratégica da empresa para obtencao de
vantagem competitiva.

P4: Gerentes que desenvolvem continuamente a¢fes que garantem competitividade,
sdo articuladores para a mudanca estratégica da empresa para obtencdo de vantagem
competitiva.

Preparacdo:
Unidade aser  Empresa delimitada como PME (médio porte) no segmento de servigos
analisada
Ambiente a ser .
. Contexto empresarial
analisado
Cronograma A pesquisa foi aplicada nos periodos de outubro a novembro de 2021

Coleta: fontes
de evidéncias

- Entrevistas (com diretores, gerentes e analista);

- Documentos (relatdrios gerenciais, materiais audiovisuais);

- Observacéo (a comunicacdo entre as areas, documentos, as relagdes entre 0s niveis
estratégico, tatico e operacional).

- Realizar analise de contetdo;
- Definir categorias de anélise;

Forma de aF - . X
- - Andlise exaustiva por categoria para obter saturagao teorica;
Analise . ~ '
- Fazer da triangulacéo dos dados;
- Testar as proposi¢des com base nos preceitos de Eisenhard (1989).
. Diante do aconselhamento de Yin (2010), foram adotados os procedimentos da
Validade da e . A . «
pesquisa utilizacdo de protocolo, uso de fontes diversas para as evidéncias e triangulacdo de

dados (oriundos de diferentes fontes e diferentes sujeitos).

Fonte de dados
e
confiabilidade

A confiabilidade das informacgdes foi obtida com base na triangulacdo entre os
dados, confrontando assim os dados obtidos por intermédio das entrevistas
realizadas com diretores, gerentes, analistas e assistentes, assim como, as
informac6es obtidas por meio de documentos e pela observacdo participante.

Busca pelas
evidéncias

Baseou-se em proposicdes tedricas.
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Foi realizado o encadeamento das evidéncias entre entrevistas, as informacdes
coletadas e as devidas conclusdes. Foi elaborado o relatério completo contendo as
analises e reflexdes sobre as evidéncias empiricas suportadas por analises tedricas
e saturacdo tedrica das categorias de andlise.

Relatoério

3.2 Objeto de Analise do Estudo

Para um estudo de caso, o pesquisador precisa determinar um “fenémeno da vida real
que tenha alguma manifestag¢do concreta” (Yin, 2015, P. 36). Diante disso, o alvo do estudo foi
uma empresa de médio porte, que esta inserida no segmento de servicos. Para enquadramento
de porte, a delimitacdo envolveu a unidade de medida “receita bruta anual”. Partindo do
pressuposto, a qual ndo ha uma legislacdo que defina exatamente a receita bruta para uma
empresa de médio porte, deduziu-se o parametro a partir de duas leis: (i) a de n® 123, de 14 de
dezembro de 2006, que institui o estatuto nacional da microempresa e da empresa de pequeno
porte (Brasil, 2006); e (ii) ade n® 11.638, de 28 de dezembro de 2007, que estende as sociedades
de grande porte (Brasil, 2007). Na Figura 11, demonstra-se o horizonte dessa deducé&o.

r - - - — /"
Empresa de Pequeno Empresa de Médio Empresa de Grande
p q I p
Porte I Porte I Porte
I_ _————
Recei‘ta bruta I I Receita bruta | I
superior a R$ superior a RS I I Receita bruta anual
360.000,00 e igual I | 4.800.000,00 e superior a R$
ou inferior a R$ I igual ou inferior a I I 300.000.000,00
4.800.000,00 I RS 300.000.000,00 I
[ pa—

Figura 11
Comparativo de receita bruta por porte de empresa

Uma vez definido o enquadramento, buscou-se a partir desse momento apresentar as
informacdes e dados relevantes sobre a empresa e mercado. Em relagdo a empresa, trata-se de
uma prestadora de servigos, onde seu core business (atividade econémica basica da empresa) é
ofertar o servigo de transporte de cargas fracionadas, como também quimicos, saneantes,
cosméticos e autopecas. Ainda assim, a empresa trabalha com o transporte de cargas fechadas,
embora ndo seja uma atividade principal, ou que mesmo represente um grande volume de
negocios. A partir disso, a atividade negocial da empresa de modo macro, se divide em trés

momentos: (i) fazer a cotacdo ao “contratante”; e (ii) preparar a coleta da carga de acordo com
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o local indicado pelo contratante; e (iii) realizar a entrega da carga conforme o local estipulado
pelo contratante.

Esse modelo de negdcios a qual a empresa atua no pais, se enquadra em um mercado
regulado, ou seja, existem leis, resolucbes e orgaos fiscalizadores. No que diz respeito as leis,
em 10 de julho de 1980, foi instituida a primeira lei de nimero 6.813. Apos duas décadas, em
05 de janeiro de 2007, a lei foi revogada pela 11.442, que dispde sobre o transporte rodovirio
de cargas por conta de terceiros e mediante remuneracao (Brasil, 2007). O artigo 2°, paragrafo
segundo dessa lei, relata o enquadramento da empresa estudada, referindo-se a: “Empresa de
Transporte Rodoviario de Cargas - ETC, pessoa juridica constituida que tenha no transporte
rodoviario de cargas a sua atividade principal” (Brasil, 2007). Além disso, a empresa precisa
atender o decreto de nimero 96.044, de 18 de maio de 1988 (Brasil, 1988), assim como a
resolucdo de numero 5848, de 25 de junho de 2019, que tratam sobre o regulamento para o
transporte rodoviario de produtos perigosos no pais (Brasil, 2019). Por fim, cabe salientar que
a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT) e Policia Rodoviaria Federal (PRF),
estdo entre os orgaos fiscalizadores.

Em relacdo aos dados de mercado, este segmento apresenta nimeros expressivos. De
acordo com a Confederacdo Nacional do Transporte (CNT), no ultimo anuario realizado em
2020, o transporte de cargas demonstra 0 seguinte cendrio de atuantes no mercado em 2019: (i)
219.956 empresas; (ii) 435 cooperativas; e (iii) 724.098 autbnomos (CNT, 2020). Com o passar
dos anos e 0 maior nimero de atuantes no setor, a frota de caminhdes aumentou
consideravelmente, e de acordo o anuario, de 2010 a 2019, registra-se um crescimento de
30,9%. O real tamanho desse mercado é comprovado através da pesquisa anual de servi¢os
(PAS), promovida pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, o IBGE. No estudo é
demonstrado que o setor de transportes, servicos auxiliares de transportes e correio, é 0 que
registrou maior receita operacional liquida em 2019, superando os R$ 500 bilhdes (IBGE,
2019).

Por outro lado, este segmento torna-se desafiador, principalmente por alguns aspectos
como: (i) a malha e condicdes das rodovias no Brasil; (ii) gestdo das empresas transportadoras;
(iii) defasagem do preco do frete; (iv) seguranca no transporte das cargas; e (v) alto custo
envolvido para manter a infraestrutura de uma operacéo de transportes (Patrus, 2017). O proprio
anuario da CNT, apresenta duas estatisticas preocupantes para o pais, sendo elas: (i) dos
1.720.700,0 km da extensdo total da malha rodoviaria em 2019, apenas 12,4% séo
pavimentadas; e (ii) 59,2% das rodovias avaliadas em 2019, apresentaram algum tipo de

problema no aspecto geral (CNT, 2020).
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Mesmo com o cenario demonstrando diversos obstaculos, a empresa alvo desse estudo
de caso, cresceu ao longo de mais de trés décadas. Tendo um processo de sucessao cuidadoso
e assertivo, que respeitou plenamente o legado deixado pelos antecessores, a empresa foi guiada
por uma gestdo orientada a ética e voltada aos valores. Em razdo disso, a empresa destaca-se
como uma das maiores transportadoras da regido Sul do Brasil e uma das maiores do estado de
Santa Catarina. Seu objetivo é conectar negocios através do transporte de cargas, entre 0s
estados de S&o Paulo e Rio Grande do Sul. Dessa forma, estabelece atendimentos com
agilidade, em um prazo de 24 a 72 horas, no processo de coleta e entrega entre as capitais.

Para se ter uma ideia dessa dimensao, a empresa possui 3.365,65 m2 de area construida,
estando presente nos estados Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e Sao Paulo, com mais
de 53 unidades. Ao todo, a empresa conta com 800 colaboradores e sua frota é composta por
mais de 500 veiculos. Com toda essa magnitude, a gestdo da logistica de transporte é realizada
pelo sistema de tecnologia da informacdo, o que permite ao cliente ter acesso ao sistema de
monitoramento e rastreamento total de suas cargas em tempo real. Atualmente a empresa
movimenta mais de 10.000 toneladas todos os meses, a partir dos centros operacionais de
transbordo. Além disso, a empresa possui certificacdes como SASSMAQ (transporte de
produto quimico) e ANVISA (transporte de cosméticos e saneantes), 0 que garante aos
parceiros e clientes, que todo o transporte de carga quimica é conduzido de maneira eficaz e
segura. Com todo esse retrospecto, notoriamente a empresa acumula prémios e titulos, que sdo
reconhecidos, por exemplo, pela Top Transportes, uma produtora de conteudo jornalisticos do
segmento de transportes. Os reconhecimentos mais recentes, sdo: (i) 7° lugar no transporte de
produtos para e-commerce (Top Transportes, 2019); e (ii) 4° lugar no transporte de produtos
quimico/petroquimico (Top Transportes, 2018).

Por essas razfes aqui expostas, essa empresa foi escolhida como objeto de estudo para
este trabalho. Além do mais, a escolha dessa empresa se deu porque o pesquisador teve o facil
acesso aos colaboradores e, por este motivo, a coleta de dados foi favorecida e por conveniéncia.
Desta maneira, o delineamento do objeto desde estudo concentrou-se diretamente no segmento

de servigos, com énfase em meédias empresas.

3.3 Coleta de Dados

Para alcancar os objetivos desse estudo de caso, a coleta de dados teve varias fontes de
informagdo, considerando dados primarios e dados secundarios. Para coletar os dados

primarios, foram realizadas entrevistas semiestruturadas e observacéo participante. Ja para os
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dados secundarios foram considerados a pesquisa documental. Na Tabela 13, é apresentado
uma sintetizacdo das fontes de evidéncia da pesquisa que fizeram parte desse estudo.

Tabela 13
Fonte de evidéncias
Fontes Especificagdes Observacdes
Entrevistas 14 Pessoas sendo diretores, gerentes e Realizacdo de entrevista em
semiestruturadas analistas. profundidade (Apéndice B).
Observacao Insights relacionado a pesquisa documental, Foi seguido um roteiro de
participante reunides e acdes das pessoas entrevistadas observacao (Apéndice C).
Anélise de relatérios gerenciais, documentos  Considerando documentos que
Pesquisa administrativos, correspondéncias foram criados em até 5 anos,
eletronicas, site da empresa notas de reunido,  sendo que analise foi realizada
documental . o .
materiais audiovisuais e recortes de noticias, entre 0s meses de outubro a
formais ou informais da empresa. janeiro de 2022.

Como o objetivo desse estudo foi analisar a articulagéo das capacidades dindmicas pelos
gerentes para obtencdo de vantagem competitiva em uma empresa de servicos, foram realizadas
primeiramente entrevistas semiestruturadas com 14 entrevistados, entre eles diretores, gerentes
e analista, que executam atividades estratégicas, taticas e operacionais da empresa. Como o
objetivo da pesquisa vinculou-se a cargos estratégicos, a empresa designou esses entrevistados
uma vez que além de representarem as suas areas, fazem parte do planejamento estratégico
comandado por uma consultoria externa. Além disso, sdo pessoas de referéncia, pois, possuem
um amplo conhecimento sobre as praticas organizacionais, além é claro de colaborarem
ativamente nas decisbes estratégicas, com a administracio do negbécio e para 0S
encaminhamentos gerenciais.

Algumas peculiaridades quanto ao processo de entrevistas sdo importantes serem
destacadas: (i) ndo teve limitacdo de tempo; (ii) conforme autorizacdo, as gravacbes foram
armazenadas, caso contrario ap6s a transcricdo, foram descartadas; e (iii) foi preservado o
anonimato das pessoas entrevistadas, conforme estabelecido no Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE), relacionado no Apéndice D. Cabe salientar que, as 14 entrevistas
levaram em torno de 17h08min, sendo transcritas em 182 paginas no total. Por intermédio das
entrevistas, foi possivel caracterizar a empresa quanto as suas a¢les e praticas gerenciais que
visam ser planejadas e executadas constantemente. Igualmente, o roteiro das entrevistas esta
disposto no Apéndice B. Na visdo de Yin (2003), as entrevistas caracterizam uma fonte

indispensavel de indicios para os estudos de caso, ja que a maior parte delas abordam fatores
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humanos. Afirma-se que a entrevista € um método significativo de pesquisa, visto que
proporciona a proximidade das pessoas, sendo a informacéo transferida do emissor para o
receptor, e assim vice e versa.

Um outro modo de coletar de dados para a pesquisa foi a observacgéo participante. Para
Yin (2005), trata-se de uma categoria que proporciona ao pesquisador fazer parte dos eventos
que vao ser estudados e assim assumir atribui¢des dentro do estudo de caso. Estes dados foram
coletados pelo pesquisador, aproveitando assim o seu acesso facilitado as informacGes e as
demais pessoas envolvidas. Durante a fase da coleta de dados, foram apontados as impressdes
e 0s insights que o pesquisador tem sobre a pesquisa documental, das pessoas entrevistadas e o
modo de relagdes entre os colaboradores, diretamente constatados no ambiente da empresa em
questdo. No que tange ao roteiro da observacdo participante, os detalhes foram expostos no
Apéndice C.

A observacdo participante baseou-se em um modelo especial de coletar as impressoes,
onde o pesquisador foi parte integrante. Acontece no momento que o pesquisador realiza a
pesquisa no ambiente natural, tal como, o bairro em que vive, é considerado como um elemento
da amostra (Yin, 2015). Por isso, cada nota de campo ou mesmo 0s apontamentos, fizeram parte
das transcri¢des e contribuicdes que vao apoiar a analise de dados desse estudo (Yin, 2016).

Por fim, foi realizado a técnica de levantamento de dados a partir da pesquisa
documental. O propdsito foi analisar relatérios gerenciais, documentos administrativos,
correspondéncias eletrdnicas, website, notas de reunido, materiais audiovisuais e recortes de
noticias, formais ou informais da empresa em questdo. A pesquisa documental, que considerou
documentos criados em até 5 anos, foi realizada nos meses/periodo de outubro a dezembro de
2021, sendo que o contato com o material empirico s6 foi possivel ap6s pedido a diretoria.

Os documentos sdo vantajosos nos estudos de caso, uma vez que complementam
informacBes adquiridas por fontes diversas e ainda assim, proporcionam sustentacdo para
triangulacdo dos dados. Para Yin (2005) os documentos mostram aspectos relevantes da
seguinte maneira: (i) ser estaveis, pode-se revisar diversas vezes se necessario; (ii) sdo discretos,
nédo sendo produzidos como solucdo de um estudo de caso; (iii) sdo exatos, porque dispde de
nomes, informacdes referéncias e particularidades dos eventos; e (iv) além de apresentar
extensa cobertura, sdo registros que estdo dispostos ao longo do tempo, apresentando assim
inimeros eventos e ambientes diferenciados.

Por altimo, é demonstrado na Tabela 14 a relagdo dos objetivos especificos, as fontes
de dados relacionadas para ajudar na coleta e a demonstragéo dos sujeitos entrevistados para

cada dado relacionado.



Tabela 14

Obijetivos especificos, fontes de dados e sujeitos entrevistados
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Objetivos especificos

Fonte de dados

Sujeitos

entrevistados

Autores Basilares

Descrever as habilidades e
competéncias mobilizados

Entrevistas
semiestruturadas;

; o < Diretores,
para articulacdo das Observacao erentes e
capacidades dinamicas para participante; e %nalistas
obtencdo de vantagem Pesquisa '
competitiva; documental
Verificar os fatores internos, a
saber, processos e rotinas Entrevistas Diretores
organizacionais que estimulam  semiestruturadas; erentes e’
a articulacéo das capacidades Observagao %nalistas
dindmicas para obtencéo de participante; '
vantagem competitiva;
Identificar as praticas de
monitoramento dos fatores do . :
. Entrevistas Diretores,
ambiente externo e 0s - ,
. semiestruturadas; e gerentes e
conhecimentos revelados por - .
; S Pesquisa analistas.
estas que suscitem indicativos
N documental
para obtencao de vantagem
competitiva;
Entrevistas
Interpretar os mecanismos de semiestruturadas; Diretores
geracéo e vantagem Observagao gerentes é
competitiva adotados pela participante; e analistas
empresa pesquisada; Pesquisa '
documental
Analisar a relacdo dos
mecanismos de geragéo e Entrevistas .

. . ) Diretores,
vantagem competitiva semiestruturadas; e gerentes ¢
adotados pela empresa Observacao .

analistas.

pesquisada e a formacéo de
capacidades dinamicas.

participante;

Collis (1994); Teece et.
al., (1997); Teece
(2009); Eisenhardt e
Martin (2000)

3.4 Analise e Interpretacdo de Dados

Em um estudo de caso, a andlise e interpretacdo dos dados constitui-se em explorar,

qualificar, categorizar e recombinar os achados para assim responder o proposito que foi

definido inicialmente para a pesquisa (Yin, 2005). Yin (2015), defende que um estudo de caso

¢ um processo que “investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e dentro do seu

contexto na vida real, especialmente quando as fronteiras entre fenbmeno e contexto ndo sédo
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claramente evidentes” (Yin, 2015, p. 17). Dessa forma, para cada fonte de coleta é apresentado
na Tabela 15 a forma que sera analisada.

Tabela 15
Forma de analise para cada fonte de dados
Fonte Forma de Analise Descric¢do
Entrevista . . Estudar valores, opinides, atitudes e crencas, através
. Anadlise categorial S
semiestruturada de dados qualitativos
Observacao Categorizacdo de  Analisar por meio de estudos as dificuldades,
participante padrdes fragilidades e os beneficios.
AT Invgstl_gagao Importancia da leitura compreensiva do material,
Anélise documental Técnica e . N . ~
. " com interpretacdo das informagdes.
sistematica

Neste estudo, o objetivo foi utilizar a analise de contetdo para aplicar a técnica de
pesquisa. E essa escolha se baseia principalmente no conceito de Flick (2009, p. 291) a qual
afirma que a analise de contetido “é um dos procedimentos classicos para analisar 0 material
textual, ndo importando qual a origem desse material”. Por isso Flick (2009), defende que as
formas de documentacdo possuem destaque nos procedimentos de pesquisa, e assim
oportunizam um modo adequado de andlise. A andlise de conteldo, segundo Flick (2013, p.
134):

“Tem por objetivo classificar o contetido dos textos alocando as declaragdes,
sentengas ou palavras a um sistema de categorias”.

Entretanto, para obtencdo de vantagem e mesmo conquista de bons resultados, Yin
(2015) defende a utilizacdo de fontes multiplas que permitem colher, evidéncias a partir do
processo de convergéncia da investigacdo. Uma vez seguindo a convergéncia equivalente para
finalizacdo de um estudo de caso, seguramente sera mais aprimorado o resultado das diferentes
fontes de informacdo (Yin, 2015). Por intermédio de uma convergéncia de evidéncias, Yin
(2015) enfatiza que a triangulagdo dos dados visa a corroborar na legitimidade do constructo

para o seu estudo de caso. Na Figura 12, é apresentada essas convergéncias.

Descobertas

Entrevistas Observagoes Documentos

Figura 12
Convergéncia de evidéncias em estudo de caso Unico
Fonte: Adaptado de Yin (2015, p. 125)
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Inicialmente, a proposta foi formar um banco de dados para os documentos obtidos, de
modo que pudesse ser instaurado um processo de investigacdo de palavras-chave e outras
evidéncias, com categorias de andlise relacionadas a problematizacéo do estudo. O trabalho de
analise de conteldo, se dividiu em trés partes: (i) a realizacdo de uma pré-analise; (ii) a
categorizacdo do material; e (iii) a preparacdo dos resultados, dedugdes e a interpretacdo. O
roteiro de analise foi apresentado no Apéndice E.

Para preservar o sigilo e a integridade dos entrevistados, conforme termo de
consentimento livre e esclarecido (TCLE), foi criado uma categoria de faixas por tempo de
empresa, e assim informado o nimero de colaboradores por cada faixa, conforme demonstrado

a seguir na Tabela 16.

Tabela 16
Faixas por tempo de empresa
Tempo de empresa Faixa Quantidade entrevistados
Até 3 anos Al 6
Entre 3,1 anos até 5 anos A2 2
Entre 5,1 anos até 8 anos A3 3
Acima de 8 anos A4 3

Considerando essa premissa, denominou-se seguindo a ordem do menor ano para 0
maior, 0 cddigo de cada entrevistado, respeitando a faixa por tempo de empresa. A seguir, na
Tabela 17, sdo apresentados os cddigos que se referem a cada um dos entrevistados.

Tabela 17
Cadigo entrevistado e faixa correspondente
Cddigo Faixa

El Al
E2 Al
E3 Al
E4 Al
E5 Al
E6 Al
E7 A2
E8 A2
E9 A3
E10 A3
E11l A3
E12 Ad
E13 Ad

El4 A4
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Além disso, foram relacionados aspectos que contrastam a realidade da dindmica da

empresa em seu dia a dia, condicionados aos microfundamentos existentes. Essa ldgica, segue

as premissas de Teece (2007).

Criou-se entdo oito fatores distintos, que assim dispostos da seguinte maneira:

(i) posicionamento da empresa e as caracteristicas segmento de mercado “FT01”;

(i1) principais habilidades e competéncias desenvolvidas “FT02”;

(ii1) préaticas e tipos de lideranga “FT03”;

(iv) aprendizado e o processo de construcao de conhecimento “FT04”;

(v) inovagoes e estratégias conduzidas, tanto contexto interno ou externo “FT05”;

(vi) tecnologias que sdo utilizadas; “FT06”;

(vii) os processos de descentralizagao e coespecializagao “FT07”; e

(viii) disseminag@o das melhores praticas e governanca “FT08”.

Para cada fator, foram elaboradas perguntas que corresponderam a realidade do gerente

na articulacdo das capacidades dinamicas para obtencdo de vantagem competitiva. Assim

sendo, a Tabela 18 demonstra essa associacdo entre fatores, microfundamentos das capacidades

dindmicas e perguntas.

Tabela 18
Perguntas por microfundamentos
Fator Microfundamentos  N° Pergunta Autores
Sensing P1 Identifica-se segmentos-alvo?
. . Atende plenamente as
Posicionamento Sensing P2 necessidades com clientes? Teece (2097,
da empresa e as Utiliza os dados de mercado e 2018b);
caracteristicas Sensing P3 A Tondolo et al.
da concorréncia? , .
segmento de Sensing P4 O modelo de negdécio é flexivel? (2015); Mousavi
mercado (FTO1) AT ' et al. (2019)
Sensing PS5 Reconhece a dinamicidade do
mercado?
Seisin P6 Adota-se treinamento e
Principais g desenvolvimento das equipes?
habili da%les o Conhece e usufrui dos Teece (2007);
competancias Seising P7 resultados obtidos de Tondolo et al.
deserr:volvi das premiacdes e treinamentos? (2015); Alford e
(FT02) Explora o plano de cargos e Duan (2017)
Seising P8  salarios visando a promogédo de
colaboradores?
Seisin P9 Identifica-se o perfil do lider
Praticas e tinos g existente? Teece (2007);
de lideran pa Seisin P10 Possui reconhecimento do lider Tondolo et al.
(FT03) ¢ g guanto a valores e cultura? (2015); Alford e
Seisin P11 Qual abrangéncia da tomada de Duan (2017)
g decisdo em nivel estratégico?
Aprendizado e o Seisin P12 Existe um modelo de Teece (2007);
processo de g aprendizagem organizacional? Tondolo et al.
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construcéo de
conhecimento

(2015); Alford e
Duan (2017)

(FT04) Teece (2007,
. Ha transferéncia e integracédo de 2918b); Lie
Transforming P13 . Liu, (2014);
conhecimento?
Alford e Duan
(2017)
Seisin P14 O nivel de rotinas estabelecidas ~ Teece (2007);
g e capacidades desenvolvidas? Tondolo et al.
Seisin P15 Recombina-se conhecimentos  (2015); Alford e
g internos e externos? Duan (2017)
Inovagdes e Seising P16 Existe 0 processo _de Inovagcao Teece (2007,
- empresarial? .
estratégias : T : 2018b);
: As inovagdes integram Clientes,
conduzidas, . Tondolo et al.
Seising P17 fornecedores e empresas )
tanto contexto (2015);
. complementares? -
interno ou Qual o nivel de parcerias e Mousavi; et al.
externo (FT05) Sensing P18 cldep (2019)
aliangas?
. Dirige-se pesquisas e Teece (2007,
Sensing P13 desenvolvimento internamente? 2018b);
Tondolo et al.
Sensing P20 Existe a prelecéo para as novas (201_5_);
tecnologias? Mousavi; et al.
(2019)
. - Teece (2007,
Tecnologias que As decisbes ocorrem em poucos 2018b) Li e Liu
sdo utilizadas Transforming P21  sistemas e descentralizados da !
(FTO6) matriz? (2014); Alford e
' Duan (2017)
Teece (2007,
2018b);
Sensin P22 Hé tecnologia embarcada nos Tondolo et al.
g veiculos? (2015);
Mousavi; et al.
(2019)
05 Drocessos de E possivel ter cooperago e
desc?en tralizacio Transforming P23 circulacdo de pessoas entre Teece (2007,
o ¢ diferentes areas? 2018b); Lie Liu
coespecializacio Areas coordenam e (2014); Alford e
FEFTO?) ¢ Transforming P24 reconfiguram os recursos da Duan (2017)
empresa?
Teece (2007,
Mantem-se um alinhamento a 2018b);
Seising P25 incentivos por produtividade e Tondolo et al.
Disseminagéo boas praticas? (2015); Alford e
das melhores Duan (2017)
praticas e . Ha politicas e controles para
governanca Transforming P26 reducdo de problemas? Teece (2007,
(FTO08) . Dispde de processos mapeados e  2018b); Li e Liu
Transforming P27 rotinas organizacionais? 2014; Alford e
Transforming P28 Possui certificacdes, politicas de Duan (2017)

auditoria e transparéncia?
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Na Tabela 18, buscou-se para cada microfundamento, associar a pergunta que mais

trouxesse a realidade do dia a dia do gerente na empresa. Este método, norteou os entrevistados,

e a busca de respostas direcionadas para cada situacdo, baseado nas responsabilidades e

atividades despenhadas da fungédo. Para que o entrevistado conseguisse ser assertivo em suas

respostas, foi criado ainda uma escala de pontuacéo de 1 a 5 para cada pergunta, onde que:

(i) 1 —nao se aplica “0%”;

(i) 2 — embrionario “25%”;
(iii) 3 — parcial “50%";

(iv) 4 — intermediario “75%"”; e

(V) 5 —avangado “100%”.

Ou seja, quanto menor fosse o percentual, menos aderéncia se tinha. Para esse tipo de

escala, foi considerado estudos, como dos autores Sehnem et al. (2019a; 2019b); Julkovski

(2021), que assim utilizam uma Idgica de escalas similares.

Ap0s coleta, foi realizada a consolidacdo, a qual se considerou uma média para cada

pergunta, considerando a resposta em % dos 14 entrevistados.

A seguir, na Tabela 19 demonstra de modo resumido, a concep¢do metodoldgica da

pesquisa, qual seré adotada por esse estudo em relacéo aos objetivos preconizados, 0s processos

e tabulacéo da coleta de dados e por dos dados.

Tabela 19
Concepcao da pesquisa de forma sintetizada
Técnica
_ de
. - Processo de Coleta Técnica para )
Objetivos Especificos de Dados tabular os Dados Ar&ilslse
Dados
Descrever as habilidades e Entrevistas o .
competéncias mobilizados para semiestruturadas; flzjgglrgsrr’]gsrﬁ;gﬁrsa{s Angl;sar
artlf:ul_agao das capaCIqades Ob_sqrvagag transcrigoes; tabelas: contetido
dindmicas para obtencédo de participante; e .
vantagem competitiva Pesquisa documental
Verificar os fatores internos, a saber, . . .
processos e rotinas organizacionais Entrevistas Tabelas; graficos; — Analisar
que estimulam a articulagéo das serggstruturgdas, quxogr_arpas( figuras; de,
. o o servacao transcricOes; tabelas  contetdo
capacidades dlnamlcgs_, para obtencéo participante; dinamicas.
de vantagem competitiva
Identificar as préaticas de
monitoramento dos fatores do . Tabelas; graficos; Analisar
ambiente externo e 0s SNTEHES . fluxogramas/figuras; de
conhecimentos revelados por estas SAIBIIE A transcricOes; tabelas  contetido
. N Pesquisa documental AR
que suscitem indicativos para dinamicas.

obtencdo de vantagem competitiva
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Interpretar os mecanismos de
geracdo e vantagem competitiva
adotados pela empresa pesquisada

Entrevistas
semiestruturadas;
Observacao
participante; e
Pesquisa documental

Tabelas; gréficos;
fluxogramas/figuras; de

dinamicas.

Analisar

transcricOes; tabelas  conteudo

Analisar a relagdo dos mecanismos
de geracéo e vantagem competitiva
adotados pela empresa pesquisada e
a formacéo de capacidades
dindmicas

Entrevistas
semiestruturadas; e
Observacao
participante;

Tabelas; gréficos;
fluxogramas/figuras; de

dindmicas.

Analisar

transcricOes; tabelas  conteudo

Com o proposito de dar sustentacao ao estudo de caso, foi usada a triangulacdo de dados

(Yin, 2015), visto que este modelo de estudo, recomenda-se utilizar evidéncias de diferentes

fontes. Ademais, Yin (2015) enfatiza que é oportunizado por meio dessas evidéncias, diversos

pareceres deste mesmo fendmeno. Por fim, na Tabela 20 é descreve o ciclo de etapas

metodoldgicas que serdo trilhadas nesse objeto de pesquisa. A composicdo das etapas sdo: (i)

posicionamento no paradigma de pesquisa; (ii) escolha da abordagem a ser usada; (iii) defini¢do

do tipo da pesquisa; (iv) categorizagcdo em que a pesquisa se enquadra; (v) método de pesquisa;

(vi) horizonte de tempo, (vii) fontes de coleta de dados; (viii) técnicas de tabulagdo; e (ix)

técnicas de analises dos dados.

Tabela 20
Ciclo de etapas metodolégicas

Concepcéo da Pesquisa

Classificagédo

Paradigma de pesquisa

Pés-positivista

Abordagem

Qualitativa

Tipo da pesquisa

Descritiva

Categorizacdo quando ao enquadramento

Estudo de caso Unico

Método de pesquisa

Triangulagdo de dados

Horizonte de tempo

Transversal

Fontes de coleta de dados

Entrevistas semiestruturadas; Observagao

participante; e Pesquisa documental

Técnica de tabulacéo dos dados

Tabelas; gréficos; fluxogramas/figuras;

transcricgdes; tabelas dindmicas.

Técnica de analise dos dados

Analise de contelido
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4 Apresentacdo e Andlise dos Resultados

Esta secdo foi composta da seguinte forma: (i) apresentacao do caso pesquisado; (ii) perfil
dos entrevistados; (iii) dinamica organizacional da empresa pesquisada; (iv) fatores internos
organizacionais que estimulam as capacidades dinamicas; (v) fatores ambientais externos; (vi)
mecanismos de geragdo de vantagem competitiva; (vii) mecanismos de geracdo de vantagem
competitiva e a formacgdo de capacidades dindmicas; (viii) triangulacdo dos dados; e (ix)

discussado dos resultados.

4.1 Apresentacdo do Caso Pesquisado

A empresa, com sede em Cricilma, estado de Santa Catarina, foi fundada em 1983. Em
um processo de ciséo, ocorrido em 2001, recebeu um novo nome. Considerando a partir da
cisdo, a empresa possui ao todo 21 anos de atuacdo no mercado. Seu core business é o transporte
de cargas fechadas e fracionadas, a qual atende diversos nichos de mercado, incluindo o
quimico, cosméticos e autopecgas. Além da matriz, a empresa possui atualmente 53 unidades
nos estados do Parana, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Sdo Paulo, representando assim
uma estrutura fisica de 3.365,65 m2 de area construida. Ao todo, a empresa tem 500 veiculos e
800 colaboradores.

Possui filiais e parceiros estrategicamente posicionados préximos aos grandes centros
produtores do pais. A empresa, por possuir agilidade no processo de coleta e entrega, atende ao
prazo de 24 a 72 horas para entregas de cargas fracionadas entre as capitais. Isto demonstra um
diferencial competitivo, uma vez que a empresa preza pela qualidade, rapidez e eficiéncia.
Outro aspecto competitivo, € que a gestdo da logistica de transporte € realizada por tecnologias
integradas, garantindo assim agilidade nos mais diversos processos, permitindo que o cliente
tenha 0 monitoramento e rastreamento total de suas cargas em tempo real. O resultado pratico
disso, € que atualmente sdo despachadas mais de 10 mil toneladas (més), a partir dos centros de
transbordo da empresa. Toda essa organizagéo, aliada a um outro diferencial competitivo, de
possuir uma frota constantemente renovada e monitorada por satélite, permite garantir a
seguranca total as cargas contratadas, prezando pelo melhor atendimento aos clientes da
empresa.

A empresa apresenta ainda como diferencial de mercado em aspectos como: (i) gestdo
voltada para a ética, valorizacdo de pessoas, responsabilidade social e ambiental, motivando

assim os colaboradores a honrar compromissos e buscar aprendizagem continua (ii) atender a
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demanda de todos estados do sul do Brasil, ou seja, 100% de cobertura a regido sul; (iii)
certificacdo pelo sistema de avaliagdo de salde, seguranca, meio ambiente e qualidade
(SASSMAQ), um conjunto de boas préaticas, melhoria continua e monitoramento com
indicadores de desempenho nas operagdes de transporte e distribuicdo de produtos
quimicos/petroquimicos; (iv) certificada pela autoriza¢do de funcionamento de empresa (AFE)
da Anvisa, para transporte de cosméticos; (v) ranqueada pela mais cobicada certificacdo do
mercado de transportes do pais (Top Transporte), sendo classificada no e-commerce como 7°
colocada em 2019, e no quimico/petroquimico em 4° lugar em 2018 (Top Transporte, 2018;
2019).

Com esse retrospecto, a empresa entrega mais do que mercadorias, transporta sonhos.
Seu proposito é alavancar negocios, destacando-se por ser melhor referéncia entre qualidade e

seguranca.

4.2 Perfil dos Entrevistados

O estudo realizou entrevistas semiestruturadas, onde através da coleta, registrou-se 0s
seguintes entrevistados: (i) 3 diretores; (ii) 10 gerentes; e (iii) 1 analista. Como 0 objetivo da
pesquisa vincula-se a cargos estratégicos, a empresa designou esses entrevistados, uma vez que
além de representarem as suas areas, fazem parte do planejamento estratégico comandado
atualmente por uma consultoria externa. Além disso, sdo pessoas de referéncia, pois, possuem
um amplo conhecimento sobre as praticas organizacionais, além é claro de colaborarem
ativamente nas decisdes estratégicas, com a administracdo do negocio e 0s encaminhamentos

gerenciais. A seguir, apresentou-se na Tabela 21 o perfil dos entrevistados.

Tabela 21
Perfil dos entrevistados
Cargo Idad Formacéo
e
Diretora Geral (Diretor MBA em Gestdo Empresarial e Superior em
. 36 . x
Presidente) Administracio de Pessoas.
Diretor Comercial/Operacional 38 Pos-g(aduagao'(?m 'Fman(;as, e Qontroladorla Tributaria, e
Superior em Ciéncias Contabeis.
Diretor Administrativo e 58 MBA Gestdo Empresarial, e Superior em Ciéncias
Financeiro Contabeis.
Gerente Corporativo de 37 Pds-graduacdo em Gestdo de Negdcios e Superior em
Operagdes Administracdo.

Gerente Regional Corporativo
de Operagdes

Analista de Gestdo Estratégica 35  Superior em Tecnologias Gerenciais.

Gerente Filial de Criciima 54  Técnico em Logistica e Ensino Médio Completo.

56  Pds-graduagdo Incompleta.
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Pds-graduacdo em Gestdo de Vendas e Relacionamento,

Gerente Filial Porto Alegre 45 - o <
e Superior em Administracdo de Empresas.
. L Pds em Engenharia Logistica e Engenharia de Operagdes,
Gerente Filial Floriandpolis 39 e Superior em Logistica.
Gerente Filial de Itajai 42  Superior em Ciéncias Contabeis.
Gerente Eilial de Curitiba 39 MBA em Logistica e Distribuicdo, Pos-graduacdo em

Supply Chain, e Superior em Logistica.

Gerente Eilial de Guarulhos -SSP 63 MBA_Gestao _Empre§ar|al, logistica e S_upply Chain, e
Superior Administracdo de Empresas e Direito.

Gerente Filial de Campinas - SP 39  Superior em Logistica.

Gerente de Tl 31  Superior Incompleto em Ciéncia da Computagéo

Ao analisar a Tabela 21, verificou-se a empresa possui uma idade média de 44 anos na
posicdo dos gerentes. Isso comprova que empresa esta sendo adepta a profissionais com uma
maior senioridade. Justamente por essa escolha, a formacao de profissional, acabou sendo maior
também, onde que 64% possuem pos-graduacdo completa. Com esse cenario, comprovou-se
gue a empresa considera para 0s cargos de gestdo dois elementos importantes: (i) a empresa é
influenciada pelo ritmo da experiéncia, principalmente dos seus gerentes (Eisenhardt & Martin,
2000); e (i1) para um bom desempenho, 0s gerentes da empresa precisam ter boas habilidades
(Teece, 2014b).

4.3 Dinamica Organizacional da Empresa Pesquisada

Como relatado anteriormente, a empresa estudada estd inserida no segmento de
transportes, onde o foco da empresa € atuar com cargas fechadas e fracionadas. Dessa forma,
considerando as diretrizes organizacionais e as caracteristicas desse mercado, a empresa

estruturou-se de forma hierarquica, conforme ilustrado na Figura 13.
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DIRETORIA
PRESIDENTE
(DIRETORA GERAL)

ANALISTA DE GESTAO DE
GESTAO PESSOAS
ESTRATEGICA ESTRATEGICO
QUALIDADE GERETENTE DE TI
I ]
DIRETOR COMERCIAL DIRETOR ADM
OPERACIONAL FINANCEIRO
[ | ] [ I |
GERENTE GERENTE REGIONAL
COORDENADORA CORPORATIVO DE COPORTATIVO 3 :
COMERCIAL crarers o DF OPERACORR GESTAO DE PESSOAS CONTROLADORIA TURIDICO
Propnas) (Un. Apoio)

GERENTE DE FILIAIS

Campinas, Cricitima |
Cuntiba, Florianopolis, |
Guaruthos, Itajai e Porto
Alegre|

Figura 13
Organograma da empresa

Conforme organograma, essas areas possuem tamanha importancia para o negocio,
sendo que a contribuicdo que cada uma tem para a dinamica organizacional, auxiliou a empresa
a se adaptar no ramo em que atua. Na Tabela 22, foi apresentado as responsabilidades por cada

um dos entrevistados.

Tabela 22
Responsabilidades por entrevistados
Area Responsabilidades
Diretora Geral Gerir e definir as principais diretrizes para a empresa.
Diretoria Gerir &rea Comercial e de operagdes da Empresa, definindo as principais

Comercial/Operacional  diretrizes para as reas

Diretoria Administrativo ~ Gerir, planejar, organizar e controlar as &reas administrativa e financeira
e Financeiro da Empresa.

Geréncia Corporativa de  Atuar junto as filiais préprias da Empresa, auxiliando a direcédo na busca
Operacdes por exceléncia em resultados.

Geréncia Regional
Corporativa de
Operacdes

Atuar junto aos parceiros (Agentes), auxiliando a dire¢do na busca por
exceléncia em resultados.

Coordenar planejamento estratégico e reunido de resultados, acompanhar
Gestéo Estratégica projetos junto aos gerentes e direcdo, descrigédo de procedimentos, auxiliar
no desenvolvimento e apurar indicadores de desempenho, entre outros.
Gerir a Filial de Cricidma compreendendo a coleta e entrega de
mercadorias, buscando garantir os indicadores de desempenho esperado.
Gerir a Filial de Porto Alegre compreendendo vendas a clientes,
Filial Porto Alegre recebimento de transferéncia, coleta e entrega de mercadorias, buscando

garantir os indicadores de desempenho esperado.

Filial de Criciima
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Gerir a Filial de Florianopolis compreendendo vendas a clientes, coleta e

Filial Floriandpolis entrega de mercadorias, buscando garantir os indicadores de desempenho
esperado.
Gerir a Filial de Itajai compreendendo vendas a clientes, recebimento de
Filial de Itajai transferéncia, coleta e entrega de mercadorias, buscando garantir os

indicadores de desempenho esperado.

Gerir a Filial de Curitiba compreendendo vendas a clientes, recebimento
Filial de Curitiba de transferéncia, coleta e entrega de mercadorias, buscando garantir os

indicadores de desempenho esperado.

Gerir a Filial de Guarulhos compreendendo vendas a clientes, recebimento
Filial de Guarulhos — SP  de transferéncia, coleta e entrega de mercadorias, buscando garantir os

indicadores de desempenho esperado.

Gerir a Filial de Campinas compreendendo vendas a clientes, recebimento
Filial de Campinas — SP  de transferéncia, coleta e entrega de mercadorias, buscando garantir os
indicadores de desempenho esperado.
Gerir a area de tecnologia da Informag&o, dando suporte as areas e busca
por novas tecnologias.

Geréncia de TI

Considerando as responsabilidades e as especificidades organizacionais da empresa
relacionada no estudo de caso, e levando em conta os microfundamentos das capacidades
dindmicas, preconizados por Teece (2007), foi desenvolvido um modelo de anélise que integra

a teoria e a pratica. O resultado dessa consolidacao, foi destacada a seguir na Tabela 23.
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Tabela 23
Consolidacao das respostas em %
Fator | Pergunta|Cédigo E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 EI2 EI13 El4 Total
P1 25% 75% 25% 50% 75% 75% 100% 50% 50% 50% 75% 75% 75% 75%
P2 50% 50% 75% 100% 100% 50% 75% 50% 25% 50% 75% 75% 75% 75%
FTO1 P3 50% 75% 0% 50% 25% 50% 75% 25% 50% 75% 50% 50% 25% 50% 46%
P4 75% 50% 25% 100% 100% 25% 100% 100% 75% 50% 75% 75% 50% 75%
P5 100% 75% 50% 75% 50% 100% 75% 100% 25% 50% 75% 75% 50% 100% 71%
P6 50% 50% 25% 75% 50% 50% 75% 25% 50% 50% 50% 50% 25% 50% 48%
FT02 P7 75% 25% 50% 50% 25% 25% 75% 25% 75% 75% 50% 25% 25% 50% 46%
P8 75% 50% 25% 50% 25% 0% 25% 50% 50% 25% 50% 25% 0%  50% 36%
P9 25% 50% 75% 100% 50% 75% 75% 75% 50% 75% 75% 50% 50% 75% 64%
FTO03 P10 75% 75% 75% 100% 75% 25% 50% 50% 75% 50% 75% 75% 50% 75% 66%
P11 75% 50% 100% 50% 75% 75% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50% 50%
P12 25% 25% 50% 75% 50% 50% 75% 50% 75% 50% 50% 50% 25% 50%
= P13 100% 75% 25% 100% 50% 75% 25% 75% 75% 75% 50% 50% 75% 75%
P14 50% 75% 75% 50% 75% 25% 50% 75% 25% 100% 50% 25% 75% 75%
P15 50% 50% 25% 75% 100% 100% 50% 75% 50% 75% 75% 50% 50% 50%
P16 25% 75% 25% 75% 50% 50% 25% 50% 50% 25% 50% 75% 25% 50% 46%
FTO05 P17 50% 50% 50% 75% 50% 50% 50% 75% 50% 75% 75% 75% 50% 75%
P18 50% 25% 0% 100% 75% 25% 25% 25% 75% 50% 50% 50% 0% 75% 45%
P19 75% 50% 50% 75% 50% 75% 50% 25% 75% 50% 50% 100% 25% 75%
o P20 50% 75% 75% 75% 50% 75% 50% 50% 50% 75% 50% 100% 75% 50%
P21 75% 75% 100% 75% 75% 75% 75% 75% 75% 100% 75% 75% 75% 75%
P22 50% 50% 25% 25% 75% 50% 50% 50% 75% 50% 75% 75% 100% 75%
E— P23 50% 100% 50% 100% 75% 25% 75% 25% 50% 25% 75% 50% 75% 50%
P24 50% 75% 75% 75% 75% 75% 50% 75% 50% 75% 50% 50% 50% 50%
P25 50% 50% 75% 100% 25% 25% 0% 50% 50% 50% 50% 25% 50% 75% 48%
—e P26 50% 50% 75% 100% 75% 50% 75% 75% 25% 75% 75% 25% 50% 50%
P27 50% 50% 75% 50% 50% 50% 75% 50% 25% 75% 75% 50% 25% 75%
P28 75% 50% 50% 50% 75% 50% 75% 75% 25% 50% 50% 25% 50% 75%
Média por entrevistado  57% 58% 51% 74% 62% 53% 59% 56% 53% 60% 62% 56% 48% 65%
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Diante das respostas de cada um dos entrevistados e a relevancia para o negécio, criou-
se uma escala ordem de importancia e qualidade em %. Identificou-se durante a aplicacdo das
perguntas, que cada entrevistado direcionava suas respostas com algum adjetivo de
qualificacdo, tais como: (i) a empresa é excelente nesse aspecto; (ii) a empresa é regularmente
nesse aspecto; e (iii) a empresa precisa melhorar nesse aspecto. Sendo essa a percepgao dos
entrevistados, constante e variada, procurou-se tangibilizar a partir da escala de 0% a 100%,
demonstrada na sessdo 3.4, essas qualificacGes que foram observadas nas respostas. Com isso,
foi instaurado uma escala com cinco niveis de qualidade, que assim sdo: (i) 6timo; (ii) bom;
(iii) regular; (iv) ruim; e (v) péssimo. Para melhor adequacdo, essa técnica ainda utilizou de
uma média simples para cada um dos 14 entrevistados, considerando as respostas das perguntas.
Os percentuais, que estdo dispostos na coluna “Total” na Tabela 23, demonstraram as
ocorréncias com melhor dinamismo diante da empresa pesquisada. Dessa forma, originou-se 0s
seguintes status:

(i) de 75% a 100%, “Otimo”;

(ii) de 50% a 74,99%, “Bom”;

(iii) 25% a 49,99%, “Regular”;

(iv) de 1% a 24,99%, “Ruim”; e

(v) sendo 0%, “Péssimo”.

Na Tabela 24 a seguir, temos o status de cada uma das perguntas.

Tabela 24
Resultado do status por perguntas

Fator | Pergunta | Codigo Status

P1
P2
FTO1 P3
P4
P5
P6 Regular
FT02 P7 Regular
P8 Regular
P9
FTO3 P10
P11
P12
P13
P14
P15
P16
FTO5 P17
P18 Regular

FT04
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P19
P20
P21
P22
P23
P24
P25
P26
FTO8 P27

P28

FTO6

FTO7

Percebeu-se que diante das médias dispostas na Tabela 23, alguns pontos foram
relevantes, tais como: (i) os gerentes foram mais favoraveis do que os diretores na aptidao dos
fatores, sendo registrado uma média de 60% contra 51%, respectivamente; (ii) as unidades
representaram ser mais favoraveis aos fatores em 60%, enquanto a matriz apresentou 56%; e
(iii) diretor e gerentes que estdo até 5 anos na empresa, demonstraram ser 59% mais favoraveis
a aptidao dos fatores, dos que estdo acima de 5 anos, a qual registrou 57%. Por outro lado, os
resultados dispostos na Tabela 24, demonstraram que a 71% dos entrevistados classificaram a
pratica dos fatores como status “bom”. Logo na sequéncia, registra-se o status “regular”, com
25% de ocorréncias, seguido do “6timo” com apenas 4% de evidéncia. Ainda considerando a
coluna “Total” da Tabela 23, os dados demonstram que a empresa atingiu uma média geral de
58%, onde que sua classifica¢do foi considerada como “bom”. 1sso demonstrou, que por mais
que a empresa esteja em construcdo e aprimoramento de suas diretrizes, € muito bem avaliada

por diretores e gerentes.

4.4 Habilidades e competéncias mobilizados para articulacdo das capacidades

dindmicas para obtencdo de vantagem competitiva

Como ja visto antes, gerentes com boas habilidades e competéncias para implantar,
configurar ou transformar recursos e capacidades, além de influenciar diretamente os resultados
obtidos pelas empresas (Barbero et al., 2011), possibilitam gerar uma boa proposta de valor
(Parida et al., 2012). Segundo Mckelvie e Davidson (2009); Wang e Ahmed, (2007), dentre
essas habilidades, podem estar: (i) propor novas ideias, por exemplo, “...foi entdo que definimos
meétricas que tinham por base o0 processo e assim definido, indicadores...”. (Entrevistado E10),
“..buscar uma melhor modelagem na configuracdo dos produtos e embalagens que
transportamos...” (Entrevistado E05); e (ii) detectar novas oportunidades, tais como “...um

modelo complementar também € bem-vindo, por exemplo, habilitar-se como fornecedor de
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transporte aéreo”. (Entrevistado EQ3), “..temos um clube dos gerentes de
transportadora...ocorre toda a terceira quinta-feira do més. E um jantar de networking, onde
se troca muitas informagoes do segmento...”. (Entrevistado E07).

Ja para Teece (2014b), ter desempenho satisfatorio exige uma conjugacdo de boas
estratégias e habilidades, por exemplo, sentir e aproveitar, sobretudo quando h& uma
significativa propensdo para mudanca no ambiente de negécios (Andreeva & Chaika 2006;
Helfat et al., 2007). Tal aspecto fica claro quando se tem a seguinte afirmagao: “...acredito que
muito em breve, teremos uma dinamicidade maior. Muito embora, tendo consciéncia de que
estamos atentos a isso, e ¢ de conhecimento de todos”. (Entrevistado E03). Como ainda “...é
preciso cada vez mais agilidade e adaptacao, visto que o mercado iré exigir daqui para frente,
um posicionamento cada vez mais dindamico”. (Entrevistado EQ9).

Em relacdo as competéncias, Lara e Salas-Vallina, (2017) relacionam trés tipos
distintos, que sdo correlacionados com as agdes do gerente no dia a dia da empresa: (i)
competéncias externas, que apresentam afirmacdes dessa forma “..temos uma boa
consolidacao, visto nossas constantes analises, diante da experiéncia da empresa e 0s tipos de
carga que sdo transportados...”. (Entrevistado E06), “...se analisar de 2013 para c4, nossa
inteligéncia embarcada na frota evoluiu significativamente, fruto da evolucéo tecnolégica do
segmento...”. (Entrevistado E10), “...na unidade temos que ter essa especialidade por atender
diferentes tipos de carga, sendo que cada uma tem sua especificidade...”. (Entrevistado E03);
(if) competéncias interpessoais, onde as respostas foram da seguinte maneira “...acabo tendo
uma proximidade muito grande com o0s gestores de cada setor, visto as demandas que
necessitamos entregar. O interessante é que sempre nos traz algo novo”. (Entrevistado E11),
«...divido meus problemas com todos, por exemplo, meus vendedores tém um acesso livre a
operagdo para assim tocar e ter uma melhor cooperagdo...”. (Entrevistado E07); e (iii)
competéncias pessoais, trazendo registros como “...aqui nés montamos um processo lean.
Elaboramos um fluxo, que envolveu em nossa aprendizagem fazer o desenho de cada etapa,
onde customizagdo e padronizac¢do”. (Entrevistado E08), ““...aqui na unidade, sempre vamos
demonstrar nossas dores e assim indicar a base de informagdes para que possamos realizar
um mapeamento adequado...”. (Entrevistado E04), “...desenvolvi um modelo de treinamento
com base no processo de recepcionar uma mercadoria, identifica-la e de como fazer um

carregamento. Além disso, foi aplicado uma prova...”. (Entrevistado E03).
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4.5 Fatores Internos Organizacionais que Estimulam as Capacidades Dinamicas

Apresenta-se nessa se¢do uma abordagem dos aspectos internos que visam estimular as
capacidades dindmicas. Ou seja, diante dos microfundamentos sdo detalhados os fatores
internos organizacionais que estimulam a articulacéo das capacidades dindmicas para obtencédo
de vantagem competitiva.

De acordo com Ambrosini e Bowman, (2009), ao usufruir as capacidades dinamicas,
além de possibilitar a aproximacdo das mais diversas alteracbes ambientais, reduz a
inflexibilidade organizacional que impede o desenvolvimento das empresas. Algo que foi
confirmado pela consultoria Kienbaum (2017), que apds um estudo sobre o perfil do executivo
brasileiro, e identificou que uma das competéncias menos exploradas € a flexibilidade.

Diante desses fatos, os entrevistados relataram sua percepcao a respeito do modelo de

negocio ser flexivel do seguinte modo:

“Até um més atras, nds tinhamos uma operacao que nao pensava assim, nao
tinha esse know-how, essa competéncia. Depois de muitas acdes
operacionais, come¢amos a pensar mais estrategicamente para mudar esse
cenario e sermos flexiveis para nos adequar ao mercado. Estamos buscando
essa integracdo, sem uma receita de bolo. Entretanto, o fato é que precisamos
repensar a operacao a cada periodo, porque a carga pode ir mudando de
tempos em tempos. Deste modo, com aprendizados, ja estamos com outra
visdo ”. (Entrevistado EQ2).

“O comercial tem uma flexibilidade muito legal. As decisoes sdo muito
rapidas, assim como as mudancas tém acontecido de forma rapida também.
Em razdo disso, entendo que a area operacional necessita cada vez mais ter
um planejamento assertivo, e isso envolve toda a cadeia, incluindo a minha
gestdo”. (Entrevistado E08).

“..0 transporte até determinado tempo atras, ainda estava com papel e
caneta. Agora, a geracado esta vindo muito rapida. Entdo, essas mudancas
tém demonstrado que é preciso cada vez mais agilidade e adaptacao, visto
gue o mercado ira exigir daqui para frente, um posicionamento cada vez mais
dinamico e flexivel...”. (Entrevistado EQ9).

Esses argumentos relacionados pelos entrevistados, séo reflexos de um segmento que se
aperfeicoou nos ultimos anos. Com isso, fatores como mutagdo do ambiente (Teece et al., 1997;
Andreeva & Chaika 2006; Helfat et al., 2007; Teece 2014b) e a adaptacao (Farago et al., 2019;
Schoemaker et al., 2018), pressionaram a empresa a promover mudancas rapidas e objetivas

em diversas areas.
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Na sequéncia, foi perguntado aos entrevistados como era a adogdo de treinamento e
desenvolvimento de suas equipes. Além de ser questionado a existéncia de um treinamento
formalizado pela area de recursos humanos, foi solicitado ao entrevistado comentar sobre o seu

papel nesse processo de qualificacdo da equipe. Diante disso, as evidéncias foram:

“Com relagao ao desenvolvimento das pessoas, cada gestor acaba
direcionando da sua maneira. Temos um treinamento da matriz com 0s
gerentes para gente repassar isso. Na minha unidade, alem de aplicar
treinamento, tenho implantado um acompanhamento efetivo com dados e
ndmeros, para justamente mensurar se aquele treinamento foi seguido a
instrugdo que foi dada”. (Entrevistado E0I).

“Tinhamos alguns problemas quanto a configuracdo do layout, onde que a
mercadoria era alocada na outra ponta do armazém. Dessa forma, quando
carregava um caminhdo novamente, se perdia muito tempo na identificacéo
e em muitos casos prejudicavam a circulagdo de pessoas. Foi entdo que
desenvolvi um modelo de treinamento com base no processo de recepcionar
uma mercadoria, identifica-la e de como fazer um carregamento. Além disso,
foi aplicado uma prova com algumas questdes para entender o nivel de
assimilagdo dos colaboradores. Ao final pude perceber a melhora na
atividade e o nivel de inciativa prépria de cada um”. (Entrevistado E03).

“Costumo a realizar diversos treinamentos aqui pela unidade. Sdo diversas
atividades e informac6es trocadas em nosso dia a dia, e com isso para nao
ficarmos no automatico, desenvolvi e aperfeicoei alguns treinamentos por
aqui. A equipe possui necessidades constantes, tanto de aprender quanto de
colocar as acOes praticas no dia a dia. Gosto de ensinar e explicar, e costumo
desenhar no papel. Inclusive hoje estava com uma pessoa dos recursos
humanos que havia me perguntado sobre as configuracfes dos caminhdes.
Foi entdo que mostrei a ela um autoexplicativo de como é cada modelo e para
que utilidade serve, na pratica. Agora para 2022, diante do planejamento
estratégico, esperamos um projeto de padronizacdo de treinamentos para
todos . (Entrevistado EQ7).

Considerando as alegacOes, entendeu-se que o entrevistado possui um papel
imprescindivel para empresa, pois, enquanto lider, 0 mesmo acaba sendo a referéncia e o
facilitador para o desenvolvimento de pessoas. Afinal, os treinamentos mais especificos, pelo
que foi observado, sdo concedidos na propria area de origem, sendo nesse caso, 0 gerente é 0
responsavel por orientar e buscar essas qualificagbes. Os autores Adner e Helfat (2003), que
instituiram as “capacidades dindmicas gerenciais”, também destacam que o capital humano de
uma empresa, possui uma caréncia de habilidades e necessita-se constantemente de treinamento

e educacdo. Nesse contexto, o proprio autodesenvolvimento do gerente, defendido por Teece
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(2018a) para novas habilidades e competéncias, acaba sendo um fator importante para a
empresa.

A sequir, foi solicitado aos entrevistados esclarecer como era o reconhecimento do lider
quanto aos valores e cultura da empresa. Essa pergunta nao se direcionou apenas aos processos
formais ou institucionalizados, por exemplo, reunides ou condecoragfes empresariais. Levou-
se em conta também, os feedbacks informais e assim as conversas de alinhamentos entre

gerentes e equipes, no dia a dia, em seu cotidiano. Dessa forma, as comprovacdes apresentaram:

“Sim, a empresa primeiro valoriza o respeito as pessoas. Os feedbacks sdo
espontaneos, tenho recebido bastantes. Percebo que o reconhecimento em si
nao se baseia somente diante dos indicadores. Além de ser parabenizado nas
reunides, ha também registros na empresa como um todo. As ideias ou ac¢oes

i3

ideias bacanas, sdo quando possiveis reconhecidas na frente de todos”.
(Entrevistado E03).

“...acredito que o lider muitas vezes ndo precisa nem entender a esséncia do
transporte, mas ele precisa saber influenciar para que a equipe possa chegar
a um determinado caminho. E um dos pilares que estou me baseando, para
ajustar rotinas e processos e assim conquistar pessoas. O reconhecimento
vem ocorrendo, e percebo que isso vai além do aspecto cultural, sendo um
movimento transformacional para todos nos... ”. (Entrevistado E09).

Diante das respostas dos entrevistados, foi possivel entender que o reconhecimento vem
ocorrendo, talvez ndo de modo constante, uma vez que nesse item, poucos entrevistados
acabaram contribuindo de forma efetiva para ilustrar com exemplos consistentes. Nas
observacdes, também ndo se constatou essa evidéncia, apesar que na ocasido, a participacdo na
reunido gerencial, ndo se configurou um ambiente préspero para esse diagnostico. A consultoria
Falconi (2020), faz um alerta de que a cultura € um desafio vigente, portanto, pode comprometer
a manutencdo dos resultados, assim como crescimento continuo da empresa.

Em seguida, foi requisitado aos entrevistados comentar sobre a existéncia de um modelo
de aprendizagem organizacional. Tal modelo, poderia ser um processo formalizado ou mesmo

instituido pela sua prépria area. Posto isto, as respostas foram as seguintes:

“Temos reunides diarias, onde abordamos assuntos pertinentes a nossa
operacdo. Todavia podemos melhorar, trazendo exemplos mais tedricos de
situacdes do nosso cotidiano. Defendo que precisamos ter um processo de
aprendizagem padréo, que minimize problemas ocorridos em nosso dia a dia.
Isso nos possibilitaria uma orientacé@o correta a equipe e a melhoria continua
dos processos . (Entrevistado E04).
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Na prética, esse processo de aprendizagem pode ser reconhecido por diversas formas.
Um dos entrevistados, inclusive comenta como ocorreu a implantacéo de dado processo, e como
se orignou um processo de aprendizado em sua unidade: “...agui montamos um processo lean.
Elaboramos um fluxo, que envolveu em nossa aprendizagem fazer o desenho de cada etapa,
onde customizacgéo e padronizacao fizeram parte do nosso escopo...”. (Entrevistado E08). A

seguir, outro entrevistado comenta a sua experiéncia com aprendizagem.

“O colaborador que logo é admitido, em seu primeiro dia passa por uma
integracdo conduzida pelo RH. J& na atividade diéria, procuramos aqui na
unidade fomentar gradativamente o processo de aprendizagem ou mesmo
reciclagem dos colaboradores. Por exemplo, para o cargo de ajudante de
carga e descarga, demonstramos antes do colaborador iniciar suas
atividades, como é o procedimento de carregar e descarregar, como avaliar
0 bau de cada caminhdo para dimensionar uma carga de outra. Isso nos
permite ser assertivos na execugao de rotina, e assim corrigir possiveis erros
ou mesmo propor melhorias. Principalmente numa filial pequena, se vocé
ndo tiver o cuidado para executar determinado processo, perde-se a
inteligéncia de um setor todo. No entanto, ainda acredito que o mais
adequado, seria termos um procedimento operacional padréo, o chamado
POP”. (Entrevistado E10).

Percebeu-se que quando o assunto é aprendizagem, existe um programa focado nos
departamentos e areas, onde que os entrevistados contribuiram de forma significativa, trazendo
exemplos para 0 contexto. Agora, por mais que ndo se tenha um processo de aprendizagem
empresarial, com etapas bem distintas, cronograma e reciclagens de tempos em tempos, a
empresa incentiva e demonstra em seu website que um dos principios € motivar 0s
colaboradores a buscar aprendizagem continua. Conforme Zollo e Winter (2002), o gerente
precisa estar propondo solugdes e respostas constantemente, pois, isso permite um cenario de
aprendizagem continua para empresa.

Prosseguindo na investigacao, foi pedido aos entrevistados que confirmasse a existéncia
de um processo para selecionar e adequar tecnologias a realidade empresarial. Sendo assim, 0s
entrevistados descreveram desta maneira:

“Combinamos que aqui na unidade, sempre vamos demonstrar nossas dores
e assim indicar a base de informacfes para que possamos realizar um
mapeamento adequado. Com isso, estamos melhorando nessas prelecoes e
assim auxiliando introducéo de melhores tecnologias ”. (Entrevistado E04).

“Além de trabalharmos bastante internamente, tentamos absorver coisas que
ja existem no mercado que outras transportadoras estdo. Deste modo, acabo
trocando bastante ideias no sentido de atender as necessidades que possuo
na area. Acabo tendo uma proximidade muito grande com os gestores de
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cada setor, visto as demandas que necessitamos entregar. O interessante é
que sempre nos traz algo novo para facilitar ao acesso a tecnologia”.
(Entrevistado E11).

Foi reparado que existe uma rotina instaurada para essa atividade na empresa, e quando
acionada, a area de tecnologia da informacéo presta um bom atendimento. Inclusive durante a
observacgao, foi constatado que a partir de janeiro de 2022, a empresa iniciou a implantacao de
um novo sistema ERP para a operacao da empresa. Para esse projeto virar realidade, verificou-
se as necessidades e assim as dores desses gerentes, para entdo buscar fornecedores de software
que tivessem compatibilidade com o cenério vivido pela empresa. Entretanto, ficou claro que a
posicdo de cada gerente, foi demonstrar as caréncias e fragilidades sistémicas da area, pensar e
refletir para 0 bom andamento dessa rotina. Dasilva e Trkman (2014); Teece, (2018a); Kump
et al. (2019), defendem que o gerente de uma PME precisa poder refletir sobre a selecéo e
utilidade de recursos, por exemplo, as tecnologias.

Continuando as entrevistas, perguntou-se aos entrevistados se as decisdes ocorrem em
sistemas que estdo interligados entre as areas, mas que possuem descentralizacdo da matriz.

Assim sendo, os comentarios foram:

“Acredito que em uma visdo mais macro, aqui pela na unidade, conseguimos
ter uma boa operacionalizacdo de decisfes pelos sistemas e subsistemas.
Percebo que essa sistematica vem sendo cobrado muito pela direcdo-geral,

e defendo que seja assim, uma vez que nos permite agilidade”. (Entrevistado
EO1).

“Hoje temos uma unificacéo e basicamente recorro a dois sistemas, uma vez
que h& uma boa integracéo entre as areas que me relaciono. Dessa forma,
por ter acesso a informacdes em poucos cliques, consigo tomar decisdes
rapidas e assim torno minhas atividades e rotinas mais ageis, facilitando as
entregas da minha area (Entrevistado E02).

Por ser uma empresa com areas distintas, filiais proprias e parceiros espalhados por
diversos estados, as decisfes acabam se tornando um grande desafio para a operacdo. Dessa
forma, constatou-se que tanto a empresa, quanto seus gerentes, possuem processos e recursos
sistematizados, ndo havendo burocracias e dificuldade de operar por apresentar diversos
sistemas. Este item, mesmo com uma dindmica empresarial desafiadora, foi o melhor
classificado na avaliacdo dos entrevistados, ficando com o conceito 6timo. Nesse caso, a
empresa esta cumprindo com uma diretriz defendida por Teece (2009): a capacidade de

administrar as dificuldades. Esse aspecto faz total sentido e acaba sendo perceptivel, pois a
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empresa possui um modelo de negdcios que se encontra pulverizado entre unidades,
departamento e pessoas.

Na sequéncia, tratou-se de como ocorre ha empresa a cooperacao e circulacdo de pessoas
entre as diferentes areas. Percebeu-se entdo um aspecto positivo, como assim respondido por
um dos entrevistados: “...a empresa prega muito isso, e praticamos também, principalmente
essa questdo da cultura, da troca e de estreitamento com as areas... ”. (Entrevistado E02). Além

disso, demais relatos caminharam nesse mesmo sentido:

“...percebo que temos essa liberdade, principalmente de uma filial para
outra, onde que divido meus problemas com todos, por exemplo, meus
vendedores tém um acesso livre a operacdo para assim tocar e ter uma
melhor cooperagdo. Da mesma forma que temos essa oportunidade entre
filiais, a meu ver, com a matriz prevalece 0 mesmo acesso...”. (Entrevistado
E07).

“Entre a matriz e as filiais, percebo ndo haver hierarquizagéo, sendo isso um
aspecto muito positivo na empresa. Todos acabam tendo esse tipo de
autonomia, ndo importa se é administrativo ou comercial. Consigo perceber
de modo tranquilo uma multidisciplinaridade, cabendo é claro algumas
questdes a desenvolver. Entretanto, acredito que estamos avangados nisso”.
(Entrevistado E13).

O fator cooperacdo e circulacdo entre as areas, foi evidenciado como um ponto favoravel
na dindmica da empresa. Existiu, conforme os relatos e a propria observagdo, aquele sentimento
de apoio, diga-se parceria, para assim tocar atividades e ajustar processos. Ademais, as
sugestdes e criticas, também foram abordadas como uma questao essencial no relacionamento
entre as areas, visto que todos buscam ter um melhor fluxo de informacdes e processos para a
empresa. Inclusive Winter (2003) destaca que as capacidades se misturando com o fluxo de
informacdes, dados e insights, os gerentes tém a misséo de propor um mix de possibilidades
para propiciar resultados.

No que diz respeito a coordenar e reconfigurar 0s recursos da empresa, avistou-se
situacGes como a desse entrevistado: “Entendo que a maior autonomia ela vai vir com o tempo.
Todavia, sempre que € preciso, Nos reunimos e vamos em busca da solugéo para o cliente, pois,
0 que precisamos é faturar e ndo deixar para a operagdo parar”. (Entrevistado E02). Ainda
assim, identificou-se mais respostas com essa perspectiva: “...claro que o nosso modelo de
negocio para alguns aspectos tera que ser setorizado. Em linhas gerais, o importante ¢ fazer,
e caso algo acontecga errado, voltamos volta atras e damos um jeito”. (Entrevistado E03). A

seguir, verificou-se mais uma afirmacéo: “De maneira geral, temos bastante autonomia, claro
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que algumas decisdes sao centralizadas, algo natural de qualquer empresa”. (Entrevistado

E06). Por fim, houve a afirmacao:

“Ndo sinto falta de autonomia ao que tange as decisfes da Unidade. Vejo
que € um pouco normal algumas questdes serem diretamente vindas da
matriz. Por outro lado, isso € uma questao cultural, entretanto, meu perfil é
buscar ao maximo estar diante das decisdes, reivindicando essa autonomia.
Meu desejo € sempre estar a frente, afinal sou responsavel pelos resultados,
que pode sem ser bons ou ndo. Por isso, vejo como importante a minha
avaliacdo inicialmente . (Entrevistado E10).

Além dos entrevistados, constatou-se pela observacdo que existe uma boa autonomia
para que as areas ajustem e reajustem 0s recursos existentes. Esse sentimento, foi muito bem
evidenciado, visto que além da empresa estar com uma consultoria dedicada ao planeamento
estratégico, recentemente houve algumas reestruturacdes nas areas e unidades. A partir desse
cenario, o papel do gerente se tornou um elemento fundamental para melhorar a agdes dos niveis
estratégico, tatico e operacional. Conforme Teece et al. (1997), quando se fizer necessario a
correcédo de problemas internos e externos, o gerente vai ser a peca-chave para integrar, adaptar
e reconfigurar recursos.

A seguir, os entrevistados foram questionados sobre a presenca de se ter um alinhamento
a incentivos por produtividade e boas praticas na empresa. Foram concedidas, as seguintes
respostas:

“Temos alguns incentivos no nivel gerencial. Hoje, por exemplo, o gerente
de uma filial atingindo os indicadores indexados as boas préaticas, podem ter
premiacao em dinheiro. Ja a parte comercial, destinada aos vendedores, foi
criada uma premiacdo em viagem. O desafio agora é fazer esse tipo de acao
ter cada vez mais constante tambeém para cargos da operagdo”.
(Entrevistado E09).

“..percebo essa questdo incentivo as boas praticas, como uma iniciativa
interessante da empresa. Associar a um prémio também, é algo muito
positivo. Na minha &rea, costumo a defender muito esse aspecto, pois, serve
como uma forma de reconhecimento. No entanto, além disso vocé conceder
incentivos, também € uma forma de reter e captar pessoas...” (Entrevistado
E14).

Apesar de os entrevistados terem confidenciado situagdes positivas quanto ao incentivo
para boas praticas, esse item foi classificado como regular, ou seja, um aspecto que precisa ser
melhorado. Por ser uma PME, verificou-se que a empresa ainda tem um percurso a conquistar,
onde que o fator “governanca” tem seu ponto focal nas diretrizes estratégicas. Entretanto, com

a consultoria que foi contratada para delinear o planeamento estratégico, o sentimento de todos
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€ que uma ascensdao maior nesse quesito, seja algo constante daqui para frente. A Falconi
(2020), enfatiza que a empresa ndo tendo uma boa governanca, a sustentacdo dos resultados
ou crescimento continuo podem ser comprometidos.

Quanto a politica e mesmo controles para reduzir problemas, os entrevistados trouxeram

exemplos pragmaticos, que assim seguem:

“Diante das diversas rotinas e processos que possuimos por aqui, temos uma
politica e diretrizes para reduzir esses problemas. Nosso diagndstico pode
ser em situagOes pontuais do dia a dia, assim como alinhamentos semanais e
reunibes mensais. Agora mesmo que esses documentos existam,
frequentemente temos que estar revisitando o0s procedimentos aqui
estabelecidos, visto a dinamicidade do mercado”. (Entrevistado E04).

“Para cada problema que surge, entendo que deva ser adotado
primeiramente a revisdo do processo que havia sido instaurado. Nesse caso,
vale uma conversa com o gerente, de modo que seja conhecida as evidéncias.
Por fim, além de avaliar as possiveis solucGes, é valido criar um plano de
agdo que vai permitir orienta¢do a execugdo prdatica”. (Entrevistado E10).

“Existe, possuimos varias ferramentas que contribuem para resolucdo dos
problemas ou da causa raiz. Uma das formas que utilizamos muito para
corrigir um problema € revisitar o processo. Apés identificar as ndo
conformidades, utilizamos do plano de agdo para nortear nossos movimentos
em busca da solugdo”. (Entrevistado E11).

As politicas e controles fazem parte o dia a dia da empresa. O negdcio da empresa
envolve muitos fatores de risco, principalmente os de ordem operacional e tatica. Percebeu-se
entdo que os gerentes, tem um papel indispensavel na aplicacdo de mecanismos que visam
assegurar o menor risco possivel para o negécio. No segmento de transporte, o gerente acaba
tendo muito essa caracteristica, de se aproximar da operacdo, para resolver gargalos, instaurar
normas e procedimentos de fiscalizacdo. Lara e Salas-Vallina, (2017), destacam que além das
normatizagcdes estabelecidas, 0s gerentes necessitam ter competéncias pessoais, que
determinem: (i) solucionar problemas de forma inovadora; e (ii) visualizar situacGes e
problemas com foco na resolucdo.

Dando continuidade as entrevistas, a proxima pergunta foi realizada com intuito de
descobrir se a empresa possui processos mapeados e rotinas organizacionais identificadas. Os

entrevistados entdo se manifestaram dessa forma:

“Sim. E mesmo quando ndo se tem, meu proposito é ter uma metodologia
constante com novas aplicagdes. Com isso, objetivo esta sendo atingido, e
acredito que estamos no caminho correto. A equipe comprou a proposta,
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tanto que todos estéo cientes que mudancas precisam ocorrer. Como sempre
digo a eles, os resultados ndo vém de forma automatica, por isso, precisamos
continuar constantemente a busca diaria”. (Entrevistado E02).

“Nossos processos e rotinas estdo muito bem mapeados, desenhados e
estabelecidos. Percebo que se tem uma boa monitoria sobre isso também.
Para se ter uma ideia 0s processos ganham relevancias nas mais diversas
areas, visto que em alguns casos estdo dispostos de forma impressa. Por
outro lado, em alguns casos, necessita-se uma melhor execugdo”.
(Entrevistado E12).

Observando as respostas e 0s elementos praticos, percebe-se que a empresa tem um bom
nivel de processos mapeados e rotinas estabelecidas, 0 que garante assim a manutencéo de sua
operacdo. Entretanto, como mencionado por alguns entrevistados, em determinados processos
e rotinas, necessitam ter uma atualizacdo ou mesmo haver uma execucdo melhor. Este processo
de atualizacdo e execugdo, acaba se tornando uma situacdo constante em determinadas
situacOes, devido a operacdo da empresa ser dinamica. Sendo 0 processo um aspecto
determinante, a publicacdo “As PME que mais crescem no Brasil”, realizada pela Deloitte e
Exame, (2019), evidencia que as estratégias que possibilitam o crescimento, sdo: (i) criar e
otimizar de processos; (ii) reestruturar &reas; e (iii) mudar os processos internos. Como
orientacdo a empresa, Collis (1994); Eisenhardt e Martin (2000) defendem que a combinacgéo
simplificada entre as rotinas e capacidades, permitem as empresas a se preparem de forma
rapida.

Por fim, perguntou-se aos entrevistados, se a empresa detém certificacfes, politicas de

auditoria e transparéncia. Diante disso, os comentarios foram:

“Com relacéo a auditoria, vamos fazer um levantamento e andlise a partir
de 2022. J& no que diz respeito a transparéncia, conhecemos 0s resultados e
conhecemos a realidade de cada unidade. Trocarmos muitas informacdes e
iss0 nos permite auxiliar uns aos outros. Como a minha gest&o € participativa
e busco ser transparente e assim compartilhar com a equipe os resultados,
no intuito de trazé-los para a responsabilidade”. (Entrevistado EQ1).

“Em relagdo a auditoria, posso afirmar que aqui na unidade tivemos
bastante. Muitas rotinas, processos e atividades, que careciam de fato
reavaliacGes ou mesmo a cria¢do de novos controles. Querermos melhorar
cada vez mais, por isso estamos apostando em nossa eficiéncia operacional.
Estar em conformidade é algo fundamental para minha gestdo”.
(Entrevistado EO3).

“A auditoria existe, e as areas sabem diante dos seus processos como vai ser
medida. Para alguns processos, ndo tem uma determinada periodicidade,
entretanto, avaliar a conformidade de uma rotina é uma realidade que vai
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ocorrer. Quanto a conduta de transparéncia, estamos praticando de forma
constante, mas até um determinado periodo isso ndo era assim. No0ssoO
desafio, agora esta sendo ter essa conduta de transparéncia com outros niveis
da empresa”. (Entrevistado EQ6).

“..nesses anos de evolucdo na empresa, fui assumindo mais atividades e
responsabilidades, sendo uma delas a certificacdo pelo SASSMAQ. Essa
certificagcdo se faz importante uma vez que permite o transporte das cargas
quimicas. Para isso, foi elaborado uma rotina e planejamento para estar em
conformidade com essa certificagido. Sob minha responsabilidade, tivemos 2
auditorias do SASSMAQ, tendo assim otimos resultados...”. (Entrevistado
E11).

“...n0Sssa empresa possui auditorias constantes, sejam internas ou externas
devido a certificacdo SASMAQ. Uma vez gque se avalia rotinas e processos
internos, a auditoria externa no meu entender, busca revisita-los com o
objetivo de aferir sua conformidade e propor possiveis ajustes. Isso permite
a empresa a ter menos riscos, visto que o transporte do quimico é uma carga
que exige cuidados...”. (Entrevistado E13).

Nesse contexto, os entrevistados deram exemplos, demonstrando que a empresa esta em
um bom nivel, no que tange as certificagdes e politicas de auditoria. A empresa detém controles
mais efetivos para esses fatores, visto que transporta dois tipos de produtos que exigem
cuidados: o quimico e o0 cosmético. Para realizar esse servico, a empresa passa anualmente por
inspecdes e auditorias, onde o gerente tem a responsabilidade de manter a conformidade dos
processos e rotinas. Por outro lado, a transparéncia foi bem-vista e pode ser percebida, no
entanto, € um aspecto que esta sendo melhor trabalhado entre os gerentes, inclusive sendo pauta
nas reunides de planejamento estratégico. E diante de cenarios como esse, que o gerente tem
um papel imprescindivel, sendo responsavel por uma gestdo técnica de processos e controles, a
qual tem a premissa de: (i) instaurar etapas de monitoramento e administracdo (Teece, 2009);
(iii) estabelecer melhores processos (Rodriguez-Serrano & Martin-Armario, 2019); e (iii)
resolver gargalos e ter uma boa governanca (Falconi, 2020).

4.6 Fatores Ambientais Externos

Nesta secdo, procurou-se detalhar as praticas de monitoramento dos fatores do ambiente
externo e 0s conhecimentos revelados, por estas que suscitem indicativos para obtencdo de
vantagem competitiva. Conforme Tripsas e Gavetti (2000), a forma de ser avaliar o ambiente
estd completamente ligado com maneira pela qual gerentes enxergam o mundo. Dessa forma,

as interpretagcdes dos gerentes, consideram um ambiente externo, repleto de necessidades e
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potencialidades. Essas préaticas, comecaram a ser reveladas pelos entrevistados, quando foi
perguntado se a empresa identificava o segmento-alvo. As afirmacfes sdo demonstradas a

sequir:

“O segmento sim, sendo o transporte de carga fracionada. Temos uma boa
consolidacdo, visto nossas constantes andlises, diante da experiéncia da
empresa e 0s tipos de carga que sdo transportados. Com muita clareza no
segmento, avaliamos os itens como tamanho e volumetria do cliente para
assim atender a demanda de transporte”. (Entrevistado E06).

Um dos entrevistados ainda comenta: “Sim, quanto ao segmento de transporte, 0 nosso
alvo esta muito claro. Diria que isso estamos avancados. Ou seja, temos uma boa consolidacao
no transporte de carga fracionada, sendo reconhecido pelo mercado”. (Entrevistado E11).

Foi demonstrado pelos entrevistados que o segmento-alvo esta muito bem claro e
fundamentado. Para a empresa, este € um assunto esclarecido, e atualmente a empresa colhe
bons resultados por ter feito essa identificagcdo. Frequentemente a empresa revisita isso, para
que assim todos estejam alinhados, uma vez que as estratégias comandadas refletem exatamente
0 posicionamento da empresa diante do segmento. Dessa forma, os gerentes necessitam ter duas
habilidades preconizadas por Teece (2009): (i) perceber o cenario do ambiente na qual a
empresa esta inserida; e (ii) detectar dos segmentos de mercado que véo ser alcangados.

A préxima pergunta teve por intuito questionar se aempresa utiliza de dados de mercado

e da concorréncia para assim subsidiar suas estratégias. Assim, os entrevistados responderam:

“Sim, é utilizado de mercado como informacdes da questdo da econémica e
do proprio mercado. Percebo que algumas informacdes que sdo repassadas
pela propria direcdo, ou pelos préprios gerentes também. Aqui na minha
regido, as proprias situactes do cotidiano sédo debatidas para se tentar obter
uma vantagem competitiva . (Entrevistado EO1).

“...costumo a acompanhar diversas revistas, publicacdes e reportagens no
mercado, como por exemplo, matérias como aumento do combustivel, visto
ser um dos fatores que impactam fortemente a estrutura de custos do nosso
negocio. Além disso, aqui na cidade, temos um clube dos gerentes de
transportadora, com o empresariado local. Ocorre toda a terceira quinta-
feira do més. E um jantar de networking, onde se troca muitas informacdes
do segmento. Nesse mesmo evento, conhecemos também como vem sendo 0s
movimentos da concorréncia...”. (Entrevistado EQ7).

Por mais que houve confissbes da utilizagdo de dados para subsidiar estratégias da
empresa, esse item foi reconhecido como um ponto a ser melhorado pela empresa. Até mesmo

pelas observacgdes, foi constatado que a empresa usa poucos dados e informagdes, inclusive ndo
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hd uma area especifica para inteligéncia de mercado. As poucas intervencgdes, conforme
demonstrado pelos relatos, sdo pontuais e estdo mais ligadas ao perfil instigante do préprio
gerente. Entretanto, a empresa reconhece a importancia de conhecer determinadas informacdes,
para assim tracar melhor suas ac6es e investidas no mercado. Para Teece (2009); Teece et al.
(1997), os gerentes precisam vivenciar o mercado, para avaliar as suas particularidades, visando
conter possiveis ameagas.

Na sequéncia, foi solicitado aos entrevistados a esclarecer sobre a empresa reconhecer

a dinamicidade do mercado. Assim sendo, 0s comentarios se designaram do seguinte modo:

“Esse quesito esta bem amadurecido e acredito que o mercado esta partindo
para um dinamismo intenso. Trago um exemplo muito interessante que foi o
que aconteceu no segmento de transporte de pessoas, onde se aplicou
variaveis dindmicas para o modelo de fretamento. Por isso acredito que
muito em breve, teremos uma dinamicidade maior. Mas tenho consciéncia de
que estamos atentos a isso, e é de conhecimento de todos”. (Entrevistado

E03).

“Entendo que nosso mercado é dinamico, e a empresa vem constantemente
se preparando para isso com o0 investimento na base tecnologica.
Procuramos ainda buscar uma melhor modelagem na configuragdo dos
produtos e embalagens gque transportamos, afinal isso € um desafio constante
no mercado”. (Entrevistado E05).

Os entrevistados reconheceram que as mudancas no mercado de transporte, vém
ocorrendo cada vez mais rapidas. Isso vem tornando o mercado cada vez mais dinamico, e
exigindo da empresa e dos gerentes uma adaptacdo rapida, objetiva e consistente. Alguns
entrevistados, por exemplo, EO1, E09 e E13, confirmaram essas caracteristicas de forma
semelhante, e ainda relataram: “...a dindmica de um dia para outro, é sempre diferente...”. A
postura de adaptacéo e de reconhecimento pelos entrevistados, sdo fatores que convergem com
o0 pensamento de alguns autores. Por exemplo, para Zollo e Winter, (2002), quando os mercados
sdo mediados de modo dinamico, a transformacdo ocorre nas rotinas analiticas demandando um
conhecimento mais apurado, assim como evolucao das agdes empresariais exigem resultados

com maior previsibilidade.

4.7 Mecanismos de Geracdo de Vantagem Competitiva

Na visdo de Denrell e Powell (2016) o ambiente atual, exige um novo comportamento
ou formas de se pensar, em como utilizar de mecanismos para gerar competitividade. Para isso,

Teece (2014b), defende que as empresas precisam ter uma mescla de boas estratégias se
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desejarem ter um desempenho maior e com qualidade. Diante dessas afirmacdes, procurou-se
nessa secdo mostrar detalhadamente os mecanismos de geracdo e vantagem competitiva,
adotados pela empresa pesquisada.

Primeiramente foi perguntado aos entrevistados se a empresa atendia plenamente as

necessidades com os clientes. Dessa forma, as respostas foram:

“Sim, e trago um exemplo. No transporte atual, tanto no fracionado quanto
na carga expressa, temos dois fatores: regularidade e informacéo. No nosso
caso, Nao preciso ter o0 prazo da carga expressa, preciso saber a informagao
do que vamos entregar, a quantidade e o volume, para entdo adequar o
fracionamento. N&o consigo ter o prazo da carga expressa. Entdo meu
objetivo é ter regularidade, e assim informar. Hoje o cliente ndo tem capital
para manter estoque ndo tem espacgo, porque é caro. Entdo nesse caso a
regularidade no nosso negécio é fundamental, por isso investimos nisso,
desde que claro, se tenha a informagdo”. (Entrevistado E02).

“...em sua grande maioria, diria que atendemos, afinal aqui na unidade
temos que ter essa especialidade por atender diferentes tipos de carga, sendo
que cada uma tem sua especificidade. Entretanto, é fato que ndo vamos
atender em 100% dos casos, em funcédo do 6nus causado nas operacoes... ”.
(Entrevistado E03).

Conforme outro relato, fica claro a seguinte afirmacéo: “...apesar de ocorrer problemas,
percebo que nesse quesito atendemos plenamente. Dificilmente teremos 100% no atendimento,
mas naquilo que nos propomos a fazer, cumprimos com o objetivo e nosso proposito...” .
(Entrevistado EO05).

De acordo com as colocacgdes dos entrevistados, hd uma demonstracdo de clareza da
empresa na ado¢do de mecanismos para atender clientes. Por exemplo, EQ9, fez uma referéncia
da seguinte maneira: “...quando temos um problema com o cliente, mobilizamos pessoas para
assim atender as necessidades dos clientes...”. (Entrevistado E09). O E10, acabou afirmando
de modo parecido: “...sempre quando necessario mobilizamos a equipe para entregar valor ao
cliente...” (Entrevistado E10). Na empresa, essas acoes geram efeitos muitos positivos, como
a classificacdo de um atendimento melhor, o estreitamento de rela¢Ges, assim como a gerar uma
fidelizagdo a longo prazo. Lara e Salas-Vallina, (2017), evidenciam como competéncias
externas a orientacdo para o cliente, ou a capacidade de responder as necessidades e sugestoes
prontamente.

A sequir, foi pedido aos entrevistados para esclarecer qual € o nivel de parceria e

aliancgas que a empresa possui atualmente. Com isso, 0s comentarios foram:
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“Neste aspecto, temos que melhorar. Sou a favor da promocao de aliancas e
parcerias, principalmente aqueles que possibilitam aumentar o market share
de mercado e consequentemente vendas. Um modelo complementar também
é bem-vindo, por exemplo, habilitar-se como fornecedor de transporte
aéreo”. (Entrevistado EO3).

“Possuimos alguns parceiros de cargas que fechamos principalmente em
locais onde ndo atendemos, justamente para ampliarmos market share. Por
exemplo, em Minas Gerais, estado que ndo temos nossa prépria operacao,
temos uma parceria com uma empresa que visa atender as necessidades da
regido. Por outro lado, quando o parceiro precisa, atendemos suas
necessidades em nossa regido. Parcerias como essa, proporcionam uma
operacdo com melhor atendimento, qualidade na coleta e entrega”.
(Entrevistado EQ9).

Pelos relatos dos entrevistados, as parcerias e aliancas necessitam ter um melhor
formato. Tanto que na avaliacdo final, esse item ficou classificado como regular. Percebeu-se
que os gerentes carecem de estratégias diferenciadas para atrair negdcios em sinergia com
interessados. E importante destacar que esse aspecto se remete ao desenvolvimento de parcerias
e aliancas para projetos especificos ou de inovacao. Por isso Denrell e Powell (2016) reforcam
gue o ambiente competitivo atual exige um novo comportamento no mercado, uma vez que
gerar e manter competitividade, tem sido diariamente um custo alto das empresas. Por outro
lado, cabe salientar que onde a empresa ja detém um know-how de mercado, as parcerias tém
sido imprescindiveis para geracdo e manutencdo de vantagem competitividade. Nesse modelo,
estdo classificadas as 53 unidades agentes/parceiros, que assim estdo espalhadas por diversos
estados.

Seguindo com as perguntas, a préximo item procurou saber como as inovacdes integram

clientes, fornecedores e empresas complementares. Entdo, os entrevistados responderam:

“Acredito que sim. Um exemplo disso, é que nossos clientes adoraram nosso
portal, porque eles conseguem rastrear mercadoria em tempo real, tendo
essa informacdo como algo importante para sua opera¢ao. 1sso no cenario
de transportes, para carga fracionada, ndo era uma realidade. No meu
entendimento, isso inclusive é um aspecto inovador, que faz certamente a
diferenca”. (Entrevistado E12).

Em seu dia a dia, seja pelas respostas dos entrevistados quanto as observagdes
realizadas, a empresa demonstrou estar condicionando suas agdes inovadoras para integrar
todos o0s agentes, seja por monitoramento e rastreamento das cargas, como também o sistema

de pedido e cotagdo online. Na observacdo notou-se também, a predisposicdo dos proprios



110

gerentes em fazer parcerias para atuar, por exemplo, com caminhdes elétricos, onde o0s
resultados sdo benéficos para indicadores empresariais, clientes, fornecedores e demais
parceiros. As acles e estudos que a empresa vem propondo, se conectam com o pensamento de
alguns autores: (i) utilizar de elementos inovadores com o propoésito de preservar a vantagem
ou mesmo estruturar melhor esses préprios recursos (Barney, 2007); e (ii) ter capacidade de
perceber o cendrio, visando subsidiar o processo de inovagdo da empresa (Teece, 2009).

Por fim, solicitou-se aos entrevistados sobre a existéncia de tecnologia embarcada nos

veiculos da empresa. Sendo assim, as afirmac6es foram da seguinte maneira:

“Sim, temos diversas como telemetria, monitoramento, sistema de trancar as
portas em automatico. Inclusive essa Ultima tecnologia se faz necessario,
pois, as seguradoras nos exigem, e podem n&o liberar o caminhdo para
seguir viagem. Entdo temos tecnologia em nossa frota ”. (Entrevistado EQ7).

“Se analisar de 2013 para c@, nossa inteligéncia embarcada na frota evoluiu
significativamente, fruto da melhora tecnoldgica no segmento. Hoje temos
rastreamento dos caminhdes, telemetria, controle de travas do bad,
abastecimento eletrénico, avaliacdo do motorista em relacdo a quantidade
de freadas, inércia nas curvas. Além de isto ja ser realidade, estamos
constantemente acompanhando o mercado para reinvestir ainda mais em
nossa frota”. (Entrevistado E10).

Diante das respostas dos entrevistados, constatou-se que a empresa vem priorizando
investir e reinvestir em sua frota. A empresa entendeu que a tecnologia ndo € apenas mais um
diferencial, sim uma necessidade constante para a geragdo e manutencdo de vantagem
competitiva. Foi inclusive observado, que os gerentes vém realizando estudos e propondo
alternativas para modernizacdo da frota, e isso vai ao encontro do planejamento estratégico que
estd sendo conduzido pela consultoria contratada. Para Porter (1985), a busca incessante por
tecnologia é necessaria, assim como integréa-las na operacdo da empresa, como em produtos e

servigos (Teece, 2009).

4.8 Mecanismos de Geracdo de Vantagem Competitiva e a Formacédo de Capacidades

Dinamicas

Esta secdo tem por premissa analisar a relagdo dos mecanismos de geracdo e vantagem
competitiva, adotados pela empresa pesquisada e a formacédo de capacidades dinamicas. Para
isso, 0s entrevistados concederam respostas e evidéncias que demonstram as virtudes para

potencializar a competitividade a partir das capacidades dinamicas. Portanto, inicialmente foi
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questionado sobre como os entrevistados tomam conhecimento e usufruem dos resultados

obtidos, tanto das premiaces e treinamentos. As informacgdes foram estas:

“Colher os resultados de uma capacitagdo é um fator imprescindivel. Ainda
mais quando imagino que determinada atividade, se aperfeicoada, pode
trazer um novo sentido de entrega para pessoa e empresa. Aqui na unidade,
0 acompanhamento é medido por indicadores de eficiéncia operacional, que
vem apresentando grandes resultados”. (Entrevistado E03).

“...tinhamos um boletim de ocorréncia alta na hora da descarga. Preparamos
um treinamento interno para resolver o problema. SO que apenas aplicar o
treinamento e ndo medir os resultados efetivos, ndo faria muito sentido. Foi
entdo que definimos métricas que tinham por base 0 processo e assim
definido, indicadores. No passado, tinhamos um boletim de ocorréncia ou
indenizacdo da mercadoria com alto indice de risco, sendo classificada
atividade como regular. Agora, apresentamos um indice menor de
ocorréncia, o0 que nos demonstra um conceito satisfatorio no indicador...”.
(Entrevistado E10).

Mesmo que se tenha evidéncias sobre o conhecimento e utilizacdo dos resultados, os
entrevistados classificaram como regular esse fator. Pela observacdo, ficou claro que a empresa
ndo possui uma cultura de inteligéncia de dados, ficando o gerente responsavel por criar esse
tipo de rotina. Com isso, é construido um método muitas vezes informal, Unico e exclusivo,
alinhado com uma necessidade especifica das areas. Segundo Zollo e Winter (2002), para
melhor analise e mensuracdo de resultados, é importante que se tenha um processo instaurado
na empresa, onde que gerentes possam aplicar as etapas de avaliagdo de desempenho das
equipes.

Por ultimo, foi perguntado aos entrevistados se empresa realizava a transferéncia e

integracdo de conhecimento. Houve entdo as seguintes respostas:

“Por exemplo, dos treinamentos que foram realizados aqui pela unidade,
compartilhei o aprendizado e conhecimento com outros colegas. Inclusive o
material que foi elaborado, encaminhei aos que me pediram. Promovo essa
conduta com a minha equipe, afinal conhecimento s6 é valido quando vocé
compartilha e transfere ao proximo. (Entrevistado EQ07).

“Hoje nds temos a empresa como uma escola. E os lideres, digo gerentes,
sd0 0s principais agentes por fomentar o conhecimento, intermediando e
assim compartilhando entre todos. Nesse contexto, me considero um desses
agentes e dentro das minhas experiéncias, costumo compartilhar o
aprendizado sempre”. (Entrevistado E14).
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Foi observado que a transferéncia e integracdo de conhecimento é uma rotina constante
na empresa. Inclusive os gerentes mais experientes conseguem oportunizar essa rotina com
maior facilidade, uma vez que possui maior acesso em outras areas. Nas conversas com clientes,
fornecedores e parceiros, assim como em reunides, integrar e transferir conhecimento se
demonstrou uma acdo positiva para empresa. A maioria dos gerentes tem 0 sentimento que
articular o conhecimento é um papel fundamental, visto o compromisso que cada um tem em
contribuir para sociedade como um todo. Schultz (2001) destaca que as PME necessitam
frequentemente ajustar seus conhecimentos sobre 0s recursos, assim como promover novos
conhecimentos a partir de fontes externas.

Por altimo, visando ter uma melhor ilustracdo do que representou as se¢des 4.4, 4.5, 4.6,

4.7 e 4.8, a Figura 14 demonstra as palavras chaves mais importantes.
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Figura 14
Palavras chaves das entrevistas

4.9 Triangulacéo dos Dados

O estudo utilizou a triangulacdo de dados oriundos de diversas fontes com andlise de
diferentes informacGes, resultantes de entrevistas, observacao participante e analise documental
(Yin, 2010). O uso da triangulacédo de dados para investigar um fenémeno é pertinente, pois, 0
pesquisador participa profundamente da interpretagdo desses dados. Combinar inumeras fontes
de comprovag0es, se torna uma base importante para criagdo de um banco de dados, tanto para

0 estudo de caso, quanto na manutencéo de conexdo das fontes, tornando este ultimo o fator
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decisivo para o aumento da credibilidade dos dados em um estudo de caso. Além de que,
simboliza um método de multiplas percepg¢des que esclarecem significados (Yin, 2005).

Conforme Yin (2010), é necessario considerar além da triangulacdo, a dimenséo da
amostragem que vai ser usada, todavia, diferentemente de outras técnicas, ndo existe um
momento exato para o término quando da coleta dados. O autor destaca ser preciso a evidéncia
comprobatdria, sendo duas ou mais fontes diferentes, e que essas evidéncias considerem
tentativas de investigacdo das proposicdes.

Na Tabela 25, demonstrou-se a triangulacdo de dados que visa analisar o papel do
gerente na articulacdo das capacidades dinamicas para obtencdo de vantagem competitiva na

empresa estudada.



Tabela 25

Papel do gerente na articulacdo de capacidades dindmicas para obtencdo de vantagem competitiva
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# Entrevistas

Webpage

Observacéo

Relatoérios Técnicos Proposicéo

“...0 transporte até determinado tempo

atras, ainda estava com papel e caneta.
Agora, a geragdo esta vindo muito

rapida. Entdo, essas mudancas tém nos

E09 mostrado que é preciso cada vez mais
agilidade e adaptacdo, visto que o

mercado ird exigir daqui para frente,
um posicionamento cada vez mais
dinamico e flexivel...”.

Atender um prazo de 24 a
72 horas entre capitais
garantindo agilidade

Nas reunides, ficou evidente
gue os gerentes de filiais,
geréncia corporativa de
operacoes e diretoria
comercial, procuram ajustar
periodicamente o
dimensionamento das rotas,
justamente para melhor
agilidade e aproveitamento
dos custos diante de um
cenario de cada cidade e
estado. Além disso, a
responsabilidade dos
gerentes de filiais, geréncia
corporativa de operaces e
diretoria comercial, é
recombinar essas rotinas
constantemente,
potencializando assim
capacidades.

Um dos pilares
estratégicos e de
resultados nesse ano
fiscal vem sendo
eficiéncia, diante do
mapa estratégico. O
que a empresa
demonstrou € que para
as acles em 2022, a
diretoria comercial tem
a missao de aumentar a
eficiéncia dos
indicadores
operacionais.

P2: Gerentes que
formulam respostas para
caréncias e
oportunidades com
eficacia sdo articuladores
para a mudanca
estratégica da empresa
para obtencdo de
vantagem competitiva.

“Costumo a realizar diversos
treinamentos aqui pela unidade. S&o
diversas atividades e informagoes
trocadas em nosso dia a dia, e com isso
para ndo ficarmos no automatico,
desenvolvi e aperfeicoei alguns
treinamentos por aqui. A equipe possui
necessidades constantes, tanto de
aprender quanto de colocar as a¢des
praticas no dia a dia. Eu gosto de
ensinar e explicar, e costumo desenhar
no papel. Inclusive hoje estava com

EO7

800 profissionais passam
por treinamentos
frequentes

Foi observado que o
treinamento e
desenvolvimentos é um dos
aspectos que vem fazendo a
diferenca. Gerentes e
diretoria, tem assumido um
papel fundamental de
articular treinamentos em
suas areas e assim
desenvolver suas equipes.

Como é uma atividade
que esta muito mais na
mao do gerente, para
2022 a empresa
demonstra um
movimento de
capacitacéo da equipe
operacional centrada
no processo integrado
e formalizado,
cronograma e assim
buscando cada vez

P1: Gerentes que
identificam as caréncias e
oportunidades com
agilidade, séo
articuladores para a
mudanca estratégica da
empresa para obtencao
de vantagem competitiva.
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mais resultados
melhores.
Notoriamente que 0
gerente terd um papel
fundamental, onde a
necessidade,
desenvolvimento e
acompanhamento,
serdo atividades de
extrema importancia.
Diretorias estéo
empenhadas de forma

uma pessoa dos recursos humanos que
havia me perguntando sobre as
configuracbes dos caminhdes. Foi
entdo que mostrei a ela um
autoexplicativo de como é cada modelo
e para que utilidade serve na pratica.
Agora para 2022, diante do
planejamento estratégico, esperamos
um projeto de padronizacao de
treinamentos para todos”.

Demonstrou-se nas

“...acredito que o lider muitas vezes observac@es que a gerente e :
x . e . . : continua a reconhecer
n&do precisa nem entender a esséncia do diretoria tem um papel muito lideres quanto a
transporte, mas ele precisa saber significativo em relagdo a cultura. E para 2022 P1: Gerentes que
influenciar para que a equipe possa cultura na empresa. O L = PAra 2UC4 gentificam as caréncias e
) . : " i . duas ac0es estratégicas .
chegar a um determinado caminho. E A empresa tem por pratica  reconhecimento ficou claro CONVeraem bara este oportunidades com
£09 um dos pilares gue eu estou me unir a forga de uma gestdo  em reunides e com isso, sua sentidgo dignte do agilidade, sdo
baseando, para ajustar rotinas e voltada para a ética, motivagao torna-se um mapa est’ratégic0' i articuladores para a
processos e assim conquistar pessoas. valorizagdo as pessoas.  elemento positivo para busca integrar lideres d.as mudanca estratégica da
O reconhecimento vem ocorrendo, e de resultados, lideranga das unidades (filiais) nas empresa para obtengéo
percebo que isso vai além do aspecto equipes e assim - . de vantagem competitiva.
. reunides mensais
cultural, sendo um movimento consequentemente ter um L
transformacional para todos nos...” ambiente organizacional _corporativas; € !I)
R implementar rituais de
melhor. N .
gestdo e engajamento.
“O colaborador que logo ¢ admitido, Ficou claro que aempresa, Conforme relatério do
em seu primeiro dia passa por uma A empresa demonstra através dos gerentes possuli planejamento P1: Gerentes que
integracdo conduzida pelo RH. Ja na esses aspectos em suas um programa de estratégico da empresa, identificam as caréncias e
atividade diaria, procuramos aqui na  redes de forma clara que apadrinhamento. Esse um dos pilares oportunidades com
E10 unidade fomentar gradativamente o os trabalhadores integram  programa deve-se estender fundamentais para agilidade, séo
processo de aprendizagem ou mesmo  uma familia e dedicam-se em 2022 de forma ainda empresa em 2022 est4 articuladores para a
reciclagem dos colaboradores. Por dia a dia, honrando mais estruturada, onde o 0 investimento em mudanca estratégica da

exemplo, para o cargo de ajudante de  compromissos e buscando  gerente serd o facilitador do  aprendizagem, com empresa para obtencdo
carga e descarga, demonstramos antes  aprendizagem continua. bom andamento do cronograma de etapas, de vantagem competitiva.

do colaborador iniciar suas atividades, programa. manualizacdo e tarefas
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como é o procedimento de carregar e a serem cumpridas.
descarregar, como avaliar o bal de Nessa etapa, 0 gerente
cada caminhdo para dimensionar uma tem um papel
carga de outra. 1sso nos permite ser fundamental de
assertivos na execucgéo de rotina, e disseminar e articular
assim corrigir possiveis erros ou com os colaborares.
mesmo propor melhorias.

Principalmente numa filial pequena, se
vocé ndo tiver o cuidado para executar
determinado processo, perde-se a
inteligéncia de um setor todo. Mas
ainda acredito que o mais adequado,
seria termos um procedimento
operacional padrdo, o chamado POP”,

Analisando de maneira
Observou-se que a partir de

tangivel de
w . . . 2022, com intuito de documentos e .
Eu acredito que em uma visao mais ; ~ . P2: Gerentes que
- : continuar o processo de transagdes doa a dia,
macro, aqui pela na unidade, . x X formulam respostas para
. integracdo entre os diversos  percebeu-se que uns At
conseguimos ter uma boa 0 -~ caréncias e
operacionalizacao de decis6es pelos A empresa se SESEn ¢ setores 2 EIEITEE, 10 0 ElBEETEe oportunidades com
! : garante agilidade em todos geréncia de Tl com as acabam sendo em By s )
EO01 sistemas e subsistemas. Percebo que 0S Drocessos. intearando demais Areas. estio sistemas que estio eficacia sdo articuladores
essa sistematica vem sendo cobrado P » Integr . ' au para a mudanca
muito pela direcéo geral, e defendo que os setores e filiais. mplementando um novo de_zscentrallzados estratégica da empresa
. . ' . sistema, agora com um matriz, e o restante, 0s <
seja assim, uma vez que nos permite 0 . para obtencéo de
- " desenho e escopo voltado 30%, estad sendo -
agilidade”. TE - vantagem competitiva.
para o0 segmento de utilizado diversos
transporte. sistemas de gestdo para
tomada de deciséo.
“...percebo claramente essa questdo Nas reunies, as gerénciase Na area operacional, a P3: Gerentes que
incentivo as boas praticas, como uma " diretorias comentaram sobre empresa tem um implementam e
A A empresa tem por pratica . A x - .
iniciativa interessante da empresa. : ~. aimportancia das agbes que  prémio que chama o reconfiguram
. . L unir a forca de uma gestdo - ; O
E14 Associar a um prémio também, é algo voltada para a ética vem sendo desenvolvidas nas  melhor dos melhores  capacidades dindmicas
muito positivo. Na minha area, aca par ’ areas. Com o apoio da para 0s motoristas que com eficécia, séo
. valorizagdo as pessoas. R x X
costumo a defender muito esse aspecto, matriz, aliado a essa acéo por trabalham nas articuladores para a
pois serve como uma forma de boas praticas, foram unidades. Através de  mudanca estratégica da
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reconhecimento. Mas além disso vocé
conceder incentivos, também é uma
forma de reter e captar pessoas...”.

sugeridas para 2022, como
por exemplo, um estudo para
concessao a remuneracao
variavel.

indicadores, consegue-  empresa para obtencédo
se aferir os resultados de vantagem competitiva.
diante das melhores
préticas, e 0s que
tiverem a melhor
pontuacdo no final do
ano, séo reconhecidos
com uma premiacgéo e
camiseta escrito
melhor motorista do

ER]

ano

“Sim. E mesmo quando nao se tem,
meu proposito € ter uma metodologia
constante com novas aplicagdes. Com

isso, objetivo esta sendo atingido, e

acredito que estamos no caminho
correto. A equipe comprou a proposta,
tanto que todos estdo cientes de que
mudangas precisam ocorrer. Como
sempre digo a eles, os resultados nao
vém de forma automatica, e por isso,
precisamos continuar constantemente a
busca diaria”.

A empresa se destaca e
garante agilidade em todos
0S processos, integrando
os setores e filiais.

E02

Foi demonstrado que
gerentes e diretoria,
procuram reconfigurar
constantemente 0S processos.
Inclusive hd um
envolvimento da gestéo
estratégica no sentido de
promover uma padronizagao
em 2022 nos processos das
filiais.

Um exemplo claro
refere-se ao
indicador
operacional de
assertividade para
formalizacdo de
propostas, que apos
um ajuste no
mapeamento, saiu de
78% para 93% de
efetividade”.

P2: Gerentes que
formulam respostas para
caréncias e
oportunidades com
eficacia sdo articuladores
para a mudanca
estratégica da empresa
para obtencéo de
vantagem competitiva.

“Em relagdo a auditoria, posso afirmar
gue aqui na unidade tivemos bastante.

Muitas rotinas, processos e atividades,
que careciam de fato reavaliacdes ou
mesmo a criagdo de novos controles.
Querermos melhorar cada vez mais,
por isso estamos apostando em nossa

eficiéncia operacional. Estar em
conformidade ¢ algo fundamental para
minha gestao”.

A empresa se destaca e
garante agilidade em todos
0S processos, integrando
0s setores e filiais.

EO03

Ficou evidente que gerentes
e diretoria, possuem
preocupagéo rotineira com as
atividades de auditoria. Para
2022, a gestdo estratégica
tem um papel colaborativo
para intensificar e
personalizar as atividades de
auditoria.

Considerando universo
de processos x
atividade, o relatorio
de auditoria
comprovou que a
unidade esta
correspondendo em
88% de conformidade
em relacdo ao que foi
auditado.

P2: Gerentes que
formulam respostas para
caréncias e
oportunidades com
eficacia sdo articuladores
para a mudanca
estratégica da empresa
para obtencdo de
vantagem competitiva.
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“...nesses anos de evolugdo na
empresa, fui assumindo mais
atividades e responsabilidades, sendo
uma delas a certificacéo pelo
SASSMAQ. Essa certificacdo se faz
importante uma vez que permite o
transporte das cargas quimicas. Para
isso, foi elaborado uma rotina e
planejamento para estar em
conformidade com essa certificacao.
Sob minha responsabilidade, tivemos 2
auditorias do SASSMAQ), tendo assim
otimos resultados...”.

E1l

Com este selo, a empresa
garante as empresas
parceiras que as operagoes
e transportes de carga
quimica sdo conduzidas de
maneira segura e eficaz em
todos os aspectos, além de
zelar pelas pessoas e meio
ambiente. Nesse aspecto, a
gestdo estratégica e
diretoria tem papel
fundamental para
homologacdo e
manutencao.

Dentre as responsabilidades
para manutencéo das
certificacOes, a gestdo
estratégica mensura
indicadores operacionais que
estdo em conformidade,
definindo o cronograma e
plano de agdo com atividades
periodicas.

Com isso, um dos
pilares estratégicos e
de resultados nesse ano
fiscal vem sendo
eficiéncia. O que a
empresa demonstrou é
que para as acdes em
2022, a gestdo
estratégica e diretoria,
tem a misséao de
aumentar a eficiéncia
dos indicadores que
mensurem as
certificagdes. Na
leitura da empresa isso
visa mitigar cada vez
mais oS riscos no
transporte do guimico.

P2: Gerentes que
formulam respostas para
caréncias e
oportunidades com
eficécia sdo articuladores
para a mudanca
estratégica da empresa
para obtencdo de
vantagem competitiva.

“Atende plenamente as necessidades
com clientes? Sim, e trago um
exemplo. No transporte atual, tanto no
fracionado quanto na carga expressa
nos temos dois fatores: regularidade e
informacdo. No nosso caso eu ndo
preciso ter o prazo da carga expressa
eu preciso é saber que a informacéo vai
ser precisa para me fazer entregar, pela
guantidade e de volume que eu adequo
no fracionado. N&o consigo ter o prazo
da carga expressa. Entdo meu objetivo
é ter regularidade, e assim informar.
Hoje o cliente ndo tem capital para
manter estoque ndo tem espaco, porque
é caro. Entdo nesse caso a regularidade
no nosso negocio é fundamental, por

E02

Com filiais e parceiros
estrategicamente
posicionados proximos aos
grandes centros produtores
do pais, a empresa busca
ser melhor distancia entre
qualidade e seguranca.

Foi demonstrado pelos
gerentes de filiais, geréncia
corporativa de operaces e

diretoria comercial, a
preocupacédo constante de
atender a especificidade dos
clientes. Entretanto, ficou
claro também que atender a

demanda 100%, ndo sera
possivel visto as
caracteristicas de cada
persona.

De acordo com acdes
estratégicas previstas, a
empresa em 2022
pretende planejar
melhor as rotinas das
filiais, contando com
ajuda da gestéo
estratégica. A partir
disso, a diretoria
comercial tera a missao
de aumentar a
eficiéncia dos
indicadores
operacionais

P1: Gerentes que
identificam as caréncias e
oportunidades com
agilidade, séo
articuladores para a
mudangca estratégica da
empresa para obtencéo
de vantagem competitiva.
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isso investimos nisso, desde que claro,
se tenha a informagao”.

“No6s possuimos alguns parceiros de
cargas que fechamos principalmente
em locais onde nao atendemos,
justamente para ampliarmos market
share. Por exemplo, em Minas Gerais,
estado gque ndo temos nossa propria
operagao, temos uma parceria com
uma empresa que visa atender as
necessidades da regido. Por outro lado,
guando o parceiro precisa, atendemos
suas necessidades em nossa regiéo.
Parcerias como essa, proporcionam
uma operagao com melhor
atendimento, qualidade em coleta e
entrega’”.

E09

Com filiais e parceiros
estrategicamente

posicionados préximos aos
grandes centros produtores

do pais, a empresa busca
ser a melhor distancia
entre qualidade e
seguranga.

Atividade conduzida pela
diretoria comercial e
geréncia regional corporativa
de operac@es. Por definicdes
estratégicas de penetracdo de
mercado, onde a empresa
ndo tem de fato uma unidade
propria, desenvolve-se
unidades de
agentes/parceiros, que assim
realizam o atendimento para
a regido especifica.

Para realizar essas
parcerias, a empresa
conta muito com um
cadastro prévio (pode

ser feito de modo

online), analise de
documentacéo e
contrato de parceria.
Ao todo, contando com
unidades proprias que
somam 08, a empresa
ja possui 53 unidades
de agentes/parceiros,
de acordo com 0 mapa
estratégico

P4: Gerentes que
desenvolvem
continuamente agdes
que garantem
competitividade, sdo
articuladores para a

mudanca estratégica da
empresa para obtencéo

de vantagem
competitiva.

“Conhece e usufrui dos resultados
obtidos de premiac@es e treinamentos?
Colher os resultados de uma
capacitacdo é um fator imprescindivel.
Ainda mais quando imagino que
determinada atividade, se aperfei¢oada,
pode trazer um novo sentido de entrega
para pessoa e empresa. Aqui na
unidade, o acompanhamento é medido
por indicadores de eficiéncia
operacional, que vem apresentando
grandes resultados”.

EO3

As equipes da empresa sao
constantemente treinadas,

assim como realizada a
mensuragéo de todos
resultados.

Pode ser observado que a
empresa elabora indicadores
para mensuragdo dos
treinamentos, sendo 0s
gerentes e diretorias, 0s
articuladores dessa rotina.
Em 2022, a empresa tem a
missdo de aumentar a
eficiéncia dos indicadores
operacionais, visando
conhecer ainda mais 0s
resultados obtidos

Um exemplo é a
eficiéncia quanto as
entregas. A unidade
nédo vinha muito bem

nesse quesito, mas com
um desenvolvimento e
acompanhamento,
atingiu a eficiéncia de
99,5% até o més de
novembro”, conforme
a leitura do indicador
operacional

P3: Gerentes que
implementam e
reconfiguram
capacidades dinamicas
com eficacia, sdo
articuladores para a
mudanca estratégica da
empresa para obtencao

de vantagem competitiva.
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“As inovagdes integram Clientes,
fornecedores e empresas
complementares? Acredito que sim.
Um exemplo disso, é que nossos
clientes adoraram nosso portal, porque
I4 ele consegue rastrear mercadoria em
tempo real, tendo essa informacao
como algo importante para sua
operacgdo. 1sso no cenario de
transportes, para carga fracionada, nao
era uma realidade. Isso é um aspecto
inovador que faz certamente uma
grande diferenca”.

um sistema de
E12 .
monitoramento e

cargas em tempo real.

Disponibiliza aos clientes
atendimento que permite o

rastreamento total de suas

A rotina da geréncia
de TI é testar,
implementar e propor

a inovacao, contando
Com isso, na prética notou- com 0 apoio da

se que agerénciade Tlalém (iretoria e gerentes
de ser responsavel pela

infraestrutura e apoio a
inovacao, conta com o apoio
da diretoria comercial para
promover a integragdo com

clientes, fornecedores e

P4: Gerentes que
desenvolvem
continuamente acoes
que garantem

competitividade, sdo
usabilidade. E sua articuladores para a

responsabilidade = mudanca estratégica da
passa pela estratégia empresa para obtencgédo

em relacédo a
experiéncia e

parceiros Nos processos da de vantagem
operacéo, competitiva.
fomentando assim a
inovacao e
tecnologia.

A empresa possui uma
frota com mais de 500
veiculos, constantemente
renovada e monitorada. A
gestdo da logistica de
transporte é realizada pelo
sistema de tecnologia da
informacéo, o que garante
agilidade em todos 0s
processos, da cotagdo até
entrega da mercadoria

Se analisar de 2013 para c4, nossa
inteligéncia embarcada na frota evoluiu
significativamente, fruto da evolucéo
tecnoldgica do segmento e do prdprio
investimento da empresa. Apesar de
muitas tecnologias ja ndo serem téo
novas assim, estamos constantemente
acompanhando o mercado para
reinvestir ainda mais em nossa frota”.

E10

Atualmente a empresa
tem mapeado e
implementado em sua
frota conforme
manualizacéo, o
rastreamento dos
caminhdes, telemetria,
controle de travas do
bau, abastecimento
eletronico, avaliacao
do motorista em
relacdo a quantidade de
freadas, inércia nas
curvas.

P4: Gerentes que
desenvolvem
continuamente acdes que
garantem
competitividade, sdo
articuladores para a
mudanca estratégica da
empresa para obtencdo
de vantagem competitiva.

Percebeu-se que ha um
consenso nas reunides, entre
0s gerentes e diretorias, que

manter a frota modernizada e
com base tecnoldgica, é algo
indispensavel.
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Conforme demonstrando na Tabela 25, foi possivel realizar um total de 14
triangulacdes, onde os achados comprovaram a agéo do gerente na movimentacdo de recursos
para gerar novas capacidades a empresa. Ou seja, das 28 questdes realizadas pela entrevista
semiestruturada, 50% tiveram sua validacdo confirmada pela triangulacdo de dados, o que
configura um conceito “bom*®, diante da métrica utilizada para avaliacdo no item “4.3” deste
estudo. Outro fator que se observou, é que os resultados provenientes dessas 14 triangulacdes,
57% acabaram sendo intangiveis, ou seja, sem comprovacfes quantificaveis. Ja 43% sao
categorizadas como tangiveis, onde valores e percentuais sdo oriundos de indicadores e escalas
de mensuracdo. Por fim, notou-se ainda que das 14 triangulagOes realizadas, 43% estdo
atreladas as capacidades dinamicas de “seizing”, as de aproveitamento. J4 as capacidades
dindmicas de “sensing” e “transforming”, ou seja, de identificagio e reconfiguragdo,
respectivamente, representaram 29% cada uma. Esses achados, confirmam que a empresa pode
estar focando mais em usufruir das oportunidades de mercado e conduzindo as ameaga externas.
Dessa forma, o foco pode ser, por exemplo, investir em praticas de comercializacdo e
otimizacdo (Teece, 2007; Tondolo et al., 2015; Alford & Duan, 2017).

Em uma visdo mais simplificada, a Tabela 26, traz uma sintese dos achados
demonstrando o papel do gerente para articular as capacidades dindmicas e obter assim a
competitividade.

Tabela 26
Sintese do papel do gerente na articulacdo de capacidades dindmicas para obtencdo de vantagem
competitiva

Fontes Achados da Pesquisa Ocorréncias
"... aqui pela na unidade, conseguimos ter uma boa operacionalizacdo de Transformagéo/
EO1 - aqul p ’ g P ¢ Reconfiguracéo

decisoes pelos sistemas e subsistemas..." i
(Transforming)

"...meu propdsito é ter uma metodologia constante com novas aplicacGes.
Com isso, objetivo esta sendo atingido, e acredito que estamos no caminho
correto. A equipe comprou a proposta, tanto que todos estéo cientes de que
mudancas precisam ocorrer..."

"...querermos melhorar cada vez mais, por isso estamos apostando em Transformacéo/
EO03  nossa eficiéncia operacional. Estar em conformidade é algo fundamental Reconfiguragdo

Transformacao/
Reconfiguracao
(Transforming)

E02

para minha gestdo..." (Transforming)
£03 "...aqui na unidade, o acompanhamento é medido por indicadores de  Apreensao
eficiéncia operacional, que vem apresentando grandes resultados” (Seizing)

"...desenvolvi e aperfeigoei alguns treinamentos por aqui. A equipe possui
EO7 necessidades constantes, tanto de aprender quanto de colocar as acdes
praticas no dia a dia. Eu gosto de ensinar e explicar, e costumo desenhar..."
“...acredito que o lider muitas vezes ndo precisa nem entender a esséncia
do transporte, mas ele precisa saber influenciar para que a equipe possa  Apreensdo
chegar a um determinado caminho. E um dos pilares que eu estou me (Seizing)
baseando, para ajustar rotinas e processos e assim conquistar pessoas..."

Apreensdo
(Seizing)

E09
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"...parcerias como essa, proporcionam uma operacdo com melhor

Identificacéo

e atendimento, qualidade em coleta e entrega" (S,
E10 "...estamos constantemente acompanhando o mercado para reinvestir ainda  Identificacdo
mais em nossa frota”. (Sensing)
"...s0b minha responsabilidade, tivemos 2 auditorias do SASSMAQ, e Transfo_rma(;aP J
E11l ) . . i " Reconfiguracao
assim conseguimos, tendo assim um 6timo resultado... (Transforming)
Wwp ., o . " Apreensao
code 1 ...800 profissionais passam por treinamentos frequentes... (Seizing)
WP  "Aempresa tem por préatica unir a forca de uma gestéo voltada para a ética,  Apreensao
code 2 valorizagdo as pessoas" (Seizing)
WP  "A empresa se destaca e garante agilidade em todos 0s processos, Transfo_rmagaP /
. e Reconfiguracéo
code 3 integrando os setores e filiais (Transforming)
WP "...a empresa garante as empresas parceiras que as operagdes e transportes Transformacéao/
- de carga quimica sdo conduzidas de maneira segura ¢ eficaz em todos 0S Reconfiguragdo
aspectos, além de zelar pelas pessoas e meio ambiente." (Transforming)
WP A . " Identificacdo
...a empresa busca ser a melhor distancia entre qualidade e seguranca .
code 5 (Sensing)
WP  "agestdo da logistica de transporte é realizada pelo sistema de tecnologia Identificagéo
code 6 da informacdo, o que garante agilidade em todos os processos..." (Sensing)
WP “8 vezes prémio top transporte” Apreensdo
code 7 p p P (Seizing)
"...gerentes de filiais, geréncia corporativa de operagbes e diretoria
Obsl. comercial, procuram ajustar periodicamente o dimensionamento das rotas, Identificacéo
justamente para melhor agilidade, aproveitamento dos custos, (Sensing)
recombinando rotinas e potencializando capacidades..."
Obs? "...gerentes e diretoria, tem assumido um papel fundamental de articular ~ Apreenséo
treinamentos em suas areas e assim desenvolver suas equipes." (Seizing)
"...0 reconhecimento ficou claro em reuniGes e com isso, sua motivagao
Obs3 torna-se um elemento positivo para busca de resultados, lideranca das  Apreensao
equipes e assim consequentemente ter um ambiente organizacional (Seizing)
melhor."”
"...com 0 apoio da matriz, aliado a essa acdo por boas praticas, foram Apreensio
Obs4  sugeridas para 2022, como por exemplo, um estudo para concessao a (Fs)eizin )
remuneragdo variavel." g
n s . x - . Transformacéo/
...h& um envolvimento da gestdo estratégica no sentido de promover uma . ~
Obs5 L e Reconfiguracao
padronizagdo em 2022 nos processos das filiais. (Transforming)
"...por definicBes estratégicas de penetracdo de mercado, onde a empresa
Obs6 ndo tem de fato uma unidade propria, desenvolve-se unidades de Identificagdo
agentes/parceiros, que assim realizam o atendimento para a regido (Sensing)
especifica.”
Obs7 "..a empresa tem a missdo de aumentar a eficiéncia dos indicadores  Apreensdo
operacionais, visando conhecer ainda mais 0s resultados obtidos." (Seizing)
Docl “..(i) integrar lideres das unidades (filiais) nas reunibes mensais  Apreensdo
corporativas; e (ii) implementar rituais de gestio e engajamento.” (Seizing)
“Analisando de maneira tangivel de documentos e transa¢des doa a dia, ~
- . Transformacao/
percebeu-se que uns 70% das decisdes acabam sendo em sistemas que . x
Doc2 Reconfiguracdo

estdo descentralizados matriz, e o restante, os 30%, esta sendo utilizado
diversos sistemas de gestdo para tomada de decisdo.”

(Transforming)
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Doc3

“...indicador operacional de assertividade para formalizacdo de propostas,
que ap6s um ajuste no mapeamento, saiu de 78% para 93% de efetividade”

Transformacao/
Reconfiguracao
(Transforming)

Doc4

"...0 relatorio de auditoria comprovou que a unidade esta correspondendo
em 88% de conformidade em relacéo ao que foi auditado"

Transformacéao/
Reconfiguracao
(Transforming)

Doch

“...a0 todo, contando com unidades prdprias que somam 08, a empresa ja
possui 53 unidades de agentes/parceiros, de acordo com 0 mapa
estratégico”

Identificacdo
(Sensing)

Doc6

"...um exemplo é a eficiéncia quanto as entregas. A unidade ndo vinha
muito bem nesse quesito, mas com um desenvolvimento e
acompanhamento, atingiu a eficiéncia de 99,5% até o més de novembro”,
conforme a leitura do indicador operacional”

Apreenséo
(Seizing)

Doc7

" Atualmente a empresa tem mapeado e implementado em sua frota
conforme manualizagdo, o rastreamento dos caminhdes, telemetria,
controle de travas do baud, abastecimento eletrénico, avaliagdo do motorista
em relagdo a quantidade de freadas, inércia nas curvas”

Identificacdo
(Sensing)

A Tabela 26, resumiu os principais achados da triangulacdo. Os apontamentos

realizados, demonstraram como 0s gerentes articularam as capacidades dinamicas, e assim as

ocorréncias que se vinculam a cada achado. Essas ocorréncias se correlacionaram com a

articulacdo de capacidades,

0 que permitiu demonstrar as diversas dimensbes e

microfundamentos, onde se localiza as capacidades dindmicas. Se identificou também

oportunidades prosperas, demonstrando uma conexdo entre o papel que o gerente tem para

mobilizar recursos, frente aos argumentos defendidos Teece (2007, 2012), para articulacdo das

capacidades dindmicas na empresa.

Por fim, foi elaborada a Figura 15, que sintetiza as palavras chaves mais importantes

desta triangulacdo de dados.

Figura 15

rotinas

eficiéncia

lretona

Processos

iIndicadores

Palavras chaves da triangulagdo de dados

gerentes._q
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4.10 Discussao dos Resultados

O estudo compreendeu analisar um segmento de mercado e, a0 mesmo tempo que
proporciona boas oportunidades, impde também diversos obstaculos.

A empresa, alvo desse estudo de caso, demonstrou desde 0s primeiros contatos que o
caminho escolhido para vencer os desafios, foi canalizar recursos adequados para entéo planejar
melhor suas ac¢Ges. Para isso, a empresa contou com o protagonismo dos seus gerentes, nao
somente para qualificar a tomada decisdo, mas também para coordenar e integrar as iniciativas
de planejamento e estratégia empresarial (Wolf & Floyd, 2017). Com isso, 0s gerentes
acabaram tendo uma postura diferente, isto €, uma capacidade gerencial de detectar
oportunidades e ameacas (Cummins, 2017), reconfigurando capacidades, de forma eficiente e
eficaz (Liu & Yang, 2019).

Para que esse planejamento fosse assertivo, a empresa decidiu ndo somente contratar
pessoas experientes, mas sim desenvolvé-las. Esse fator ficou muito claro em diversos
momentos dos achados, seja nas afirmaces advindas dos entrevistados, quanto nas
observacBes. Sendo que a responsabilidade do gerente para mobilizar recursos de capital
humano, promover aprendizagem e assim treinar as pessoas, foi crucial para operacdo. De
acordo com os autores Helfat et al. (2007), além de buscar, escolher e estabelecer os recursos,
esse processo de desenvolvimento das pessoas, mesmo que realizado pelos gerentes de maneira
gradativa, promoveu o investimento em aprendizagem, treinamento e educacdo (Adner &
Helfat, 2003; Helfat & Martin, 2015; Teece, 2014b, 2016; Teece et al., 2016). Esses aspectos
demonstram a predominancia do papel do gerente na articulacdo das capacidades dinamicas.

Essas articulacdes dos gerentes, apareceram em diversas variaveis, e se correlacionam
com o posicionamento de alguns autores, como por exemplo: (i) reconhecer, enquanto gerente,
gue o modelo de negdcios é flexivel, entendendo que o ambiente é mutavel e necessita de
adaptacao (Teece et al., 1997; Andreeva & Chaika 2006; Kienbaum, 2017; Farago et al., 2019);
(ii) capacidade de refletir sobre a escolha e utilidade dos recursos tecnologicos e apoiar a area
de tecnologia da informacéo (Dasilva & Trkman; 2014; Teece, 2018a; Kump et al., 2019); (iii)
descentralizacdo de decisfes da matriz para diversas areas da empresa sob a 6Otica dos gerentes
(Teece, 2009); (iv) gerentes cooperando e promovendo a circulagdo entre s areas, onde se
envolve a matriz, filiais e parceiros (Winter, 2003); (v) na condicao de gerente de departamento
ou unidade, coordenar e reconfigurar os recursos (Teece et al., 1997); (vi) os gerentes

instaurando e coordenando a politica de controle e reducdo de problemas (Lara & Salas-Vallina,
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2017); e (vii) gerente mapeando rotinas organizacionais de forma adequada (Collis, 1994;
Eisenhardt & Martin, 2000).

Mesmo que em uma analise geral os gerentes tenham demonstrado boas evidéncias,
observou-se que dois aspectos podem comprometer a articulacdo das capacidades dindmicas
pelo gerente e assim impedir a obtencdo de vantagem competitiva. Sdo eles: (i) o
desalinhamento de informacdo e comunicagdo entre as areas; e (ii) a auséncia do processo de
inovacao.

O primeiro aspecto, acabou sendo perceptivel pelos proprios entrevistados, onde que as
informacdes repassadas, nem sempre chegam para as equipes de modo rapido ou com a
qualidade que se deveria. Inclusive por ser reconhecido como um ponto de melhoria, esse
aspecto figura como uma acéo a ser desenvolvida no planejamento estratégico instaurado pela
empresa. Para Colis (1994) o sucesso de uma empresa envolve uma boa dotacgéo de capacidades,
fornecendo insights de modo correto, onde que os gerentes tendem a informar aos seus
colaboradores como podem contribuir para o melhor desempenho (Mercer, 2019).

Ja o segundo aspecto, a auséncia da inovacdo, foi considerado pelos entrevistados como
um elemento ainda em fase de concepc¢édo, ou seja, embrionario. Mesmo com o comité de
inovacdo criado em 2022, a empresa ainda levard um tempo para colher os resultados, devido
0 percurso ser de médio e longo prazo nesse tema. Com isso, as dificuldades para gerar e manter
competitividade podem comprometer as estratégias empresariais. Barney (2007) afirma que
para uma empresa ter uma vantagem competitiva sustentavel, a inovacao precisa estar presente
nas acoes estratégicas a longo prazo. S6 que Lara e Salas-Vallina (2017), defendem que a
inovacdo s6 pode ser conquistada se houver o desenvolvimento de competéncias pessoais, onde
a criatividade, geracdo de abordagens e solucGes inovadoras, sejam fatores percebidos no perfil
dos gerentes.

Considerando todo esse retrospecto, sdo apresentadas a seguir as proposic¢oes originarias
do modelo de andlise construido para este estudo. Para validacdo, buscou-se demonstrar 0s
dados mapeados da fundamentacdo e conjuga-los com os achados da anélise de resultados.

P1: Gerentes que identificam as caréncias e oportunidades com agilidade, sdo articuladores

para a mudanca estratégica da empresa para obtengdo de vantagem competitiva.

Como jé visto anteriormente, o gerente possui um papel indispensével na identificacdo
das caréncias ou oportunidades de mudancga (Teece, 2007, 2009; Teece et al., 1997) nas PME,
visto ser o responsavel diretamente pela administracdo estratégica. Mas de acordo com Helfat
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et al. (2007), antes demais nada € preciso entender se a base de recursos organizacionais ja
existentes (Dasilva & Trkman, 2014; Kump et al., 2019; Teece, 2018), atende as necessidades
estratégicas, caso contrario, € fundamental realizar a busca, escolha, criacdo e estabelecimento
de novos recursos que assim visem auxiliar a empresa. No caso da empresa, alvo desse estudo,
a busca por recursos que facilitem a operacdo da empresa, é constante. Inclusive, esse contexto
fica demonstrado nas evidéncias dos itens “4.4 ¢ 4.6, onde que o assunto, recursos € abordado,
com exemplos, pelos entrevistados E02, E03, E04, E06, EO7, E10 e E11.

De posse dos devidos recursos, cabera aos gerentes a reponsabilidade de estimular a
capacidade de absorver conhecimento (Cohen & Levinthal 1990). Sua misséo vai ser promover
ajustes, integracOes e recriar habilidades, assim como competéncias-chaves, possibilitando
gerar oportunidades de melhorias (Andreeva & Chaika, 2006). Esta conduta, além de ser
validada pela triangulacdo de dados, pode ser identificada no item “4.7” deste estudo, onde que
os entrevistados EO3 e E10, ora denominados gerentes, demonstram tal aptidao.

A partir desses aspectos, o gerente de uma PME tem a oportunidade de implementar
capacidades, que permitem suportar os desafios impostos pelo ambiente, bem como identificar
novas estratégias de modo mais agil (Collis, 1994; Teece, 2007). Para isso, conforme Teece
(2009), é imprescindivel que esses gestores detenham a capacidade de absorver, explorar e
administrar (Teece, 2009), visando adequar o ambiente diante das mudancas rapidas e
desafiadoras (Teece et al., 1997, Wang & Ahmed, 2007). Cummins (2017), reforca que o
gerente de uma PME necessita ter uma postura diferente, ou seja, uma capacidade gerencial
para detectar as possiveis ameacas, caréncias e oportunidades, uma vez gue iSSo Serd um passo
importante para a adotar novas estratégias. Alguns exemplos disso, sdo demonstrados pela
empresa em questdes como: (i) adocdo de treinamento e desenvolvimento; (ii) modelo de

aprendizagem organizacional; e (iii) cooperacdo e circulacdo de pessoas.

P2: Gerentes que formulam respostas para caréncias e oportunidades com eficacia sdo
articuladores para a mudanca estratégica da empresa para obtencéo de vantagem competitiva.

Para que se tenha resultados diferentes, é importante que o gerente reconheca que dentre
as atividades mais bésicas que uma empresa possa ter, 0 modo de executa-las precisa ser
eficiente e eficaz (Grant, 1991; Amit & Schoemaker, 1993). Com pensamento parecido, Pavlou
e El Sawy (2011) destacam que atividades de rotinas diarias, estdo interligadas ao

aproveitamento de modo eficiente dos recursos organizacionais.
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Segundo Dasilva e Trkman, (2014), Kump et al. (2019) e Teece (2018a), essa
formulacdo de respostas pelo gerente, na prética, precisa considerar: (i) saber utilizar dos
recursos existentes (capital humano, tecnologias); e (ii) ter a capacidade de aproveitar
oportunidades do ambiente externo (por exemplo, clientes e fornecedores). Por exemplo, foi
observado essa préatica pelos gerentes, quando no item 4.6 os entrevistados E02, E04, E03, EO5,
E09, E10 e E11, demonstraram ac¢Oes da empresa nesse sentido. A demonstracdo no dia a dia,
se deu pela mobilizacdo que empresa realiza para atender o cliente, onde que a preocupacao
dos gerentes esta na entrega de valor aos clientes.

Dessa forma, o gerente necessita propor solugdes e respostas continuas, tanto para o
ambiente interno quanto externo, visto que isso permite o continuo aperfeicoamento e
aprendizagem do conhecimento organizacional (Zollo & Winter, 2002). Portanto, os desafios
desse gestor na formulacdo de hipoteses, sdo: (i) estabelecer quais serdo 0s recursos necessarios
para solucionar os possiveis gargalos e gerar oportunidades mais eficazes (Helfat et al., 2007);
e (ii) como as capacidades podem produzir uma maior compreensdo do novo, possibilitando
mudar formulacGes da acdo-desempenho na mudanca estratégica da empresa (Zollo & Winter,
2002). Trazendo para realidade da empresa, percebeu-se um cenario semelhante aos que autores
defendem, quando se avalia o item “4.5” desse estudo, onde que os entrevistados EO1, E03,
EO05, E06, EQ7 e E11, demonstraram essa acao, por exemplo, um posicionamento de mercado
adequado, onde o segmento-alvo é o de transporte de cargas fracionadas.

Segundo Winter (1964), um modo de constatar o papel do gerente na formulacdo de
respostas, na pratica, podem ser: (ii) a capacidade de criar processos produtivos, bem como
novos produtos; e (ii) a capacidade de conduzir a empresa ao sélido crescimento, tornando-a
mais lucrativa. O fato de haver reconhecimento por parte da empresa sobre a dinamicidade e
utilizacdo das informacGes de mercado, auxilia 0s gerentes a promover 0s ajustes necessarios

para que se crie outros processos, a operacao cres¢a e 0s novos resultados sejam conquistados.

P3: Gerentes que implementam e reconfiguram capacidades dinamicas com eficécia, séo

articuladores para a mudanca estratégica da empresa para obtengdo de vantagem competitiva.

Uma vez mapeada as caréncias e oportunidades, assim como estabelecido os recursos
organizacionais que vao dar sustentacdo ao negocio, o papel do gerente a partir de agora ¢
articular as capacidades. A partir disso, quando necessario o gerente vai adaptar, integrar e
reconfigurar tanto os recursos € competéncias funcionais, quanto os problemas organizacionais

internos e externos (Teece et al., 1997), visando permitir que a empresa tenha mais eficiéncia e



128

eficacia. Um modo para isso, € promover o desenvolvimento das capacidades dinamicas, que
segundo Eisenhardt e Martin (2000), sdo capacidades que se baseiam em estratégias exclusivas
e técnicas organizacionais.

Em razdo disso, o gerente acaba tendo uma atuacdo decisiva na implementacdo e
conducéo das capacidades dinamicas, visto as seguintes questdes: (i) combinar as rotinas mais
simples com as capacidades (Collis, 1994; Eisenhardt & Martin 2000); (ii) incorporar, renovar
ou mudar as capacidades, habilidades e competéncias essenciais da empresa devido a mutacoes
rapida e constantes no ambiente (Winter 1964; Teece et al., 1997; Leite & Porsse, 2003; Wang
& Ahmed, 2007; Macedo-Soares & Figueira, 2007); e (iii) assimilar e utilizar melhor os novos
conhecimentos para melhorar os resultados (Cohen & Levinthal, 1990).

As afirmac@es dos autores, se relacionam com dinamica dos gerentes da empresa, alvo
desse estudo de caso. Constatou-se entdo que os gerentes da empresa, possuem um pleno
dominio de suas atividades, assim como demonstraram a capacidade de promover as agdes
necessarias, que muitas vezes sao especificas do segmento em que a empresa atua. Dessa forma,
as evidéncias foram demonstradas no item “4.7”, por meio dos entrevistados E03, E10 e E14,
especialmente 0 modo como os gerentes se beneficiam dos resultados que obtiveram de
treinamento e premiagoes.

Conforme Andreeva e Chaika (2006), a reputacdo do gerente, sobretudo suas
habilidades empreendedoras, beneficiam de forma significativa o desenvolvimento das
capacidades dinamicas (Mckelvie & Davidson, 2009; Wang & Ahmed, 2007). Esse contexto
fica claro, quando o gerente articula a transferéncia integracdo de conhecimento e compartilha
os resultados com todos, sendo essa uma das caracteristicas presentes também quando das

observagdes realizadas na empesa.

P4: Gerentes que desenvolvem continuamente acdes que garantem competitividade, séo

articuladores para a mudanca estratégica da empresa para obtencdo de vantagem competitiva.

Segundo Sadalia et al. (2020), a orientagdo gerencial tem uma relagdo
significativamente positiva para a vantagem competitiva. Inicialmente, na visdo de Sirmon e
Hitt (2009), o modo como os gerentes realizam a gestdo do ativo, influencia expressivamente
no sucesso e na geracdo de valor do negdcio. Portanto, na visdo de Barney (1991),
primeiramente a empresa necessita avaliar seus recursos internos e ver as condi¢des necessarias
para garantir competitividade. Sendo que, o grande desafio da empresa através do seu gerente,

vai ser promover de ac¢Oes para sustentar ou aumentar a vantagem competitiva (Ambrosini &
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Bowman, 2009). Um dos aspectos que demonstram isso, na pratica, € a autonomia que 0s
gerentes possuem para coordenar e reconfigurar os recursos da empresa. Outro aspecto
fundamental, s&o as politicas e controles para resolucéo de problemas, que auxiliam os gerentes
a mitigar riscos, responder de forma agil e ainda melhorar a performance.

As acles, sendo o gerente o articulador para obtencdo de vantagem competitiva, variam
conforme os autores ao longo do tempo, estando propostas da seguinte maneira: (i) fusdes e
aquisicoes estratégicas (Winter, 1964); (ii) ampliacdo o valor da marca, melhor qualidade do
produto, assim como o servico e execucdo com foco no cliente (Porter, 1998); (iii) gerar
lucratividade, ou seja, uma performance financeira (Amit & Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993);
(iv) utilizacdo de estratégias inovadoras (Barney, 2007); (v) fatores contextuais controlaveis,
como investimentos em P&D e incerteza especifica da empresa (Lin et al., 2020); e (vi) a
cooperacdo em aliancas estratégicas, particularmente para melhoria das habilidades e aplicacédo
tecnoldgica (lIdris et al., 2020). Considerando o posicionamento dos autores, as evidéncias
mobilizadas pelos gerentes, foram: (i) tecnologia incorporada nos veiculos; e (ii) 45 unidades
parceiras, que formam uma excelente alianca estratégica, gerando ainda mais lucratividade para
empresa.

Estas acdes recomendadas pelos autores, sem duvida, servem como um diferencial
competitivo de grande serventia para as empresas, permitindo as mesmas a atingirem uma
situacdo muito favoravel no mercado onde estdo inseridas. No caso da empresa que serviu de
base para o estudo de caso, ha sinais dessas acdes pelos gerentes, por exemplo, o nivel de
parcerias e aliancas, as inovacdes que integram clientes, assim como as tecnologias embarcadas
em sua frota. Nessas acgOes, percebeu-se que os entrevistados E03, EO7, EQ9, E10 e E12,
trouxeram exemplos fundamentados e articulados, o que coloca a empresa em uma posigéo de
competitividade. Por outro lado, verificou-se que o tema “inovagdo”, ainda € um elemento
embrionario para empresa, sendo pouco explorado pela operacdo. Contudo, em 2022 a empresa
ja criou um comité, e o tema “inovacdo” é uma das pautas do planejamento estratégico da
empresa.

Ou seja, fica claro que as empresas, através dos seus gerentes, necessitam ter estratégias
robustas e dificeis de replicar (Barney, 2001), e assim precisam manté-las, principalmente em
ambientes dindmicos, com propoésito de geracdo para diferentes recursos e valores estratégicos
(Collis, 1994; Teece, 2007). Aspectos como transformar os dados de mercado em agdes
estratégicas, reconhecer o dinamismo de mercado onde a empresa atua e inovagfes que visam

integrar clientes e fornecedores, colaboram com o posicionamento dos autores.
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Por fim, foi elaborado a Tabela 27, que apresenta a sumarizacao de ocorréncias dispostas

em cada uma das proposicdes nessa sessdo. Essa tabela demonstrou a validagao das proposic¢oes

em relacdo as entrevistas.

Tabela 27
Validagéo das proposicoes

Proposicdes

Resultado

P1: Gerentes que identificam as caréncias e oportunidades com agilidade, sdo
articuladores para a mudancga estratégica da empresa para obtencdo de
vantagem competitiva.

9 ocorréncias
aderentes

P2: Gerentes que formulam respostas para caréncias e oportunidades com
eficacia sdo articuladores para a mudanga estratégica da empresa para
obtencg&o de vantagem competitiva.

13 ocorréncias
aderentes

P3: Gerentes que implementam e reconfiguram capacidades dindmicas com
eficacia, sdo articuladores para a mudanga estratégica da empresa para
obtencdo de vantagem competitiva.

3 ocorréncias
aderentes

P4. Gerentes que desenvolvem continuamente acGes que garantem
competitividade, sdo articuladores para a mudanca estratégica da empresa para
obtencg&o de vantagem competitiva.

5 ocorréncias
aderentes

Devido a0 momento que a empresa esta vivendo, na Tabela 27 foi perceptivel identificar

uma maior concentracdo de resultados entre as proposicdes 1 e 2, representando um total 22

ocorréncias, ou seja, 73% do total. Todavia, onde a empresa ndo possui uma maturidade, foi

registrado um total de 8 ocorréncias, ou seja, uma proporc¢ao de 27%. Isto demonstra que a

empresa necessita investir mais no desenvolvimento de suas a¢des, colocando em prética e

recombinando melhor suas capacidades, assim como, obtendo e principalmente mantendo

vantagem competitiva.
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5 Consideragdes Finais

O ponto inicial deste estudo foi compreender, de modo detalhado, o papel do gerente na
articulacdo de capacidades dindmicas para obtencdo de vantagem competitiva. Desde as
abordagens iniciais deste estudo, é notorio que as diversas linhas de pensamento dos autores
aqui citados, formam uma grande quantidade de interpretacgdes distintas, constituindo a esséncia
dessas capacidades. Da mesma forma, essa afirmacéo é valida para o contexto da vantagem
competitiva, onde que diferentes autores compartilharam também convic¢des, permitindo o
aprofundamento teorico sobre competitividade. Como visto, existem ainda diversas formas de
constatar, avaliar e articular as capacidades dindmicas, sendo que uma analise mais profunda
diante de estudos empiricos, é imprescindivel para investigacdo nessa area de conhecimento.

A partir disso, 0 objetivo geral do estudo foi avaliar a articulacdo das capacidades
dindmicas pelos gerentes para obtencdo de vantagem competitiva em uma empresa de servicos.
Por meio de uma estruturacdo teorica, inimeras perspectivas e pesquisas dentro do contexto
das capacidades dindmicas foram apresentadas, do mesmo modo que, demonstrou-se toda uma
literatura pregressa que aborda os temas “estratégia e vantagem competitiva”. No contexto
empirico, propiciou e relacionou as inferéncias teoricas, trazendo a vivéncia do gerente de uma
empresa de servigos, atuante no segmento de transportes. Ao analisar a evolucéao estrutural e
as potencialidades desta empresa, bem como, testemunhar em partes os fatos relevantes de sua
histéria neste Gltimo ano, foi possivel investigar: (i) o desenvolvimento das capacidades
dindmicas; (ii) as articulacGes e praticas comandas pelos seus gerentes; e (iii) 0 modo como a
empresa se beneficia para obter vantagem competitiva.

Como o estudo relevou diversas teorias interpretativas para as capacidades dinamicas,
conseguiu-se diante da empresa analisada, correlacionar a utilizagéo e configuracdo de recursos
para articular as capacidades no dia a dia. Dessa forma, conferindo ao gerente, a promocéo de
um conjunto de acbes para produzir resultados relevantes, a contribuicao tedrica consistiu em
saber os beneficios proporcionados entre gerar e articular capacidades dinamicas e a vantagem
competitiva de uma empresa, uma vez que esse tipo de encadeamento ndo permite ainda ter
uma total clareza e compreensdo nas pesquisas de campo. A maioria dos estudos, ndo
demonstram de forma detalhada esse tipo de relacdo, e muito menos avaliam de modo
aprofundado os fundamentos das capacidades dindmicas no dia a dia das atividades
empresariais. O estudo ainda contribuiu de maneira tedrica em demonstrar como 0
desenvolvimento das capacidades dinamicas, favorecem a empresa a obtencdo de

competitividade, discorrendo uma analogia especifica a fim de ampliar pesquisas que conectem



132

esses dois constructos. Ainda assim, do ponto de vista tedrico, o trabalho promoveu uma
articulacdo dos microfundamentos das capacidades dindmicas, considerando principalmente os
rituais de interatividade (Teece, 2007, 2018b; Li & Liu, 2014; Tondolo et al., 2015; Mousavi;
etal., 2019; Alford & Duan, 2017), entre 0s gerentes.

O estudo esteve amparado por uma pesquisa minuciosa, onde a partir da narrativa
envolvendo a histdria da empresa, se destacou aspectos como o0 seu surgimento, 0 modo como
cresceu e se consolidou no mercado, as peculiaridades e as dificuldades na implementacédo de
processos e a maneira como 0s gerentes conduzem as rotinas e administram os recursos. O
levantamento de todos esses aspectos, além de ter permitido estudar de maneira profunda as
mutagdes por quais a empresa passou, contribuiu positivamente para atingir o objetivo desse
estudo. Diante desse aprofundamento, ficou claro que nem sempre oportunidades e amacas que
se originaram ao longo da historia da empresa, assim como melhores préaticas de gestdo, podem
ser classificadas como demonstracdo de capacidades dindmicas. A presenca dessas capacidades
se deu, quando a empresa avaliando suas caracteristicas internas, mobilizou ativos e recursos
que transformaram seu contexto, em razdo das mutagdes no mercado.

Pelas demonstracGes feitas neste estudo, fica claro que o planejamento das PME, a qual
tem um formato muitas vezes experimental e intuitivo, as capacidades dindmicas séo vistas
como incrementais, pois, ndo ocorrem de maneira disruptivas. Em razéo disso, a contribuicédo
pratica desse estudo, consistiu em apresentar uma visdo clara e didatica de como se origina as
capacidades dinamicas em uma empresa. Além disso, demonstrou-se como 0 gerente
operacionaliza essas capacidades de uma maneira organizada, aplicando um método, com
cadéncia de ac0es e atividades que visam orientd-lo. A contribuicdo também procurou deixar
claro a importancia de utilizar o planejamento como uma ferramenta de gerenciamento das
acOes estratégicas para guiar e preparar as empresas. Por fim, contribui-se de modo prético,
demonstrando como as empresas podem utilizar os mecanismos aqui trabalhados, visando gerar
e manter competitividade.

Além disso, 0 estudo tem como contribuicdo pratica apoiar a empresa estudada,
possibilitando que diante da mudanca de ativos e recursos, essa pesquisa forneca amparo na
conducdo de agdes estratégicas. Este estudo visa orientar também o gerente, o responsavel por
essa transformacgédo na empresa, com aplicagdes praticas, simples e objetivas, demonstrando
como ele articula as capacidades dindmicas. Ainda como contribuigdo pratica, se considerou
auxiliar a empresa diante das situacdes de riscos em razdo da alta volatilidade no mercado em

que atua, sendo o planejamento, o instrumento mais adequado para conduzir sua gestao.
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Quanto as implicagGes gerenciais, o estudo demonstrou com comprovagdes como 0
gerente articula as capacidades dindmicas, na pratica empresarial. S&o evidéncias de como
foram criadas e administradas em diferentes momentos que permearam a trajetoria da empresa.
Com isso, foi possivel observar varios modos pelas quais as capacidades dinamicas se originam
e acabam influenciando no progresso e evolucdo das empresas. Deste modo, o estudo apontou
alguns fatores criticos, de mutagdes estratégicas e de estrutura empresarial, tais como: (i) as
estratégias e 0 entendimento sobre as necessidades de mudancas sdo conduzidos de modo
inconsciente, sem o devido planejamento das empresas; (ii) analise e viabilidade de se constatar
capacidades dindmicas, na préatica das empresas e a sua ligacdo para formacdo de vantagem
competitiva sustentavel (VCS); e (iii) a crescente evolugcdo das empresas e a habilidade dos
gerentes para transformar ativos e recursos mediante as mutacGes do ambiente, ou seja, a
maneira de como sdo articuladas as capacidades dinamicas e 0s impactos perante a
competitividade organizacional.

Posto isso, entende-se que o estudo apresenta algumas limitages. E perceptivel entdo
um maior aprofundamento na pesquisa, sendo que os fatores limitantes, sdo: (i) a escolha por
um segmento especifico, quando a possibilidade poderia apresentar segmentos distintos; (ii)
avaliacdo focada exclusivamente em PME, sendo uma possibilidade considerar empresas de
diferentes portes, visando apresentar contribuicdes diversas para andlise; e (iii) aplicacdo de
uma perspectiva somente qualitativa, sem considerar a associacdo com métodos quantitativos,
ou seja, a promocao de uma pesquisa quali-quanti. Com isso, outros modos de observar 0s
gerentes a articularem fundamentos das capacidades dinamicas poderiam ser demonstrados.

No que diz respeito a estudos futuros, avenidas promissoras de pesquisa podem
desmistificar ainda mais a relacdo entre as capacidades dindmicas e vantagem competitiva.
Dessa forma, recomenda-se novas pesquisas com a seguinte perspectiva: (i) analise de empresas
em outros setores da economia, com atuacdo em segmentos sensiveis, onde as mutacdes e a
forte dinamicidade sdo constantes. Como exemplo, é sugerido empresas focadas em
sustentabilidade e inovacdo; (ii) analise multicasos, onde seria possivel compreender a
percepcdo de varios gerentes, de segmentos distintos, a0 mesmo tempo; e (iii) realizacdo de
estudos quantitativos que permitam relacionar de forma clara, fundamentos e recursos que se
associam a essas capacidades dinamicas.

Sendo assim, entende-se que as capacidades dinamicas discorrem de questdes
profundas, onde o interesse no seu desenvolvimento é continuo pela comunidade cientifica.

Essa relevancia, além de demonstrar que o tema tende a ser melhor esclarecido por
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pesquisadores no contexto tedrico, configura a possibilidade de que novos estudos propiciem

novas formas de gerar e garantir vantagem competitiva para as empresas.
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Neste apéndice A, é demonstrada a matriz de amarracdo da pesquisa, a partir das Tabelas 28, 29, 30, 31 e 32.

Tabela 28

Matriz de amarracdo para o objetivo especifico 1 (Descrever as especificidades da dindmica organizacional das pequenas e médias empresas na qual as
capacidades sdo articuladas para obtengdo de vantagem competitiva)

Obijetivos especificos e conceito chave

Descricdo de especificidades das PME e como
as capacidades geram vantagem competitiva

Operacionalizacao: Perguntas do questionario

- Objetivo especifico 1:

habilidades

mobilizados para articulagdo das capacidades

“Descrever as e competéncias

dindmicas para obtengdo de vantagem

competitiva”.

- Conceito chave: especificidades e dinamica

organizacional

E notério que as PME sdo geralmente mais
informais e flexiveis, e assim acabam dependendo
das caracteristicas pessoais do seu préprio gerente
(Minai et al., 2018).

Uma PME precisa ter a capacidade de refletir
sobre: (i) a utilidade dos recursos existentes
(exemplo, capital humano, tecnologias); (ii) ser
capaz de sentir e aproveitar oportunidades do
ambiente externo (por exemplo, clientes e
fornecedores); e (iii) recombinar e integrar novos
recursos de forma eficiente (Dasilva & Trkman,

2014; Kump et al., 2019; Teece, 2018).

- Pergunta 1:

Identifica-se o perfil do lider existente?

- Pergunta 2:

Possui reconhecimento do lider quanto a valores e

cultura?

- Pergunta 3:

E possivel ter cooperacio e circulagio de pessoas
entre diferentes areas?

- Pergunta 4:

Existe a prelecdo para as novas tecnologias?

- Pergunta 5:

Atende plenamente as necessidades com clientes?

- Pergunta 6:
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Criar novas estratégias, assim como desenvolver
recursos e capacidades (Liu & Yang, 2019), que
facilitem as PME a ganharem vantagem
competitiva e desempenho superior (Khan et al.,
2021), é
sustentabilidade no cenario de negdcios (Laloux,

2014).

fundamental para garantir

Zollo & Winter (2002), acreditam que para a
evolucdo das capacidades dindmicas, alguns
mecanismos focais servem de amparo para
compreensdo das ligacBes causais de uma empresa

entre as acOes realizadas e o desempenho obtido

As inovagOes integram Clientes, fornecedores e
empresas complementares?

- Pergunta 7:

Recombina-se conhecimentos internos e externos?
- Pergunta 8:

O nivel de rotinas estabelecidas e capacidades

desenvolvidas?

- Pergunta 9:
Possui certificagdes, politicas de auditoria e
transparéncia?
- Pergunta 10:
Conhece e usufrui dos resultados obtidos de

premiacdes e treinamentos?

- Pergunta 11:

Explora o plano de cargos e salarios visando a
promocao de colaboradores?

- Pergunta 12:

Mantem-se um alinhamento a incentivos por

produtividade e boas praticas?
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Matriz de amarragdo para o objetivo especifico 2 (Verificar os fatores internos organizacionais que estimulam a articulacdo das capacidades dindmicas para

obteng&o de vantagem competitiva)

Objetivos especificos e conceito chave

Avaliar os fatores que articulam capacidades
dindmicas para obtencdo de vantagem
competitiva

Operacionalizacdo: Perguntas do questionario

- Objetivo especifico 2:

“Verificar os fatores internos, a saber, processos e

rotinas  organizacionais que estimulam a

articulagdo das capacidades dindmicas para

obtencéo de vantagem competitiva”.

- Conceito chave: fatores internos e articulagdo

As capacidades dinamicas, séo utilizadas para

reconfigurar, bem como mudar recursos ou
capacidades, geralmente em resposta as oscilacdes
das variaveis internas ou externas (Teece et al.,

1997; Pavlou & El Sawy, 2011).

Segundo Winter (1964), as capacidades dinamicas,
podem surgir de diversas maneiras:

a) a capacidade de ampliar o market share
(participacdo de mercado), permitindo a empresa
estender a sua atuacdo ou mesmo entrar em novo
negdcio a partir do crescimento interno, fusdes e

aquisigdes estratégicas;

b) a capacidade de criacdo de processos produtivos,

assim como novos produtos;

- Pergunta 13:

Dirige-se  pesquisas e  desenvolvimento

internamente?

- Pergunta 14:

Qual o nivel de parcerias e aliangas?

- Pergunta 15:

Identifica-se segmentos-alvo?

- Pergunta 16:

Dispde de processos mapeados e rotinas

organizacionais?

- Pergunta 17:
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C) a capacidade de levar a empresa ao crescimento

consistente e de torna-la mais lucrativa; e

d) a capacidade de incorporar e reconfigurar as
competéncias e habilidades, internas e externas,
gue visam apoiar a gestdo no enfrentamento de

desafios em um ambiente de constante mudanca.

Areas coordenam e reconfiguram os recursos da

empresa?

- Pergunta 18:
As decisbes ocorrem em poucos sistemas e

descentralizados da matriz?

- Pergunta 19:
H& politicas e controles para reducdo de
problemas?
Pergunta 20:
Existet um modelo de  aprendizagem

organizacional?

- Pergunta 21:

Adota-se treinamento e desenvolvimento das
equipes?

- Pergunta 22;

Ha transferéncia e integracdo de conhecimento?

Tabela 30

Matriz de amarracao para o objetivo especifico 3 (Identificar as praticas de monitoramento dos fatores do ambiente externo e os conhecimentos revelados por
estas que suscitem indicativos para obtencdo de vantagem competitiva)

Obijetivos especificos e conceito chave

Descricéo dos fatores do ambiente externo e 0s
conhecimento revelados para obtencéo de
vantagem competitiva

Operacionalizacao: Perguntas do questionario
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- Objetivo especifico 3:

“Identificar as praticas de monitoramento dos
fatores do ambiente externo e os conhecimentos
revelados por estas que suscitem indicativos para

obtencdo de vantagem competitiva”.

- Conceito chave: préaticas de monitoramento e

conhecimentos relevados

As 5 forgas competitivas e que sdo determinantes
para as empresas, segundo Porter (1985), séo:

a) Potencial Entrantes: Ameaca de novos entrantes;

b) Fornecedores: Poder de negociagdo dos
fornecedores;

c) Substitutos: Ameacas a produtos e servicos;

d) Compradores: Poder de barganha dos
compradores;

e) Empresas Competidoras: Rivalidade entre

empresas existentes.

- Pergunta 23:
Utiliza os dados de mercado e da concorréncia?

Tabela 31

Matriz de amarragdo para o objetivo especifico 4 (Interpretar os mecanismos de geracdo e vantagem competitiva adotados pela empresa pesquisada)

Obijetivos especificos e conceito chave

Explicar os mecanismos de geragéo e de
vantagem competitiva

Operacionalizacao: Perguntas do questionario

- Objetivo especifico 4:
“Interpretar os mecanismos de geracéo e vantagem

competitiva adotados pela empresa pesquisada”.

- Conceito chave: mecanismos de geracdo e

vantagem competitiva

Segundo Barney (2007), para uma empresa obter
renda e vantagem competitiva, primeiramente sera
necessario avaliar seus recursos internos e ver as
condigdes necessarias para garantir
competitividade. Desse modo, existem quatro
pardmetros que sdo considerados no modelo
VRIO: (i) valioso?; (ii) raro?; (iii) dificil de

imitar?; e (iv) explorado pela empresa?.

- Pergunta 24:

Existe o processo de inovacéo empresarial?

- Pergunta 25:

Ha tecnologia embarcada nos veiculos?




Tabela 32
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Matriz de amarracdo para o objetivo especifico 5 (Analisar a relacdo dos mecanismos de geracao e vantagem competitiva adotados pela empresa pesquisada e a

formacdao de capacidades dindmicas)

Objetivos especificos e conceito chave

Avaliar a relacdo dos mecanismos de geragéo e
de vantagem competitiva na forma de
capacidades dindmicas

Operacionalizacdo: Perguntas do questionario

- Objetivo especifico 5:

“Analisar a relagdo dos mecanismos de geracdo e
vantagem competitiva adotados pela empresa
pesquisada e

a formagdo de capacidades

dinamicas”.

- Conceito chave: mecanismos de geracdo e

vantagem competitiva, formagdo de capacidades

Na perspectiva de Teece (2007), as capacidades
dindmicas devem subsidiar a partir da sua
estrutura, a devida orientacao aos gerentes de quais
sdo bases de vantagem competitiva que sua a
empresa tera para realizar o processo de gestdo no

decorrer do tempo.

Para Sirmon & Hitt (2009), o modo como 0s
gerentes realizam a gestdo do ativo de uma
das diversas

empresa diante mudangas e

turbuléncias de mercado, influencia
expressivamente no sucesso e na geracdo de valor.
O modo de

intangiveis como uma base concreta de vantagem

integrar 0s ativos tangiveis e

competitiva, pode ser entendido como uma
aplicacdo das capacidades dinamicas (Teece et al.,
1997; Eisenhardt & Martin, 2000).

- Pergunta 26:
Qual abrangéncia da tomada de decisdo em nivel
estratégico?

- Pergunta 27:
Reconhece a dinamicidade do mercado?
- Pergunta 28:

O modelo de negdécio é flexivel?
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Apéndice B — Roteiro de Entrevista

Informagdes sobre a entrevista, assim como o entrevistado.

Data

Entrevistado (a)
Funcéo

Data

Tempo na Empresa

Essa pesquisa tem por premissa abordar o papel do gerente na articulacdo das
capacidades dinamicas para obtencdo de vantagem competitiva. Os termos capacidades
dindmicas e vantagem competitiva, sdo considerados por especialistas topicos relevantes diante
da administracdo empresarial. Primeiramente, as capacidades dinamicas tém por objetivo
explicar como as organizacdes podem gerar transformag6es no segmento onde atuam, ou ainda,
como se moldam a partir das mudancas no ecossistema de negécios onde operam. Ja a vantagem
competitiva, se configura quando empresa consegue moldar suas capacidades dinamicas a
medida que isso na pratica possa gerar de forma rapida, diferenciais em relacdo aos seus
competidores.

Atualmente o conhecimento a nivel desse tema no Brasil, tem uma forte influéncia da
comunidade internacional. Para que a realidade seja diferente a ambito nacional, é preciso
propiciar novas avenidas de conhecimento, diminuindo assim as lacunas existentes sobre o tema
no pais. Por isso, uma maneira de gerar esse conhecimento necessario, é produzir pesquisas
cientificas como essa em questdo. Por este motivo, optou-se por este tema como propdsito de
pesquisa.

Sabe-se que o (a) senhor (a) é profundo (a) conhecedor (a) dessa empresa, uma vez que
participa ativamente da gestdo estratégica na conducdo de objetivos, projetos e acGes que
concederam a empresa a diferenciar-se e assim manter-se competitiva no seu mercado de
atuacdo. Por esta razdo, o interesse em entrevista-lo (a). E importante salientar que a sua
identidade vai ser mantida em sigilo absoluto e que os dados provenientes da entrevista, serdo
usados unicamente para finalidades cientificas.

Antes de iniciar a entrevista, o termo de consentimento livre e esclarecido precisa ser
explicado. O documento e forma de resguardar e dar garantia quanto ao sigilo do seu
depoimento, assim como a confidencialidade das informacdes. Se faz necessario também
salientar ainda que: (i) ndo existe obrigatoriedade quanto a participacdo na entrevista; (ii) ndo

h& penalizagdo de modo algum, caso venha a ser recusado o convite de participacdo na
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entrevista; e (iii) apos entrevista, a qualquer momento e sem penalizago, podera ser retirado o
consentimento que autoriza fornecer os dados. Se faz necessario esse esclarecimento, visto que
esta pesquisa respeita a ética, prevalecendo a protecao das pessoas que assim participaram do
estudo.

A seguir, relaciona-se as perguntas do roteiro da entrevista.

1) Identifica-se segmentos-alvo?
Contexto: a pergunta em questdo procura evidéncias e como se compreende a atuacdo da empresa

no mercado opera.

2) Atende plenamente as necessidades com clientes?
Contexto: esta pergunta visa demonstrar como a empresa atende as dores de cada cliente, e

assim se posiciona como uma provedora de solugdes gerando vantagem competitiva.

3) Utiliza os dados de mercado e da concorréncia?
Contexto: a pergunta busca confirmar como a empresa usa os dados de mercado e da concorréncia

com viés na articulacdo de capacidades dinamicas.

4) O modelo de negdcio é flexivel?
Contexto: a pergunta pretende analisar como a flexibilidade no segmento pode ajudar a empresa

empregar melhor seus recursos para articular as capacidades dinamicas.

5) Reconhece a dinamicidade do mercado?
Contexto: Essa pergunta busca entender como a empresa reconhecer a dindmica do seu segmento,

caracteristicas e peculiaridades dessa atuacao.

6) Adota-se treinamento e desenvolvimento das equipes?
Contexto: a pergunta em questdo procura demonstrar como a empresa qualifica a equipe para

melhor entregar resultados e gerar as capacidades dindmicas.

7) Conhece e usufrui dos resultados obtidos de premiacGes e treinamentos?
Contexto: a pergunta procura revelar como os resultados dessa natureza séo empregados na

articulacdo das capacidades dindmicas e na obtencdo de vantagem competitiva.
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8) Explora o plano de cargos e salarios visando a promocéo de colaboradores?
Contexto: a pergunta destina-se a entender como plano de cargos e salarios proporcionam a

empresa uma melhor motivacdo para buscar a articulacdo de capacidades dinamicas.

9) Identifica-se o perfil do lider existente?
Contexto: esta pergunta em questdo procura compreender os comportamentos individuais, as

habilidades e as competéncias que o lider deve ter para articular as capacidades dindmicas.

10) Possui reconhecimento do lider quanto a valores e cultura?
Contexto: a pergunta deseja descobrir como os valores e a cultura de cada lider proporciona

num ambiente propicio para articulacdo de capacidades dindmicas.

11) Qual abrangéncia da tomada de decis&o em nivel estratégico?
Contexto: esta pergunta procura saber e conhecer como tomada de decisdo dos lideres

possibilitar articular capacidades dindmicas para obter competitividade.

12) Existe um modelo de aprendizagem organizacional?
Contexto: essa pergunta analisa como a empresa promove o modelo aprendizagem, e assim

potencializa capacidades dindmicas com objetivo de tonar-se competitiva no mercado em que opera.

13) Ha transferéncia e integracdo de conhecimento?
Contexto: a pergunta tem por principio entender como a empresa utiliza do seu aprendizado, do
conhecimento, e principalmente das informac6es advindas do mercado em que opera, para assim

gerar vantagem competitiva.

14) O nivel de rotinas estabelecidas e capacidades desenvolvidas?
Contexto: a pergunta visa identificar o grau e caracteristicas das rotinas e capacidades

organizacionais que sédo mobilizas pela empresa para promover crescimentos e resultados.
15) Recombina-se conhecimentos internos e externos?
Contexto: a pergunta em questdo visa conhecer como 0s conhecimentos sdo explorados e

atualizados para gerar e manter vantagem competitiva.

16) Existe o processo de inovagdo empresarial?
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Contexto: a pergunta procura conhecer como ocorre e é gerada a inovacdo que visa manter e

potencializar a vantagem competitiva.

17) As inovacdes integram Clientes, fornecedores e empresas complementares?
Contexto: a pergunta tem a expectativa de compreender como a inovagdo de produtos e servigos
podem integrar clientes, fornecedores e empresas parceiras, para gerar e manter vantagem

competitiva.

18) Qual o nivel de parcerias e aliangas?
Contexto: esta pergunta pretende demonstrar como as parcerias e aliangas auxiliam a empresa

a ter competitividade no mercado em que atua.

19) Dirige-se pesquisas e desenvolvimento internamente?
Contexto: a pergunta busca revelar como pesquisas e desenvolvimento auxiliam a empresa a

decidir por melhores recursos e rotinas organizacionais.

20) Existe a prelecéo para as novas tecnologias?
Contexto: essa pergunta propde-se a perceber como se da o processo de escolha de tecnologias
que vdo possibilitar condicionar melhores recursos e capacidades para articulacdo de

capacidades dinamicas.

21) As decisdes ocorrem em poucos sistemas e descentralizados da matriz?
Contexto: a pergunta se destina a verificar em nivel sistémico, como ocorre as decisfes da
empresa que vao permitir articular capacidades dindmicas para obtencdo de vantagem

competitiva.

22) Ha tecnologia embarcada nos veiculos?
Contexto: a pergunta visa identificar os tipos de tecnologias que integram a frota e que geram

competitividade a empresa.

23) E possivel ter cooperago e circulagio de pessoas entre diferentes areas?
Contexto: a pergunta procura identificar como a troca de experiéncias possibilita adequar

processos e recursos organizacionais de modo melhor.
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24) Areas coordenam e reconfiguram os recursos da empresa?
Contexto: a pergunta busca investigar o modo e situagdes como a empresa se apropria dos recursos

para gerar vantagem competitiva.

25) Mantem-se um alinhamento a incentivos por produtividade e boas préaticas?
Contexto: esta pergunta tem por objetivo compreender como as boas praticas ajudam na

recombinacéo de recursos organizacionais.

26) Ha politicas e controles para reducéo de problemas?
Contexto: a pergunta visa entender como as politicas para reducdo de problemas podem auxiliar

na recombinacédo de recursos e capacidades organizacionais.

27) Disp0Be de processos mapeados e rotinas organizacionais?
Contexto: a pergunta em questdo procura examinar 0S processos e rotinas da empresa que s&o
necessarias para empresa se adequar diante das mudancas no mercado em que opera e assim gerar

capacidades dindmicas.
28) Possui certificagdes, politicas de auditoria e transparéncia?
Contexto: essa pergunta busca demonstrar como 0s mecanismos de controle e normatizacdes

ajudam a empresa a utilizar recursos e capacidades de modo adequado e melhor.

Obrigado por participar nessa pesquisa.
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Apéndice C — Diario de Observacao de Campo

Notas de observacdo que permite apoiar 0 pesquisador.

Empresa
Entrevistado(a)
Localizacdo

Data

Tempo de Andlise

Notas de observacdo (opinido, sensacdo, impressao,

comentario, etc.) Tipo de Analise
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Apéndice D — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Termo baseado nas diretrizes da resolucdo CNS N°466/2012, MS (EBSERH, 2020).

Prezado (a) Senhor (a)

Esta pesquisa é sobre o papel do gerente na articulacéo das capacidades dindmicas para
obtencéo de vantagem competitiva: um estudo de caso em uma empresa de servicos e esta sendo
desenvolvida por Carlos Eduardo de Morais, do curso de mestrado em administragédo do
Programa de Pos-graduacdo em Administracdo, da Universidade do Sul de Santa Catarina —
Unisul, sob a orientacdo do (a) Prof. (a) Dra. Simone Sehnem.

O objetivo do estudo é analisar o papel do gerente na articulacdo das capacidades
dindmicas para obtencdo de vantagem competitiva em pequenas e médias empresas. A
finalidade deste trabalho € oferecer proposta de valor, com contribuicdes relevantes que possam
favorecer a deteccdo de novas oportunidades de mercado e aplicacdo de insights para promover
adequacao ou mudancas que produzam melhores resultados.

Solicitamos a sua colaboragdo para realizar uma entrevista, onde o tempo médio sera de
1h e 30 minutos, como também sua autorizacdo para apresentar os resultados deste estudo em
eventos da area de administracdo e publicacdo em revistas cientifica nacionais e/ou
internacionais. Por ocasido da publicacdo dos resultados, seu nome sera mantido em sigilo
absoluto, uma vez que essa pesquisa mantém padrdes de confidencialidade.

Esclarecemos que sua participacdo no estudo é voluntéria e, portanto, o (a) senhor (a)
ndo é obrigado (a) a fornecer as informagdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador (a). Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir
do mesmo, ndo sofrera nenhum dano. O pesquisador estard a sua disposicao para qualquer

esclarecimento que considere necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Assinatura do (a) pesquisador (a) responsavel

Considerando, que fui informado (a) dos objetivos e da relevancia do estudo proposto,
de como sera minha participacdo e dos procedimentos deste estudo, declaro o meu

consentimento em participar da pesquisa, como também concordo que os dados obtidos na
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investigacao sejam utilizados para fins cientificos (divulgacdo em eventos e publica¢des). Estou

ciente que receberei uma via desse documento.

Palhoca/SC, de de

Assinatura do participante ou responsavel legal
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Apéndice E — Anédlise de conteudo

A seguir, na Tabela 33, estd o roteiro que orientou o pesquisador para andlise de

conteddo.
Tabela 33
Roteiro de analise de contetido
Etapas Descricéo
- Transcrever as entrevistas na integra;
Pré-anilise - Realizar leitura prévia do material das entrevistas, observacédo participante

e pesquisa documental;
- Comandar uma leitura profunda de todo o conteldo;

Categorizacao do
material

- Apontar as falas e trechos relevantes, delimitando palavras que retratem
ideais centrais.

- Realizar o agrupamento das ideias centrais, por semelhanca ou
proximidade;

- Recortar as melhores ideias centrais entre todos dados coletados

Preparacdo dos
resultados, deducdes e
a interpretacéo

- Gerar breve descrigdo do que se refere ao tema;

- Fazer a Inferéncia a partir de discussdes, norteando as informagdes de
fundamentacdo teorica e revisao de literatura;

- Realizar interpretagdes, demostrando entendimento mediante a inferéncia;
- Proceder na triangulacdo dos dados.




