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RESUMO

Ambientes cada vez mais dindmicos e complexos estimulam as organizagdes a desenvolverem
recursos estratégicos e competéncias internas, incorporando, assim, um conjunto de
combinagdes de capacidades para se manterem competitivas. Desta forma, a capacidade
dinamica possibilita a configuracao de diversas formas de atuagao, seja por meio de um novo
negocio ou ampliagdo de um negdcio ja existente, seja mediante a criagdo de um produto ou
processo de producdo. A capacidade dinamica possui uma ligacdo com a area de estudos em
ambidestria, por envolver atividades baseadas em processos e novos mercados, de maneira
rotineira e deliberada. Ao considerar que o desenvolvimento de novas capacidades representa
um processo, este estudo tem como objetivo compreender a contribuicdo da ambidestria nos
microfundamentos da capacidade dindmica numa organizagdo do setor téxtil. A relevancia do
trabalho se ampara na contribuicdo da verificacdo da realidade organizacional em ambientes
complexos, possibilitando identificar estruturas que colaborem com um melhor desempenho
das organizagdes, além da discuss@o de novas configuragdes de recursos que proporcionem uma
fonte de vantagem diferenciada. Os procedimentos metodoldgicos envolveram uma abordagem
qualitativa, com estudo descrito-exploratorio, com método de estudo de caso unico realizado
em uma industria do setor téxtil. Para tanto, utilizou-se de entrevistas em profundidade com
analise de conteudo como técnica. Os resultados apontaram para um modelo de negdcio
colaborativo, com grande participagdo dos lideres, mudangas tecnoldgicas e reconfiguragao de
ativos. Identificaram-se elementos relacionados a ambidestria e capacidade dinamica de maneira
integrada. Os aspectos relacionados a estruturas, contexto e recursos foram elementos que
colaboraram para a constru¢do de uma cultura direcionada para ambidestria por meio dos
microfundamentos da capacidade dinamica.

Palavras-chave: Capacidade dinamica. Ambidestria. Setor téxtil.



ABSTRACT

Increasingly dynamic and complex environments encourage organizations to develop strategic
resources and internal competencies, thus incorporating a set of combinations of capabilities to
remain competitive. In this way, the dynamic capability allows the configuration of different
forms of performance, either through a new business or expansion of an existing business, or
through the creation of a product or production process. The dynamic capability has a
connection with the area of studies in ambidexterity, as it involves activities based on processes
and new markets, in a routine and deliberate manner. When considering that the development
of new capacities represents a process, this study aims to understand the contribution of
ambidexterity in the microfoundations of dynamic capacity in an organization in the textile
sector. The relevance of the work is supported by the contribution of verifying the
organizational reality in complex environments, making it possible to identify structures that
collaborate with a better performance of organizations, in addition to the discussion of new
configurations of resources that provide a source of differentiated advantage. The
methodological procedures involved a qualitative approach, with a described-exploratory study,
with a single case study method carried out in an industry in the textile sector. For that, in-depth
interviews were used with content analysis as a technique. The results pointed to a collaborative
business model, with great participation of leaders, technological changes and reconfiguration
of assets. Elements related to ambidexterity and dynamic capability were identified in an
integrated manner. The aspects related to structures, context and resources were elements that
contributed to the construction of a culture directed towards ambidexterity through the micro-
foundations of dynamic capability.

Keywords: Dynamic capability. Ambidexterity. Textile sector.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, apresenta-se, de forma introdutéria, a tematica de que trata a presente
pesquisa. Para tanto, inicialmente, faz-se uma contextualizagdo do tema, assim como a
apresentacao da tese utilizada para o desenvolvimento do estudo. Em seguida, expdem-se os

objetivos, finalizando-se com a apresentacao da justificativa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

No contexto da globalizacdo, ¢ possivel constatar, em sua esséncia, um processo de
muitas mudangas, ndo apenas para a sociedade, mas também para as organizagdes. Dentre essas
mudangas, pode-se mencionar a abertura de mercados em amplitude mundial e, em
consequéncia, um aumento de competicao entre as empresas. Como decorréncia desse cenario,
as organizagdes precisam elaborar estratégias que resultem em um diferencial para se manterem
competitivas no mercado. No ambiente dos negdcios, as organizagdes enfrentam desafios,
conflitos, mudancas das demandas de mercado, cenarios competitivos, além de
regulamentacdes governamentais, o que exige delas uma diferenciacdo para superar as barreiras
transformacionais, possibilitando a viabilidade dos negdcios por longos prazos.

Nas duas ultimas décadas, diversos estudos buscaram entender melhor as capacidades e
0s processos que auxiliam as organizacdes a se adaptarem as mudangas necessarias para se
manterem competitivas no mercado em longo prazo (ZIMMERMANN; BIRKINSHAW,
2016). O gerenciamento de recursos e capacidades organizacionais para sustentar a vantagem
competitiva continua sendo um diferencial nos estudos da 4rea de gestdo estratégica. Varios
trabalhos se desenvolveram com a tentativa de compreender como a vantagem surge em
mercados dinamicos (BARRETO, 2010; ARNDT; PIERCE, 2018). No entanto, muitos estudos
empiricos se concentraram, em grande parte, no que sdo as capacidades dindmicas, existindo
poucos trabalhos demonstrando como ela ocorre e como ela contribui para a geragdo da
vantagem diferenciada (CIRJEVSKIS, 2017).

Para Teece (2011), os estudos organizacionais relacionados as capacidades dindmicas
ainda sdo novos e fragmentados, € ndo existem pesquisas que auxiliem como guias para
executivos. Colaborando com esse entendimento, Takahashi et al. (2017) enfatizam que os
trabalhos tedricos e empiricos sobre estratégia organizacional se desenvolve de forma
fragmentada, com abordagens, modelos e propostas desconectadas. Para os autores, nos ultimos

anos, tém existido muitas criticas as abordagens tradicionais, o que revela que os conceitos
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derivados da teoria econdmica e social tradicional nao sd@o mais capazes de explicar plenamente
os elementos que se relacionam com as praticas de estratégia organizacional.

Na visdo de Zimmermann e Birkinshaw (2016), duas vertentes de pesquisa evoluiram e
se destacaram nesse processo. Inicialmente, pesquisas relacionadas a capacidade dindmica vém
ganhando relevancia ao considerarem o mercado atual e as peculiaridades da globalizagao sobre
as organizacgoes. Teece, Pisano e Shuen (1997) iniciaram os estudos sobre o tema, considerando
a capacidade dinamica como sendo a condi¢do existente na empresa para integrar, desenvolver
e reconfigurar capacidades internas e externas para lidar com ambientes em rapida mudanga.
Percebe-se que a capacidade dindmica tenta demonstrar todo o esfor¢o desenvolvido pelas
organizagoes para alcancar uma posi¢do diferenciada no mercado.

A segunda vertente mencionada nos estudos desenvolvidos por Zimmermann e
Birkinshaw (2016) € a pesquisa sobre ambidestria, que teve seu termo utilizado inicialmente
nos estudos de Duncan (1976), que preconizou a necessidade das empresas de apresentarem
simultaneamente processos de inicializagdo e implementagdo. Na década de 1990, March
(1991) complementou os estudos apresentando uma nova nomenclatura para os termos
sugeridos inicialmente, considerando os processos como exploitation (explotacdo) e
exploration (exploragdo). O estudo enfatizou que a execugdo de ambas as atividades era
necessaria para que as organizacgdes obtivessem melhores resultados.

Para Jurksiene e Pundziene (2016), capacidades dindmicas e ambidestria ainda
constituem uma tematica a ser desenvolvida. Em estudos recentes, os autores apresentaram
proposigdes sobre as relacdes existentes entre ambidestria e capacidades dinamicas,
considerando as trés dimensdes mencionadas por Teece (2007). Para alcancar o sucesso de
longo prazo, as organizagdes ndo devem apresentar apenas capacidades e competéncias para
competir nos mercados existentes, mas, também, a capacidade de recombinar e reconfigurar
estruturas organizacionais que se adaptem aos mercados e tecnologias emergentes (O’REILLY;
TUSHMAN, 2008). Por isso, ao desenvolver estudos que analisem estruturas que identifiquem
rotinas que auxiliem na geracdo de resultados superiores, a temdtica se torna de suma
importancia a area organizacional.

Os estudos sobre capacidade dindmica tiveram um impacto significativo na teoria e na
pratica de gerenciamento estratégico, mas, em funcdo das criticas relacionadas a falta de
unificacdo da tematica, surge a necessidade de novos estudos para o aprofundamento do
assunto. O contexto assumido para a teoria de capacidade dindmica foi ambientes de negocios
em que ha uma forte concorréncia impulsionada pela inovagdo, geralmente de alcance global

(TEECE, 2014b). Nesse contexto, Teece (2007) menciona que a chave para o crescimento
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lucrativo sustentado ¢ a capacidade de recombinar e reconfigurar ativos e estruturas
organizacionais a medida que as empresas crescem e os mercados e tecnologia se modificam.

As organizagdes que enfrentam ambientes turbulentos tendem a responder melhor as
mudangas de demandas do mercado ao racionalizarem os processos internos (SHENG, 2017).
Nesse sentido, diagnosticar os ambientes turbulentos facilita a compreensdo da posi¢ao das
organizacdes no ambiente de negdcios, proporcionando, assim, uma revisao dos processos
criticos que impactam esse ambiente dindmico.

As capacidades dinamicas se tornaram um importante elemento na economia evolutiva,
na gestdo estratégica e, recentemente, também em negocios internacionais (TEECE, 2014). O
desenvolvimento de capacidades dinamicas aumenta a heterogeneidade das firmas e recebe
atencdo significativa no campo da gestdo estratégica (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Ao se
analisar a capacidade que uma organizagdo possui e as adaptacdes necessarias para existir em
um ambiente volatil, percebe-se uma necessidade constante de se verificar as mudangas que
possam existir com a inten¢do de diminuir as ameacas ¢ riscos nas organizagoes

Segundo O’Reilly e Tushman (2008), assim como a capacidade dinamica, a ambidestria
contribui para as organizagdes perceberem e aproveitarem novas oportunidades. Além disso, os
autores enfatizam que a ambidestria ndo significa variagao aleatoria ou tolerancia a ineficiéncia,
mas uma abordagem deliberada que seleciona os ativos e recursos das organizagdes existentes
com a inten¢do de reconfigurar e gerar novas oportunidades. Colaborando com esse
pensamento, Jurksiene e Pundziene (2016) mencionam que a capacidade dinamica implica a
capacidade para absorver e adaptar ou modificar, e a ambidestria organizacional garante
recursos para aprender, otimizar e equilibrar.

O resultado das decisdes deliberadas ou acidentais tomadas pelos integrantes da firma
no exercicio de suas tarefas e rotinas cotidianas permite a combinagdo de recursos e das novas
configuragdes capazes de gerar fontes adicionais de renda (VASCONCELOS; CYRINO,
2000). O construto ambidestria se relaciona com a capacidade da empresa de equilibrar
diferentes atividades em situagdes de conflito, o que pode gerar muitas tensdoes (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004). Esse equilibrio apresenta desafios organizacionais que nao sao triviais,
e o fato de a empresa tentar conciliar e compensar podera efetivamente melhorar o desempenho
(ROTHAERMEL; ALEXANDRE, 2009).

A ambidestria, ao ser considerada uma capacidade dinamica, nao €, em si, uma fonte de
vantagem competitiva, mas facilita novas configuragdes de recursos e, assim, proporciona uma
fonte de vantagem diferenciada (EISENHARDT; MARTIN, 2000; WINTER, 2000). Benner e

Tushman (2003) afirmam que as capacidades dinamicas estdo enraizadas nas dimensdes
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exploration e exploitation e, portanto, posicionam-se no centro da ambidestria. Em uma linha
de raciocinio semelhante, O’Reilly ¢ Tushman (2008) mencionam que a capacidade dinamica
apresenta elementos ambidestros. Para Teece (2007), existe uma sobreposi¢do entre os
construtos ambidestria e capacidade dinamica, permitindo que as capacidades dindmicas
desempenhem um papel critico na reconfiguragdo e alavancagem de recursos.

Apesar dos esfor¢os, o conceito de capacidade dindmica ndo ¢ consensual entre os
pesquisadores, visto que Pisano (2015) e Di Stefano, Peteraf e Verona (2010) mencionam a
necessidade de novos estudos que colaborem com o maior desenvolvimento tedrico € empirico
sobre o tema. Para Schreyogg e Kliesch-Eberl (2007), a capacidade dinamica tem como base
dois contextos: a replicacdo e a mudanca continua. Para auxiliar na diluicdo dessa contradi¢ao
que existe entre os elementos base, autores como O’Reilly e Tushman (2011), Jurksiene e
Pundziene (2016) e Vahine e Jonsson (2017) recomendam a inclusdo, no conceito, dos
argumentos encontrados na literatura de ambidestria e, assim, tentam justificar como as
organizagdes se renovam.

Para que seja possivel analisar a heterogeneidade organizacional e a competitividade, é
oportuno se entender como as rotinas e capacidades sdo construidas e interligadas. Segundo
Felin et al. (2012), a abordagem de microfundamentos enfoca os fendmenos coletivos que
precisam de explicagdes, especificando a criagdo e o desenvolvimento, além da reproducao e o
gerenciamento de construgdo coletiva, como rotinas e capacidades. Esta abordagem leva em
consideragdo entidades de nivel inferior, como individuos ou processos organizacionais, € suas
interacdes em ambiente coletivo. Estudos desenvolvidos nessas perspectivas proporcionam
uma melhor compreensao de como os componentes interagem, além de auxiliar no processo de
esclarecimento de como surgem as diferencas nas rotinas e capacidades.

O desenvolvimento de estudos relacionados aos microfundamentos contribui para
compreensao da heterogeneidade entre as organizacdes, percebendo-se essa contribuicao além
dos limites da gestdo estratégica. Os estudos desenvolvidos por Teece (2007, 2014) apresentam
microfundamentos de capacidade dindmica que sdo representados por processos, sistemas e
estruturas organizacionais e gerenciais, além de regras de decisdo. Para Popadiuk, Luz e
Kretschmer (2018), ao analisar os fundamentos teoéricos das abordagens de capacidade
dinamica e ambidestria, ¢ possivel identificar elementos que permeiam nos pilares da
abordagem da capacidade dindmica, permitindo, assim, uma compreensdo de que tanto a
ambidestria como a abordagem de capacidade dindmica podem ser observadas mediante rotinas

dentro das organizacdes.
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Os avancos nos estudos de capacidade dinamica envolvem o entendimento de como os
recursos sao utilizados para que possam manter a adaptacdo e capacidade de atender as
mudangas ambientais existentes. A ambidestria pode ser uma capacidade dindmica ao
considerar que as empresas devem reconfigurar suas competéncias, a fim de manter um
equilibrio entre exploragao e novas oportunidades e explotagdo e as rotinas atuais da empresa,
para adaptar-se a necessidade do ambiente (O’REILLY; TUSHMAN, 2008; KRIZ; VOOLA,
R.; YUKSEL, 2014).

Este estudo apresenta a incorporacdo de duas tematicas que oferecem em sua estrutura
ambientes com necessidade de adaptacdo, mutdveis e com caracteristicas dindmicas e
evolutivas. A capacidade dinamica ¢ composta por seus microfundamentos, que exibem
atributos presentes na ambidestria e, ao efetuar estudos relacionados, possibilita a evolu¢ao do
conceito. A percepcdo da necessidade de mudancas, assim como a busca e identificacdo de
oportunidades, além de novas e melhores maneiras de utilizagao de recursos, sdo identificados
nos principais conceitos relacionados a capacidade dindmica. A ambidestria organizacional
compreende os modos de reconfiguragdo, os arranjos organizacionais, que podem tanto
estimular quanto inibir o desenvolvimento de recursos e capacidades.

A capacidade dinamica possui uma ligacdo com a area de estudos em ambidestria, por
envolver atividades baseadas em processos € novos mercados, de maneira rotineira e deliberada
(RAISCH; BIRKINSHAW, 2008). Ao considerar que o desenvolvimento de novas capacidades
representa um processo, este estudo tenta compreender como a ambidestria pode auxiliar na
geragdo dos microfundamentos da capacidade dindmica das organizagdes. Parte-se do
pressuposto de que capacidade dindmica ¢ composta por trés capacidades ou dimensdes: (a)
capacidade de identificar o contexto do ambiental (sensing); (b) capacidade de aproveitar
oportunidades (seizing); e (c) capacidade de gerenciar ameacas e transformagdes
(transforming/reconfiguring) (TEECE, 2009). A articulagdo existente entre essas capacidades
ou dimensdes possibilita uma maior interacdo na organizacdo, podendo ser de maneira
deliberada para proporcionar a adaptagdo das necessidades organizacionais.

Ambidestria ¢ entendida nesta tese como uma capacidade organizacional que
proporciona o alinhamento de competéncias, cultura e gerenciamento das tensdes geradas pela
articulagdo de explotacdo e exploracdo, possibilitando a construcdo de modelos de gestdo
orientados para o equilibrio das atividades. Em suma, a contribui¢ao desta tese se da mediante
um estudo empirico, ao se tentar compreender, por meio de rotinas e processos, os elementos

presentes que possibilitem o avango do conceito de capacidade dindmica.
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Diante do exposto, € na perspectiva da existéncia de capacidades e processos que
auxiliam as organizacdoes a se adaptarem as mudangas necessarias para se manterem
competitivas no mercado, verifica-se a necessidade de se avangar nos estudos que se
aprofundem nas relagdes existentes entre capacidade dindmica e ambidestria. Constatou-se a
necessidade de um maior aprofundamento na relagao entre capacidade dinamica e ambidestria,
em que seja ressaltado o “como” esta relagcdo ocorre, para além de apenas destacar a relevancia
teorica do tema. A presenca de capacidade dinamica podera permitir o aumento da
heterogeneidade das organizagdes, assim como a presen¢a da ambidestria no processo de
selecionar ativos e recursos organizacionais com a inten¢do de reconfigurar e gerar novas
oportunidades permitird uma fonte de vantagem diferenciada. Portanto, o foco aqui se da na
compreensdo processual, nas construgdes e vinculos latentes entre os conceitos supracitados.
Diante disso, defende-se a tese de que a presenca de ambidestria contribui para a geracio
dos microfundamentos da capacidade dinAmica no processo de renovacio organizacional.
E se propde como pergunta norteadora: como a ambidestria contribui para geracio dos
microfundamentos da capacidade dinimica em uma organizacao?

Para responder a problematica do estudo e compreender os elementos existentes entre
ambidestria e capacidade dindmica, o objetivo geral desta tese é compreender a contribuicio
da ambidestria nos microfundamentos da capacidade diniAmica numa organizacio do
setor téxtil.

Para atingir o objetivo geral, serdo desenvolvidos os seguintes objetivos especificos: (a)
identificar como os microfundamentos previstos na capacidade dindmica sdo percebidos nas
varias atividades da organizacdo; (b) identificar caracteristicas da exploragdo e explotacao
(ambidestria); e (c) investigar como os microfundamentos e ambidestria atuam no processo de

desenvolvimento de capacidades dindmicas e renovagao organizacional.

1.2 JUSTIFICATIVA TEORICO-EMPIRICA

Os aspectos teoricos de capacidades dindmicas e ambidestria organizacional sdo
conceitos que possuem uma relagdo proxima, no entanto, ainda ndo existe uma compreensao
consolidada sobre a relagio entre essas tematicas (VOGEL; GUTTEL, 2013). Teece (2012),
Jurksiene e Pundziene (2016), Zimmermann e Birkinshaw (2016), Cirjevskis (2017), Popadiuk,
Luz e Kretschmer (2018), Wilden et al. (2018) ¢ Hughes e Ogilvie (2020) recomendam a
realizacdo de debates e pesquisas ndo apenas de forma tedrica, mas que também sejam

desenvolvidos estudos que possam ser testados empiricamente e contribuam para o avango dos
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conceitos, assim como possibilitem aos gestores e tomadores de decisao a apresentacao de
elementos ¢ modelos de gestdo que possibilitem adaptacdes rapidas as necessidades do
mercado.

A complexidade e a natureza dindmica dos ambientes dos negdcios forcam as firmas a
confrontarem demandas paradoxais por performance. A busca por explicagdes de como as
organizacoes sobrevivem em decorréncia das mudangas ¢ um debate que carece de maiores
detalhes, além de empresas que apresentem um desempenho superior em funcao de utilizagao
de determinados tipos de estratégias. Nesta perspectiva, Cirjevskis (2017) enfatiza que os
estudos efetuados até o momento se concentram, em grande parte, no que sao as capacidades
dindmicas, ndo demonstrando como realmente contribuem para os microfundamentos.

As principais contribuicdes dos estudos desenvolvidos por Teece, Pisano e Shuen
(1997) sobre capacidade dinamica no campo de estratégia estd pautado no desempenho da
empresa ao longo do tempo em apresentar capacidade de alinhamento e realinhamento de
recursos aos desafios e oportunidades em constante mudanga e ambientes de negdcios incertos
(ARNDT; PIERCE, 2018). Colaborando com este entendimento, Schreyogg e Kliesch-Eberl
(2007) mencionam que capacidade dinamica € construida a partir de duas nog¢des contraditorias:
a replicagdo e a mudanca continua. Para compreender esse processo de contradicdo, um
conceito que vem a complementar e auxiliar o entendimento de como as organizagdes se
renovam ¢ sobrevivem as mudangas ambientais seria a ambidestria.

A ambidestria consiste em implementar simultaneamente estratégias de explotacao e
exploracdo para garantir a viabilidade atual e futura da organizacdo (MARCH, 1991). Para
Martins et al. (2014), o resultado desejado ao se implantar a ambidestria ¢ um desempenho
organizacional sustentdvel. Exploracdo refere-se a descobertas de novos produtos, recursos,
conhecimento e oportunidades, além de estar associada a mudancas radicais e aprendizado por
meio de experimentacao, enquanto explotacdo se relaciona com melhoria do conhecimento,
recursos, competéncias, produtos e processos atuais, € envolve mudangas incrementais.

Para Wilden, Devinney e Dowling (2016), a pesquisa sobre ambidestria e capacidade
dindmica evoluiram em caminhos distintos, embora relacionados, sugerindo que novas
pesquisas possam ser realizadas considerando essas relagdes. Embora a utilizagao da explotacao
e exploracdo possam moldar as capacidades dindmicas (ZOLLO; WINTER, 2002), o uso de
recursos requer um tipo diferente de deteccao, apreensdo e reconfiguracdo em comparagdo com
a explotacdo e exploragao (WILDEN, 2018). Para Wilden (2018), pesquisas futuras podem
compreender como o0s processos relativos a detecgdo, apreensao e reconfiguragdo diferem para

exploracao versus explotagao.
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Al-Atwi, Amankwah-Amoah e Khan (2019) mencionam que os estudos ja
desenvolvidos sobre a ambidestria organizacional fornecem apenas uma visao limitada sobre a
relacdo complexa existente, sugerindo o aprofundamento dos microfundamentos com o
objetivo de proporcionar a compreensdo dos conceitos para diferentes configuracdes
institucionais. Esse fato permite tentar compreender como as empresas equilibram exploragao
e explotagdao em diferentes contextos.

Esta capacidade de buscar equilibrar as atividades de explotacdo e exploracdo de
maneira a diminuir as tensdes existentes ¢ uma contradi¢do paradoxal que pode complementar
os estudos de capacidade dinamica, considerando que ambas as tematicas tratam de renovagao
organizacional e desempenho organizacional sustentdvel. O aprofundamento nas relagdes
existentes entre capacidade dindmica e ambidestria ainda carecem de outros estudos,
principalmente no que se refere aos arranjos organizacionais na busca de equilibrio entre
explotacdo e exploragdo (VOGEL; GUTTEL, 2013). Desta forma, justifica-se aprofundar os
estudos nas relagdes entre capacidade dindmica e ambidestria por existir uma lacuna empirica
ainda ndo evidenciada.

A presente tese considera que a busca por eficiéncia nas organizagdes estd muito
relacionada a capacidade de administrar ativos e, simultaneamente, explorar novas tecnologias
e mercados, além de configurar e reconfigurar os recursos organizacionais para capturar
oportunidades existentes ¢ novas. Uma organizacdo, para ser prospera em um ambiente
dinamico, precisa apresentar elementos ambidestros, por ser um item que possibilita a geracao
de um melhor desempenho organizacional (O’REILLY; TUSHMAN, 2008; AMNIATTALAB;
ANSARI, 2016).

A forma como as organizagdes desenvolvem e implantam a capacidade dindmica
depende das estruturas utilizadas e pode ser usada como uma ferramenta estratégica para apoiar
as mudangas rapidas necessarias para competir em ambiente dindmico (RINDOVA; KOTHA,
2001). Pode-se compreender que capacidade dindmica ¢ o gerenciamento da integragdo de
determinados ativos novos e existentes, além do aproveitamento de oportunidades em
ambientes de rapidas mudangas, podendo ser caracterizados como rotinas ou processos de alto
nivel que proporcionam vantagem competitiva. Por esses aspectos, autores como Winter (2003)
e O’Reilly e Tushman (2008) mencionam que ainda sao preliminares as pesquisas que exploram

como as capacidades dindmicas podem permitir as empresas adaptarem-se as mudangas.
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Para Wilden et al. (2013), as pesquisas relacionadas a capacidade dindmica tém
ignorado as condi¢des ambientais e a estrutura organizacional. Por isso, percebe-se que ¢
preciso compreender como as capacidades organizacionais estdo sendo incorporadas em suas
rotinas, estruturas e processos, além de possibilitar que informagdes sejam fornecidas aos
gestores € as tensdes minimizadas.

Como justificativa para a realizacdo desta pesquisa, ¢ importante destacar aspectos
relacionados a relevancia e aplicagdo pratica do estudo. A relevancia do trabalho se ampara na
contribuicdo da verificagdo da realidade organizacional em ambientes complexos,
possibilitando identificar estruturas que colaborem com um melhor desempenho das
organizacoes, além da discussdo de novas configuragdes de recursos que proporcionem uma
fonte de vantagem diferenciada e gerenciamento de tensdes dindmicas. Outro aspecto que se
pode considerar de relevancia para o desenvolvimento da pesquisa € a aplicagdo do estudo ser
efetuada em um contexto ainda ndo identificado na literatura.

Quanto ao contexto da pesquisa, escolheu-se o setor téxtil para o desenvolvimento do
estudo de caso, motivado por ser um ambiente competitivo. O setor foi marcado nas ultimas
décadas por mudangas quantitativas na produgao global de téxteis e confeccionados, resultando
no fim gradual do sistema protecionista que vigorou durante o Acordo Multifibras (BRUNO,
2017), além de ser um setor que apresenta em uma estrutura estratégica elementos como:
inovacao e exceléncia de gestdo; valorizagdo das marcas; valorizacdo do relacionamento com
clientes. Esse cendrio proporcionou uma corrida por novos modelos de negdcios, considerando
ainda os aspectos tecnologicos presentes no desenvolvimento do setor.

O estudo justifica-se por auxiliar as organizagdes e seus gestores a identificar as
capacidades e processos sobre determinado contexto e, assim, permitir que mudangas sejam
efetuadas, além de colaborar tedrica e empiricamente com a discussdo existente sobre o
entendimento da tematica ambidestria organizacional nos microfundamentos da capacidade
dindmica, permitindo, dessa forma, que novos elementos surjam e colaborem para o
entendimento da tematica. Observou-se que os estudos apresentam concentragdo no que sao as
capacidades dinamicas, existindo poucos trabalhos que relatem como elas ocorrem de maneira
operacional no processo de geracdo de vantagem competitiva por meio da ambidestria nos

microfundamentos da capacidade dindmica numa organizacao.
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1.3 ESTRUTURA DA TESE

A presente tese estd estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo contém a
introducdo, onde sdo apresentadas a contextualizacdo do tema, o problema de pesquisa, os
objetivos gerais e especificos e as justificativas tedricas e praticas que nortearam o
desenvolvimento do trabalho.

O segundo capitulo ¢ composto pelo referencial tedrico, estruturado com as seguintes
secoes: capacidade dindmica, ambidestria organizacional, estudos correlatos entre capacidade
dinamica e ambidestria, consideragoes finais sobre o referencial tedrico.

O terceiro capitulo da tese aborda os procedimentos metodologicos empregados na
pesquisa para a consecucao dos objetivos, apresentando o percurso efetuado por meio de etapas.
No capitulo ¢ detalhada a estratégia de pesquisa, assim como as estruturas utilizadas para coletar
informagdes, validagdo de instrumento de coleta, critério para selecdo de caso, técnica de
analise, limitagdes de pesquisa e procedimentos €ticos.

O quarto capitulo se refere a descrigao e discussao dos resultados, iniciando com uma
contextualizagdo historica da empresa, seguindo com a descri¢ao e discussao de acordo com a
literatura, descricdo dos microfundamentos da capacidade dindmica e caracteristicas
ambidestras.

O quinto capitulo apresenta as consideragdes finais do estudo, com as contribuigdes,

além das contribui¢des da pesquisa e propostas para futuros estudos.
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2 REFERENCIAL CONCEITUAL

2.1 CAPACIDADE DINAMICA

Os estudos sobre capacidade dindmica foram inicialmente apresentados por Teece,
Pisano e Shuen (1997), segundo os quais, para se ter sucesso em ambientes de constantes
mudancas, as empresas precisam ter e desenvolver habilidades em relacdo aos processos
tecnologicos, organizacionais e gerenciais que possibilitem a identificacdo e o aproveitamento
eficiente de novas oportunidades. Para os autores, o termo “capacidade dindmica” pode ser
compreendido como a habilidade da firma de integrar, construir e reconfigurar competéncias
externas e internas em ambientes de mudangas rapidas. Teece (2007) menciona que a
capacidade dindmica auxilia as empresas a criarem, implantarem e protegerem os ativos
intangiveis que suportam o desempenho superior do negocio em periodos de longo prazo.

Apesar de estudos terem sido desenvolvidos com enfoque no dinamismo do mercado e
das perspectivas relacionadas ao assunto que pudessem gerar vantagem competitiva e
capacidade dindmica (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2000; WANG;
AHMED, 2007; PETERAF; DI STEFANO; VERONA, 2013; JURKSIENE; PUNDZIENE,
2016), a definicdo do tema nao ¢ consensual, e se percebe a necessidade da continuidade de
pesquisas que auxiliem nesse processo de consolidagdo de entendimento do assunto.

O estudo das capacidades dindmicas abrange um ramo amplo nas pesquisas em
Administragdo, principalmente por apresentar uma perspectiva multidisciplinar em diversos
campos do conhecimento, desde gerenciamento de estratégias, empreendedorismo, marketing,
recursos humanos, além de d4reas como inovacdo e aprendizagem organizacional
(MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

Como uma das questdes fundamentais na area de estratégia ¢ tentar desvendar os
caminhos ou métodos utilizados pelas organizacdes para obterem vantagem competitiva,
autores como Barney (1991) e Peteraf (1993) apresentam estudos que fundamentam a vantagem
competitiva a partir da visao baseada em recursos (VBR). Contudo, o ambiente cada vez mais
volatil desafia as perspectivas iniciais da VBR, que ndo conseguem explicar, de forma eficiente,
a vantagem competitiva de algumas organizagdes em ambientes de rdpidas mudangas
(EISENHARDT; MARTIN, 2000). Em funcdo desse cenario, Teece, Pisano e Shuen (1997)
estenderam os estudos sobre VBR ao contexto do ambiente dinamico e propuseram que as
empresas se adaptassem, reconfigurassem e renovassem constantemente seus recursos e

capacidades para lidar com mudangas ambientais.



22

Do ponto de vista teorico, o tema se destaca pelo ambiente dinamico e complexo no
qual as empresas estao inseridas e pela constante necessidade de se incorporar uma combinagao
de capacidades para se manter uma vantagem competitiva (MEIRELLES; CAMARGO, 2014).
Ao se analisar os estudos desenvolvidos por Wenerfelt (1984), Barney (1986), Grant (1991),
Helfat e Peteraf (2009) e Meirelles e Camargo (2014), percebe-se que as firmas, nos mercados
cada vez mais globalizados e dindmicos, necessitam desenvolver recursos estratégicos e
competéncias internas além das propostas desenvolvidas no campo da VBR.

Por ser uma abordagem interdisciplinar e multifacetada, pode ser confundida com outras
teorias, além de possibilitar varios tipos de interpretacdes e conceituagdes (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; AREND; BORMILEY, 2009; DI STEFANO; PETERAF; VERONA, 2010;
TEECE, 2017). Para Teece, Pisano e Shuen. (1997), que propuseram a defini¢do inicial sobre
o tema, capacidade dindmica vai além das capacidades desenvolvidas pela firma como fonte de

vantagem competitiva. No entanto, embora existam varios conceitos, percebe-se que algumas

defini¢cdes possuem relacionamento além de pontos em comum (Quadro 1).

Quadro 1 — Definicio de capacidade dinimica (continua)
Autores Definicao
Collis (1994) Capacidade de inovar mais rapidamente ou melhor que a concorréncia.
Teece, Pisano e | Habilidade da firma de integrar, construir e reconfigurar competéncias interna e
Shuen (1997) | externamente, para enderecar ambientes em rapida mudanga.
Eisenhardt e Processos da firma que usam recursos para corresponder ou criar mudancas de
Martin (2000) | mercado.
Zollo e Winter Padrio aprendido e estavel de atividade coletiva, baseado em mecanismos de
aprendizagem, por meio dos quais a organizacdo sistematicamente gera e
(2002) : . o ; .
modifica suas rotinas operacionais em busca de melhoria na efetividade.
Winter (2003) | Capacidade para operar, estender, modificar ou criar capacidades comuns.
Andreeva e Chaika | E aquela que habilita a organizacio a renovar suas competéncias-chave conforme
(2006) ocorram mudangas no ambiente operacional.
Processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento e redes fragmentadas
Bygdas (2006) |de procedimentos e entendimentos soltos que desenvolvem praticas mais
eficientes que ndo sdo facilmente imitaveis.
Helfat e Peteraf | Capacidade de uma organizagdo de criar, estender ou modificar sua base de
(2009) recursos propositadamente.
Comportamento constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar e
Wang e Ahmed | recriar seus recursos ¢ capacidades e melhorar e reconstruir as capacidades-chave
(2007) em resposta as mutacdes do ambiente, para atingir e sustentar a vantagem
competitiva.
Teece (2007, Capacidade de sentir o contexto do ambiente, aproveitar oportunidades e
2009) gerenciar ameagas ¢ transformacoes.
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Quadro 1 — Definicio de capacidade dinimica (conclusao)

Autores Definicao

Dosi, Faillo e Heuristicas gerenciais e ferramentas de diagndsticos constituem o cerne da
Marengo (2008) | capacidade dinamica.

E um feixe de outras capacidades (de geragdo de ideias, de introdugdo de rupturas
no mercado ¢ de desenvolvimento de novos produtos, servigos inovadores e
processos).

McKelvie e
Davidson (2009)

Refere-se ao potencial de resolver sistematicamente problemas ocasionados por
Barreto (2009) | sua propensao de identificar oportunidades e ameacas, tomar decisdes orientadas
para o mercado e mudar sua base de recursos.

Refere-se a capacidade de uma empresa de alterar ou reconfigurar recursos
Salazar ¢ Pelaez | substantivos. A capacidade dindmica denota a capacidade de modificar a maneira

(201D pela qual a empresa desenvolve novas capacidades e ndo uma resposta as
caracteristicas mutaveis do ambiente.

Fonte: Meirelles e Camargo (2014) e Barreto (2009).

Teece, Pisano e Shuen. (1997) apresentam, em sua abordagem sobre capacidades
dinamicas, aspectos relacionados aos processos que as firmas devem desenvolver para renovar
suas competéncias, considerando suas escolhas, assim como pelo dinamismo do ambiente. Os
mesmos autores enfatizam que as capacidades dinamicas apresentam dois aspectos-chave: o
termo “dindmica” esta, entdo, relacionado a capacidade de se renovar para alcangar equilibrio
com as mudangas apresentadas pelo mercado; enquanto o termo “capacidade” real¢a os pontos-
chave da gestao estratégica de adaptar, integrar e reconfigurar recursos e competéncias internas
e externas necessarios para lidar com ambientes de rapidas mudangas.

Eisenhardt e Martin (2000) reconhecem que as capacidades dindmicas sdo
idiossincraticas em sua esséncia, mas a forma como as firmas promovem mudangas e, assim,
geram vantagem competitiva ¢ proporcionada por ajustes nos recursos e influenciada pelas
caracteristicas do mercado e as reagdes as mudancas externas. Os autores compreendem que
existem mercados moderadamente dindmicos (ambiente estavel) e que as capacidades dinamicas
se assemelham as concepgoes tradicionais de rotinas, ou seja, sdo percebidas como processos
analiticos que tém como base o conhecimento existente. J4 em ambientes complexos e
mercados dindmicos, as capacidades dinamicas podem assumir uma estrutura diferenciada, pois
ird depender de novos conhecimentos € uma maior gestdo no processo de adaptacao.

Segundo Winter (2003), para que uma capacidade seja considerada dindmica, € preciso
que a organizagao seja capaz de usa-la de forma repetida e confidvel. Portanto, para o autor, o
conceito de capacidade remete a presenca de uma rotina, de repetigdes, nao existindo espaco
para que solugdes ad hoc ou talento criativo de pessoas empregadas na organizagdo sejam

considerados como uma capacidade dinamica. Colaborando com o mesmo raciocinio, Zollo e
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Winter (2002, p. 340) mencionam que uma capacidade dindmica ¢ “um padrao aprendido e
estavel de atividade coletiva por meio da qual a organizagao sistematicamente gera e modifica
suas rotinas operacionais buscando melhorar sua efetividade”.

Wang ¢ Ahmed (2007) consideram a capacidade dindmica com uma orientagdo
comportamental, em que a empresa tem que integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus
recursos e capacidades, principalmente atualizar e reconstruir suas capacidades centrais em
fun¢do das mudangas ambientais para alcangar € manter uma vantagem competitiva.

Zollo e Winter (2002) identificam as capacidades dinamicas como estruturas existentes
em uma organizacao. Outros estudos identificam as capacidades dindmicas com caracteristicas
emergentes e evolutivas (RINDOVA; KOTHA, 2001). Wang e Ahmed (2007) mencionam que
as capacidades dinamicas ndo sdo apenas processos, mas elementos nestes inseridos, e que as
organizagdes, ao transformarem recursos e capacidades de forma combinada e articulada,
tornando-os um diferencial para seus clientes e de dificil imitagdo, poderdo ter uma fonte de
vantagem competitiva sustentada. Partido do pressuposto de que a capacidade dindmica esta
inserida nos processos, Wang ¢ Ahmed (2007) identificaram trés componentes principais
presentes na capacidade dinamica, sao eles: (a) capacidade adaptativa; (b) capacidade de
absorcdo; e (c) capacidade de inovagdo.

Para Helfat e Peteraf (2009), as capacidades dindmicas surgem de diversas formas, seja
por meio de um novo negdcio ou ampliacdo de um negocio ja existente, seja mediante a criagao
de um produto ou processo de producdo. As capacidades dinamicas estdo diretamente
relacionadas com a capacidade de seus gestores de estruturar a empresa para se ter uma maior
lucratividade e continuidade do crescimento (MEIRELLES; CAMARGO, 2014). Colaborando
com este entendimento, Teece (2014) menciona que as capacidades dindmicas sdo dificeis de
serem replicadas pelos rivais, porque sdo construidas com base nas caracteristicas
idiossincraticas dos gerentes, rotinas e cultura da organizacdo. Por serem recursos Unicos €
valiosos de proposito geral, as capacidades dindmicas podem servir para uma firma como base
para uma vantagem competitiva sustentavel (TEECE, 2017).

Dentre varias defini¢des existentes, autores como Collis (1994), Winter (2003) e Wang
e Ahmed (2007) estabelecem niveis de hierarquia de capacidades, sendo normalmente os niveis
inferiores as capacidades funcionais e operacionais, € os niveis-chave as capacidades
relacionadas ao conjunto de recursos e capacidades que resultam em vantagens competitivas,
seja de curto prazo (temporal) ou de longo prazo, podendo ser considerada uma capacidade
dindmica. O que ird definir se uma determinada capacidade ¢ dindmica sera a possibilidade da

firma de proporcionar capacidades que apresentem caracteristicas de renovagao, reconfiguragao
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e recriagao de recursos, de suas capacidades comuns e chave, de forma a proporcionar
mudancgas ambientais (MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

De maneira geral, as tentativas de conceituar capacidades dindmicas apresentam em
suas estruturas termos como mudangas, inovagdo, integracdo, renovagdo, reconfiguragdo,
selecdo de recursos, habilidades e competéncias e, principalmente, capacidades. E possivel

verificar a diversidade de interpretagdes e conceituagdes, porém com certo relacionamento.

2.1.1 Identificacdo de capacidades

O desenvolvimento da estrutura de capacidade dinamica ¢ mencionado por Teece
(2014b) como desafiador, pois se apresenta em um contexto de ambientes de negocios
impulsionados pela inovagdo, além de procurar compreender as estruturas que fundamentam
uma organizacdo a ter vantagem competitiva e a manter e criar valores diferenciados. Para o
autor, a base para se ter uma vantagem competitiva estd fundamentada na presenca de fortes
capacidades dinamicas e boa estratégia que apresente como alicerce recursos dificeis de se
imitar.

Para Salazar e Peldez (2011), existe uma distingdo entre capacidade dindmica e
capacidade organizacional. Para os autores, as capacidades dindmicas sdo compostas ndo
apenas de rotinas organizacionais e praticas do cotidiano da organizacdo, mas de atributos
estruturais e sociocognitivos que proporcionam um diferencial e permitem a geracao de
capacidade dinamica.

Nesta perspectiva, O’Reilly e Tushman (2008) mencionam que as capacidades
organizacionais estdo basicamente incorporadas nas rotinas, estruturas € processos
organizacionais existentes: as rotinas podem ser identificadas na forma como a organizacao
opera, nas suas estruturas e culturas e na mentalidade da lideranga sénior, enquanto os recursos
existentes refletem a capacidade da empresa de competir no ambiente ja existente. O desafio
para os lideres estd em criar e aperfeigoar os recursos e desenvolver mecanismos de reconfigurar
os ativos a medida que os contextos mudam (O’REILLY; TUSHMAN, 2008).

Teece (2014b) entende como capacidade corporativa um conjunto de atividades atuais
ou potenciais que utilizam os recursos produtivos da empresa para entregar produtos ou
servicos. Para o autor, existem duas importantes classes de capacidades: ordinaria (comum) e
dinamica. As capacidades comuns envolvem o desenvolvimento de fungdes administrativas,
operacionais e relacionadas a governanca necessdrias para realizacdo das tarefas. J& as

capacidades dinamicas estao relacionadas as atividades de nivel superior que podem direcionar
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atividades comuns para empreendimentos de alto retorno, desenvolvendo novos recursos e
coordenando de maneira eficaz recursos internos e externos para coordenar ambientes de
negocios em constante mudanca (TEECE, 2016).

Pode-se considerar a presenga de recursos unicos como uma fonte de vantagem
competitiva, mas ¢ importante que as organizagdes percebam que essa vantagem podera nao
ser necessariamente longa em fun¢do de o ambiente mudar rapidamente as necessidades das
organizagcdes (AL-AALI; TEECE, 2014). Neste sentido, ¢ importante perceber que a
abordagem de capacidades compreende um entendimento além do conceito, € preciso que os
recursos estejam em sintonia com as estratégias organizacionais.

Pode-se identificar e medir as capacidades comuns como requisitos de tarefas especificas,
como: produtividade do trabalho, giro do estoque e tempo até a conclusdo, além de compara-las
interna ou externamente com as melhores praticas no setor (TEECE, 2016). De maneira geral,
o conhecimento em torno das capacidades comuns pode ser comparado com investimento em
treinamentos e consultoria.

Adam e Lindahl (2017) mencionam que as capacidades representam essencialmente
uma fusdo de habilidades e processos, € que o valor de um processo ¢ inexistente sem as
habilidades necessarias para realiza-lo. Nestes termos, Teece (2007) afirma que as organizagdes
nao competem com o objetivo de encontrar quem apresenta o melhor processo, mas a busca ¢é
para quem apresenta a melhor capacidade de melhoria do processo.

Nesta perspectiva, Teece (2016) destaca que fortes capacidades dinamicas podem
permitir que uma empresa gere lucros superiores desenvolvendo e produzindo produtos e
servigos diferenciados que abordam novos mercados existentes de novas maneiras. A forga das
capacidades dinamicas de uma organizacdo determina a velocidade e o grau em que os recursos
da firma podem ser alinhados e realinhados. Para operacionalizar isso, as organizagdes devem
ser capazes de detectar continuamente e transformar periodicamente.

As capacidades dindmicas demonstram, de certo modo, quais caracteristicas
organizacionais se apresentam necessarias. Para Teece (2007), as capacidades dindmicas sdo
derivadas de uma combinacao de habilidades de gerenciamento superior e historico, valores e
rotinas da empresa. A estrutura da capacidade dinamica deve buscar administrar de maneira
distintiva e vantajosa, alinhar pessoas, processos e ativos para satisfazer os desejos do
consumidor e alcancar um desempenho financeiro soélido (AL-AALI; TEECE, 2014).

A presenga de fortes capacidades ordinarias em uma organizagao nao garante uma maior
lucratividade em longo prazo, caso as condi¢des sejam modificadas. Teece (2016) menciona

que as melhores praticas podem ser consideradas uma armadilha, pois a busca acirrada da
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eficiéncia pode ocasionar vontade de nao efetuar qualquer mudang¢a quando seja mais
necessario. Esse cenario ocorre porque a eficiéncia ¢ mais facil de alcancgar, pois as tarefas
permanecem fixas. Uma maneira de se capturar a diferenca e a relagdo entre as capacidades
comuns e capacidade dindmica ¢ observar a capacidade dos funciondrios da firma de criar
mudancgas nas capacidades ordinarias (LAAKSONEN; PELTONIEMI, 2018). Esse aspecto
requer um gerenciamento ou administracao dos recursos da organizacao, que podem, em certas
situagdes, alterar a base de recursos, diversificar suas atividades ou alienar ativos para adequar
e moldar os ambientes de negdcios (TEECE, 2016).

A presenga de fortes capacidades dindmicas pode permitir que a organizacao modifique
ou reinvente seus processos na busca nao apenas de eficiéncia e controle de custos, mas também
de diferenciacdo e eficacia competitiva (TEECE, 2016). Fortes capacidades comuns estdo
relacionadas a fazer as coisas de forma correta, enquanto fortes capacidades dindmicas estdo
relacionadas a fazer as coisas certas no momento certo, com base em uma avaliagdo prospectiva
do ambiente de negdcios e oportunidades tecnoldgicas, considerando-se a histdria da empresa,
cultura e rotinas (AL-AALI; TEECE, 2014; TEECE, 2016).

Assim, no Quadro 2 s3o resumidas as diferencas entre as capacidades ordinaria e

dindmica.

Quadro 2 — Diferenca entre capacidade ordinaria e capacidade dinimica

Diferencas Capacidade ordinaria Capacidade dinimica
Finalidade Eficiéncia técnica nas fungoes | Congruéncia com as necessidades do cliente,
dos negbcios oportunidades tecnologicas e de negdcios
Palavras-chave | Operar, administrar € governar Sentir, aproveitar e transformar
Principais rotinas Melhores praticas Processos atualizados
- . Orquestracao de ativos empreendedores
Enfase gerencial Controle de custos questrac P ’
lideranga e aprendizagem
Prioridade Fazer as coisas corretamente | Fazer corretamente as coisas, no momento certo
Imitabilidade Relativamente imitavel Inimitavel
Adequacao técnica (eficiéncia Aptidao evolutiva (aprendizado continuo,
Resultado " . ) )
estatica) aprimoramento de capacidade e alinhamento)

Fonte: Teece (2014b, 2016).

A presenca e estruturacdo de capacidade dinamica prevé uma capacidade de reconhecer
ameacas e oportunidades, identificar mudangas externas que afetam o alinhamento da
organiza¢do com seu ambiente de negocios, além de evitar o surgimento de rigidez ou inércia
organizacional (TEECE, 2016). Quanto a concepcdo de capacidades dinamicas, a literatura tem
sido inconclusiva (INCE; HAHN, 2020). Desta forma, para desenvolver este estudo, serdo

consideradas as perspectivas apresentadas pela pesquisa seminal de Teece (2007), o qual
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menciona que as capacidades podem ser exercidas de forma continua para que a organizacao
se sustente a medida que os clientes, concorrentes e tecnologia mudam.

Para fins de operacionalizacdo da estrutura, as capacidades dindmicas podem ser
divididas em trés grupos de processos e atividades administrativas que formam as seguintes
dimensdes, conforme Teece (2007): (a) capacidade de identificar o contexto do ambiental
(sensing); (b) capacidade de aproveitar oportunidades (seizing); e (c) capacidade de gerenciar

ameagas e transformagoes (transforming/reconfiguring).

2.2.1.1 Capacidade de detecgdo (sensing)

A capacidade de deteccdo envolve reconhecer e explorar oportunidades e ameagcas, ¢
uma atividade relacionada a identificacdo, exploracdo, interpretacdo, aprendizado e criagdo
(TEECE, 2007, 2009). Para O’Reilly e Tushman (2008), em termos organizacionais, esta
dimensdo envolve um conjunto de recursos e rotinas, como um processo de estratégia associado
a variagao de recursos competitivos e rastreamento de mudangas tecnolédgicas. Os autores ainda
mencionam que ¢ importante o equilibrio na cultura de incentivo ao feedback das unidades,
com a intencao de permitir o debate, além de estimular o comprometimento dos lideres seniores
no planejamento de longo prazo.

Entre as principais caracteristicas mencionadas por Teece (2007), esta dimensdo
compreende alguns aspectos, como: (a) processos para direcionar pesquisa e desenvolvimento
(P&D) interno e selecionar novas tecnologias; (b) processos para explorar fornecedores e
inovagdes; (c) processos para explorar desenvolvimento em ciéncias e tecnologia exdgena; e
(d) processos para identificar segmentos do mercado-alvo, mudangas nas necessidades dos
clientes e geracao de inovacao para os clientes.

A identificacdo de oportunidades exige que as organizagdes busquem e explorem
continuamente diferentes tecnologias e mercados, devendo ocorrer tanto de forma local como
em mercados mais distantes, pois, em ambientes de rapidas mudancgas, grande parte da
introducao de novos produtos provém de fontes externas. As organiza¢des devem priorizar
atividades que abordem sondagem continua das necessidades dos clientes, possibilidades
tecnologicas, entendimento de demandas latentes, evolugdo estrutural da industria e de
mercados, assim como o acompanhamento de fornecedores e competidores (TEECE, 2007).

Para perceber novas oportunidades, Teece (2007) argumenta que as organizacdes
precisam expandir seu horizonte de busca, visto que, ao amplid-lo, seja provavel a identificacao

de novas oportunidades. Ao serem visualizadas pela primeira vez as oportunidades, os gestores
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e empreendedores devem diagnosticar como absorvé-las, quais tecnologias sera preciso utilizar,
além de verificar quais segmentos de mercado irdo usufruir daquela descoberta, podendo ser
concorrentes, fornecedores e clientes.

E preciso, ainda, considerar as barreiras e restricdes associadas as descobertas e que
permitirdo o desenvolvimento de forcas competitivas. Essas restricdes podem estar relacionadas
a leis, orgaos reguladores e costumes sociais e éticos nos negocios. Assim, os gestores devem
considerar os cendrios para definir quais caminhos seguirdo, além de se atualizar a medida que
novas evidéncias surgem e exista a necessidade de uma agao rapida relacionada a oportunidade
(TEECE, 2007). Por isso, ter uma equipe integrada compreendendo as necessidades e ameagas
para consentir as mudancas e experimentacdoes ¢ importante no desenvolvimento dessa

capacidade.

2.2.1.2 Capacidade de apreensdo (Seizing)

A capacidade de apreensdo, de acordo com Teece (2007), se relaciona com a capacidade
de apreender novas oportunidades. Para o autor, quando uma oportunidade ¢ identificada ou
percebida, ela deverd ser convertida em novos produtos, processos ou servigos, o que
normalmente requer atividades de desenvolvimento e comercializacdo, além de apresentar a
necessidade da manuteng@o e melhoria de competéncias tecnologicas e ativos complementares
com o objetivo de alcangar a aceitacdo do mercado.

Teece (2007) menciona que 0 momento em que a firma deve se mobilizar dependera da
situacdo mercadoldgica e de sua posi¢ao. Organizacdes que estdo bem posicionadas perante o
mercado podem esperar, enquanto aquelas com problemas de posicionamento devem articular-
se rapidamente para ganhar mercado. A capacidade de apreensdo esta relacionada ao processo
de criacao de estratégia organizacional e a infraestrutura por meio da qual ocorre a integracao
de recursos para a criagdo e percepcao da oportunidade (RIDDER, 2012).

Corroborando este entendimento, Ince e Hahn (2020) mencionam que a capacidade de
apreensao se refere a estrutura organizacional e aos processos de negdcios nos quais a empresa
reage dinamicamente as mudangas ¢ melhora o modelo de negocio. Quando apenas um modelo
de negocio ¢ considerado, as escolhas estratégicas tornam-se muito mais limitadas, e esse
cenario demonstra a necessidade de revisao constante de paradigmas ao se verificar o momento
de inflexdo na evolugdo tecnoldgica e de mercado (TEECE, 2007).

Dentro desse processo de busca de oportunidades, ¢ importante compreender que as

especificagdes de um projeto e desempenho de um produto, assim como um modelo de negocio,
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ajudam a definir a maneira pela qual as firmas fornecem valor aos clientes e convertem a acao
em lucratividade (TEECE, 2007). Para se obter um modelo de negdcio adequado, ¢ importante
considerar o comportamento das receitas e custos, bem como o provavel comportamento de
clientes e concorrentes. Em suma, para se obter sucesso, € preciso estimar as estruturas de custos
e o potencial de lucro (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; TEECE, 2007).

Entre as principais caracteristicas mencionadas por Teece (2007) para esta dimensao,
podem-se citar: (a) solu¢des para clientes e modelo de negocio; (b) selecdo das fronteiras
organizacionais; (c) rotinas para sele¢do de protocolos de tomada de decisdo; e (d) rotinas para
construir lealdade e comprometimento.

E preciso compreender quais as etapas sio importantes. Para Teece (2007), muitas
organizagdes apresentam dificuldades em passar da etapa sensing para a etapa seizing, ou seja,
conseguem perceber a oportunidade, mas ndo conseguem equilibrar os investimentos
necessarios para executd-la. Esse aspecto pode ocorrer em fungdo de fatores culturais
relacionados a resisténcia a mudangas e a processos de novos produtos, sendo recomendada a
utiliza¢do de atividades interfuncionais (TEECE, 2007; OLIVEIRA et al., 2013). Em fungao
desses aspectos, acompanhar as agdes internas ¢ importante para auxiliar os lideres a

desenvolverem os alinhamentos e adaptagdes de maneira adequada.

2.2.1.3 Capacidade de reconfiguracdo (transforming/reconfiguring)

A capacidade de reconfiguragdo, segundo Teece (2007, 2009), pode ser considerada
como um dos pilares para o crescimento lucrativo sustentavel, e ¢ a capacidade de manter a
competitividade por meio de melhorias, combinacdes e reconfiguracdes dos ativos tangiveis e
intangiveis de uma organizacdo. Para o autor, a reconfiguracdo ¢ necessaria para manter a
capacidade evolutiva, além de proporcionar um nivel de rotina que garanta a eficiéncia
operacional.

Corroborando este entendimento, Ridder (2012) argumenta que a capacidade de
reconfiguragdo esta relaciona a continua transformaciao e modificacdo de recursos, Ellonen,
Jantunen e Kuivalainen (2011) mencionam que esse tipo de capacidade ¢ utilizado no processo
de reorganizacdo de ativos e reengenharia de processos por meio de estruturas, praticas e gestao
do conhecimento, reconfiguragao de base de recursos e coespecializacao de ativos (podendo ser
interna ou com parcerias externas).

Nesse processo de transformacao, segundo Teece (2007), as habilidades de lideranca da

alta geréncia sdo necessarias para sustentar ¢ manter as capacidades dinamicas. Para o autor,



31

uma importante fun¢ao gerencial € obter orquestramento de ativos de forma semicontinua e
proporcionando renovagao corporativa, considerando-se o desenho de rotinas. Esse fator ¢
necessario, pois, para sustentar a lucratividade ou a vantagem superior, as organiza¢des devem
construir ou renovar continuamente sistemas, rotinas e estruturas organizacionais e de produto,
além de poder renovar o modelo de negocio (TEECE, 2007). Entretanto, ¢ importante destacar
que efetuar mudancas envolve custos, por isso, a identificagdo das mudancas necessarias ¢ o
resultado de andlise e um processo criterioso a ser considerado pela organizagdo. A
transformagdo continua pode envolver transferéncia de ativos ou para outra unidade
organizacional, podendo, inclusive, ser resultado de fusdes, aquisi¢des e desinvestimento.

A estrutura descentralizada podera proporcionar aos gestores a liberdade de observar
diferentes informagdes e controles de decisdes sem necessariamente a existéncia de uma
comunicacdo rigida e central. Para Teece (2007), as estruturas funcionais tendem a distrair os
gestores para questdes estratégicas de longo prazo, e € preciso acompanhar as oportunidades e
ameagas que envolvem o negdcio. O autor ainda destaca as habilidades dos gerentes a
coespecializagdo, que seria a complementariedade entre ativos ou a integracao de um conjunto
de ativos, com o objetivo de inviabilizar a imitagdo de concorrente. Esse aspecto de
identificagdo por parte dos lideres e combinacdo de ativos reforca as caracteristicas da
capacidade dinamica.

Esta dimensdo, na visdo de Teece (2007), compreende os seguintes aspectos a serem
observados: (a) descentralizagcdo e decomposicao; (b) gerenciamento e coespecializacdo; e (c)

gerenciamento de conhecimento e governanga corporativa.

2.2.1.4 Consideragdes sobre os fundamentos da capacidade dinamica

As empresas com boa capacidade dindmica apresentardo uma gestdo empreendedora
que ¢ estratégica por natureza, além de alcangarem um equilibrio de valor agregado de ativos
entre empresas e dentro da contextualizacdo do negoécio (TEECE, 2007). A capacidade
dindmica ¢ uma meta-competéncia que transcende a competéncia operacional e que permite
que as organizagdes ndo apenas inventem, mas também inovem de forma lucrativa (TEECE,
1986, 20006).

E possivel verificar a importancia da capacidade dindmica como mecanismo para
adicionar, eliminar e renovar recursos e capacidades operacionais (TEECE; PISANO; SHUEN,

1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000). Para Ince ¢ Hahn (2020), os microfundamentos
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propostos por Teece (2007) podem ser verificados dependendo de como a empresa delineia sua
solucao e modelo de negdcio, toma as decisdes e define seus limites de empreendimento.

Para Teece (2007), o sucesso de uma organizacao esta relacionado com a criacdo de
novos produtos e processos € a implementagao de novas formas organizacionais € modelo de
negdcios, impulsionada por um género de gestdo intensamente empreendedora, no qual se
aprimora constantemente a adequacao evolutiva e empreendedora da empresa. Para o autor, os
gerentes podem ajudar aumentando os ativos de conhecimento, estabelecendo novas
combinagdes de ativos que aumentam o valor, além de proporcionar transformacdes as
organizagoes.

De acordo com Augier e Teece (2009), a capacidade dindmica foi constituida
inicialmente como um conjunto de ideias para ajudar a explicar economias de escopo,
flexibilidade, adaptabilidade, integracio e desintegra¢cdo. Para os autores, o foco
contemporaneo sobre a tematica esta muito relacionado a mudanga tecnoldgica que estimulou
as mudangas organizacionais e, consequentemente, como as empresas moldam as praticas e
competéncias. E importante compreender as estruturas proporcionadas pelos recursos
dinamicos, pois eles poderao servir de guias para o gerenciamento das firmas.

Conforme Teece e Peteraf (2016), as decisdes gerenciais determinam como a empresa
cria, modela e implementa recursos. Para os autores, ¢ importante acompanhar o
“orquestramento de ativos” e as possiveis combinagdes de recursos, as decisdes, assim como
as integracdes existentes na gestao que poderdo proporcionar mecanismos rentaveis de captura
de valores.

Conforme estudos desenvolvidos por Rumelt (2011), uma boa estratégia deve apresentar
as seguintes caracteristicas: (a) um diagndstico; (b) uma politica orientadora; e (c) uma acao
coerente. Esses aspectos interagem com os trés grupos de capacidade mencionados por Teece
(2007, 2014): sensing (detecgdo), seizing (apreensdo) e transforming (reconfiguragdo ou
transformagao). Para o referido autor, a detec¢ao apresenta fortes elementos relacionados ao
diagnostico. A apreensdo proporciona uma associacao tanto com a politica orientadora quanto
a uma acao coerente. A transformacao ou reconfiguracdo, por apresentar caracteristicas que
protege e aumenta o valor, requer uma politica orientadora e uma acdo coerente.

De forma resumida, no Quadro 3 s3o demonstrados os principais elementos

relacionados aos fundamentos de capacidade dindmica mencionados por Teece (2007).
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Capacidades Sensing Seizing Transforming
Sistemas analiticos
e capacidades . .
. . ( ‘capact Estruturas empresariais, Alinhamento e
Conceitos individuais) para . . . ,
. procedimentos, projetos e realinhamento continuos de
sobre micro- | aprender ¢ detectar, . . . .
incentivos da empresa para ativos tangiveis ¢
fundamentos filtrar, modelar e . . . L. ,
. aproveitar oportunidades. intangiveis especificos.
calibrar
oportunidades.
Delineando a solug¢do do cliente e C
L. Descentralizagéo e
o modelo de negocios: -
: ) decomposicdo: adotar
Processos para selecionando a arquitetura da .
e . estruturas flexiveis
direcionar P&D tecnologia e do produto;
. ) . . . acopladas; adotar a
internos e selecionar | projetando arquiteturas de receita; inovacio aberta:
novas tecnologias. selecionando clientes-alvo; ¢ g
) : desenvolver habilidades de
projetando mecanismos para . ~ ~
integragdo e coordenacao.
capturar valor.
Selecionando protocolos de
Processos para L Governanga: alcangar o
. tomada de decisdo: reconhecer ) . .
parceria com . ~ alinhamento de incentivos;
pontos de inflexdo e S
fornecedores para . . minimizar problemas de
complementaridades; evitar erros A . ~
complementar a - A agéncia; verificagdo de
. ~ de decisdo e tendéncias . . L.
inovagao. LT improbidade estratégica.
anticanibalizagdes.
Elementos : —
Selecionando limites da empresa
Processos para para gerenciar complementos e D
“ . Coespecializagao:
explorar plataformas de “controle”: . L .
. . e . gerenciamento estrategico
desenvolvimento em | calibrar a especificidade do ativo; . .2
A . . de ativos e combinagdes
ciéncia e tecnologia | controle de ativos; reconhecer, ~
, . . para geracgao de valor.
exogenas. gerenciar e capturar economias de
coespecializacao.
Processos para Gestdo do conhecimento:
identificar Construindo lealdade e aprendendo; transferéncia
segmentos de comprometimento: demonstrando de conhecimento;
mercado-alvo, lideranga; comunicagdo eficaz; | integracdo de know-how;
mudangas nas reconhecer fatores, valores e obter conhecimento e
necessidades ¢ cultura ndo-econdmicos. protecdo da propriedade
inovagao do cliente. intelectual.

Fonte: adaptado de Ince ¢ Habn (2018) e Teece (2007).

O processo de seizing (apreensdo) procura, em sua esséncia, equilibrar as melhorias de
um modelo de negodcio que vai ao encontro das necessidades dos clientes e que propicia captura
de valor. Esse processo ¢ fundamental, segundo Teece (2007), para a geracdo de capacidade
dindmica. Para Wang, Senarante e Rafiq (2014), o sensing (detecgdo) ¢ feito de forma similar
por diferentes organizagdes, € o que pode agregar um diferencial seria a seizing e transformaing.

E possivel identificar que as capacidades dinimicas possuem uma relagio forte para

mudangas organizacionais, que se inicia com a busca e identificagdo de oportunidades e novas
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maneiras de orquestragao dos ativos. Estudos emergentes em capacidades dinamicas sugerem
que a capacidade de aprender rapidamente e construir novos ativos envolve processos para
reconfigurar competéncias e transformar ativos existentes para gerar valor competitivo
sustentavel (ARNDT; PIERCE, 2018). Para Hughes e Ogilvie (2020), direcionadores
contextuais dentro da organizagao serdao necessarios para facilitar o surgimento da ambidestria

como uma capacidade dinamica.

2.2 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

A possibilidade de uma organizagdo apresentar maior competitividade em seu ambiente
de negocios ¢ mencionada por muitos autores nas areas de gestdo estratégica, design
organizacional e comportamento como a forma pela qual as empresas desenvolvem suas
capacidades organizacionais atuais e¢ exploram novas oportunidades (MARCH, 1991,
POPADIUK, 2015; SAURAV et al., 2018). Popadiuk (2015) menciona que, para manter uma
posigdo competitiva, as organizacdes desenvolvem estratégias diretamente associadas ao
processo de aprendizagem organizacional e inserem dois tipos distintos de orientagdo quanto a
aquisi¢do, geracdo, retencao, transferéncia e aplicacdo de conhecimentos. Essas orientagdes sao
denominadas de explotagdo (exploitation) e exploracdo (exploration), ¢ sua combinagdo ¢
conhecida como ambidestria (ambidexterity).

Pesquisas sobre o tema ambidestria organizacional t€ém como base os trabalhos seminais
de Duncan (1976) e March (1991). Inicialmente, o conceito foi proposto por Duncan (1976)
como um modelo que divide o processo de criagdo e inovacao de uma organizacdo em duas
etapas. A primeira etapa (iniciagdo) apresentava maior complexidade, menor grau de
formalizagdo e baixa centralizacdo (VIEIRA; ROSA; FAIA, 2017). A segunda etapa
(implantag@o) se caracterizava pelo alto nivel de formalizacdo, baixo nivel de complexidade e
alto nivel de centralizacao (DUNCAN, 1976; VIEIRA; ROSA; FAIA, 2017).

March (1991) complementou os estudos de Duncan (1976) apresentando uma nova
nomenclatura para as etapas e termos sugeridos. A fase de iniciagdo recebeu a denominagao de
exploration (exploragdo) e compreende novas competéncias, diretamente vinculadas a
mudangas, decisdes relacionadas a riscos, flexibilidade, experimentagdo e criagdo de novos
produtos. Ja a fase de implantacdo recebeu a denominagdo de exploitation (explotacdo), e
compreende o refinamento de competéncias existentes a adaptabilidade e a eficiéncia de

produtos ou servicos (MARCH, 1991).



35

A ambidestria organizacional se refere a capacidade de uma organizacdo de estar
alinhada com eficiéncia no gerenciamento das demandas de negocios atuais, sendo, a0 mesmo
tempo, adaptavel as mudancas do ambiente (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008). Pode-se definir
ambidestria como a capacidade da organizagdo para atingir, concomitantemente, exploration e
exploitation em uma unidade de negocio ao longo do tempo (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004).
Embora a ambidestria proporcione varios beneficios, o equilibrio entre exploragao e explotacao
¢ desafiador e complexo (MARCH, 1991), pois as duas atividades necessitam de estruturas
organizacionais contraditérias e contextos, culturas e sistema de monitoramento diferentes
(MCGRTH, 2001; GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; O’REILLY; TUSHMAN, 2008).

Um dos pontos centrais mencionados por O’Reilly e Tushman (2011) sobre a
capacidade de uma organizagao sobreviver ao longo do tempo esté relacionado a sua capacidade
de cultivar ativos e posi¢des existentes de maneira lucrativa e, simultaneamente, explorar novas
tecnologias e mercados, além de configurar e reconfigurar os recursos organizacionais para
capturar oportunidades existentes e novas. Colaborando com esse pensamento, Mach (1991)
enfatiza que o problema basico que uma organizagao enfrenta € se envolver em uma explotagao
(exploitation) suficiente para garantir a viabilidade atual ¢, a0 mesmo tempo, dedicar energia
suficiente na exploragao (exploration) para garantir a viabilidade futura.

A literatura sobre ambidestria tem crescido na Gltima década, e seus conceitos tém sido
aplicados a uma ampla gama de questdes organizacionais, incluindo inovagdo, projeto de
organizacdo, gerenciamento de aliangas, gerenciamento de P&D e dinamicas de equipe
(ZIMMERMANN et al., 2015). Saurav et al. (2018) complementam mencionando a
necessidade de uma melhor compreensdo com o campo da gestdo estratégica e da teoria das
organizagdes, ao sugerirem o desenvolvimento de estudos na drea de redes, modelos de

negocios, lideranca e capacidade dindmica.

2.2.1 Elementos da ambidestria

Ao se tentar identificar e caracterizar os elementos que fazem parte da tematica
ambidestria, a literatura menciona alguns atributos que devem ser observados pela
administracao e que possibilitam alavancar ativos comuns de maneira a permitir que a empresa
se adapte a novas oportunidades e ameagas (O’REILLY; TUSHMAN, 2011). Esses elementos
devem, de alguma maneira, considerar a capacidade de explorar ativos, além de novas
tecnologias e mercados ja existentes e, principalmente, permitir o equilibrio das tensdes

organizacionais para a manutenc¢ao da sobrevivéncia de longo prazo.
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Para Mach (1991), um dos problemas principais de uma organizagdo esta relacionado
aos mecanismos de sobrevivéncia utilizados para garantir a viabilidade atual (explotagdo) e, ao
mesmo tempo, dedicar energia para garantir a viabilidade futura (exploracdo). O autor enfatiza
a necessidade de um processo evolutivo organizacional no qual a experiéncia e a memoria
organizacional sejam utilizadas para fortalecer os processos de explotagdo e exploragdo
necessarios as mudangas mercadologicas existentes.

Organizagdes com caracteristicas ambidestras sao mencionadas por Tushman e O’Reilly
(1996) como empresas que podem crescem no fracasso ao desenvolverem novas habilidades e
evoluirem, promovendo a descentralizagdo, eliminando burocracias social, incentivando a
autonomia individual e a responsabilidade. Para os autores, a cultura organizacional ¢ um dos
aspectos que deve ser observado dentro de uma organizagdo ambidestra, considerando as
mudancas necessarias para se administrar os paradoxos vivenciado pelos gerentes de ter que
periodicamente destruir o que foi criado a fim de reconstruir uma nova organizacao adequada
as necessidades do mercado.

Algumas pesquisas consideram a ambidestria como uma capacidade organizacional para
conduzir, coordenar e equilibrar os modelos conflitantes de inovagdo e aprendizagem
relacionado a exploracdo e explotagdo (NOSELLA; CANTARELLO; FILIPPINI, 2012). O que
se verifica ¢ a falta de consenso na literatura sobre as capacidades organizacionais e gerenciais
necessarias para ser considerado ambidestro, compondo assim a dificuldade em se chegar a uma
defini¢do consistente do construto (BIRKINSHAW; GUPTA,2013; CANTARELLO;
MARTINI; NOSELLA, 2012). Para Gibson e Birkinshaw (2004), a ambidestria esta
relacionada ao estado de gerenciar as contradi¢cdes entre exploragdo e explotacdo, enquanto
outros autores consideram como uma capacidade dindmica ou capacidade de reconfigurar
recursos (O’REILLY; TUSHMAN, 2008; RAISCH; BIRKINSHAW, 2008).

O estudo desenvolvido por Jasen et al. (2009) menciona que os atributos estruturais sao
cruciais para explotagdo e exploracdo de maneira simultdnea. Os resultados da pesquisa
empirica sugerem que os atributos estruturais sdo operacionalizados por meio de mecanismos
de integrac@o informais da equipe sénior e da organizagdo formal (interfaces interfuncionais),
sugerindo que as organizagdes ambidestras devem projetar e implementar cuidadosamente tipos
especificos de mecanismos de integragdo em diferentes niveis hierdrquicos. A diferenciacao
estrutural refere-se ao estado de segmentacao do sistema organizacional em subsistemas, no
qual tende a desenvolver atributos particulares (LAWRENCE; LORSCH, 1967).

Corroborando esse entendimento, Tushman e O’Reilly (1996) mencionam que, em

organizacdes ambidestras, a diferenciagdo estrutural resulta em unidades de explotagdo e
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exploracdo espacialmente dispersas em diferentes locais. Gibson e Birkinnshaw (2004)
argumentaram que, para serem ambidestras, as organizagdes precisam apresentar caracteristicas
organizacionais que permitam que os individuos decidam como dividir seu tempo entre
atividades de explotacdo e exploragao.

O’Reilly e Tushman (2011) propdem cinco condi¢cdes necessdrias para que a
ambidestria possa existir e ser bem-sucedida dentro de uma organizacao, quais sejam:

a) Apresentar esforcos para garantir a presenca da exploracgio e explotaciao. Para
a existéncia de ambidestria, ¢ necessario que as estratégias da organizagdo estejam alinhadas
aos mecanismos de explotacdo e exploragdo, seguindo, assim, a logica de que ¢ preciso dar
atencdo para as atividades de maior lucratividade de curto prazo, no entanto, financiando o
desenvolvimento de novos recursos em ambientes ainda incertos de forma exploratdria. O
objetivo dessas condi¢des € proporcionar atengdo, por parte da equipe, para oportunidades e
ameagas futuras em detrimento de ganhos de curta duragdo as custas de menos retornos de
longo prazo.

b) Articulacio para o desenvolvimento de visio e valores comuns que
proporcionem uma identidade entre exploracao e explotacao. Deve-se desenvolver uma
visdo e valores comuns entre as estruturas de exploracdo e explotacdo e, assim, promover
confianga, cooperacdo e uma perspectiva de longo prazo na organizagao.

¢) Presenca de uma equipe sénior com conhecimento em estratégias direcionadas
a explotacio e exploracgao, além de um sistema de recompensa. Tem o objetivo de destacar
a 1importancia do consenso entre a equipe sénior sobre ambidestria, estimulando
comprometimento do grupo, cooperacao, colaboragdo dos recursos e melhor execu¢do. Um
sistema de recompensas poderd auxiliar nas falhas de comunicacdo organizacional, além de
colaborar com o aumento da cooperagao e diminui¢ao de conflitos improdutivos.

d) Estruturas organizacionais (modelo de negocio, estrutura, incentivos,
indicadores e culturas) alinhadas a exploracio e explotacio em niveis sénior e tatico para
alavancar os ativos organizacionais. Para enfatizar o alinhamento de exploracao e explotacao
com o objetivo de alavancar ativos e, assim, permitir o uso adequado dos recursos € uma melhor
coordenagdo na organizagao.

e) Capacidade da equipe sénior de administrar e resolver as tensdes existentes na
organizac¢ao. Para que as equipes seniores administrem as tensdes existentes causadas pelas
ambiguidades nas atividades desenvolvidas, permitindo, assim, que o processo de decisdo nao

seja comprometido nem resulte em conflitos internos.
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Percebe-se que essas condigdes sugerem um conjunto de a¢des integradas, por parte dos
lideres, para executar estratégias que contemplem tanto a exploracdo como a explotagao, de
forma a permitir um modelo de negocio sustentdvel. O estudo desenvolvido por O’Reilly e
Tushman (2011) sugere que, para as organizagdes sobreviverem diante das mudancas, ¢
necessario serem capazes de explorar com sucesso seus negocios existentes explorando novos
mercados, reconfigurando recursos existentes e desenvolvendo novas capacidades, exigindo
esses aspectos uma avaliagdo constante por parte da equipe.

Estudos como o de O’Reilly e Tushman (2011) tém proporcionado o debate sobre a
tematica ambidestria de maneira gradual, abordando-a com situagdes especificas. No entanto,
¢ preciso ampliar as pesquisas considerando-se como as organizagdes estimulam e mantém a
ambidestria como uma competéncia e capacidade organizacional, conforme Karrer e Fleck
(2015), os quais ainda entendem que a tensdo ou paradoxo existente entre exploracdo e
explotacdo ¢ o elemento essencial para o entendimento sobre ambidestria organizacional.

A relagdao entre os polos previstos na literatura sobre a tematica recebe diversas
nomenclaturas, como: tensao, trade-off, dilema, paradoxo. Seguindo Karrer ¢ Fleck (2015), essa
multiplicidade nao esta diretamente associada a diferentes pontos teoricos, mas relacionada aos
esforcos de estilos para se evitar repeticdo de termos. No entanto, os autores enfatizam a
necessidade da busca de entendimento dos conceitos relacionados a ambidestria e seus dois
principais elementos (exploragdo e explotacao), além de aspectos que possam contribuir para o
entendimento de diferentes formas organizacionais.

De acordo com os estudos de Karrer e Fleck (2015), devem-se considerar dois requisitos
para as organizagdes se tornarem ambidestras: (a) promover taticas de enfrentamento do
paradoxo; e (b) impedir armadilhas relacionadas ao paradoxo. A interacdo dessas duas
condi¢gdes, para os autores, permite o surgimento de uma tipologia de quatro estados
relacionados com a ambidestria, com caracteristicas organizacionais distintas.

Os estudos sobre o tema demonstram que buscar a ambidestria ndo reflete uma decisao
de curto prazo, mas exige uma visdo formulada de longo prazo (O’REILLY; TUSHMAN,
2011). Esse processo de implantacdo requer mudancas na estratégia, estrutura e cultura, e
envolve o comprometimento de longo prazo dos recursos organizacionais (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004; LAVIE; STETTNER; TUSHMAN, 2010). Para O’Reilly e Tushman
(2011), os gerentes seniores, ao desenvolverem uma visdo direcionada & ambidestria, tentam
implementar uma visdo contra pressdes de curto prazo para adaptar o equilibrio entre

exploragdo e explotacdo. Esse fato estd relacionado a percepcdo, por parte deles, de que a
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ambidestria como uma capacidade rara e valiosa sé € possivel de ser desenvolvida com o passar
do tempo, por meio de esfor¢o em conhecimento e adaptagao.

A atuacdo dos gerentes seniores ¢ de extrema importdncia, pois, ao perceber os
beneficios que a visdo ambidestra podera agregar a organizagdo no longo prazo, os gestores se
tornam “protetores” da estratégia, além de buscarem o equilibrio entre exploracao e explotagao
(O’REILLY; TUSHMAN, 2008). Corroborando este entendimento, Karrer e Fleck (2015)
reconhecem que os gerentes devem procurar maneiras de implementar as condigdes necessarias
de separacdo e integracdo que estabelecem o processo de implantagdo da ambidestria.
Entretanto, os autores argumentam que a constru¢ao de uma organizagcdo ambidestra, apesar da
existéncia de tipologias iniciais, ndo pode ser formulada pela existéncia de elementos tnicos e
exatos, pois a existéncia da ambidestria € um processo que envolve contexto, cultura e processo
de alocagdo de recursos.

A utilizagdo de ambidestria organizacional se reflete em um conjunto de decisdes e
rotinas que permite a organizagdo implantar e aproveitar novas oportunidades mediante a
realocacdo de ativos organizacionais (O’REILLY; TUSHMAN, 2013). Para March (1991),
exploracao e exploragao sdo dois processos de aprendizagem fundamentalmente diferentes, por
meio dos quais as organizagdes dividem sua atencao e recursos. Dunlap, Marion e Friar (2013)
corroboram este entendimento ao mencionarem que a aquisicdo de conhecimento externo a
partir de recursos internos ¢ considerada um ativo critico, por estar relacionada a transferéncia
e compartilhamento de conhecimentos necessarios a aprendizagem organizacional.

Estudos empiricos mostraram que algumas organizagdes sao habeis em administrar as
tensOes geradas, e mostraram uma relacdo positiva entre a ambidestria e o crescimento da
empresa, o desempenho organizacional e o desempenho da unidade de negocios (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004; LUBATKIN et al., 2006). Para isso, ¢ preciso que a organizagio
apresente uma alta capacidade de absor¢do operacional, refinando e assimilando novos
conhecimentos, com o objetivo de superar as deficiéncias existentes na firma (TURNER;
SWART; MAYLOR, 2013).

A literatura existente identifica o mecanismo estrutural, contextual e sequencial como
os principais tipos de ambidestria (ZIMMERMANN; BIRKINSHAW, 2016). Outros tipos
também podem ser identificados em alguns estudos com menor intensidade, o que pode causar
ambiguidade nas varias formas que a ambidestria pode assumir. Uma maneira apresentada por
Snehvrat et al. (2018) para resolver essa ambiguidade seria categorizar os tipos de ambidestria
com base em mecanismos organizacionais, dominio e processo. O tipo estrutural, contextual e

sequencial s3o os mecanismos basicos pelos quais a ambidestria pode ser alcangada, também
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pode ser estudada por meio de dominios (estratégias, marca, ou alianga internacional) ou em
processos basicos organizacionais (inovagdo, cogni¢dao e aprendizagem). Esse agrupamento

pode ser uma maneira de entender as varias tipologias usadas nas pesquisas sobre ambidestria.

2.2.2 Tipos de ambidestria

A ambidestria organizacional ndo ¢ simplesmente alcangada mediante estruturas de
organizag¢do, mas requer uma visdo compartilhada, um conjunto comum de valores e um
sistema de recompensas que permita aos gerentes equilibrar todos os beneficios que ela pode
trazer (O’REILLY; TUSHMAN, 2008). A ambidestria tem sido importante para as
organizagdes, e, com o passar do tempo, tém-se percebido diferentes tipos (VAHLNE;
JONSSON, 2017), apresentando a literatura os seguintes: contextual, sequencial e estrutural
(O’REILLY; TUSHMAN, 2013).

A ambidestria estrutural, também conhecida como “ambidestria particional”, sugere
que as organizacdes tratem as tensdes envolvendo exploration e exploitation por meio de
coordenagdo ou arquiteturas organizacionais separadas. Sendo assim, organizam-se a partir de
subunidades estruturais com diferentes competéncias, procedimentos, contextos, processos,
regras administrativas e cultura (SIMSEK, 2009; TUSHMAN; O’REILLY, 1996). Para
O’Reilly e Tushman (2008), a ambidestria estrutural é percebida em organizagdes que utilizam
o nivel de projetos para o desenvolvimento de produtos e unidades de negdcios. Os autores
ainda mencionam que, para a existéncia da ambidestria estrutural, € importante a presenga de
estratégias claras entre as equipes, a presenca de uma visdo comum entre as unidades estruturais
existentes e a capacidade dos lideres de gerenciar os possiveis paradoxos presentes.

Apesar dos beneficios, a ambidestria estrutural apresenta fraqueza em sua formacao. O
fato de a coordenacdo entre exploracdo e explotagdo ser efetuada de maneira separada
possibilita que as atividades sejam realizadas com formato desintegrado, o que pode desmotivar
as equipes com orientacdo para a busca constante de oportunidades (ZIMMERMANN;
BIRKINSHAW, 2016). Em funcao dessa fragilidade, surge a indica¢do de outra formatacao
para facilitar a presenca da ambidestria nas organizagdes. Este novo formato, chamado de
ambidestria contextual, estaria muito mais preocupado com o papel do individuo como
facilitador das tensdes e dos paradoxos existentes entre exploracdo e explotagdo (MARCH,
1991; GIBSON; BIRKINSHAW, 2004).

Na ambidestria contextual, a explotacdo e exploragdo ndo devem ser coordenadas em

unidades de gestdo distintas, mas precisam ser integradas dentro e por meio de unidades de
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negodcios e equilibradas por cada individuo em uma organizagdo. Para que seja possivel essa
formatacdo, € preciso estimular a construgdo de processos e sistemas que apoiem e estimulem
funcionarios ao comportamento ambidestro, permitindo que cada individuo efetue seus proprios
julgamentos (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004). Permitir que a organizagdo apresente essa
formatagdo requer muita atengdo e preparo por parte dos altos executivos para lidar com as
tensdes geradas, pois os funcionarios podem nao estar habilitados para desenvolver atividades
simultaneas de exploracdo e explotagdo (O’REILLY; TUSHMAN, 2013).A ambidestria
contextual esta relacionada a capacidade comportamental que a organizagdo possui para gerar,
simultaneamente, o alinhamento (evitar o caos) ¢ a adaptabilidade (evitar a inércia) em toda a
unidade de negocio (TUAN, 2016).

A ambidestria sequencial ou ciclica apresenta, em sua esséncia, uma visdo mais
dindmica em que a explotacdo e exploracdo sdo ciclicas, podendo oscilar em momentos
temporais isolados (VENKATRAMAN; LEE; IYER, 2007). Em uma organizacao que utiliza a
ambidestria ciclica existe a alternancia de utilizacdo de periodo de explotacao até mudar para
exploracdo e vice-versa, podendo ocorrer essas oscilagcdes varias vezes durante um longo
periodo (ZIMMERMANN; BIRKINSHAW, 2016). O aspecto positivo ¢ permitir que os
individuos da organizacdo executem suas atividades concentrando-se em uma tarefa de cada
vez, mas permitindo que a integracao entre as unidades exista.

Para Zimmermann e Birkinshaw (2016), as trés abordagens sdo mencionadas na
literatura, no entanto, apresentam ainda uma caréncia de entendimento, pois ndo se sabe
efetivamente a eficacia das abordagens, ou se a utilizagdo pode ser efetuada sozinha ou em
combinac¢do. Para os autores, a ambidestria apresenta um conceito peculiar, sendo composta
por fendmenos complexos.

Simsek et al. (2009) mencionam duas dimensdes relacionadas a ambidestria
organizacional: (a) temporal (sequencial x simultaneo); e (b) estrutural (independéncia x
interdependéncia). A dimensdo temporal compreende a capacidade da organizacdo de apoiar o
uso simultaneo de exploration e explotation. A dimensao estrutural ¢ entendida pelos autores
como uma forma independente (unidade de negdcios) ou interdependente (formagao de aliangas
estratégicas ou de empresas com multiplas divisdes). As dimensdes sugeridas ainda sdo
apresentadas em matriz dois por dois, que sugere quatro tipos de ambidestria: harmonica,
ciclica, particional e reciproca.

Considerando os tipos e dimensdes mencionados pela literatura sobre as terminologias
associadas a ambidestria, ¢ importante mencionar que fatores como processos, estruturas,

sistemas, cultura e parcerias sao citados. Para Popadiuk (2015), a busca por ambidestria exige
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que as organizagdes gerenciem as tensdes internas, associadas as diretrizes de explotation e
exploration, bem como fatores relacionados ao ambiente externo, como economia, sociedade,
cultura e legislagdo.

As organizagdes consideradas ambidestras podem alcangar o equilibrio mencionado
entre os processos de exploragio e explotacdo de diferentes maneiras (GARCIA-LILLO;
UBEDA-GARCIA; MARCO-LAJARA, 2016), seja por meio do sequenciamento das
mudangas na estrutura organizacional, utilizando de um formato de ambidestria sequencial, seja
equilibrando explotation e exploration em um formato de ambidestria estrutural, seja mediante
um formato que permite o desenvolvimento da capacidade de alinhamento (explotation) e
adaptagdo (exploration) em unidades de negocios (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004). Todos
esses formatos, para atingirem a ambidestria, apresentam algo em comum, que ¢ adogao de uma
perspectiva interna (GARCIA-LILLO; UBEDA-GARCIA; MARCO-LAJARA, 2016).
Portanto, as organiza¢des podem alterar seus modelos de negocios, mas tém como intengao

efetuar ajustes internos para manter o equilibrio entre as dimensdes explotation e exploration.

2.3 ESTUDOS CORRELATOS: CAPACIDADE DINAMICA E AMBIDESTRIA

Alguns estudos recentemente tém demonstrado a relacdo existente entre capacidade
dindmica e ambidestria organizacional (BIRKINSHAW; ZIMMERMANN; RAISCH, 2016;
CIRJEVSKIS, 2016; JURKSIENE; PUNDZIENE, 2016; LEE; RHA, 2016; VAHLNE;
JONSSON, 2017). Autores enfatizam que, para ter sucesso estratégico ambidestro em longo
prazo, uma organizagao deve apresentar capacidade dinamica (O’REILLY; TUSHMAN, 2008;
JANSEN et al., 2009; KRIZ; VOOLA; YUKSEL, 2014).

Apesar de nos ultimos anos terem sido realizados estudos com enfoque no dinamismo
do mercado e as perspectivas relacionadas ao assunto que pudessem gerar vantagem
competitiva e capacidade dinamica (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER,
2002; HELFAT; PETERAF, 2009; WANG; AHMED, 2007, PETERAF; DI STEFANO;
VERONA, 2013; JURKSIENE; PUNDZIENE, 2016), a definicdo do tema apresenta diversas
inconsisténcias, imprecisdes, sobreposi¢des de conceitos e lacunas teéricas e empiricas.

Em uma perspectiva estratégica, alcangar o sucesso de longo prazo exige que as
organizacdes possuam nao apenas capacidades e competéncias para competirem nos mercados
existentes, mas devem apresentar, também, a capacidade de recombinar e reconfigurar
estruturas organizacionais que se adaptem aos mercados e tecnologias emergentes (O’REILLY;

TUSHMAN, 2008). Para os autores, a literatura organizacional sugere que, para serem bem-
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sucedidas em um ambiente dindmico, as empresas t€ém que se tornar ambidestras. A ambidestria
se apresenta como mais uma importante pré-condigdo para a geragao de um melhor desempenho
das organizag¢des perante as grandes exigéncias do mercado (AMNIATTALAB; ANSARI,
2016).

Para Raisch e Birkinshaw (2008), a ambidestria organizacional se refere a capacidade
de uma organizagdo de estar alinhada, com eficiéncia, ao gerenciamento das demandas de
negocios atuais, sendo, ao mesmo tempo, adaptavel as mudangas do ambiente. Sob essa
perspectiva, alguns estudos mencionam a conexdo entre capacidade dindmica e ambidestria
(JURKSIENE; PUNDZIENE, 2016; CIRJEVSKIS, 2017; VAHLNE; JONSSON, 2017).

De acordo com O’Reilly e Tushman (2008), a ambidestria organizacional nio ¢
simplesmente alcancada mediante estruturas organizacionais, mas requer uma Visdo
compartilhada, um conjunto comum de valores e um sistema de recompensas que permita aos
gerentes equilibrar todos os beneficios que a ambidestria possa trazer a organizagdo. Conforme
Simsek (2009), o conceito de ambidestria tem sido utilizado nas pesquisas de varias maneiras.
No entanto, o paradoxo e o dilema que envolve explotacdo (exploitation) e exploragdo
(exploration) e seu equilibrio ¢ algo ainda a ser verificado.

A ambidestria organizacional surgiu como uma perspectiva tedrica adequada para
explicar a inovagdo, a aprendizagem organizacional e a melhoria do desempenho (LEE; RHA,
2016). Amniattalab e Ansari (2016) mencionam que a prospeccao (previsio) estratégica tem
um impacto positivo na ambidestria, que, por sua vez, contribui para a vantagem competitiva.
Os autores consideram que a prospeccio (previsdo) estratégica ¢ um sistema de capacidades
para reconhecer rupturas e emergentes tendéncias e gerar reagcdes adequadas e imediatas. Os
resultados do estudo demonstram que o grau de prospec¢ao (previsao) estratégica tem efeito
direto na ambidestria organizacional, que, por consequéncia, afeta a vantagem competitiva em
diferentes contextos.

Os estudos de Amniattalab e Ansari (2016) apresentam resultados indicativos de que,
ao efetuarem maiores investimentos em prospecc¢io (previsao), as empresas podem ser mais
bem observadas a partir do desenvolvimento de competéncias de inovacdo € a consequente
vantagem competitiva. Os autores sugerem o desenvolvimento de novas pesquisas
considerando-se outros construtos, além de elementos moderadores e mediadores.

Ao se analisar os resultados obtidos no estudo desenvolvido por Vahlne ¢ Jonsson
(2017) na empresa da Volvo e Ikea, pode-se verificar que a capacidade ambidestra esta
evoluindo ao longo do tempo, entretanto, em territérios ainda desconhecidos, tanto

geograficamente como em termos gerenciais. Destaca-se que o aprendizado experimental tem
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progredido gradualmente mediante as incertezas, observando-se oportunidades de outros
estudos que apresentem detalhes dos processos e microfundamentos existentes na organizacao.

Para O’Reilly e Tushman (2008), a ambidestria s se torna capacidade dinamica se a
organizagdo desenvolver atividades de exploragdo e explotacdo de forma integrada, ndo apenas
envolvendo um conjunto de valores comuns, mas uma visao compartilhada, abrangendo, também,
governanga. A capacidade de uma empresa ser ambidestra ¢ um elemento central da capacidade
dindmica (O’REILLY; TUSHMAN, 2011). A ambidestria exige que os gerentes seniores
realizem tarefas criticas, como perceber oportunidades, incluindo mudangas tecnologicas,
concorréncia, necessidade de clientes e regulacdo. A gestdo devera também ser capaz de agir
sobre as oportunidades e ameagas, por meio da reconfiguragao de ativos tangiveis e intangiveis
para enfrentar novos desafios. Dessa forma, assim como a capacidade dindmica, a ambidestria
incorpora um conjunto completo de rotinas, incluindo descentralizagao, diferenciacdo, integragao
e a capacidade dos gerentes seniores de coordenar a complexa busca simultanea de explorar e
explotar (O’REILLY; TUSHMAN, 2011).

Embora varias pesquisas tenham sido desenvolvidas sobre ambidestria organizacional, na
perspectiva de O’Reilly e Tushman (2013), a lente teorica adequada para o desenvolvimento do
estudo continua sendo a corrente relacionada a capacidade dinamica. Ao considerar que a
capacidade dinamica relaciona com a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para lidar com ambientes de rapidas mudangas (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997), ¢ possivel observar a presenca dessa capacidade nas decisoes dos
gerentes seniores, possibilitando a realocagdo e reconfiguracdo das habilidades e ativos
organizacionais para explorar competéncias ja existentes e o desenvolvimento de novas.

A capacitagdo da ambidestria requer sinergia em todos os niveis organizacionais e
processos dedicados para implantagdo de recursos de maneira rapida e dindmica em resposta as
necessidades do mercado. Segundo Hughes e Ogilvie (2020), capacidade dinamica ¢ cultivada
por meio de: (a) estratégias de nivel macro em torno da identificacdo e alinhamento das
necessidades dinamicas do mercado com ofertas organizacionais flexiveis e eficientes e
sistemas de motivacdo, recompensa € monitoramento da ambidestria; (b) gerentes que equipam
e apoiam os esfor¢os continuos de ambidestria por meio de treinamento, desenvolvimento,
coaching e suporte; e (b) identificando, recrutando e contratando individuos com o
conhecimento, e habilidades para facilitar a criagdo de valor simultaneo e otimizar o
relacionamento com o cliente.

Jurksiene e Pundziene (2016), com base em reflexdes conceituais tedricas, sugerem que

a ambidestria organizacional desempenha um papel mediador na relagdo entre capacidade
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dinamica e vantagem competitiva. Os argumentos mencionados pelos autores complementam
os estudos desenvolvidos por O’Reilly e Tushman (2008), ao apresentarem descobertas
empiricas em estudos sobre antecedentes da ambidestria que refletiram as mesmas condi¢des
previstas nas capacidades dinamicas, reforcando o entendimento de que a ambidestria estd

presente na capacidade dinamica.

2.4 CONSIDERACOES FINAIS: MODELO CONCEITUAL

Este topico representa uma articulagdo para fundamentar o argumento desta tese, que
buscou compreender quais capacidades e processos existentes em organizacdes sao elementos
importantes ao se utilizar a abordagem de ambidestria nos microfundamentos da capacidade
dindmica como subsidio que proporciona a renovagdo organizacional.

Durante o processo de construcdo tedrica deste estudo e da logica estrutural utilizada
para o desenvolvimento da pesquisa, foram efetuadas leituras da literatura classica e atual
relacionadas as tematicas. Foi possivel observar a falta de consenso nos campos de estudos de
capacidade dinamica e ambidestria, ndo existindo concordancia quanto aos varios conceitos.
Esse aspecto esta relacionado ao fato de as correntes tedricas apresentarem uma perspectiva
multidisciplinar, com abrangéncia em diversos campos de estudos.

Ao considerar que as organizacdes se encontram em mercados cada vez mais
complexos, com o aumento da concorréncia entre mercados, rapidos desenvolvimentos
tecnologicos e mudancas no comportamento do consumidor, percebe-se o desafio para os
gestores e tomadores de decisdo da necessidade de novos modelos de gestdo que possibilitem
adaptag0es rapidas as necessidades do mercado.

Entende-se que, para se ter uma renovagdo organizacional, aspectos como reducdo de
custos, identificagdo de oportunidades e ameagas, diferenciagdo nos produtos e gestao dos
recursos sdo itens a serem considerados nas estratégias desenvolvidas por qualquer
organizagdo. Alguns elementos surgem na literatura indicando uma evolugdo dos estudos
organizacionais, como € o caso da capacidade dinadmica, que transcende os aspectos internos
das organizagdes, ¢ a ambidestria, que possibilita o engajamento dos recursos de forma
deliberada (JURKSIENE; PUNDZIENE, 2016).

Autores como Benner e Tushman (2003), Teece (2007), O’Reilly e Tushman (2008),
Jansen et al. (2009), Kriz, Voola ¢ Yuksel (2014) e Popadiuk, Luz e Kretschmer (2018)
percebem a relagdo existente entre ambidestria e capacidade dindmica, mas € preciso verificar

essa afinidade considerando-se elementos que possibilitem tal observagdao. Neste estudo,
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considerou-se a abordagem de microfundamentos como um fendémeno norteador para a
observagao das capacidades existentes nas organizacdes, por ser uma abordagem que considera
individuos ou processos organizacionais e suas interagdes em ambiente coletivo, além de
permitir a compreensdo de como os componentes interagem e surgem. Para Teece (2014), os
microfundamentos previstos na capacidade dindmica sao representados por processos, sistemas
e estruturas organizacionais.

Os microfundamentos apresentam em sua formulacao caracteristicas que compreendem
elementos similares aos descritos sobre ambidestria, e esse cendrio permite efetuar algumas
observagdes relacionadas a temadtica. Inicialmente, pode-se observar o cendrio das duas
abordagens, tanto capacidade dindmica quanto ambidestria apresentam em suas estruturas
ambientes com necessidade de adaptagdo, mutdveis, com caracteristicas dindmicas e evolutivas.

As duas abordagens apresentam conceitos ainda ndo consolidados e multidisciplinares,
mas compostos por aspectos complexos e desafiadores que podem facilitar o entendimento no
processo de geracdo de renovagdo organizacional. Os meios, caminhos ou métodos utilizados
pelas organizagdes para obter vantagem sdo uma questao ainda nao resolvida, identificando-se
nas abordagens de capacidade dindmica e ambidestria aspectos que podem contribuir para o
entendimento da renovagao organizacional.

Os microfundamentos sdao compostos por: (a) capacidade de deteccio (Sensing), que
compreende processos para identificar e antecipar movimentos no mercado em relacdo as
necessidades do cliente e avangos tecnologicos; (b) capacidade de apreensao (Seizing), que se
refere a estrutura organizacional e processos de negdcios que reagem ao dinamismo do mercado
para aproveitar oportunidades; e (c) capacidade de reconfiguragdo (transforming), que
compreende a busca em alinhar e realinhar ativos tangiveis e intangiveis para facilitar e
promover mudancas organizacionais. A presenca de capacidades dindmicas ndo garante as
organizacdes a geragdo de vantagem e renovagdo, por isso, Teece (2014) argumenta que €
preciso compreender as capacidades geradas, assim como entender a utilizagdo dos recursos
que estdo sendo empregados e combinados com a estratégia da organizacdo. Corroborando este
entendimento, percebe-se a necessidade ndo apenas de compreender as principais capacidades,
elementos e processos utilizados nesse ambiente dindmico, mas também compreender como 0s
processos existentes sao melhorados e refinados.

Para analisar a heterogeneidade organizacional e a competitividade, ¢ oportuno
compreender como as rotinas e capacidades sdo construidas e interligadas. Ao se considerar os

atributos que abrangem ambidestria, ¢ possivel verificar caracteristicas que apresentam
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similaridade com os microfundamentos, e esse aspecto deve ser observado para possibilitar a
evolucao do conceito.

A fase de iniciag¢@o, também conhecida como exploration (exploragao), apds os estudos
de March (1991), compreende novas competéncias, mudangas e experimentacao e criagdo de
produtos, e estas caracteristicas apresentam similaridade com a capacidade de deteccio
(sensing). A fase de implantagdo, também conhecida como exploitation (explotagao),
compreende o refinamento de competéncias existentes, a adaptabilidade e a eficiéncia de
produtos ou servigos, o que pode ser observado na capacidade de apreensao (seizing). Este
entendimento também foi identificado no estudo de Popadiuk, Luz e Kretschmer (2018), que
apresenta uma relacdo entre ambidestria e capacidade dindmica, considerando, ainda, estrutura,
contexto organizacional e fungdes gerenciais para os microfundamentos.

O’Reilly e Tushman, em varios estudos, argumentam que ambidestria ¢ uma capacidade
dindmica, considerando que a capacidade de explorar e explotar simultaneamente permite que
a organizacdao se adapte ao longo do tempo. Birkinshaw, Zimmermann e Raisch (2016)
concordam com os argumentos dos autores, mas mencionam que nao oferecem precisao
analitica suficiente para ser aceitavel, e consideram ambidestria e capacidade dinamica como
complementares, propondo uma integragao conceitual diferente.

Para Birkinshaw, Zimmermann e Raisch (2016), as capacidades dindmicas de Teece
(deteccdo, apreensdo e reconfiguragdo) devem ser categorizadas como capacidade de ordem
superior e inferior, sendo a de ordem inferior composta pelas capacidades de deteccdo com
relacionamento com exploracdo e apreensao com relacionamento com explotagdo; e a
capacidade de reconfiguragdo ¢ considerada como uma capacidade de ordem superior.

Nos estudos desenvolvidos por Teece, a detec¢do, apreensdo e reconfiguragdo seguem
uma sequéncia linear de capacidade de mesma ordem (superior), enquanto Birkinshaw,
Zimmermann e Raisch (2016) consideram deteccdo e apreensdo como recursos de ordem
inferior e apenas a reconfiguracdo como recurso de ordem superior. Este estudo considera as
capacidades conforme previsto por Teece, mas pondera outras varidveis nesse processo
integrador, como contexto, estrutura e recursos.

Jurksiene e Pundziene (2016) relacionam capacidade dinamica e vantagem competitiva
considerando ambidestria como elemento mediador. Os resultados tedricos dos autores
demonstram que ambidestria representa uma parte da capacidade dindmica, configurando-se
como um conjunto de processos integrados dentro de uma organizagdo. Essa perceptiva esta
alinhada com o entendimento deste estudo, ao considerar os elementos existentes na

ambidestria integradores a abordagem de capacidade dindmica proposta por Teece (2007).
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Para um melhor entendimento de como este estudo compreende a integracao da
ambidestria nos microfundamentos da capacidade dindmica numa organizagao (o processo de

renovagdo organizacional), a Figura 1 apresenta um modelo conceitual de pesquisa.

Figura 1 — Modelo conceitual de pesquisa
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Fonte: elaborado pela autora.

A Figura 1 demonstra os conceitos teodricos considerando a ambidestria como
complementar na geracao de capacidade dindmica e no processo de renovagao organizacional,
além de ponderar exploracdo e explotacdo como elementos integradores dentro de uma
organizacdo. Este modelo conceitual consolida aspectos mencionadas na literatura apoiando
Teece (1997), O’Reilly e Tushman (2013) e Jurksiene e Pundziene (2016), que consideram
ambidestria como parte complementar da capacidade dinamica.

Avaliando os principais conceitos das teorias de capacidade dindmica e ambidestria,
observa-se que ambas apresentam caracteristicas direcionadas para aprendizagem e adaptacdo
a contextos e estruturas organizacionais, além de orquestramento de ativos (recursos). Desta
forma, percebe-se que organiza¢des ambidestras apresentam grande capacidade de adaptagdo e
melhorias, enquanto capacidade dindmica exige grande flexibilidade e adaptabilidade para
ambientes de constante mudancas (TUSHMAN; O’REILLY, 1996; TEECE, 2007).

Seguindo uma posicao tedrica, capacidade dindmica € considera a lente mais apropriada
para compreender a ambidestria organizacional (O’REILLY; TUSHMAN, 2013), sendo
adotadas neste estudo as perspectivas apresentadas pela pesquisa seminal de Teece (2007), que
divide a capacidade dindmica em: (a) capacidade de identificar o contexto ambiental (Sensing);
(b) capacidade de aproveitar oportunidades (seizing); e (c) capacidade de gerenciar ameagas e

transformagoes (transforming/reconfiguring).
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Percebe-se que a fase de sensoriamento (Sensing), que compreende tanto a capacidade
dindmica como ambidestria, investiga a variedade de fontes de informag¢des no sentindo de
buscar inspirar e orientar o desenvolvimento de projetos, além da busca por novos recursos,
ativos e fontes de conhecimento e inovac¢ao (TEECE, 2007; O’REILLY; TUSHMAN, 2008).

O microfundamento apreensdo (seizing) apresenta relagdes com ambidestria pela
capacidade de explotagdo ao apresentar elementos que possibilitem a melhoria dos produtos,
conhecimento, equilibrio de recursos e ativos, além de permitir movimentos internos que
resultam em economias de escala. Nesse processo de implantacdo previsto na capacidade de
aproveitar oportunidade (seizing), os lideres tém um papel fundamental, pois, por meio de
colaboragdo, tomam decisdes em conjunto, além de trocarem informagdes que auxiliam no
processo de superagdo das tensdes e conflitos que possam vir a existir na presenca do
desenvolvimento de exploragdo e explotacao (POPADIUK; LUZ; KRETSCHMER, 2018).

A reconfiguragdo vem na sequéncia, compreendendo uma fase que possibilita a
combinacdo de esfor¢os para construir, manter € ajustar continuamente os modelos de negdcios,
rotinas, estruturas. O contexto poderd sofrer mudancas durante o processo, por isso requer
aten¢do para novas configuracdes que podem se estabelecer.

A Figura 2 compreende a etapa I do modelo conceitual, demonstrando um processo
inicial com a detec¢do e a apreensdo se relacionando com a explotacdo e a exploracdo, na busca
por um equilibrio simultdneo que auxilia na geragdo da reconfiguracdo e, consequentemente,

permitindo a configuragdo de uma estrutura ambidestra.

Figura 2 — Modelo conceitual da pesquisa — etapa I
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A ambidestria organizacional, de certa forma, fortalece o modelo de capacidade
dinamica, ao equilibrar exploragao e explotagdo. A capacidade dindmica apresenta capacidades
para absorver e adaptar; a ambidestria abrange capacidades para aprender, otimizar e equilibrar
(JURKSIENE; PUNDZIENE, 2016). A capacidade de exploragdo compreende reconhecimento
de oportunidades, gerenciamento de incerteza e ambiguidade, otimizacdo dos processos
organizacionais, avaliacdo de riscos, aquisi¢do de recursos e desenvolvimento de novos
produtos/servicos/modelos de negocios, e estas caracteristicas apresentam semelhangas com a
capacidade de detecgdo (sensing). A capacidade de explotagdo compreende etapas mais
simples, geralmente de baixo risco, € um processo de curto prazo, que inclui o uso de
capacidades e recursos direcionados a pequenas melhorias em produtos/servigos/modelos de
negocios existentes, o que pode ser observado na capacidade de apreensao (seizing).

O modelo conceitual considera as capacidades de detecgdo, apreensao e reconfiguracao,
assim como a combinacdo com as capacidades ambidestras (explora¢do/explotacdo) como
capacidade de ordem superior. Entende-se que, ao estudar a integragdo das capacidades,
estruturas diferentes entre as organizagdes podem ser identificadas, permitindo que se possa
analisar os tipos de ambidestria que as organizacdes utilizam sobre determinado contexto ou
cenarios. A Figura 2, que compreende a etapa I do modelo conceitual, apresenta os quadrantes
que representam a intensidade das capacidades, simulando, ainda, atividades complementares
previstas entre ambidestria e capacidade dindmica.

A reconfiguracao ¢ um microfundamento da capacidade dindmica que apresenta, em sua
composi¢do, elementos relacionados a aprendizagem, gestdo do conhecimento € governanga
corporativa, além de manter a competitividade por meio de melhorias, combinagdes e
integracdo dos ativos tangiveis e intangiveis de uma organizagdo. Nesta etapa, a literatura
menciona a importancia das habilidades de lideranca, principalmente no processo de articulagao
de orquestramento de ativos e, assim, permite a renovagdo das capacidades organizacionais,
além de administrar as tensdes geradas. A Figura 3 a seguir compreende a etapa Il do modelo
conceitual da pesquisa, dando destaque a importancia da capacidade de reconfiguragdo.

A capacidade de transformacdo ou reconfiguragdo ¢ mencionada por Teece (2007) como
um fator que pode sustentar a lucratividade ou a vantagem superior da organizagao ao construir
ou renovar continuamente sistemas, rotinas e estruturas organizacionais e de produto, além de
permitir a renovacao do modelo de negdcio. Entende-se que esses eventos, ao serem integrados
com as capacidades de deteccdo, apreensdo e, por conseguinte, explotacdo e exploragdo,

proporcionam a existéncia da ambidestria e, consequentemente, da capacidade dinamica.
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Figura 3 — Modelo conceitual da pesquisa — etapa I1
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Fonte: elaborado pela autora.

Aspectos contextuais, estruturais e recursos compdem neste modelo conceitual o
processo de busca por constante renovagdo. As capacidades dindmicas possuem uma relagao
forte para mudangas organizacionais, que se inicia com a busca e identifica¢ao de oportunidades
e novas maneiras de orquestracao dos ativos. Estudos emergentes relacionados a capacidades
dinamicas sugerem que a capacidade de aprender rapidamente e construir novos ativos envolve
processos para reconfigurar competéncias e transformar ativos existentes para gerar valor
competitivo sustentdvel. Para isso, ¢ preciso levar em consideragdo dimensdes contextuais,
estruturais e recursos para facilitar o surgimento da ambidestria como uma capacidade
dinamica.

Considerando-se que as capacidades e processos que auxiliam as organizagdes a se
adaptarem as mudangas sdo essenciais para elas se manterem competitivas no mercado,
pretende-se avancar nos estudos que se aprofundem nas relagdes existentes entre capacidade
dindmica e ambidestria, investigando de maneira empirica os conceitos identificados. Assim,

no proximo capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada para a realizacdo do estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo descrevem-se as escolhas efetuadas para o desenvolvimento do estudo e
atingir os objetivos, assim como se apresenta o percurso metodoldgico seguido para a coleta,
tratamento e analise dos dados.

Incialmente, apresenta-se a estratégia da pesquisa, com o detalhamento de todas as fases
e etapas seguidas, até a defini¢do de estudo de caso. Apresentam-se, ainda, as técnicas utilizadas
para a coleta de informacdes e o detalhamento sobre como se deu a andlise dos dados. O capitulo
finaliza com a apresentacdo das limitagdes identificadas na pesquisa e dos procedimentos éticos

formalmente seguidos.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Para a construcao desta pesquisa, optou-se pela utilizacdo da técnica de estudo de caso.
O estudo de caso ¢ definido por Yin (2015) como uma investigacao empirica que averigua um
fendmeno contemporaneo em seu contexto real, principalmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo sdo claros. Sendo assim, os estudos de caso exploram temas e
assuntos nos quais as relagdes podem ser ambiguas e incertas, mas que tém inten¢ao de
apresentar relagdes causais e ndo apenas efetuar a descricdo de uma determinada situagdo e
contexto.

Este estudo apresenta caracteristicas exploratoria e descritiva, seguindo, assim, uma
abordagem de natureza qualitativa. Entende-se como pesquisa qualitativa um conjunto
particular de técnicas relacionadas a compreensao de um contexto de forma ampla e profunda,
estando implicita a maneira de verificar o fendmeno social investigado considerando-se os
procedimentos adequados para a devida observacao do fendmeno (LINCOLN; GUBA, 1985;
MINAYO, 1994; MERRIAM, 1998).

Para Martins e Theophilo (2009), estd presente nas pesquisas qualitativas a
predominincia da descri¢cdo. Essa caracteristica prevista neste estudo tem como atributo
apresentar os elementos da ambidestria que contribuem para a geracao de capacidade dindmica,
tentando ilustra-la e compreendé-la mediante uma maior quantidade de dados, podendo ser uma
descricdo de pessoas, de situagdes, de acontecimentos, de reacdes, inclusive transcri¢des de
relatos (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Para Yin (2015), existem quatro aplica¢des diferentes que podem ser utilizadas para a

construgdo de um estudo de caso unico: (a) explicar os presumidos vinculos causais nas
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intervengdes da vida real que ocorrem de forma complexa para estratégias de levantamento ou
experimentos; (b) descrever uma intervengao e o contexto da vida real no qual ela ocorre; (c)
ilustrar determinados cendrios ou topicos de forma a descrever uma dada situagao; e (d) explorar
as situacdes em que a intervenc¢do, sendo avaliada, ndo possui um unico e claro conjunto de
resultados.

A justificativa da escolha do método se deu em fun¢ao da necessidade de aprofundar os
aspectos relacionados a ambidestria e sua contricdo com capacidade dindmica, visando ao
exame detalhado de ambientes, de sujeitos ou de uma situagado particular. A utiliza¢do do estudo
de caso ¢ ideal para o tipo de questdo proposta neste estudo, permitindo obter informagdes em
profundidade, além de colaborar com novos insights tedricos. Para Yin (2015), o estudo de caso
deve ser adotado quando a natureza da questdo a ser respondida ¢ do tipo “como”, quando o
pesquisador ndo tem controle sobre os eventos comportamentais, € quando o enfoque contempla
acontecimentos contemporaneos.

Para Stake (2000), o estudo de caso se mostra valioso ao agregar conhecimento, ampliar
a experiéncia e aumentar o entendimento sobre um tema. Quando se realiza um estudo de caso,
¢ necessario apresentar o objeto a ser estudado, que pode ser uma pessoa, um programa, uma
instituicdo, uma empresa ou um determinado grupo de pessoas que compartilham o mesmo
ambiente ou experiencia (STAKE, 2000). Corroborando esse entendimento, Meriam (1988)
menciona que a utilizagdo do estudo de caso demonstra que o interesse do pesquisador ¢
compreender os processos sociais que correrem num determinado contexto, além de

compreender uma situagao em profundidade.

Figura 4 — Etapas da pesquisa

Etapal Etapa ll Etapa Il Etapa IV
Revisao Filtro do Refinamento
bibliografica estudo de ==d no instrumento
caso de pesquisa e
validagao com
i especialista
Definicao de Andlicee
problema, s~ K ~
objetivos e g?tf;r:ilgg::lrea Consideracbes
método selecdo do Coleta de dados finais
estudo caso do estudo de
caso unico
Elaboracao 1
do protocolo Consulta a Transcrigdo
e roteiro de especialista dos dados . =
entrevista exploratérios Transcricao Analise do
dos dados caso
Consulta a 1
Validagéo do empresas com Coleta de
instrumento potencial ao dado§
de pesquisa estudo exploratorios

Fonte: elaborada pela autora.
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Para o desenvolvimento desta tese, incialmente foi efetuado um estudo exploratério com
o objetivo de identificar um contexto de diferentes industrias para a viabilidade de um estudo
de caso. Tendo em vista a complexidade do estudo proposto e a necessidade de compreender
como a ambidestria contribui para geracdo do microfundamentos da capacidade dindmica em
uma organizacao, o estudo de caso mostrou-se a estratégia de pesquisa apropriada para o
desenvolvimento da presente pesquisa.

Este estudo foi divido em quatro etapas, conforme visualizado na Figura 4 e

apresentadas nas subsecdes a seguir.

3.1.1 Etapa I

A etapa | apresenta caracteristica exploratoria, por ter tido como objetivo gerar insights
e familiarizar a pesquisadora com o tema da pesquisa. Para Sampieri et. al (2006), o estudo
exploratério serve para proporcionar uma aproximacdo com o fendmeno relativamente
desconhecido, permitido assim realizar uma pesquisa mais completa sobre um contexto
particular, identificar conceitos ou varidveis promissoras, estabelecer prioridades sobre
pesquisas futuras, além de permitir sugerir afirmacdes e postulados.

O estudo iniciou com a revisao da literatura nas principais bases nacionais e internacionais
relacionadas a capacidade dindmica e ambidestria. Em seguida, foi elaborado um instrumento de
coleta de informagdes com o objetivo de aplicar a técnica de entrevista, muito presente em
pesquisas qualitativas. A entrevista ¢ uma técnica de pesquisa para coleta de informagdes, dados
e evidéncias cujo objetivo basico ¢ entender e compreender os principais significados que cada
entrevistado atribui a determinadas questdes e situagdes (MARTINS; THEOPHILO, 2009). Para
os autores, a entrevista, além de corroborar evidéncias, gera a oportunidade de demonstrar
perspectivas diferentes sobre determinado evento e falas de distintos entrevistados.

Nesta etapa, realizaram-se entrevistas com profissionais das empresas industriais com
participagdo confirmada, utilizando entrevista semiestruturada, conduzida com um roteiro
prévio. Nos proximos itens sera detalhada a estruturagdo da coleta de informagdes, assim como

a validacao do instrumento e pré-teste, critérios para selecao de casos para etapa exploratoria.

3.1.1.1 Estruturacao do instrumento de coleta de informacdes — etapa I

As perguntas foram elaboradas com base no referencial teorico, com grupos de questoes

norteadoras que pudessem auxiliar na exploragado e descri¢ao do estudo. O Quadro 4 resume os
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principais aspectos considerados para a composicao do roteiro de entrevista da etapa I da fase

exploratoria.
Quadro 4 — Estrutura de roteiro de entrevista — etapa I
Grupo Objetivo Contetido das perguntas Fontes
A — Perfil do respondente
Informagdes | Identificar o perfil | Género, idade, cargo, nivel de Elaboracio orépria
do entrevistado  dos respondentes. instrugdo. §a0 propria.
B — Perfil da empresa
~ Identificar o perfil | Tempo de atividade, principais
Informagdes A
da empresa segmentos, abrangéncia .
da empresa .. , Elaboragao propria.
- participante da geografica, estrutural
participante . L
pesquisa. organizacional.
C —Parte I
Compreender como Fatores identificados no Teece, Plsano ¢ Shuen (1997),
. . . ) Augier e Teece (2009),
a CD contribui na ambiente externo e interno; .
~ N . Meirelles e Camargo (2014),
geracdo de vantagem | como a organizagao identifica . .
competitiva oportunidades Jurks1en.e.e Pupdz1ene (2016),
’ ’ Cirjevskis (2017).
Zollo e Winter (2002), Helfat e
Peteraf (2009), Teece (2007),
Wang e Ahmed (2007),

Compreender a

Identificagdo heterggenf: idade das Quais principais mudangas
Organizagoes a partir ocorridas na organizacao .

como funciona a geragao (’16 O’Reilly ¢ Tushman (2008),
Felin et al. (2012), Al-Aali e

Teece (2014), Teece (2014b),

de CD
dos microfunda-
mentos de CD que i
~ novos produtos € processos;
sa0 representados identificar capacidade de
por processos, deteccio: apreenséo o Froehlich e Bitencourt (2015),
sistemas, estruturas regonii E)Jra %o Teece (2016), Teece e Peteraf
organizacionais e guragao. (2016), Laaksonen e Peltoniemi
gerenciais. (2018), Ince e Hahn (2020).
Compreender e Melhoria dos produtos/ Me,erh. (1991), Jansen (2005),
. . . O’Reilly e Tushman (2008),
identificar servigos, processos e mercado; L. s
. N . . ~ O’reilly e Tushman (2011), O
Identificagdo| caracteristicas da frequéncia de adaptagdo; .
~ Reilly e Tushman (2013),
de exploragdo e acompanhamento de custos; . L (2014). Silvei
ambidestria explotacdo nas identificacdo de oportunidades Mat“ung etal. 2014), Silveira-
N - Martins e Rossetto (2015),
organizagdes no processo de criagdo, .
estudadas renovagdo e conhecimento Tamayo—Tqrres, Rochrich ¢
’ ’ Lewis (2017).
D — Parte 11
Igzrf;ﬁc%iio Compreender a Gerenciamento de recursos; O’Reilly e Tushman (2008,
en tri utilizagdo da identificar o(s) processo(s) de | 2011), Al-Aali e Teece (2014),
. . | ambidestria ¢ CD na reconfiguragdo e Amniattalab e Ansari (2016),
ambidestria . S
e CD organizacao. recombinagdo de estruturas. Teece (2016).

Fonte: elaboracdo propria.
O grupo A de perguntas no roteiro de entrevista do Quadro 4 se refere ao perfil dos

respondentes. Esse grupo estd composto por perguntas que tém como objetivo identificar

caracteristicas dos entrevistados, além de perceber o nivel de experiéncia externa a organizagao
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estudada, assim como o nivel de experiéncia interna dos entrevistados. As perguntas efetuadas
nesse grupo se referem a idade, género, formagao profissional, cargo, tempo de experiéncia.

No grupo B estdo incluidas perguntas relacionadas ao perfil da organizacio pesquisada,
contendo questdes relacionadas ao tempo de atividades, atividades desenvolvidas, abrangéncia
da organizagdo (local, regional, nacional ou internacional), quantidade de funcionarios ¢ a
estrutura funcional da empresa.

Nos grupos C e D estdo perguntas relacionadas aos principais objetivos da pesquisa. O
grupo C exibiu perguntas relacionadas a identificagdo de processos e capacidades dindmicas e
ambidestra. As perguntas formuladas tiveram como objetivo: compreender as capacidades
dindmicas; compreender como a heterogeneidade das organizagdes pode ser identificada por
meio dos microfundamentos previstos nas capacidades dindmicas, percebidas por seus
processos, sistemas, estruturas organizacionais e gerenciais; compreender e identificar
caracteristicas de exploragdo e explotagdo nas organizagdes estudas. O grupo D tem como
objetivo compreender a utilizagdo de capacidade dindmica e ambidestria de forma integrada,
considerando os processos de reconfiguragdo e recombinagao de estruturas.

Apos a elaboragdo das questdes a serem utilizadas na entrevista, as perguntas elaboradas

passaram por validagdo de especialista, conforme ¢ descrito no proximo item.

3.1.1.2 Validagdo do instrumento de coleta de informagdes — etapa I

As perguntas elaboradas como instrumento de coleta passaram por duas rodadas de
avaliacdo realizada por dois especialistas e por um pré-teste. Essa etapa teve como objetivo
melhorar o instrumento, além de verificar aderéncia aos objetivos do estudo.

Inicialmente, o roteiro de entrevista foi submetido para validagdo por dois especialistas
académicos da area tematica deste estudo, com o objetivo de aperfeigoar o instrumento a ser
aplicado. O instrumento passou por duas rodadas de validacdo com especialista e, apos a
validacao, pelo teste piloto.

A primeira validagao foi submetida aos dois especialistas, os quais foram escolhidos em
fungdo da experiéncia académica relacionada ao estudo. Um dos avaliadores ¢ bolsista de
produtividade do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq),
atua em programas de pos-graduacdo, autor de diversos artigos, livros, orienta teses e
dissertacdes e atua na area de administracdo com €nfase em estratégia empresarial e adaptagao

empresarial. O segundo avaliador ¢ editor de revista nacional, além de avaliador de periodicos



57

de ambito nacional e internacional, possui varias publicagdes de artigos e livros e participagdes
em congressos e projetos financiados.

O instrumento enviado inicialmente apresentava 59 perguntas abertas. Nessa primeira
etapa, foram apresentadas algumas sugestdes de melhorias pelos especialistas, tais como:
eliminacdo de algumas perguntas, inclusdo de algumas assertivas e organizagao do roteiro pelas
dimensdes da tese. Os avaliadores ainda mencionaram como preocupagdo o tamanho do
instrumento € o tempo necessario para a devida aplicagdo. Mediante as sugestoes, efetuou-se
uma analise nas perguntas em duplicidade e nas perguntas que pudessem ser formuladas, com
o objetivo de deixar o didlogo fluir no decorrer na entrevista.

A segunda versdo do instrumento foi subdividida em: perfil dos respondentes, perfil da
empresa e perguntas especificas relacionadas ao estudo. Apds os ajustes, o instrumento foi
validado pelos especialistas académicos. Em seguida, foi efetuado um caso piloto com uma
empresa de mercado, com o objetivo de refinar o instrumento de coleta de informacdes, além
de identificar se o tempo de aplicacao estava adequado e se o entendimento e respostas estavam

adequados para a realizacdo da pesquisa.

3.1.1.3 Pré-teste

A empresa onde foi aplicado o pré-teste foi selecionada por conveniéncia, acessibilidade
e localizacdo. A indicagdo e intermediacao da empresa foram efetuadas por um contato pessoal
ao diretor/presidente da organizacdo em novembro de 2019. A escolha dessa empresa se deu pelo
fato de ser uma organizacdo de mais de 20 anos de existéncia no mercado, desenvolvendo
solugdes tecnologicas, presente em 10 estados e apresentar um polo de pesquisa nas cidades de
Jodo Pessoa e Campina Grande, além de ter conquistado diversos prémios nacionais e estaduais.

A aplicacdo do pré-teste foi de forma presencial, gravada e com anotagdes, de forma a
efetuar as simulagdes necessarias a serem validadas. A duracao da entrevista foi de 79 minutos,
confirmando-se adequado o tempo para as necessidades do estudo.

Essa etapa de aplicagdo do pré-teste foi extremamente importante para auxiliar no
processo de treinamento da pesquisadora para as entrevistas e observacdes a serem efetuadas.
Foi possivel perceber que algumas perguntas eram respondidas e refor¢adas em varios
momentos durante a aplica¢do do roteiro, o que permitiu a verificagdo da fluidez e a validagdo
do instrumento. A aplicacdo do pré-teste possibilitou, também, a adequagao na condugao das

perguntas da mesma maneira, permitindo, assim, que todos pudessem ter o mesmo entendimento.
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3.1.1.4 Critérios e selecdo de casos para etapa I exploratoria

Esta etapa teve como objetivo aprofundar sobre a tematica de modo empirico.

Considerando que a organizacdo para o estudo de caso deveria apresentar destaques com

processos tecnologicos e inovacao em sua gestdo. Este elemento foi uma escolha de pesquisa

ao considerar que em ambientes de constantes mudangas, as empresas precisam desenvolver

habilidades em relag¢do aos processos independe do porte.

As empresas selecionadas incialmente com caracteristicas compativeis com este estudo

podem ser visualizadas no Quadro 5. No processo de sele¢do também foi respeitado a

localizacao,

sendo considerado empresas que apresentassem alguma unidade na regido

Nordeste que possibilitasse a entrevista de maneira presencial na etapa exploratodria.

Quadro 5 — Caracteristicas das empresas selecionadas para a pesquisa — etapa I

Empresas

Informacgoes — levantamento inicial

Empresa 1

Empresa com atuagdo ha mais de 27 anos no segmento de producio, varejo e distribuicio
de alimentos derivados do leite, possui 2 unidades fabris, sendo uma na Paraiba ¢ outra
em Pernambuco. E uma empresa familiar com abrangéncia forte na regido Nordeste.
Me¢édia de 1.200 funcionarios em todo o grupo.

Empresa 2

Empresa com atuacdo no setor grafico ha mais de 54 anos, possui unidades fabris no
Nordeste e no Sudeste. Apresenta investimentos constantes em tecnologia e maquindrios
que diferenciam seu produto no mercado. Possui abrangéncia nacional.

Empresa 3

Empresa do segmento téxtil com mais de 50 anos. Parque fabril reconhecimento
mundialmente, com abrangéncia nacional e internacional de operagdes. Média de 5.000
funcionarios no grupo econdémico.

Empresa 4

Empresa com atuag¢ao no segmento de revestimento cerdmico hd mais de 30 anos. Possui
unidades fabris no Nordeste e no Sudeste, com abrangéncia nacional. E considerada um
dos principais fornecedores do setor nacional. Média de 2500 funciondrios no grupo
econdmico. Maquinas modernas nas unidades fabris.

Empresa 5

Empresa pertencente a um grupo econdmico com mais de 100 anos, com capital 100%
nacional e investimento superior a R$ 1 bilhdo. Possui 1 unidade fabril e 1 usina de
beneficiamento na regido Nordeste, tendo como atividade principal a produgdo de vidros.
Possui abrangéncia nacional. Média de 800 funcionarios no grupo econdmico.
Apresentando unidade fabril considerada a mais moderna de vidros planos do mundo.

Empresa 6

Empresa com atuacdo ha mais de 90 anos, lider no setor de calgados, com abrangéncia
nacional e internacional, com fabricas no Brasil ¢ Argentina ¢ 700 lojas em todo o mundo.
Média de 10.000 funcionarios. Presenca de maquinas modernas no parque fabril.

Empresa 7

Empresa com atuacdo ha mais de 60 anos, comercializa e industrializa mais de 20 marcas
em produtos alimenticios. Abrangéncia nacional e internacional. A estrutura conta com
25 centros de distribuigdo, 6 plantas fabris (com 9 unidades industriais), 2 unidades de
compra e beneficiamento (armazéns), 1 unidade de exportacdo. Média de 5.000
funcionarios. Presenca de unidades fabris automatizadas.

Empresa 8

Empresa com atuagdo ha mais de 78 anos, 3 unidades fabris, responsavel pela producdo
de 210 itens nos segmentos de alimentos, bebidas, higiene e limpeza. Abrangéncia
nacional e internacional, com média de 1.000 empregados.

Fonte: dados da pesquisa.
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Foram selecionadas oito empresas, as quais se contatou por telefone inicialmente
explicando a natureza da pesquisa e efetuando uma consulta prévia, com o objetivo de
confirmar o levantamento inicial realizado em ambiente digital. Em seguida, ao serem
confirmadas as informacdes e os contatos preliminares, foram enviados e-mails para cada
empresa questionando sobre a possibilidade de participar da pesquisa. Os contatos foram
realizados no periodo de outubro e novembro de 2019.

Ap0s o contato, apenas cinco empresas confirmaram a participacdo para a etapa II. Para
uma melhor apresentacdo de cada empresa, elas receberam aqui as seguintes denominacdes:
empresa 1, empresa 2, empresa 3, empresa 4 € empresa 5. As empresas 6, 7 € 8 ndo confirmaram

participagdo no estudo, sendo, assim, descartadas da pesquisa.

3.1.2 Etapa II

A etapa II envolveu um estudo exploratorio nas organizagdes que confirmaram a
participagdo na pesquisa (empresa 1, empresa 2, empresa 3, empresa 4 e empresa 5). O objetivo
desta etapa foi verificar qual organizacao teria as condigdes necessarias para a realizacdo de um
aprofundamento da temadtica, considerando a existéncia de caracteristicas que estivessem em
consonancia com a questdo de pesquisa e os objetivos propostos. Esta etapa foi composta por
entrevistas presencias envolvendo as cinco organizacdes que confirmaram participagdo. Para a
aplicacdo do instrumento, foi desenvolvido um roteiro prévio de entrevista valido por
especialista, conforme descrito na etapa I.

Apos a validacdo do roteiro de entrevista e a devida aprovacao de execucdo da pesquisa
pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do Centro de Ciéncias da Satde (CCS) da
Universidade Federal da Paraiba (UFPB) vinculado ao CAAE n° 24286619.8.0000.5188,
iniciou-se o contato com as empresas que confirmaram a participagdo, seguindo os
procedimentos éticos durante o processo de coleta de dados.

O tempo de entrevistas gravadas nesta etapa totalizou 12 horas, 47 minutos e 53
segundos, sendo todas transcritas para a devida analise de dados iniciais, conforme pode ser
verificado no Quadro 6. A coleta foi realizada no periodo de dezembro de 2019 a janeiro de
2020. O fato de se ter efetuado entrevistas com diferentes pessoas em cada empresa participante
possibilitou a confrontagdo dos dados e o aprofundamento tedrico sobre a tematica. Cada

entrevistado respondeu conforme o contexto e informagdes disponiveis da sua area.
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Quadro 6 — Perfil dos entrevistados — etapa 11 (exploratoéria)

Empresas Cédigo do Género Idade Tempo de Durag:ﬁ.o da
entrevistado empresa entrevista

Empresa 1 El Masculino 38 4 anos 00:47:20
Empresa 2 E2 Masc'ul'ino 38 3 anos 01:50:07
E3 Feminino 33 4 anos ¢ 11 meses 01:02:52
Empresa 3 E4 Masc'ul.ino 51 25 anos 01:42:52
E5 Feminino 42 13 anos 02:16:09
E6 Masculino 40 11 meses 00:57:30
Empresa 4 E7 Masculino 42 5 meses 00:35:46
ES8 Masculino 42 6 meses 01:13:04
Empresa 5 E9 Feminipo 41 6 anos 01:11:50
E10 Masculino 35 8 anos 01:10:23
Totais 10 entrevistados 12:47:53

Fonte: dados da pesquisa.

A fim de colaborar com a realizagdo das entrevistas, foram efetuadas analises de
documentos de teor publico, bem como informativos presentes na empresa durante o
desenvolvimento das visitas, a exemplo de revistas e livros instrucionais. Para Merriam (1998),
os documentos constituem-se importantes fontes de coleta de dados presentes nas pesquisas
qualitativas, e podem compreender elementos fisicos, visuais e escritos sobre o fendmeno
estudado. Como as entrevistas ocorreram de forma presencial, foi possivel verificar a estrutura
fisica das organizagdes participantes desta etapa.

O Quadro 7 identifica, de maneira resumida, as principais caracteristicas relacionadas
ao perfil das empresas entrevistadas na etapa exploratoria, assim como no Apéndice F sdo

detalhadas as caracteristicas de cada empresa entrevistada.

Quadro 7 — Caracteristicas das empresas entrevistadas — etapa II (exploratéria)

Empresas Setor N° de funcionarios Abrangéncia Unidades fabris
Empresa 1 Alimenticio 1.200 Regional 3
Empresa 2 Grafico 550 Regional 2
Empresa 3 Téxtil 5.000 Internacional 22
Empresa 4 Construgéo 2.700 Nacional 5
Empresa 5 Construcdo 800 Nacional 2

Fonte: dados da pesquisa.

Todas as empresas investigadas apresentaram dados que as classificam com perfil de
grande porte, ao considerar a varidvel quantidade de funcionarios, além de abrangéncia dividida
em regional, com localizagdo principal no Nordeste, Brasil e exterior.

Ao realizar as entrevistas, verificou-se que as empresas apresentavam alguns elementos
estruturais na gestdo que poderiam comprometer o processo de analise da pesquisa € uma

possivel comparagdo entre as organizagdes estudadas. Percebeu-se que a empresa 1 estava em
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um estagio de reestruturacdo, por fazer parte de uma composicao societaria familiar, ndo
apresentando todas as etapas de desenvolvimento de produto dentro das suas empresas, sendo
grande parte terceirizada e impossibilitando o acesso a todas as informacdes desejadas. A
empresa 2 se encontrava em um processo de revisdo de gestdo e implantacdo de novas
ferramentas de controle, além de revisdo de rotinas e processos, o que poderia comprometer a
pesquisa pelo fato de os entrevistados ainda nao conseguirem identificar alguns aspectos na
pesquisa em sua estrutura. A empresa 4, apesar de apresentar muito tempo de mercado, tem sua
composi¢do societdria majoritaria formada por membros de uma mesma familia e estava
passando por processo profissionalizacdo de gestdo, o que dificultou inclusive a selecao de
entrevistados com tempo de empresa para a aplicacdo da pesquisa. A empesa 5, embora
apresentasse varios itens associados a pesquisa, demonstrou uma gestao centralizada em uma
holding, o que inviabilizou a aplicacdo da entrevista de maneira aprofundada.

A empresa 3 apresentou elementos que indicavam um ambiente complexo, com
estruturas consolidadas de gestdo e ao mesmo instante com muito dinamismo em seus
processos. Desta forma, optou-se por escolher um tUnico caso para o aprofundamento das
informacgdes e, consequentemente, atingir o objetivo da pesquisa de compreender como a
ambidestria contribui para a gera¢ao dos microfundamentos da capacidade dindmica em uma
organizac¢do, considerando a complexidade do estudo e a necessidade de se compreender o

contexto para uma devida analise.

3.1.2.1 Definicao de estudo de caso

Para a selecdo do caso unico, buscou-se escolher uma empresa que durante a etapa
exploratoria apresentasse: um ambiente dinamico e complexo no qual estava inserida; a
necessidade de incorporar combinagdes de capacidades para se manter competitiva no mercado;
uma estrutura estratégica baseada em inovagao e exceléncia de gestdo; e valorizacao das marcas
e do relacionamento com clientes. Estes elementos, uma vez identificados, proporcionariam
aspectos a serem investigados durante o estudo.

Mediante essa condi¢do, a escolha pela empresa 3 se deu em fungdo das caracteristicas
mencionadas, assim como sua abrangéncia internacional e seu porte, considerando, assim, a sua
relevancia para o setor té€xtil, mercado nacional e internacional. Vale ressaltar que a escolha
considerou a existéncia de caracteristicas existentes que estivessem em consonancia com a

questao de pesquisa € 0s objetivos propostos.
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A etapa exploratoria foi de extrema importancia, por ter permitido a identificagao de um
cenario necessario para o desenvolvendo da pesquisa, além de facilitar o conhecimento prévio

de elementos necessdrios a verificagdo, como dados secundarios que permitissem a

confiabilidades das informagdes apresentadas.

3.1.2 Etapa III

Ap0s a definicdo da empresa escolhida para o estudo de caso unico, foi efetuada uma
revisdo no instrumento, com o objetivo de aprimorar e permitir uma melhor coleta de
informacdes. Desta maneira, um novo instrumento foi elaborando, passando por um processo
de validagdo de novos especialistas.

Desta forma, a etapa III é composta pela estruturagdo de instrumento de coleta de
informagdes para o estudo de caso, validagdo do instrumento e procedimento para coleta de

informacdes.

3.1.2.1 Estruturagao do instrumento de coleta de informagdes — etapa 11

As questdes do instrumento de coleta foram revisadas para utiliza¢do no estudo de caso.
As principais alteragdes se concentraram no perfil da empresa e reformulagdo das perguntas
com sentido aproximado e que geravam duplicidade de resposta.

O grupo A de perguntas que constam no roteiro de entrevista apresentado no Quadro 8
a seguir se refere ao perfil dos respondentes. Esse grupo ndo sofreu alteracdo, estando composto
por perguntas que tém como objetivo identificar caracteristicas dos entrevistados, além de
perceber o nivel de experiéncia externa a organizacao estudada, assim como o nivel de
experiéncia interna dos entrevistados. As perguntas efetuadas nesse grupo se referem a idade,
género, formagdo profissional, cargo e tempo de experiéncia.

No grupo B estdo incluidas perguntas relacionadas a estrutura da organizagao, niveis de
decisdo, sistema de gestdo, mudangas organizacionais, elementos de diferenciagcdo frente a
concorréncia e os desafios enfrentados.

Nos grupos C, D e E estdao perguntas relacionadas aos principais objetivos da pesquisa.
O grupo C exibiu perguntas relacionadas a identificacao de processos e capacidades dinamicas
com o objetivo de analisar os microfundamentos previstos nas varias atividades da organizagao.
As perguntas formuladas consideraram os conceitos previstos para identificacdo das

capacidades de deteccdo e a apreensdo e reconfiguragdo em seus processos, sistemas e
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estruturas organizacionais e gerenciais. O grupo D teve o objetivo de identificar as capacidades
de explotacao e exploracao. O grupo E objetivou compreender a utilizagdo de capacidade
dindmica e ambidestria de forma integrada, considerando os processos de reconfiguragdo e

recombinacdo de estruturas, contexto e recursos, com o objetivo de renovagao organizacional.

Quadro 8 — Estrutura de roteiro de entrevista — etapa II11

Grupo Objetivo Conteudo das perguntas Fontes
A — Perfil do respondente
Informacgdes do| Identificar o perfil | Género, idade, cargo, nivel Elaboracio nrépria
entrevistado dos respondentes de instrugdo §40 prop
B — Perfil da empresa
Informagdes Identrlﬁ'car Identificar estruturas, ~ .
. caracteristicas da . . Elaborag@o propria
estruturais .. concorréncia e mercado
organizagio
C — Parte I
Teece, Pisano e Shuen (1997),
Zollo e Winter (2002), Helfat e
Peteraf (2009), Teece (2007),
O’Reilly e Tushman (2008),
Analisar como os Augier e Teece (2009), Al-Aali
Identificagdo | microfundamentos . . e Teece (2014), Meirelles e
~ . Identificar capacidade de
de sdo identificados deteccio: apreensio e Camargo (2014), Teece
capacidade nas varias 1‘6501’1%1 Il)l racio (2014b), Froehlich e
dindmica atividades da guragao. Bitencourt (2015), Jurksiene e
organizagao Pundziene (2016), Teece
(2016), Teece e Peteraf (2016),
Cirjevskis (2017), Laaksonen e
Peltoniemi (2018), Ince e Hahn
(2020).
D — Parte I1
Melhoria dos
produtos/servigos, March (1991), Jansen (2005),
Compreender ¢ processos e mercado; oy
. N . . . - O’Reilly e Tushman (2011),
Identificagado identificar frequéncia de adaptagao; o
. O’Reilly e Tushman (2008,
de caracteristicas da acompanhamento de .
) : ~ AT ~ 2013), Martins et al. (2014),
ambidestria exploragdo e da custos; identificacdo de e )
~ ; Silveira-Martins e Rossetto
explotacao oportunidades no processo (2015)
de criacdo, renovagdo e )
conhecimento.
E — Parte 111
Investigar como os
. ~ microfundamentos
Identificagdo e ambidestria
de relagdes A 110 DIOCESS0 Gerenciamento de recursos; O’Reilly e Tushman (2008,
entre pro identificar o(s) processo(s) | 2011), Al-Aali e Teece (2014),
. de desenvolvimento - . .
capacidade . de reconfiguracao e Amniattalab e Ansari (2016),
A de capacidades o
dinamica e CoA recombinacdo de estruturas. Teece (2016).
. . dindmicas ¢
ambidestria ~
renovacao
organizacional.

Fonte: elaboragdo propria.
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Logo apos a sua elaboragao, o instrumento de pesquisa passou novamente por validacao

de especialistas.

3.1.2.2 Validag@o do instrumento de coleta de informagdes — etapa III

Inicialmente, o roteiro de entrevista foi submetido para validagdo por dois novos
especialistas académicos da area tematica deste estudo, com o objetivo de aperfeigoar o
instrumento a ser aplicado na etapa II1.

O primeiro avaliador possui experiéncia na area de estratégia empresarial, atuando com
temas relacionados a VBR, inovacdo e relacionamento intraorganizacional. Esse avaliador
efetuou sugestdes apds uma conferéncia virtual, ajustando termos e eliminando perguntas
secundarias elaboradas.

O segundo avaliador coordena um grupo de pesquisa relacionado a estratégia, dindmica
e comportamento em organizagdes registado no CNPq, atua como lider de divisdo do Encontro
da Associagdo Nacional de Pds-Graduacao e Pesquisa em Administragdo (EnANPAD) e dos
Seminarios em Administracdo (SemeAd) da Universidade de Sao Paulo (USP), atua
principalmente em temas relacionados a estratégia e analise organizacional, aprendizagem
organizacional, capacidade dindmica, competéncias organizacionais € ensino € pesquisa em
Administragdo. Esse avaliador validou o instrumento de pesquisa apresentado.

Apos a validagdo, o instrumento foi finalizado para aplicacao.

3.1.2.3 Procedimento para coleta de informagdes — etapa III

O detalhamento dos elementos metodologicos considerados no processo de coleta de
informacdes ¢ importante para que seja possivel o entendimento de como as informagdes sao
reveladas e verificadas. Para Flick (2009), a pesquisa qualitativa ndo ¢ composta a partir de uma
teoria ou uma abordagem unificada, mas de varios métodos, podendo compreender o uso das
observagoes, entrevistas, questiondrios e andlises de documentos. A combinagdo dos métodos
e, consequentemente, a geragdo dos dados € recomentada como forma de compreender o
fenomeno analisado e, assim, tentar captar a realidade (MERRIAM, 1998).

Apos realizada a selecdo da organizagdo que serviria de objeto de estudo para o

desenvolvimento da pesquisa, a quantidade de entrevistados foi ampliada, tendo em vista o

intuito de responder ao problema de pesquisa apresentado, bem como atingir os objetivos
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estabelecidos. Entretanto, ¢ importante destacar que ndo foi autorizada a divulgacao do nome
da organizagao, sendo aqui denominada como organizagao Beta.

O Quadro 9 apresenta o perfil dos entrevistados relacionado ao estudo de caso, tendo
sido realizada duas entrevistas de maneira presencial e sete entrevistas por videoconferéncia.
As entrevistas presenciais ocorrem em dezembro de 2019, somaram um total de 3h59min de
gravacdo, enquanto as entrevistas realizadas em agosto de 2020 ocorreram por

videoconferéncia, somando 10h2min11s. O total de entrevistas gravadas somaram 14h1min12s.

Quadro 9 — Perfil dos entrevistados — estudo de caso

Cédigo do Tempo de Periodo da Duracao da
Etapa : . c

entrevistado empresa entrevista entrevista

E4 25 anos Dez/19 01:42:52

Etapa II E5 13 anos Dez/19 02:16:09
Total 03:59:01

Ell 26 anos Ago/20 01:24:40

E12 21 anos Ago/20 01:22:45

E13 36 anos Ago/20 01:59:14

El4 20 anos Ago/20 00:58:18

El5 10 meses Ago/20 00:28:53

Etapa Il 00:33:04
El6 6 meses Ago/20 01:00:46

00:32:36

E17 13 anos Ago/20 01:41:55

Total 10:02:11

Total — Etapa II e II1 14:01:12

Fonte: dados da pesquisa.

Os contatos com os entrevistados foram realizados por meio de e-mail institucional e
rede social corporativa (LinkedIn), com indicagdes a cada entrevista realizada. Esse fato
permitiu a realizacdo de entrevistas em diferentes unidades fabris, com diversas localizagdes,
como Paraiba, Minas Gerias, Santa Catarina ¢ Sdo Paulo.

Os cargos dos entrevistados se concentraram em nivel tatico, tendo como fung¢des:
Gerente de Producao, Gerente de Recursos Humanos, Gerente de Desenvolvimento de Produtos
e Processos, Gerente Administrativo, Gerente de Manutencao, Diretor de Ciéncias de Dados,
Diretor de Processos, Gerente de Planejamento e Controle de Produgao. As fun¢des nao foram
incluidas no Quadro 9, vinculando-se aos respectivos codigos dos entrevistados para preservar
0 anonimato dos participantes, diante da possibilidade de se cruzar tempo de empresa e cargo.

A fim de colaborar com a realizagdo das entrevistas, foram efetuadas analises de
documentos de teor publico, como sitio, redes sociais, Relatorios de Administracdo. Notas

Explicativas de Demonstragdes Contabeis, bem como informativos presentes na organizagao
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no ato das visitas presenciais, como revistas e livros institucionais, assim como a biografia do
fundador, foram considerados informacdes secundarias. Estes documentos auxiliaram no
levantamento historico da organizagdo. Para Merriam (1998), os documentos constituem-se
importantes fontes de coleta de dados presentes nas pesquisas qualitativas, e podem
compreender elementos fisicos, visuais e escritos sobre o fenomeno estudado.

Entre as fontes de informagdes secundarias coletadas, destacam-se os registros publicos
relacionados as operagdes administrativas, assim como Notas Explicativas de Demonstragdes
Contabeis auditadas do periodo de 2001 a 2018, somando um total de 56 documentos

analisados. A lista completa do material utilizado se encontra no Apéndice E.

3.1.3 Etapa IV

Esta etapa foi composta pela analise das informagdes coletadas, assim como as reflexdes
finais do trabalho. Para o detalhamento dos caminhos percorridos, segue a apresentagdo, nos

itens seguintes, da técnica de analise utilizada, e o detalhamento do processo de analise.

3.1.3.1 Técnica de analise

E importante, no processo de anélise das informagdes, manter o rigor metodolégico para
que o processo de interpretacao dos elementos possa ser efetuado de forma adequada. Os dados
devem ser apresentados ndo apenas com descri¢des, mas tentando apresentar explicagdes sobre
os achados, proporcionando significados ao que se encontrou, oferecendo, assim,
esclarecimentos e possiveis conclusdes e inferéncias (PATTON, 2002).

A pesquisa qualitativa tem como caracteristica a busca do significado dos eventos da
vida real, sendo, dessa forma, a busca por conceitos. O processo de andlise envolve o
desmembramento de dados em unidades menores para revelar os elementos e a estrutura que
os caracterizam (DEY, 1993). Desta forma, a descri¢do poderd estabelecer a base para o
processo de andlise, mas € preciso interpretar, entender e explicar. Para Gray (2012), ao serem
desmembrados os dados, as novas partes constituidas poderdo fazer conexdes com conceitos,
proporcionando, assim, uma base para novas descri¢des e, consequentemente, interpretagoes.

Para que o processo de desmembramento das informagdes pudesse acorrer de forma
sistematizada e a abordagem de analise de conteudo ser efetuada com rigor, optou-se por utilizar
as recomendacdes de Bardin (2016), composta por trés etapas, para iniciar o processo de

analise: (a) pré-analise; (b) exploragdo do material; e (¢) tratamento dos resultados, inferéncias
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e interpretacdes. Para Yin (2016), a busca de conceitos envolve ideias abstratas de dados de um
estudo empirico, e essa cole¢do de conceitos, mesmo que pequenos, pode ser reunida de
maneira logica resultando em uma possivel teoria sobre os eventos estudados.

Com o objetivo de efetuar analises em profundidade, foi utilizada a andlise de contetido
como técnica. Esse tipo de analise ¢ mencionado por Bardin (2016) como sendo um conjunto
de técnicas de analise das comunicagdes que utilizam procedimentos sistematicos e objetivos
de descri¢do do conteudo da mensagem. Corroborando este entendimento, Gray (2012) relata
que a analise de contetido ¢ uma abordagem mais comum ao se efetuar pesquisa qualitativa, e
que tem em sua esséncia fazer inferéncia sobre os dados (geralmente texto), identificando, de
forma sistematica e objetiva, caracteristicas especiais (classes ou categorias).

A analise de conteudo efetuada neste estudo foi realizada com apoio de software NVivo
Pro 12 Plus. A escolha do software como ferramenta para auxiliar na analise dos dados da
pesquisa ocorreu em funcao de ele constituir um meio valido de analise de dados qualitativos e
auxiliar no tratamento do volume de informagdes acessadas. Cabe destacar que a utilizacao
dessa ferramenta exige um grande envolvimento do pesquisador, para potencializar os
resultados da pesquisa, como o aumento do alcance e¢ da profundidade das analises

(MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).

3.1.3.2 Detalhamento do processo de analise

Para uma compreensao do processo de analise das informacgdes, considerou-se oportuno
o detalhamento dos caminhos percorridos. Sendo assim, este item tem como objetivo o
detalhamento das fases da analise de conteido, apresentando sua cronologia e as etapas
seguidas. Todas as fases tiveram como embasamento as recomendacdes de Bardin (2016),
conforme pode ser observado na Figura 5.

A pré-analise foi a fase de organizagao, foi a etapa de tornar operacionais e sistematizar
as ideias iniciais de forma a proporcionar o desenvolvimento das outras fases. Essa etapa foi
composta por quatro passos: (a) leitura flutuante; (b) escolha dos documentos a serem
analisados; e (c) elaboragdo de indicadores/categorias. Estas fases ocorreram de forma
simultanea e integrada.

Inicialmente se efetuou a leitura flutuante de todas as entrevistas transcritas, assim como
de todos os documentos coletados sobre as organizacdes participantes do estudo. Nessa
primeira leitura, foram efetuadas anotagdes e observacdes de maior destaque no material

coletado. Passada essa etapa, iniciaram-se as codificacdes e recortes com maior expressividade.
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Figura 5 — Etapas do processo de analise
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Fonte: elaboracdo propria.
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Durante o processo de pré-andlise, foram verificados os documentos e informagdes
publicas coletadas relacionadas aos casos estudados, como sitios, revistas institucionais,
relatorios corporativos sobre as estratégias e estrutura organizacional (relatorios para
investidores) e reportagens que auxiliassem na contextualizagdo complementar as entrevistas
realizadas, além de auxiliar em possiveis evidéncias.

Durante o processo de andlise, foram efetuadas as codificagdes e as devidas
classificagdes conforme categorias. Corroborando esse entendimento, Bardin (2016) menciona
que a categorizacdo tem como atributo fornecer, por condensa¢do, uma representacao
simplificada dos dados brutos.

Com base no referencial tedrico e nos objetivos propostos, foram definidas as categorias
e subcategorias relacionadas ao processo de identificar elementos importantes ao se utilizar de
abordagem ambidestra e capacidade dinamica como subsidio na geracdo de renovacao
organizacional.

A exploracao do material consiste no desenvolvimento do sistema de codificagdo,
decodificacdo ou enumeracdo, em fun¢do das regras previamente formuladas. Essa etapa ¢é
considerada importante, pois permite as interpretacdes e interferéncias a partir do material

coletado, conforme pode ser verificado no Quadro 10.
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Quadro 10 — Categorias e subcategorias das codificacdes

Objetivo especifico I — identificar como os microfundamentos previstos na capacidade dinAmica
sao identificados nas varias atividades da organizacio

Categorias | Subcategorias Microfundamentos
- Processos para direcionar P&D interno e selecionar novas tecnologias.
. - Processos para explorar fornecedores e inovagoes.
Capacidade de P P . soes. .
deteccio - Processos para explorar desenvolvimento em ciéncias e tecnologia
(sensi%g) exbdgena.
- Processos para identificar segmentos do mercado-alvo, mudancgas nas
necessidades dos clientes e geracdo de inovagdo para os clientes.
Capacidade . - Solugdes para clientes e modelo de negocio.
pacic Capacidade de coes p . ;oo deneg
dinamica - - Selegdo das fronteiras organizacionais.
apreensao . ~ .
(seizing) - Rotinas para selecdo de protocolos de tomada de decisdo.
g - Rotinas para construir lealdade e comprometimento.
Capacidade de L -
~_ | - Descentralizacdo e decomposigao.
reconfiguracdo

(transforming/
reconfiguring)

- Gerenciamento e coespecializacdo.
- Gerenciamento de conhecimento e governanga corporativa.

Objetivo especifico II — identificar caracteristicas de exploracgao e explotacio (ambidestria)

Categorias

Subcategorias

Elementos ambidestros

Ambidestria

Exploragdo

- Mudangas (descoberta de novas alternativas), decisdes relacionadas a
riscos, flexibilidade, experimentacdo e criagdo de novos produtos,
estruturas flexiveis, busca/procura/experimentacgdo, foco na eficacia,
mais riscos e incertezas, custos maiores, autonomia, visdo de longo
prazo.

Ambidestria

Explotagao

- Refinamento de competéncias existentes, rotinas, estruturas mecanicistas,
visdo de curto prazo, foco e eficiéncia/ganhos de escala, menores
riscos/reducao de erro/seguranca, conservadorismo, rigidez e regras,
reducdo de custos/subutiliza¢do de recursos, burocracia/formalizacgao.

Objetivo

especifico III — investigar como os microfundamentos e a ambidestria atuam no

processo de desenvolvimento de capacidades dindmicas e renovacio organizacional

Categorias | Subcategorias Capacidade dinimica x ambidestria
Capacidade Contexto; .
.pA . ’ - Elementos comuns entre as capacidades; contextos; estrutura;
dindmica x Estrutura;
. . recursos.
ambidestria Recursos.

Fonte: elaboracao propria.

E possivel observar que as codificagdes definidas em categorias e subcategorias

admitem a exploragdo e identificacdo dos elementos relacionados a abordagem de ambidestria
e a capacidade dinamica, assim como possibilita reflexdes sobre os elementos presentes nas
estruturas, contextos e recursos.

A terceira etapa foi composta pelo tratamento dos resultados, em que os resultados
brutos sdo tratados de maneira a se tornarem significativos e validos pautados nos pressupostos
tedricos deste estudo. Nesta fase, os dados sdo condensados e sdo destacadas as informacgdes a
serem interpretadas. Esse processo ¢ importante para permitir que ocorram as analises reflexiva
e critica (BARDIN, 2016). Todo material coletado recebe significado por meio do destaque e

condensacdo das informagdes processadas, recebendo a nomenclatura “fragmento”, termo
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utilizado durante a analise e apresentacdo dos resultados, por perceber que varias codificagdes
apresentavam classificagdes muito proximas em um mesmo contexto da entrevista.

Esse processo foi importante, uma vez que ajudou a relacionar os dados (fragmentos)

ao conjunto de categorias e subcategorias. Esse aspecto ¢ mencionado por Merriam (1998), que

recomenda aos pesquisadores observar se as categorias estabelecidas podem apresentar sentido
de forma conjunta, e esse fato pode ser evidenciado mediante graficos e tabelas

Figura 6 — Fluxo de anadlise
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Para uma melhor visualizagao das classificagdes recebidas por cada fragmento, utilizou-
se da analise exploratoria do NVivo, pelas fungdes diagrama exploratorio e diagrama
comparativo. O diagrama exploratorio tem como funcgao bésica apresentar as conexdes dos itens
do projeto a um determinado item selecionado de forma individualizada, além de proporcionar
explorar novas conexdes existentes. O diagrama comparativo permite comparagdes entre
arquivos, nos ou casos para verificar as possiveis conexdes existentes apds a categorizacao.

Conforme pode ser visualizado na Figura 6 acima, incialmente foram efetuadas as
codifica¢des por entrevistas realizadas. Em seguida, efetuaram-se as marcacdes dos fragmentos
por entrevistados, com a categorizacao dos fragmentos, que possibilitou a exploragao da
diagramacdo de maneira individualizada ou comparativa. Essa sequéncia permitiu a
identificacdo de categorias comuns em cada fragmento, assim como comparacdes entre
categorias. Esse fato facilitou a identificagdo de fragmentos com indicagdes de sobreposigdo de
capacidades, o que permitiu o aprofundamento das analises de forma individualizada.

E importante mencionar que o software NVivo foi utilizado como uma ferramenta de
auxilio no processo de analise, permitindo que o material coletado fosse organizado para
facilitar a sistematizagcdo das ideias. Para isso, criaram-se nds a partir das categorias de analise
e importaram-se as transcrigdes das entrevistas e dos documentos secundarios obtidos.

E importante destacar que a utilizagio do programa tem como principio a busca e
codificacdo, permitindo, assim, ao pesquisador especificar relacionamento entre codigos e
escrever anotagdes e associagdes. Mas o principal beneficio neste processo foi consentir uma
representacao e visualizagdo dos dados e das etapas da pesquisa, permitindo uma consolidagao
entre os dados empiricos e as discussdes teoricas. Desta forma, refor¢a-se o entendimento de
Dwyer (2001), de que a informatizacdo aumenta a capacidade de cruzar informagdes,
construindo e reformulando conceitos a luz do progresso na analise, permitindo e facilitando a
teorizacao de maneira indutiva.

Mesmo com todo o esforco de pesquisa aqui empreendido, com foco em apresentar
fidedignidade em relagdo a apresentacdo da organizagdo Beta e os elementos tedricos que
nortearam esta tese, a realizacdo da pesquisa cientifica pressupde escolhas, dificuldades e
desafios dos quais derivam limites. Portanto, finalizando esta se¢do de apresentagcdo dos
procedimentos metodologicos, a seguir sdo apresentadas as limitagdes da pesquisa e o0s

procedimentos éticos.
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3.1.4 Limitacoes da pesquisa

Apesar de todo o esforco na conducdo de uma pesquisa, ¢ importante reconhecer as
limitacdes enfrentadas durante a execugdo. Umas das limitacdes estdo relacionadas a pouca
disponibilidade de outros respondentes para participar da entrevista. Foram enviados convites
para diretores e gerentes que poderiam contribuir com informagdes e elementos relacionados a
pesquisa, mas ndo foi obtido sucesso. Porém, o fato de a organizacdo objeto do estudo ser de
capital aberto possibilitou acesso aos dados secundarios, disponiveis em ambiente publico,
importantes ao entendimento de eventos mencionados durante a conducao da pesquisa.

Reconhece-se que o contexto ideal para a realizacdo da pesquisa seria um estudo de
natureza longitudinal, analisando o fendmeno ao longo do tempo. Para tentar diminuir esse fato,
foi realizado um levantamento historico, por meio de andlise documental e entrevistas em
profundidade com o objetivo de contextualizar o fendmeno estudado.

Outra limitagdo importante a ser mencionada foi a impossibilidade de efetuar
observagoes em fungao de a pesquisa ter sido, em grande parte, operacionalizada em um periodo
de isolamento social em decorréncia da pandemia do Covid-19. Este fato inviabilizou o acesso
presencial para coleta das informagdes, assim como contato com outros entrevistados em
potencial, pelo fato de algumas unidades fabris e administrativas terem suspendido durantes
meses suas atividades, além de suspensdo de contrato de trabalho de alguns funcionarios em
cargos operacionais e gerenciais, o que inviabilizou o contato de maneira institucional.

Acredita-se que esse evento comprometeu, em parte, a coleta de informacgdes, nao sendo
possivel compreender outros elementos que ndo foram evidenciados nesta pesquisa, a exemplo
da realizagdo da observacdo in loco por meio de visitas técnicas. As entrevistas realizadas em
2019 foram efetuadas de maneira presencial e as entrevistas realizadas em 2020 ocorreram por
meio de videoconferéncia gravada. Acredita-se que essa limitagdo € algo a ser considerado no

meio académico, por se tratar de evento atipico.

3.1.5 Procedimentos éticos

Como este estudo compreende a participagdo de seres humanos, foi necessaria a
submissdo ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do Centro de Ciéncias da Saude da (CSS) da
UFPB, conforme orientacao das diretrizes e normas regulamentadoras de pesquisas envolvendo

seres humanos prevista na Resolu¢ao n°® 466, de 12 de dezembro de 2012.
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A pesquisa foi submetida de maneira eletronica, por meio do sitio Plataforma Brasil.
Junto, houve o envio dos seguintes documentos para analise da comissao: folha de rosto, projeto
de pesquisa, minuta do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), previsdo
or¢amentdria, cronograma, instrumento de coleta, carta de anuéncia e declaragdo de vinculo
institucional.

Durante o processo de coleta dos dados, o TCLE (Apéndice D) foi disponibilizado
antecipadamente via e-mail as empresas participantes tanto da etapa Il quanto na etapa III,
assim como foi disponibilizado de forma impressa e digital (e-mail) aos participantes das
entrevistas, de maneira individualizada.

No capitulo seguinte, apresentam-se a analise e os resultados da pesquisa.
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4 DESCRICAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa, iniciando-se pela
apresentacdo da organizacdo Beta na se¢do 4.1, em que ¢ destacado o historico da organizagdo
durante os Ultimos anos, assim como 0s principais fatos que proporcionaram transformagdes e
adaptagdes na estrutura dela.

Na secdo 4.2, sdo apresentados os microfundamentos previstos na capacidade dinamica,
conforme dimensodes formuladas por Teece (2007): (a) capacidade de identificar o contexto do
ambiental (sensing); (b) capacidade de aproveitar oportunidades (seizing); e (c) capacidade de
gerenciar ameagas ¢ transformagdes (transforming/reconfiguring).

Seguindo, na se¢do 4.3, sdo abordadas as caracteristicas da explotagdo e exploragao
como requisitos para a gera¢ao de ambidestria em conformidade com os estudos desenvolvidos
por O’Reilly e Tushman (2008). Por fim, na se¢do 4.4 sdo descritos como os microfundamentos
e as caracteristicas percebidas de ambidestria atuam no processo de desenvolvimento de

capacidades dinamicas e renovagao organizacional.

4.1 CONTEXTO HISTORICO DO CASO: A ORGANIZACAO BETA

A organiza¢do Beta ¢ uma companhia de capital aberto quem tem como objetivo social
a producdo e a comercializagdo de fios e tecidos em geral, importacao e exportacao, podendo
participar do capital de outras organizagdes e adquirir titulos negociaveis no mercado de
capitais. A referida organizagdo apresenta uma estrutura de organizacdo societaria que
concentra atividades industriais na 4rea de artigos de cama, mesa e banho, com unidades fabris
atualmente localizadas no Sul, Sudeste ¢ Nordeste do Brasil e na Argentina. O conjunto de
organizacoes forma um dos maiores complexos operacionais de produtos téxteis de cama, mesa
e banho do mundo.

A organizagdo Beta atua no setor téxtil hd mais de 50 anos, utilizando uma das mais
avangadas tecnologias e sendo responsavel por aproximadamente 20% do consumo nacional de
algoddo. Atualmente, ¢ uma organizacdo fruto da combina¢do de companhias téxteis que
produzem fios, tecidos, produtos téxteis de cama, mesa e banho, uniformes profissionais, brins
e jeans, com custos altamente competitivos, atendendo a diversos clientes nos mercados
nacional e internacional.

Para um melhor entendimento de todas as operacgdes realizadas pela organizagao Beta,

¢ importante um detalhamento historico dos tltimos 20 anos sobre a sua trajetdria, que aponta
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suas principais modificagdes estruturais e organizacionais que possibilitaram ser um diferencial
no mercado no qual atua.

Em 2001 a companhia ampliou suas exportacdes em 20% e assinou um acordo de
alianca estratégica com uma das maiores, mais tradicionais e solidas empresas téxteis da
América do Norte, visando a um crescimento ainda maior na exportagio. E importante
mencionar que no ano de 2001 o produto interno bruto (PIB) industrial referente ao setor téxtil
foi negativo, decrescente em média 5,7% no periodo, enquanto para a organiza¢do Beta o
crescimento foi de 12%. Nesse mesmo periodo, foram efetuados véarios investimentos em
unidades industriais do Sul, Sudeste ¢ Nordeste.

Contando com um parque industrial moderno, a organiza¢do Beta, em 2002, apresentou
um crescimento de 24% das vendas, tendo alcancado 71% em exportagdes, devido a estratégia
voltada para a exportagdo de bens de consumo. Pode-se destacar os produtos para o lar como
os grandes responsaveis pelo crescimento das vendas da organizagdo. Esse crescimento foi
resultado dos investimentos realizados na modernizag¢ao de unidades fabris.

Em 2003, as exportagdes tiveram destaque e continuidade no desempenho da
organizacao. Pode-se verificar que a organizacao manteve crescimento médio de suas vendas
liquidas, sendo a exportacdo impulsionada pela conquista de espago no mercado norte-
americano. Na época, o crescimento no volume de toalhas de banho exportadas para o mercado
norte-americano apresentou um grande desafio para a Beta. Nessa fase, a organizacdo deu inicio
a producao de toalhas na Argentina, o que aumentou a sua competitividade para esse segmento.

E importante destacar que o comércio téxtil mundial apresentava restri¢io a barreiras
ndo tarifarias desde a década de 1970. O Acordo Multifibras tinha como previsdo terminar em
10 anos apds a criacdo da Organizagdo Mundial do Comércio (OMC), e, a partir de 2005, as
cotas ndao mais existiriam, favorecendo o comércio internacional téxtil. Desta forma, a
organizacao se preparava para acelerar seus investimentos para a expansao de sua capacidade
de producdo de forma a estar organizada para as oportunidades de mercado previstas nos
proximos anos.

Com as cotas tarifarias ndo mais existindo, o comércio internacional téxtil seria
favorecido e um periodo de adaptagdo foi estabelecido. A competitividade no setor nessa fase
aumentou, sendo o mercado brasileiro competitivo por apresentar matéria-prima e qualidade,
mao de obra qualificada, boa infraestrutura de energia elétrica, tecnologia té€xtil dominante,
além da producdo de escala para atender ao mercado interno com condi¢des favoraveis para
garantir o crescimento e competitividade industrial téxtil brasileira baseada nas fibras naturais,

principalmente o algodao.
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Em 2004, deu-se continuidade aos investimentos ja realizados em anos anteriores nas
unidades do Brasil e da Argentina, e a compra de participagdo majoritaria no capital de outra
companhia de tecidos somaram 220 milhdes de reais no decorrer no ano. Esses investimentos
elevaram a capacidade de produg¢do da companhia, possibilitando uma maior competitividade
da organizagao, pela reducao dos custos unitarios em funcao da dilui¢ao dos custos fixos.

No ano de 2004, a producao alcangou um crescimento de 22,8% na producao em relagao
a 2003. A organizacdo demonstrou agilidade na implanta¢do de unidade de costura de toalhas
nos Estados Unidos da América (EUA) e na nova unidade na Argentina, tendo alcancado a
marca de 62 milhdes de toalhas exportadas, um recorde para o periodo.

O exercicio de 2005 foi um marco na histéoria da companhia, ao abrir novas
oportunidades de negocios e concluir a negociacdo (fusdo) para a constituicio da maior
organizagdo do segmento de produtos para cama e banho do mundo. A abertura do mercado
téxtil e de confecgao dos paises desenvolvidos (término do Acordo Multifibras) que ocorreu em
2005 representou um desafio para a companhia. E importante destacar que, nesse periodo, a
companhia conseguiu absorver as quedas de pregos ocorridas nos mercados internacionais,
demonstrando competitividade, além de ter sido capaz de aumentar suas exportagdes.

A combinagdo da experiéncia da organiza¢do Beta na fabricacdo de produtos de alta
qualidade, a precos competitivos, com logistica, atendimento ao consumidor ¢ design inovador
da organizacdo SX (organizacdo participante da fusdo), proporcionaram 6timas solug¢des para
atender ao mercado relacionado a cama e banho. A expectativa era a criagdo de uma sinergia
significativa para a combina¢do da producdao das atividades da organizacdo Beta e SX. A
organizagdo SX apresentava fortes marcas atreladas ao seu arsenal de estratégias competitivas,
sendo considerada a mais competitiva companhia de artigos téxteis de cama e banho do mundo.

A nova organizagdo ocupou uma posi¢ao importante, com suas marcas € seus produtos
nas prateleiras dos mais exigentes e maiores varejistas do mundo, estando preparada para
conquistar espago no mercado consumidor. Nesse cendrio, em 2006, a organiza¢do Beta
enfrentou o desafio de integrar as organizagdes e consolidar a fusdo do maior grupo fabricante
de artigos para cama e banho do mundo.

Nesse momento de integracdo, foi efetuada consolidacdo e transferéncia de nove
unidades industriais dos EUA para outras unidades industriais no Brasil, Argentina e México.
Nao foi aberta qualquer planta nessa etapa, foi aproveitada a infraestrutura ja existente nas
unidades operacionais. O objetivo inicial foi diminuir custos variaveis de produgdo, como
também eliminar custos fixos de forma significativa. Foram realocados mais de 1.100 modernos

teares eletronicos e jato de ar que apoiaram o segmento de fiagdo, acabamento e confecgoes da
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organizacdo. Todo esse processo tinha como expectativa a apresentacdo de uma nova
configuragdo industrial apta a produzir produtos de cama e banho em condi¢des mais
competitivas.

Além das atividades relacionadas as unidades industriais, foram necessarias adaptagdes
na combinagdo das atividades administrativas das duas organizagdes. E preciso destacar a
instalagdo de um Centro de Servicos Compartilhados em uma das unidades no Nordeste do
Brasil, com contratacdo de pessoas que efetuaram a consolidagdo das duas organizagdes.

Os resultados de 2007 refletem as despesas do periodo de adequacdo da estrutura de
custos no processo de fusdo das duas organizagdes. A companhia Beta reduziu
significativamente os custos industriais de conversao pela consolidacdo de sua plataforma de
produc¢do, além de eliminar despesas gerais e administrativas. Mesmo tendo efetuado o plano
estratégico definido pela companhia, ¢ importante mencionar que no ano de 2007 a organizacao
Beta enfrentou queda nas vendas no mercado norte-americano, onde o consumo de produtos de
cama e banho para o lar foi afetado pela incerteza econdomica. O impacto da queda das vendas
no mercado dos EUA foi parcialmente compensado pelo crescimento da economia brasileira,
que representava, na época, o segundo maior mercado para a organizagao.

A organizacdo Beta encerrou 2008 com queda nas vendas liquidas consolidadas em
16,3%. O principal aspecto relacionado a esse fato se refere a queda no maior mercado com
participagdo, que € o norte-americano, ¢ a valorizacao do real frente ao délar. A companhia
obteve crescimento de 27,7% de Lucro Bruto, em fungao dos esforcos de redugao de custos e
da capacidade demonstrada no gerenciamento da compra de insumos, que tiveram seus precos
elevados em fungdo do aumento dos precos das commodities, em boa parte do ano de 2008.

No ano calendario de 2009, a organiza¢do deu continuidade ao forte crescimento de
vendas no mercado nacional. Durante o ano, a organizacao efetuou a aquisi¢do de uma nova
marca de varejo, finalizando o ano com a abertura de novas franquias, além de proje¢des no seu
plano estratégico de abertura de novas unidades franqueadas, como projetos de lancamento de
novas colegdes para toda a sua rede.

No contexto que a companhia operou em 2010, pode-se destacar os desafios acarretados
pelo aumento nos pregos das commodities, principalmente no prego do algodao. As vendas no
mercado brasileiro obtiveram destaque em relagao ao mercado exterior, onde ocorreu redugao
nas vendas. O lucro bruto evoluiu positivamente, mesmo com o impacto do aumento dos custos
dos produtos, primacialmente o pre¢o do algoddo. A rede de varejo seguiu com a estratégia de
expansdo, dando inicio ao langamento de linhas de produtos direcionadas a alcangar

consumidores de maior poder aquisitivo.
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Em 2011, com a queda no consumo norte-americano € no mercado doméstico do Brasil,
a reducao da producao como instrumento de gerenciamento dos estoques de produtos acabados
agravou os custos da ociosidade industrial e impactou fortemente as margens das operacdes
nacionais. Esse cendrio levou a organizacdo Beta a implementar as seguintes estratégias: (a)
reestruturagao das operagcdes no mercado norte-americano com a venda de ativos; (b)
reestruturacao do parque fabril brasileiro; e (c) investimento continuo no fortalecimento das
marcas no mercado doméstico. O resultado negativo nas demonstragdes ocorreu em fungao de
registro de operagdes descontinuadas, mas que na verdade foi um investimento para um novo
periodo de crescimento, baseado na valorizagdo das marcas e na melhor utilizagao dos ativos.
Pode-se destacar, ainda, o crescimento nas operagdes de varejo, que encerram o ano com 204
lojas e um crescimento de 50% em relagdo a 2010.

No ano de 2012, a economia brasileira teve uma desaceleracdo, mesmo assim, a
companhia deu continuidade ao plano estratégico definido em 2011. Os principais objetivos
definidos tinham como foco a atuagdo no Mercado Comum do Sul (Mercosul), consolidando a
posi¢ao de lideranga no mercado de cama, mesa e banho, mediante a valorizagao do portfolio
de marcas proprias € no desenvolvimento de relacionamento com clientes multimarcas,
investimento na expansdo da capacidade de distribui¢do por meio de canais de varejo
monomarca, além de investimento nas solu¢des de integracdo das operagdes industriais e de
varejo mediante rede de franquias. Todas as agdes permitiram uma posi¢do de referéncia em
inovagao e exceléncia de gestao.

Os resultados de 2012 puderam ser verificados na receita liquida da companhia, que
cresceu em 17,3% em relagdao a 2011, destacando-se as operagdes de varejo, que cresceu 23,9%,
tendo sido abertas 38 lojas. Nesse mesmo ano, a companhia recebeu diversos prémios, dos quais
pode-se desatacar o compromisso com as melhores praticas ambientais € com a gestdo de
recursos humanos e de suas marcas.

Em 2013, a companhia estava organizada em trés segmentos de negdcios bem definidos,
conforme diagrama de estrutura de receitas liquidas por regido geografica. As informacdes
observadas sao importantes para verificar o percentual de participacao por segmento em relacao
aos negocios totais da organizagdo Beta. Nesse periodo, a organizacdo apresentava nove
unidades de producdo no Brasil, cinco nos EUA e uma na Argentina. No Brasil, a concentra¢ao
de operagdes era composta por unidades verticais integradas desde a fiacdo, passando pela
tecelagem, preparagao, tintura, estamparia, acabamento e confec¢do de produtos téxtis para o
lar. As principais atividades industriais desenvolvidas na organiza¢ao contemplavam trés linhas

de produtos: cama, mesa e banho (Cameba), utility bedding ¢ produtos intermediarios.
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Figura 7 — Diagrama estrutura de receitas liquidas por segmento de negdocio (2013)
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Fonte: dados secundarios obtidos no Demonstrativo Financeiro Padronizado (DFP) 2013 da Beta.

A linha Cameba é composta por produtos que incluem lengois e fronhas avulsos, jogos
de lencois, toalhas de mesa, toalhas de banho, tapetes e acessérios para o banheiro,
comercializados por suas marcas, licencas e canais monomarcas em lojas proprias e
franqueadas. A linha utility bedding é representada por travesseiros, protetores de colchdo e
colchas. J4 em relacdo aos produtos intermediarios, a companhia fabrica e comercializa fios e
tecidos para um mercado representado principalmente por pequenas e médias confecgoes,
malharias e tecelagens, podendo ser vendidos em estado natural ou tintos e estampados.

Os principais clientes atendidos na América do Sul no ano de 2013 pertenciam ao
segmento atacado composto por lojas multimarcas de departamento, grandes varejistas, além
de lojas e redes especializadas em Cameba e pequeno e médio porte. J& o varejo apresentou
operagdes em lojas monomarcas proprias e franqueadas, garantido a presenca e cobertura em
vérias regides. E importante mencionar que as estratégias de vendas adotadas permitiram o
desenvolvimento de um formato proprio de marketing e de merchandising direcionados ao
atendimento de diferentes grupos de consumidores.

Em 2014, a companhia aumentou a participacdo das receitas liquidas na América do
Sul, conforme pode ser visualizado no diagrama estrutura de receitas liquidas por segmento de
negocios 2014 e 2013, passando de 65% para 68%. A organizagdo, portanto, melhorou sua
rentabilidade ao consolidar suas estratégias direcionadas ao segmento da América do Sul com
estratégias voltadas para a consolidacdo das suas operacdes no varejo monomarcas, ganhando

prémios como: Top of Mind da Revista Casa & Mercado, Prémio Lojista da Associagdo
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Brasileira de Lojistas de Shopping (Alshop) e Selo de Exceléncia em Franchising da Associagao

Brasileira de Franchising (ABF).

Figura 8 — Diagrama estrutura de receitas liquidas por segmento de negécio (2014)
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Fonte: dados secundarios obtidos na DFP 2014 da companhia Beta.

Figura 9 — Localizacio das lojas
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Fonte: dados secundarios obtidos na DFP 2017 da companhia Beta.
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Em 2015, a companhia ja apresentava uma rede consolidada de lojas, mantendo uma
posi¢ao de lideranga no segmento de cama, mesa e banho e de expansdo dos canis monomarca,
conforme pode ser visualizado na Figura 9 acima. No entanto, ¢ possivel verificar na Figura 10
as mudancas de estratégias durante o passar dos anos (2009-2017), priorizando franquias em
contrapartida de lojas proprias nos canais de distribuicdo. Esse fato ocorreu em funcao
principalmente de uma reestruturacao no modelo de negdcio com o objetivo de apresentar uma

menor intensidade de capital.

Figura 10 — Evolucio do n° de lojas no varejo Figura 11 — N° de colaboradores (2013-2017)
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Fonte: dados secundarios, DFP 2017 companhia Beta. =~ Fonte: dados secundarios, DFP 2017 companhia Beta.

E possivel perceber que as estratégias desenvolvidas pela organizagdo tém como escopo
a busca pela melhoria de rentabilidade mediante maior utilizagdo da capacidade das fabricas no
Brasil, principalmente relacionado ao crescimento da exportagdo, além da conversdo de
produtos intermediarios em produtos confeccionado para gerar um maior valor agregado.

No final de 2016, foram efetuados investimentos de capital destinados principalmente a
melhoria operacional e a preparacao para exportagdo nas fabricas da companhia. Em fungao da
conversao das lojas proprias em franquias, o capital de giro da companhia foi afetado. Em 2017,
a organizacdo Beta apresentava 9.801 colaboradores diretos nas atividades realizadas, sendo
8.179 no Brasil e 1.622 no exterior, conforme Figura 11.

Mesmo com a diminuicdo de colaboradores, a organizacao, durante 2017, recebeu
diversos prémios e reconhecimentos: Melhores Organizagdes para Vocé Trabalhar, ficando
entre as 150 melhores do Guia Vocé S/A; Selo Exceléncia em Franchising da ABF; Prémio Ser
Humano da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos (ABRH); Prémio Oscar Alvear
Urrutia da Federagdo Latino-Americana de Recursos Humanos; e Menc¢ao Honrosa celebrada

entre a organizagao ¢ a Universidade Federal de Campina Grande.
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O ano de 2018 foi marcado por desafios macroecondmicos no Brasil e na Argentina.
Mesmo vivenciando adversidades, a companhia, durante 2018, realizou agdes estratégicas de
combinagdes de negodcios que proporcionaram um fortalecimento na estrutura financeira e
permitiu um novo patamar de competitividade. Foi celebrado um acordo com uma organizagao
americana de produtos para o lar, com o intuito de facilitar as operagdes da América do Norte.
Essa operagdo permitiu a combinagdo de portfolio de produtos e marcas lideres nos mercados
de cortinas, utility bedding e decor bedding, além de carteira diversificada de clientes, incluindo
as principais organizagdes do varejo tradicional e digital do mercado norte-americano. A
combinagdo de negdcios permitiu o fortalecimento da participacdo da organizagdo Beta no
mercado norte-americano, com participacao acionaria significativa em uma organizacdo com
amplo portfélio de produtos competitivos e um grande potencial de crescimento.

As marcas da companhia constituem uma importante vantagem competitiva, pois sao
lideres nos segmentos de que fazem parte. No Brasil, a organizagao apresenta participagdo em
quatro marcas renomadas, € na Argentina em trés. A estratégia utilizada pela organizacao ¢ um
diferencial, pois os produtos sdo posicionados no mercado para atender clientes de diversos
perfis socioecondmicos, além de redugdo de risco de sobreposicao e competicdo entras as
marcas. E importante destacar que a organizagdo é classificada como um dos maiores
fornecedores de enxoval e acessorios destinados ao mercado de hotelaria e hospitalidade.

A organizagdo comercializa seus produtos por meio dos seguintes canais: (a) varejo
multimarca, utilizando a estratégia de venda para lojas de departamento, grandes varejistas,
além de lojas especializadas, apresentando uma média de 10 mil clientes ativos; (b) varejo
monomarca, operando com lojas proprias e/ou administrando um estrutura de franquias de suas
marcas; e (c) varejo digital, podendo comercializar os produtos mediante uma plataforma
propria de comércio eletronico, de acordo com cada marca especifica.

Atualmente, a organiza¢do apresenta como estratégia cinco objetos: (a) foco no
Mercosul, com o objetivo de consolidar a lideranca de mercado no seu segmento e a
longevidade da rentabilidade; (b) valorizagdo das marcas, utilizando marcas proprias para
consolidar a lideranca no segmento de varejo; (c) valorizagdao do relacionamento com clientes
multimarcas, ampliando o relacionamento com clientes multimarcas da regido; (d) expansao
dos canais monomarcas, para aumentar a capacidade de distribui¢ao por meio do modelo de
franquias e das vendas eletronicas, com o objetivo de aumentar sua escala operacional e
cobertura geografica; e (e) integracdo varejo-industria, a fim de proporcionar uma maior
integracdo entre as operagdes da industria e do varejo, com o objetivo de tornar-se referéncia

em inovacao e exceléncia de gestao.
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O Quadro 11 resume dos principais itens apresentados no contexto historico da

organizacao Beta.

Quadro 11 — Linha do tempo da organizacio Beta

Ano Descriciao
- Aumento de 20% na exportagdo.
2001 | - Alianga estratégica com solidas organizagdes té€xteis da América do Norte.
- Investimento em unidades industriais.
2002 | - Destaque ao aumento nas exportagoes.
- Ganho de mercado norte-americano.
2003 . ~ . X
- Investimento na produg¢do de toalha na Argentina para atender a demanda.
- Continuidade nos investimentos, compra de participagdo majoritaria no capital de outra
2004 | companhia de tecidos.
- Recorde de exportagdo de toalhas.
2005 | - Ar_uincio.de fusdo com uma orgqnizagéo norte-amgicana (SX)_. Anova qrganizagﬁo (Betg SX)
foi constituida com 25 mil funciondrios e 34 fabricas no Brasil, Argentina, EUA e México.
2006 | - Desafio de consolidar a fusdo das duas organizagoes.
- Redugao dos custos variaveis e fixos.
2007 | - Adequagdo da produgo e administragao.
- Criagdo de um Centro de Servigos Compartilhados.
2008 | - Alcancou o niumero de 11 unidades industriais no Brasil, no Sul, Sudeste ¢ Nordeste.
2009 | - Aquisi¢do de uma nova rede de varejo.

- Aumento do preco do algoddo e resultado positivo na rede de varejo.

- Redugdo nas vendas no exterior.

2010 | - As vendas no Brasil representaram 50,4% das vendas liquidas consolidadas do grupo.

- O lucro bruto evoluiu positivamente, mesmo com o aumento dos custos dos produtos.

- Desenvolvimento de produtos e langamento de novas marcas nos EUA.

- Queda de mercado norte-americano.

- O mercado brasileiro retraiu em fungdo da queda de consumo, ocasionando uma reducao da
producdo doméstica como instrumento de gerenciamento dos estoques de produtos, o que

2011 | proporcionou um impacto nas margens operacionais das atividades nacionais.

- Defini¢do de novas estratégias para a companhia com a reestruturacdo de operagdes no
mercado norte-americano, reestruturagdo do parque fabril brasileiro; estratégias de
fortalecimento de marcas nacionais com foco no varejo; realizagdo de ativos 0ciosos.

- Desaceleracdo da economia brasileira.

2012 | - Implgntagéo de.a(;(?es estratjc'gi(.:as:. atuagﬁo no Mercosul, Valorizggﬁo de- portf()lio de marcas
proprias, investimento em distribuig@o, integracao das operagdes industriais e varejo.

- Prémios na area de gestdo ambiental, gestdo humana e marcas.

2013 -Crescimqntg de recei.ta em todas as linhas de produtos: Cameba, utility bedding, produtos
intermedidrios e varejo.

2014 | - Aumentou a participacao das receitas liquidas na América do Sul.

2015 | - Rede consolidada de lojas.

2016 | - Investimentos efetuados para melhorar a exportagdo da companhia.

2017 | - Rfaconhecimento € mengao honrosa_a parceria celebrada com univer.sidade federal no Nordeste.

- Ficou entre as 150 melhores organizagdes para se trabalhar, do guia Vocé S/A.

2018 | - Periodo marcado por desaﬁgs macroeconémi‘cos no Brasil e na Argentina. .
- Agoes estratégicas de combinagdes de negocios que fortaleceram a estrutura financeira.
Fonte: elaboracdo propria, com base em dados secundarios (2020).
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Dentre os principais fatos ocorridos durante o periodo estudado, percebe-se, em 2006,
o evento fusdo, que foi marcante na gestao da organizacao, assim como o periodo de 2009/2010,
com a queda do consumo e a crise norte-americana interferindo na demanda e,
consequentemente, a venda de ativos para equilibrar os recursos. E importante compreender o
histérico e os eventos da organizacdo que podem facilitar o entendimento dos caminhos
percorridos no processo de tomada de decisdo, assim como as relagdes estratégicas.

O periodo entre 2006-2010 vivenciado pela organizagdo ¢ percebido como um momento
de muitas mudangas e transformacdes que alteraram sua estrutura funcional, assim como suas
estratégias. A compra de participagdo societaria em outra companhia em um processo de fusao
foi mencionada pelo entrevistado E4 como sendo “o melhor momento da companhia e melhor
momento do mercado”, ou seja, estrategicamente, aquela situagdo tinha sido planejada e
preparada para ocorrer, considerando que a organizacdo era a principal fornecedora da
organizagdo SX, além de a SX ser a grande fornecedora da Walmart e outros varejistas.

A SX tinha marcas consolidadas no mercado norte-americano, assim como no Canada
e no México. Todo esse cenario era o ideal até a crise no mercado norte-americano Ocorrer,
sendo mencionado como um evento nédo identificado pela organiza¢ao Beta: “ninguém em sa
consciéncia imaginava que, em dois anos e meio, trés anos depois acontecesse aquele
pandeménio na economia mundial, com a bolha imobilidria nos Estados Unidos” (E4),
acrescentando que um novo contexto e realidade instalou-se nesta fase (2009/2010).

Corroborando este entendimento, o entrevistado ES menciona que as mudangas foram
grandes, enfatizando que a estrutura da organizacdo foi modificada de maneira global. A
organizac¢do, na visdo do entrevistado E14, era voltada para exportacdo até 2009, quando
acorreu a crise nos EUA e ela teve que definir novas estratégias, tendo que se “reinventar para

0 mercado interno”. Este aspecto pode ser verificado no fragmento 1:

Fragmento 1: A Beta, ela tinha assim, ela era uma organizacao que era voltada
para industria de exportacdo, e depois de 2009, quando tivemos a crise nos
Estados Unidos [...], ela teve que se reinventar para o mercado interno, entdo
isso desde 2009 [...] (E14, grifo nosso).

Passar por um momento de grande expansao e depois ter que reestruturar suas operagdes
para novos cendrios ¢ contextos mundiais, tendo que “reinventar-se”, além de definir novas
estratégias de crescimento e modelo de negocios, sdo episddios que fazem parte do processo de
absorcao e adaptacao previsto na geragao de capacidade dindmica (JURKSIENE; PUNDZIENE,
2016). Esse cenario de alterar as operacdes de mercado exclusivo de exportacao até entdo, para

dar énfase maior ao mercado nacional a partir de 2009/2010, fez com que a Beta passasse por
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momentos de diminui¢ao de operagdes no mercado internacional, além de adaptar e aproveitar

ativos nas operagoes internas, conforme o entrevistado E4 menciona no fragmento 2.

Fragmento 2: [...] n6s enxugamos muito, nés fechamos, ah, eu vou chutar, eu
ndo lembro mais o ndmero, mas eu acho que nés fechamos 14 nos Estados
Unidos umas seis a nove fabricas, e trouxemos as operacdes para o Brasil,
aquilo que a gente achava que era possivel trazer (E4, grifo nosso).

Nessa fase de aproveitamento de recursos e ativos, o entrevistado E4 enfatiza com os
termos “‘enxugamos” e “trouxemos as operagdes” das fabricas completas de fiagdo, tecelagem,
acabamento, incorporando as plantas industriais do Brasil. Mesmo apresentando participagao
nas organizagdes americanas, o foco passou a ser principalmente o Brasil e América do Sul.
Essa passagem mencionada na entrevista expressa o contexto vivenciado na organizagdo, que
exigia uma agdo por parte dos gestores para a continuidade das operagdes de maneira
sustentavel e evolutiva.

A fase de reavaliagdo e mudancas possibilitou um momento de defini¢do de novas
estruturas e modelo de negdcio. O entrevistado E14 destaca que as mudancas voltadas para “0
mercado interno é um novo modelo, novo modelo comercial, novo modelo de produto”, foi
preciso definir novas estratégias e organizar as operagdes para um novo cenario. Na visao do
entrevistado E4, a organizagdo das unidades fabris possibilitou uma maior eficiéncia, a partir
da concentracdo da produc¢dao em unidades especificas, o que permitiu uma maior “sinergia” a

organizac¢do, diminui¢ao de custos e especializacdo de atividades, conforme fragmento 3.

Fragmento 3: [...] em funcéo dessa nova realidade de mercado, as mudancas
gue a gente fez internamente, eu posso citar algumas, basicamente sinergias,
vocé concentrar operacdes [...] Entdo, o que que aconteceu no ambiente interno
que a gente fez para poder mudar? Sao essas sinergias, por exemplo, nés
tinhamos tecelagem na cidade X, tecelagem na cidade Z, tecelagem na cidade
Y, hoje a gente concentra todas as operacgdes de tecelagem na cidade Y. NOs
tinhamos fiac&o na cidade W, na cidade Y e na cidade Z, toda a produgéo de
fio agora é concentrada na cidade X, isso ¢ uma_mudanca drastica (E4, grifo
nosso)'.

No fragmento 3, o entrevistado E4 expressa como o processo de agrupar operagdes
ocorreu, por meio de concentragdo de mesmas atividades em fabricas especificas, tornando,
assim, as fungdes especializadas de cada unidade fabril. Essa estratégia permitiu mudancas

drasticas na forma de gerenciar a organizagao. Entretanto, conforme o entrevistado, o resultado

! As cidades mencionadas foram alteradas para manter a confidencialidade dos dados.
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gerou uma maior sinergia as operacgoes, permitindo um ganho de eficiéncia nelas. Esse fato
demonstra a capacidade da gestdo de efetuar alteracdes no modelo de negdcio para adequar as
necessidades organizacionais.

Dentre as estratégias adotadas para o desenvolvimento do varejo, estd a compra de
pontos comerciais € o desenvolvimento de marcas e pontos de distribui¢do, por meio de
franquias, possibilitando o desenvolvimento e crescimento do e-commerce. Essa agdo
possibilitou reestruturar e criar oportunidades para o mercado interno, além de criar um
ambiente para uma nova forma de consumo em fun¢do de o mercado apontar para tendéncias
de promover melhores experiéncias para o consumidor.

Esse fato ¢ explanado pelo entrevistado E16 como um dos fatores que trouxeram
mudangas estruturais para a organizagao, apontando que, mesmo sendo “uma industria de bens
e consumo, o varejo do futuro tem uma interdependéncia muito grande digital”. Em vista disso,
entender as operagdes e compreender as necessidades do cliente torna-se um elemento
estratégico, mediante transformagao tecnoldgica, oferta e melhoraria dos produtos fisicos.

O desenvolvimento de novos segmentos de distribui¢do possibilitou o surgimento, nos
ultimos anos, de novos departamentos e fungdes, como o setor de inovacao e dados, que possui
uma relacdo com produtos e tecnologia. Para o entrevistado E15, a organizacdo Beta apresenta
uma linha de projetos com caracteristicas para a inovagdo, em que existe a producdo e o
gerenciamento de fornecedores de hardware, além do entendimento sobre funcionamento de
sensores e algoritmos em cima dos dados coletados a partir de sensores desenvolvidos para
produtos e plataformas proprias de vendas.

Nesta secdo, apresentaram-se os principais dados que marcaram a trajetdria da
organizagdo Beta nos ultimos anos, na percepcdo dos entrevistados. Os fatos e elementos
mencionados sdo aspectos que se destacaram durante a pesquisa, demonstrando a
transformagdo ocorrida, a complexidade das operacdes envolvendo a organizagdo Beta, além
de permitir — pela analise historica — uma visao dos principais pontos que proporcionaram
mudangas com impactos estruturais, contextuais e recursos. A seguir, apresenta-se a analise dos
resultados a partir das categorias e subcategorias estabelecidas, relacionadas aos dados

coletados com base na fundamentacao teorica.

4.2 MICROFUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DINAMICA

A capacidade dindmica possui relacdo com as mudangas tecnologicas que estimulam as

mudancgas organizacionais. Corroborando esse entendimento, Jurksiene e Pundziene (2016)
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mencionam que a capacidade dindmica sugere o desenvolvimento da capacidade para absorver
e adaptar ou modificar. As capacidades podem ser percebidas ao se observar a continuidade das
atividades exercidas pelas organizagdes a medida que os clientes, os concorrentes e a tecnologia
mudam.

Ao verificar que as organizagdes se encontram em mercados cada vez mais globais, com
aumento da concorréncia, rapidos avangos tecnoldgicos e mudangas de comportamento do
consumidor, percebe-se que o desafio para os gestores e tomadores de decisdo estratégica ¢é
viabilizar o desenvolvimento de novos modelos de gestdo, como capacidades e adaptagdes
indispensaveis a necessidade do mercado.

O dinamismo do ambiente atrelado a capacidade de renovagdo para alcangar equilibrio
com as mudangas apresentadas pelo mercado est4 relacionado ao aspecto-chave denominado
por Teece, Pisano e Shuen (1997) de “dinamico”, enquanto o termo “capacidade” se relaciona
com aspectos necessarios para a gestdo da organizagao adaptar, integrar e reconfigurar recursos
e competéncias internas e externas necessarias para lidar com ambientes de rapidas mudangas.

Ao se observar os discursos dos entrevistados, percebe-se o dinamismo do ambiente
requisitando desenvolvimento de capacidades para acompanhar o mercado. Elementos como
“perfil do consumidor”, “perfil societario”, “globaliza¢do”, “digitalizacdo”, “complexidade nos
processos”, sdo aspectos que estio no rol do dinamismo do mercado. E importante ressaltar que
as mudangas tecnologicas, assim como as rapidas mudangas no ambiente externo a organizagao,
colaboram de forma direta para as mudangas internas e as devidas adequagdes. Fatores
tecnologicos, mudancas de necessidades de clientes, novos nichos de mercado, inovagdes, sao
aspectos que refletem caracteristicas que favorecem o processo de desenvolvimento da
capacidade dinamica.

As capacidades dinamicas estdo relacionadas aos processos estratégicos e
organizacionais ou as habilidades da firma em desenvolver novas estratégias mais rapidamente
que os concorrentes por meio de diferentes recursos de valor (EISENHARDT; MARTIN, 2000;
TEECE, 2007; MEIRELLES; CAMARGO, 2014). Relatos de mudancas nas estratégias e
diferenciagcdo sao importantes para esse entendimento. Para o entrevistado ES, a organizacao
Beta modificou suas estratégias no periodo de crise norte-americana de uma maneira que parte
da organizagdo teve que se reinventar para se adequar ao que estava ocorrendo no mercado,
transformando e criando processos internos. Um exemplo dessas transformagdes foi a

implantacao do e-commerce, como pode ser verificado no fragmento 4:
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Fragmento 4: [...] mudou a estratégia de organizagdo, assim, € quase como
se ela, pelo menos uma parte dela teve que se reinventar para se adequar ao
que estava acontecendo la fora, entdo foi necessaria uma mudanca interna
[...], por exemplo, o e-commerce, ndo era um forte nosso, a gente ndo atuava
nessa area, no entanto, o mercado mostrou (E5, grifo nosso).

O fragmento 4 apresenta a percepcdo do entrevistado E5 frente as mudancgas e
adaptagdes internas entendidas, relacionadas as novas estratégias e alteracdo de modelo de
negocios. A palavra citada “reinventar” faz mencdo de como as mudangas foram de grandes
proporgdes, assim como apresenta um segmento escolhido dentro das modificagdes estratégicas
ao modelo de negocio, que foi o e-commerce, mas que apresenta relagdo com os investimentos
tecnologicos efetuados para o aumento no segmento de varejo e, consequentemente, a criagao
de cenarios para intensificar as vendas. A estratégia escolhida de vendas online é uma tendéncia
do segmento de varejo, no entanto, pode ser considerada diferenciada pela maneira e impactos
que a ferramenta tecnoldgica gera de forma interna na organizacao, assim como pelos dados
gerados, que podem auxiliar no processo de decisao.

Nos estudos de gestao estratégica, o entendimento sobre o gerenciamento de recursos e
capacidades organizacionais continua sendo um fator importante para o entendimento dos
elementos que diferenciam uma firma da outra. Para o entrevistado E14, o principal fator que
diferencia a organizacdo Beta de outras organizagdes ¢ seu poder de escalonamento por meio
do seu parque fabril. Ja o entrevistado E15 menciona a cultura, inovando em seus processos,
como sendo um dos principais fundamentos nas decisdoes. E os entrevistados E17 e E16
mencionam o fator humano como sendo o principal diferencial.

As capacidades dindmicas podem ser verificadas mediante combinagdo de habilidades
de gerenciamento superior e historico, valores e rotinas da organizacdo (TEECE, 2007).
Corroborando, Al-Aali e Teece (2014) mencionam que a estrutura da capacidade dindmica deve
buscar administrar de maneira distintiva e vantajosa, alinhando pessoas, processos e ativos para
satisfazer os desejos do consumidor e alcangar um desempenho financeiro sélido.

A abordagem de microfundamentos € considerada neste estudo como um fator
norteador, por considerar individuos ou processos organizacionais e suas interagdes em
ambiente coletivo, além de permitir a compreensdo de como os componentes interagem e
surgem. Para Teece (2014), os microfundamentos previstos na capacidade dindmica sdo
representados por processos, sistemas e estruturas organizacionais. E importante mencionar que
o desenvolvimento das capacidades dindmicas ocorre ao longo da historia da organizagao.

Sendo assim, para uma melhor compreensao e observagdo dos microfundamentos, nas

préximas segdes, sdo detalhadas essas dimensdes previstas por Teece (2007), considerando: (a)
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capacidade de detecgdo (Sensing), que compreende processos para identificar e antecipar
movimentos no mercado em relagdo as necessidades do cliente e avangos tecnoldgicos; (b)
capacidade de apreensao (Seizing), que se refere a estrutura organizacional ¢ processos de
negocios que reagem ao dinamismo do mercado para aproveitar oportunidades; e (c)
capacidade de reconfiguraciao (transforming), que compreende a busca por alinhar e

realinhar ativos tangiveis e intangiveis para facilitar e promover mudancgas organizacionais.

4.2.1 Capacidade de detec¢io (Sensing)

Esta dimensao ¢ composta por um conjunto de recursos € rotinas, como um processo de
estratégias associado a variagdo de recursos competitivos e rastreamento de mudancas
tecnologicas (O’REILLY; TUSHMAN, 2008). Conforme Teece (2007), detectar oportunidades
diz respeito aos sistemas analiticos (e capacidades individuais) de uma organizacdo para
aprender e sentir, filtrar, moldar e calibrar oportunidades.

No que se refere a este elemento, identificaram-se ag¢des da organizacdo que
demonstram a presenca da capacidade de sentir o contexto do ambiente no qual opera. Dentre
os processos identificados que podem ser caracterizados como uma capacidade de detecgdo,
estd o desenvolvimento de trabalhos internos relacionados a P&D, assim como a busca, de
maneira exploratdria, de fornecedores para complementar as inovagdes da organizagdo, além
de identificar segmentos de mercado-alvo, com o objetivo mapear habitos e gerar inovagdes
que sejam de interesse destes mesmos clientes. A identificagdao dessas caracteristicas previstas
nesta capacidade foi identificada durante o processo de entrevistas, assim como foi percebida
nas Demonstragdes Publicas pela organizagdo Beta relacionadas as suas operagdes.

O desenvolvimento de trabalhos para direcionar P&D interno e selecionar tecnologias
dentro da organizacgao foi algo percebido entre os entrevistados como algo constante dentro da
organizacdo e que faz parte da rotina desenvolvida pelos setores. Ao mencionar sobre suas
rotinas e fung¢des, o entrevistado E11 cita os desafios enfrentados pela sua fungao, dentre eles a
provocacao imposta por Beta para um maior ganho de produtividade e diminui¢dao de custos,
considerando os aspectos de qualidade dentro do processo de produgao.

Uma das solu¢des mencionadas para essa situagao cotidiana foi o desenvolvimento de
um novo maquinario por meio de uma parceria com um fornecedor que estava disponivel para
elaborar uma nova solugdo para producdo. Essa busca nao foi simples, mas possibilitou uma
solugdo com maior nivel de automatiza¢do no processo € uma quantidade menor de pessoas,

possibilitando um aumento de produtividade. No fragmento 5 ¢ exemplificada essa passagem:



90

Fragmento 5: [...] Até que eu encontrei uma organizacio parceira, que é
minha parceira até hoje, mas que muito das maquinas que ndo tém no
mercado que a Beta possui e que fazem um produto elaborado realmente com
valor agregado de forma automatica. Esse parceiro, junto com o trabalho que
fizemos com ele desse pais, 0 Canad4, esse posso falar, ele fez esse trabalho,
entdo a gente deu suporte técnico dizendo que o produto tinha que ter tal
acabamento e ele foi construindo a méaquina, entdo aquela foi a primeira
méaquina ha 9 ou 10 anos atrés, e depois a gente conseguiu, praticamente hoje
a gente faz 50% do volume a mais do que a gente fazia na época com apenas
400 pessoas [...]. (E11, grifo nosso).

O fragmento 5 ilustra a percepgao do entrevistado E11 sobre a solugdo para o aumento
de produtividade a partir da busca por uma “organizagdo parceira”, que possibilitasse uma
solucdo técnica eficaz para a organizacdo. Porém, essa a¢do demandaria um fornecedor com
capacidade de desenvolver uma nova “maquina” em um processo de experimentacao e criacao
de novas solucdes, essas que muitas vezes t€m se transformado em “segredos industriais”, dado
que os concorrentes desconhecem como a elaboragdo do produto ¢ efetuada e esse
desconhecimento da rivalidade ¢ considerado e gerenciado como uma vantagem.

O referido fato demonstra elementos citados por Helfat e Peteraf (2009), quando os
autores afirmam que as capacidades dinamicas surgem de diversas formas, seja por meio de um
novo negocio ou ampliagdo de um negdcio ja existente, seja mediante a criagao de um produto
ou processo de producdo. E possivel evidenciar que toda energia despendida nas acdes
desenvolvidas pelas equipes proporciona vantagens diferenciadas para a organizagao.

O entrevistado E11 enfatiza a necessidade de se ter uma rotina de melhorias constantes
¢ busca por solugdes diferenciadas, a0 mencionar o seguinte: “temos que saber que o mercado
esta cada vez mais exigente e que nos da produgdo nao podemos querer fazer so o feijdo com
arroz”. Na fala do entrevistado E11, é possivel apreender que existe uma cultura de explorar
novas oportunidades e o compromisso da lideranga de explorar diferentes tecnologias
provenientes de fontes externas. Esses aspectos sao reforcados pelo entrevistado E16, ao citar
exemplos de como sdo desenvolvidas as dindmicas internas de identificacdo de oportunidades
e ameagas por meio de um processo de aprendizagem e experimentagao, mediante o langamento
de desafios aos times e estimulando a solug¢do de diferentes niveis organizacionais. Conforme
El6: “tanto as ameacas como as oportunidades, todo mundo da organizacdo tem que estar
antenado, independente do cracha ou posicao que ocupe”.

Complementando, ainda, o entrevistado E14 menciona que a organizacdo Beta, nos
ultimos tempos, vem trabalhando o desenvolvimento de matérias-primas nobres, destacando os
aspectos de textura e acabamento como processo que gera valor ao produto e,

consequentemente, aos clientes, e este fato so foi possivel a partir do “desenvolvimento junto
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com alguns dos fabricantes de produtos quimicos e matéria-prima”, refor¢ando, assim, a busca
por solugdes de fornecedores e inovagdes para os clientes.

Ha outra passagem relatada pelo entrevistado E11 sobre a identificacdo de
oportunidades por meio da busca continua por diferentes tecnologias e mercados. O
entrevistado E11 afirma que as buscas para identificar oportunidades e ameacas ocorrem com
estudos em outros paises, possibilitando identificar determinados produtos e tecnologias. O
fragmento 6 expressa as etapas iniciais para o desenvolvimento de dois novos produtos langados

recentemente pela organizagdo Beta: colchdes e sofas.

Fragmento 6: Recentemente eu tive que aprender sobre o mundo do colchéo,
entdo eu fui para a Turquia, porque eles produzem os melhores colchdes do
mundo, aprendi sobre espuma, sobre confeccionar, entdo hoje produzimos
colchdo também, e ai, quando fui aprender colchdo [...] Agora estamos
aprendendo sobre sofas, ja tivemos a ajuda da espuma, ai ja sabemos que a
espuma usada no sofa, por exemplo, a D23 é uma espuma melhor, entdo sao
coisas que vamos aprendendo com todo esse negocio [...] (E11, grifo nosso).

O fragmento 6 do entrevistado E11 destaca os novos produtos “sofa “e “colchao” que
estdo sendo desenvolvidos pela organizacdo Beta, e apresentam a sondagem continua por
produtos a serem ofertados. Além dos estudos tecnologicos, aspectos como o entendimento de
demandas latentes e o acompanhamento de fornecedores e competidores sdo previstos por
Teece (2007) para a identificacao de capacidade de deteccao.

As caracteristicas relatadas demonstram o empenho da organizagao em dar continuidade
as suas atividades com maior durabilidade, ndo ficando estética frente as mudangas contextuais
tecnoldgicas presentes no mercado. Esses aspectos sdo mencionados por Teece (2007), ao
preconizar que as organizacdes precisam expandir e identificar novas oportunidades de
negocio. No entanto, € preciso identificar, também, as barreiras e restricdes associadas as
descobertas que proporcionem o desenvolvimento de novos produtos, servigos ou processos.

Sobre as ameagas observadas, o entrevistado E4 mencionou os seguintes aspectos:
“cambio”, “quebra de barreiras comerciais”, “incentivos fiscais” e “desemprego”. Estes pontos
demonstram uma preocupacao da organizagdo com aspectos econdomicos que afetam de forma
direta a lucratividade, mas que sdo varidveis fora do controle organizacional. No entanto,
precisam de acompanhamento constante para a manutencao das atividades. A importancia desse
mapeamento de ameagas esta em possibilitar a mudanca de cendrios para definir quais caminhos
devem ser seguidos a medida que novas evidéncias surgem e exigem a necessidade de uma agao
rapida (TEECE, 2007). Fatores relacionados as ameacas listadas foram também identificados

nos relatorios financeiros da organizacao, apresentados na segao 4.1.
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4.2.2 Capacidade de apreensio (Seizing)

A capacidade de apreensao ¢ uma dimensdo que apresenta, em sua esséncia, a procura
pelo equilibrio entre as melhorias de um modelo de negdcio e as necessidades dos clientes. Para
Ridder (2012), a capacidade de apreensao se relaciona com o processo de criacao de estratégias
organizacionais € a infraestrutura necessaria para a integragao de recursos. Para Teece (2007),
quando uma oportunidade ¢ identificada ou percebida, ela devera ser convertida em novos
produtos, processos ou servigos. Essa capacidade relaciona a estrutura organizacional e os
processos de negdcios de uma organizagdo que reaja dinamicamente as mudangas e incorpora
no modelo de negoécios (INCE; HAHN, 2020).

No que se refere a esse elemento, identificou-se durante as entrevistas acdes
desenvolvidas na organiza¢ao Beta que demonstram a presenca da capacidade de melhorar os
processos existentes com a intencdo de agregar valor aos clientes. Entre as principais
caracteristicas visualizadas na geracdo de capacidade de detec¢dao, podem ser destacadas as
rotinas de selecdo de protocolos de tomada de decisdo, rotinas para construir lealdade e
comprometimento e solugdes para novos arranjos em modelos de negdcios por meio de
programas organizacionais.

Durante os relatos efetuados pelo entrevistado E11 sobre como a implantagao e busca
de novos produtos sdo efetuados, foi destacado sobre como a participagdo da equipe nessa etapa
¢ essencial, mas que a continuidade de operacionalizar as ideias pela equipe ¢ importante. Esse

aspecto pode ser visualizado no fragmento 7.

Fragmento 7: Ai as pessoas me perguntam: como eu dou conta disso tudo? Eu
tenho uma equipe muito boa, ninguém faz nada sozinho, vocé pode ter a melhor
ideia do mundo, mas se sua equipe ndo tiver a mesma sintonia[...Jaqui fiz
muitas maquinas que as concorrentes nao tém, sao segredos industriais na
verdade, e agente produz de tudo aqui (E11).

O fragmento 7 ilustra a necessidade e consciéncia do desenvolvimento de uma equipe que
dé continuidade as agdes efetuadas, melhorando as solugdes para os clientes € o modelo de
negocio. Esse fato pode ser atrelado a cultura de inovacao apresentada pela gestdao da organizacgao,
que permite o desenvolvimento de rotinas de decisao para alocagao adequada de recurso.

Corroborando esse entendimento, o entrevistado E13 menciona a rotina efetuada dentro
da organizacdo para a operacionalizagdo de um produto conforme o sistema de
desenvolvimento da organiza¢do. Conforme ele, existem duas formas de registro no sistema

(software), uma para desenvolver produtos novos (nunca produzidos dentro da fabrica) e outro
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registro para modificagdes de produtos ja existentes, mas com outras configuragdes, como
cores, tamanho, fio e até¢ a embalagem.

Mediante a analise de necessidade, ¢ efetuado um estudo de custos e produgdo para
considerar a viabilidade do produto, esse fato ¢ registrado dentro do sistema coorporativo e
controlado, seguindo para aprovacao de diretoria. Todo o processo ¢ debatido entre varios
niveis, setores e unidades fabris, podendo ser em nivel de geréncia ou operacional, além de
varias unidades fabris com localizagdes diferentes, para encontrarem a melhor solucdo para
produc¢do e, consequentemente, o melhor custo.

Essa rotina operacional ¢ um momento importante para o inicio da operacionalizagao
dos produtos, visto que, durante a concepcao de testes para se realizar todo o mapeamento de
producdo, as equipes vao identificando os erros e os repassando para possiveis correcdes.
Considerando que atualmente as fabricas possuem centralizagcdes de producdo, com unidades
especialistas em fio ou em tecido, todo o processo de testes e registro € executado por varias
unidades fabris e de diferentes localizagdes. Esse fato ¢ mencionado pelo entrevistado E17
como uma etapa necessaria ao desenvolvimento e implantac¢do: “a organizacao dispde de um
software onde sdo postadas todas as etapas, desde quando nasce até quando ja esta apto a
producgédo em larga escala”.

Esse fato permite, de maneira centralizada, gerir as melhores solugdes no
desenvolvimento dos produtos, como também que o planejamento seja visualizado por varios
membros das equipes. O entrevistado E17 complementa informando que “cada um tem seu
tempo para realizar os estudos, realizar testes e ver se vai funcionar”, o que demonstra a
participag¢do de varios membros de maneira sincronizada. O fragmento 8 evidencia o detalhe

apontado pelo entrevistado E17 sobre as etapas.

Fragmento 8: Existe o demandador, que é a area de criacdo que manda para
o desenvolvedor de processos de produtos dentro da fabrica, que volta para a
area de criacdo; olha, criacdo, consegui, esta tudo certo, vai me custar x; ah,
esta caro isso e aquilo... entdo é esse jogo de feedback para poder botar em
prética (E17).

Ao analisar o fragmento 8, € possivel verificar que a “drea de criagao” inicia o fluxo de
operagdes distribuido as agdes a serem desenvolvidas por diversas areas e unidades fabris. Cada
geréncia envolvida na demanda, segundo E17, tem que repassar o feedback sobre as operagdes
a serem desenvolvidas nas unidades fabris, e esse evento ¢ visualizado por todos os membros.

Cada etapa ¢ acompanhada dentro do sistema, com tempo para o feedback dos levantamentos
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efetuados, seja com tempo de produgdo, custos, maquinas envolvidas, detalhamento dos
materiais selecionados e dimensdes.

Corroborando esse entendimento, o entrevistado E13 complementa sobre o processo de
analise de viabilidade do produto, mencionando que nessa etapa varias perguntas devem ser
respondidas para complementar os estudos de viabilidade, como: “qual o volume previsto” se
“substituird algum produto”. Todos estes pontos sao mencionados entre os envolvidos e um
relatorio final € enviado a drea que demandou a acdo para aprovacao por diretores.

Os eventos mencionados compreendem as percepgdes apontadas por Teece (2007) para
o processamento de busca de oportunidades e geracdo de capacidade de apreensdo, visto que,
na visao do autor, ¢ importante compreender as especificacdes de um projeto e desempenho de
um produto, assim como um modelo de negocio, possibilitando definir a forma pela qual as
firmas fornecem valor aos clientes e convertem a acdo em lucratividade. As etapas percorridas
e estruturas concebidas pela organizacdo Beta para proporcionar um modelo de negdcio
adequado a dinamica das mudangas, considerando os custos e a lucratividade envolvida, sdo
elementos importantes para no desenvolvimento da capacidade de apreensao.

Desta forma, os processos presentes nas rotinas da organizagao Beta sdo aspectos que
envolvem demandas tanto de melhorias de produtos como de implantagdo e andlises de
viabilidade novos produtos. Segundo Chesbrough e Rosenbloom (2002) e Teece (2007), a
capacidade de apreensdo deve considerar elementos de analises de custos, que podem ser
identificados no detalhamento das agdes efetuadas pelas equipes da organizacao. Outro fator
que chamou aten¢ao foi o evento dos membros das equipes de desenvolverem, de maneira
rotineira, tanto analises de viabilidade de novos produtos como melhorias de produtos
preexistentes de maneira simultdnea. Esse fato demonstra que as equipes estdo em constate
contato com mudangas e adaptacdes necessdrias para a continuidade das operagdes da
organizacao.

Os fatores listados sdo importantes para compreender a passagem e dificuldades
existentes entre as capacidades de deteccdo e apreensdo, ou seja, muitas organizagdes
conseguem perceber a oportunidade, mas ndo conseguem equilibrar as agdes necessarias para
executar. Esse aspecto ¢ mencionado por Teece (2007) e Oliveira et al. (2013), que apontam
que as principais dificuldades podem estar atreladas a fatores culturais relacionados a
resisténcia as mudancas e a processos de novos produtos.

Nao foram identificadas dificuldades culturais durante as entrevistas, bem como
resisténcia as mudangas. A percep¢do observada durante as entrevistas foi a de existir uma

cultura direcionada as mudancas e adaptagcdes pelos membros. Esse fato estd atrelado nao
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apenas a cultura presente, mas principalmente a estrutura de funcionarios criada dentro da
organizacao: baixa rotatividade e funcionarios com muito tempo de servi¢o, o que ¢ um
facilitador na implantacdo de rotinas e processos que tenham necessidade de adaptagdes
rapidas. Existe pré-disposi¢do a aprendizagem e conhecimento sobre as operacdes de maneira
acumulada, além de que ¢ promovida a construg¢do de caracteristicas relacionadas a lealdade e
comprometimento, que sdo elementos também previstos na capacidade de apreensao.

Durante a realizacdo da pesquisa, o entrevistado E17 comentou que uma das
dificuldades identificadas nesse processo de muitas mudancas e adaptagdes seria 0 momento de
colocar o que foi projetado e viabilizado em prototipo na linha de producdo, ou seja,
efetivamente colocar o produto novo ou com melhorias em programacgao de produgdo. Na visao
do entrevistado, a existéncia de muitas demandas ¢ a necessidade de mudangas acontecem de
maneira rotineira (rapida) e deliberada, ndo possibilitando um amadurecimento por parte das
equipes de produgdo para antecipagdo de problemas nio visualizados durante o processo de
planejamento e estudo de viabilidade. Desse modo, a capacidade de antecipagdo de problemas
¢ um fator que ¢ percebido pelo entrevistado 17 como algo que precisa ser aprimorado para
minimizar perdas financeiras.

Com o objetivo de melhorar os produtos, processos e servicos, foi possivel identificar
que a organizacao Beta apresenta, dentro das suas rotinas, agdes que proporcionam ndo apenas
a integracdo entre setores e unidades fabris, mas conformidade ao artificio lealdade e
comprometimento dos funcionarios de diferentes niveis da organizagao. A presenga de
programas institucionais de melhorias e inovagao seria a forma mencionada, conforme pode ser

verificado no fragmento 9.

Fragmento 9: Nossa, vocé ndo tem ideia, nés temos um programa aqui
chamado GMECC, ja que nos estamos falando no contexto de inovagéo, e o
GMECC, ele trata a parte de inovacdo da companhia, nés temos um
programa que ele é anual, ao periodo de um ano sdo formados varios grupos
dentro da organizacéo que desenvolvem ac¢des de inovagdes, porgue inovacgao
nao é s6 vocé criar um Iphone e um Ipad ndo, vocé pode ter varios niveis [...]
Varios processos de inovagdo, né? Um melhoramento de uma maquina, seja
0 que for, no processo [...] N6s temos um setor especifico que trata da gestao
da inovacao (E4, grifo nosso).

O fragmento 9 citado pelo entrevistado E4 demonstra acdes desenvolvidas pela
organizacdo Beta no setor industrial para estimular o desenvolvimento do “contexto da
inovacdo”, mudangas ¢ adaptagdes de produtos, servigos e processos necessarios entre os diversos

setores, além de estimular a integragdo, lealdade e comprometimento entre as areas, de forma a
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proporcionar melhorias internas de forma continuada (entrevistado E11). Conforme o
entrevistado E4: “varios grupos dentro da organizacdo™ sdo estimulados a apresentar pequenos
projetos de melhorias de processos ou inovagdes em um programa chamado de GMECC.

Nesse sentido, o entrevistado E5 complementa que, apos ser analisado por um comité e
ser selecionado, o projeto segue para outras fases de analises até ser implantado, podendo até
ganhar prémios e bonificagdes. Em alinhamento, o entrevistado E17 cita que os programas
institucionais auxiliam no feedback entre as areas e possibilitam o desenvolvimento de
liderangas, assim como outros programas desenvolvidos na organizacdo, a exemplo do café
com diretor, possibilitando ao operador da maquina conversar com o vice-diretor. Esses fatos
sao momentos e eventos que facilitam a integra¢do e auxiliam na comunicagdo entre a area de

producdo e a gestao.

4.2.3 Capacidade de reconfigurac¢ao (transforming)

A capacidade de reconfiguragdo estd diretamente associada a continua transformagao e
modificagdo de recursos (RIDDER, 2012). Sobre essa dimensao, ¢ importante destacar que, ao
serem realizadas mudangas dentro da organizagdo, o fator custos deve ser considerado. Esse
aspecto exige dominio por parte dos gestores sobre os recursos, pois as mudancas ocasionadas
no processo de renovagdo poderdo gerar vantagens de longo prazo.

Sobre esse ponto, foi necessario compreender o processo de aquisicao efetuado pela
organizacdo para entender as mudangas estruturais que ocorrem nela e os desinvestimentos
também realizados. Com as mudangas econdmicas, a organiza¢ao percebeu que seria preciso
diminuir as unidades fabris, desta forma, efetuou mudangas organizacionais que geraram maior
eficiéncia operacional. Essa capacidade contempla as atividades para manter a organizagdo em
funcionamento ao longo do tempo, assim como permitir o realinhamento dos ativos e da
estrutura.

O microfundamento que colabora para a capacidade de reconfiguracdo ¢ o de
coespecializagdo, que trata de um conjunto de ativos particulares, que nao sdo identificados
facilmente pelos concorrentes e que geram valor. Esse elemento pode ser identificado no evento
de transferéncia de maquinas e equipamentos de maneira centralizada para cada unidade fabril.
Essa passagem pode ser verificada no fragmento 3, no qual consta que a concentracdo da
produgdo em unidades especificas permitiu um ganho em eficiéncia operacional, impactando
os custos de produ¢do e otimizando as especializadas de cada unidade fabril. Atualmente, a

organizacao Beta possui unidades especializadas conforme suas etapas de produgado, processos
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e produtos. E importante mencionar que esses aspectos de centralizagdo sao um diferencial nas
unidades fabris da organizagcdo Beta, pois as adaptacdes s6 foram possiveis em razao de as
estruturas fisicas das unidades comportarem a instalagdo e desativagcdo de maneira modular das

maquinas, conforme pode ser percebido no fragmento 10.

Fragmento 10: [...] a infraestrutura industrial nossa, ela foi concebida, eu
digo, de forma muito inteligente, porque, assim, a gente consegue se adaptar
muito rapido, sem grandes mudancas [...], eu tiro uma tecelagem aqui, boto
uma fiac@o e ndo vou ter que estar quebrando muita coisa, vou ter que fazer
pequenos ajustes [...] (E4).

Segundo o entrevistado E4, a infraestrutura das unidades fabris foi estrategicamente
planejada para as adaptagdes necessarias de troca de equipamentos. Esse recurso fisico de
infraestrutura permitiu que as adaptagdes fossem efetuadas com maior agilidade e adequagao
frente as demandas existentes de Beta. Esse movimento estratégico de renovagao de modelo de
negocio realocando os ativos, seja fisico ou nao, para sustentar a lucratividade ou a vantagem
competitiva, ¢ mencionado por Teece (2007) como requisito para a existéncia de capacidade de
reconfiguragdo. A transformagdo ocorreu na organizagao Beta conforme resultado da fusao,
aquisi¢do de novas organizagdes e desinvestimento em alguns negocios. Esse fato é percebido
no contexto historico identificado nos relatérios financeiros da organizagdo Beta, que foram
analisados e refor¢ados durante as entrevistas.

Ter dominio sobre os recursos e todos os custos do processo foi primordial para a
tomada de decisdo associada a realocagdo de equipamentos de unidades fabris e, assim,
modificar o modelo de negocio. Durante as entrevistas, foi possivel perceber que as ameacas
foram identificadas pela gestdo, que viabilizou solugdes que buscaram tornar a organizagao
mais competitiva. Esses aspectos se destacam pelo fato de serem elementos que denotam que a
organizacao possui capacidades dinamicas.

Dentre os microfundamentos presentes na capacidade de reconfiguragdo, esta a
descentralizacdo e a decomposic@o, que enfatiza a necessidade de descentralizar as decisdes para
permitir a capacidade de retorno em relagao ao atendimento dos clientes e dos investimentos em
tecnologia (TEECE, 2007). Nao foram identificadas essas caracteristicas de descentralizagdo e
decomposi¢do, em funcao da existéncia de concentragdo de tomada de decisao pelos maiores
cargos. Mesmo a organizagdo Beta criando espagos ¢ mecanismos de didlogo entre seus
colaboradores, as decisdes sdo operacionalizadas de maneira centralizada, conforme ¢ citado pelo
entrevistado E12 ao relatar que a organizagdo “Beta permanece na funcdo de gestéo e de

hierarquia bem tradicional”. Esse fato também é mencionado por E16, conforme fragmento 11.
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Fragmento 11: [...] uma estrutura hierarquica, o presidente do grupo, os vice-
presidentes e abaixo disso tem o resto da estrutura, entdo ela tem uma estrutura
organizacional bem tradicional e as tomadas de deciséo, embora exista espaco
para ouvir e opinides, elas sao centralizadas. O que as cadeias de maior nivel
decidem esté decidido (E16).

Percebe-se que mesmo existindo flexibilidade no que se refere a criagdo e sugestdes de
melhorias de processos, servigos ou produtos, com incentivo de ambientes que proporcionem
melhores decisdes, os colaboradores percebem a gestao ainda bastante centralizada, respeitando
a hierarquia de fungdes, considerando principalmente o impacto financeiro dentro do processo.
Esse fato diverge das recomendagdes mencionadas por Teece (2007) ao enfatizar a necessidade
de descentralizar as decisdes para agilizar a capacidade de resposta.

O fato de a organizacdo Beta ser de capital aberto, possuir muitas unidades fabris e
processos complexos relacionados a sua produgdo, talvez seja a justificativa para uma
centralizacdo de decisdes relacionadas a area de produgdo. Essa situacao pode ser identificada
nas narrativas que contemplam a descricdo de criagdo de novos produtos e melhorias,
demonstradas no fragmento 8, onde consta que os espagos de compartilhamento de criagdo e
melhorias existem, mas a aprovagao final dos estudos efetuados pelas equipes ocorre de maneira
centralizada, o que pode comprometer a velocidade do processo. Ainda assim, o entrevistado

E4 mencionou sobre o tempo de desenvolvimento de novos produtos (fragmento 12):

Fragmento 12: [..] eu acho que ainda precisa avancar é o tempo de
desenvolvimento de novos produtos, nds temos muitos produtos. Mas o tempo
de desenvolvimento desse produto eu ainda acho excessivamente longo, ja
melhorou bastante. Eu vou dar um exemplo, da China, o cara quer fazer um
lencol X, ele vai levar em todo o processo, desde o desenho, desde as artes
até a confeccdo, vai levar 10 dias, talvez a gente leve mais de més [...] (E4).

Para o entrevistado E4 (fragmento 12), o tempo de desenvolvimento de novos produtos
efetuado pela organizacdo Beta ainda ¢ relativamente longo, quando comparado com os
principais concorrentes chineses. Esse fato demonstra que a descentraliza¢do e decomposi¢ao
sdo microfundamentos que carecem serem mais bem observados pelos gestores. A rigidez em
relagdo a centralizagdo pode inibir a agilidade do processo. Esse ponto, conforme o entrevistado
E4, ja foi identificado como negativo e posicionado em reunides de alinhamento de lideres.

Outro microfundamento que compde o processo de reconfiguracdo se trata das acdes
relacionadas a governanga e ao gerenciamento de conhecimento. Essa dimensao contempla o

desenvolvimento de processos que integram o conhecimento externo e interno ¢ da

aprendizagem a partir da formagdo de aliangas ou joint ventures (TEECE, 2007). Nesta
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perspectiva, ¢ importante mencionar que o processo de reconfiguracao pode acontecer com a
participacgao de centro de pesquisas e universidade voltadas ao desenvolvimento de solucdes de
produtos, assim como aliangas com fornecedores em busca de solugdes técnicas de produtos e

equipamentos (fragmento 13):

Fragmento 13: [...] procura fomentar isso, entdo ela tem, primeiro ela tem
uma ligacdo muito forte com o Sistema S [...]. Entdo a gente tem muitas
sinergias com eles, agora mesmo a gente tem um grupo de pessoas que esta
fazendo um curso de tecnologia téxtil no Senai [...], temos muito trabalho
desenvolvido com a Universidade [...]. Na parte de aguas, essa parte de
0smose reversa, a parte ambiental como um todo, n6s temos um projeto que
ja esta finalizando de reaproveitamento da agua de esgoto da cidade, tratar
essa agua e reaproveitar ela industrialmente, ja esta o projeto pronto [...]
Alguns estudos, vamos falar, na area de inovacdo, com a Universidade com
a parte de grafeno, né? Para a utiliza¢cdo do grafeno em alguns produtos de
tecidos téxteis inteligentes (E4).

O entrevistado E4 enfatiza todo o esfor¢o da organizacdo Beta em formar parcerias com
universidades e institutos de ensino de categorias profissionais, estimulando e colaborando com
a capacitacdo de “curso de tecnologia téxtil”, disponibilizando espago de treinamento, assim
como colaboradores para ministrar cursos. E possivel destacar, também, os projetos
direcionados ao meio ambiente como “0Smose reversa” e “reaproveitamento da agua de
esgoto”, além de testes com novos tipos de matérias-primas, como “grafeno” a ser examinando
em novas condigdes, e produtos em elaboracdo, como os “tecidos téxteis inteligentes”.

E possivel perceber a busca constante pela evolugio, pela utilizagdo do conhecimento,
estabelecendo novas combinagdes de ativos que aumentam o valor agregado ndao apenas aos
produtos, mas a sociedade, ao considerar fatores ambientais dentro do processo. Esses aspectos
e elementos sdo mencionados por Teece (2007) ao enfatizar que o sucesso de uma organizagao
estd relacionado com a criacdo de novos produtos e processos e a implementagdo de novas
formas organizacionais € modelo de negdcios, impulsionada por um género de gestdo
intensamente empreendedora.

Outra passagem importante que complementa o entendimento desse processo de
parcerias com fornecedores e aliangas € a etapa de investimento em maquinas mencionada pelo
entrevistado E4. Por ser um fator critico para o setor té€xtil, o movimento de analises e testes ¢
um elemento-chave para as escolhas das melhores solugdes para o modelo de negocio. O
entrevistado comenta que atualmente uma das unidades estd com fornecedores interessados em
disponibilizar equipamentos para teste piloto de maquinas novas, assim como pecgas novas €

produtos quimicos. Essa passagem expressada pelo entrevistado E4 sinaliza para como os
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gestores podem ajudar a aumentar os ativos de conhecimento, estabelecendo novas

combinacdes de ativos para agregar valor e proporcionar transformagao a organizagao.

4.3 CARACTERISTICAS DE ORGANIZACOES AMBIDESTRAS

A capacidade de uma organizagdo sobreviver de forma sustentavel por um periodo longo
estd relacionada a sua capacidade de cultivar ativos e posigdes estratégicas de maneira lucrativa
e, a0 mesmo tempo, explorar novas tecnologias e mercados (O’REILLY; TUSHMAN, 2011).
Para Mach (1991), uma organizagdo precisa apresentar capacidade de explotagao (exploitation)
suficiente para garantir a viabilidade atual e, a0 mesmo tempo, dedicar esforcos para ter a
capacidade de exploragdo (exploration) e poder garantir a viabilidade futura. Para ser considerada
uma organizacao ambidestra, ambas as atividades devem ser realizadas e estarem integradas.

Para a existéncia da ambidestria, ¢ recomendado um processo evolutivo organizacional,
no qual a memoria organizacional sera o grande diferencial para fortalecer os processos de
explotacdo e exploragdo (MACH,1991). Considerando esse aspecto, ¢ importante compreender
o contexto histérico da organizagdo Beta, suas dificuldades e evolucdo, com base no
desenvolvimento de memodria organizacional. Importante ainda compreender como foi a
implantag¢ao do processo envolvendo exploragdo e explotacao na gestdo da organizagao.

Dois momentos ocorreram com a organizagao Beta que merecem atencdo e que foram
fatores mencionados por varios entrevistados, a saber: o evento relacionado a fusdo (2005) e a
crise internacional (2009). Essas duas passagens influenciaram as mudancgas estratégicas da

organizacao na percepc¢ao dos entrevistados, conforme pode ser observado no fragmento 14.

Fragmento 14: Em 2005 comecou a fusdo, comegcou em 2004, em 2005 se
efetivou a fusdo, a Beta comprou a SX e criou uma organizacéo [...], por que
a Beta decidiu comprar a SX? Porque a gente fornecia muito para a SX e era
uma grande fornecedora do Walmart, e dos grandes varejistas americanos
[...], tinha marcas fortes de cama, mesa e banho, s6 que o mercado foi
encolhendo, foi encolhendo, foi encolhendo e nesse momento a Beta se viu
obrigada também a se_reestruturar e se readequar a uma nova realidade e a
um novo tamanho (E4).

O fragmento 14 evidencia o contexto vivenciado pela organizacdo Beta e as
modificac¢des estratégicas efetuadas no periodo associado a um cenario mercadoldgico que
exigiu grandes mudangas e adaptacdes em pouco espago de tempo. Esse evento pode ser
visualizado, também, nos fragmentos 1, 2 e 3, nos quais sao destacadas as alteragdes estruturais

vivenciadas pela organizagao.
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Inicialmente, a organizagao Beta adquiriu outra organizagdo e planejava uma expansao
mediante o investimento efetuado, ou seja, vivenciava um momento de crescimento que
necessitava de muito aprendizado por parte dos colaboradores, tanto de maneira individual
como de maneira coletiva, uma vez que as duas organizacdes (Beta e SX), com perfis bem
diferentes, estavam sendo reestruturas para trabalharem em conjunto.

O evento fusdo proporcionou adequacdes de ativos tangiveis e intangiveis com
deslocamento de maquindrio e pessoas, assim como a transferéncia de tecnologias e

conhecimento. O entrevistado E13 menciona esse aspecto, conforme fragmento 15:

Fragmento 15: [...] havia uma troca de informagdes, visitas deles aqui e
nossa la. Eu tive 14 trés vezes. Tive la duas semanas, uma vez acompanhando
processos, s6 olhando. Fui para ficar dois dias, fiquei duas semanas. Fiquei
la vendo processo novos que eu ndo tinha aqui. (E13).

No fragmento 15 ¢ revelada a passagem de experiéncia vivenciada pelos colaboradores
para as devidas adequagdes nas unidades fabris entre paises. Esse fato contribuiu para o
entendimento de como as mudangas se adequaram aos paradoxos vivenciados pelos gerentes
de ter que periodicamente destruir o que foi criado a fim de reconstruir uma organizagdo
adequada a necessidade do mercado. Para Tushman e OReilly (1996), as organizacdes com
caracteristicas ambidestras podem crescer no fracasso ao desenvolverem novas habilidades e
evoluirem, promovendo a descentralizagdo, eliminando burocracias sociais, incentivando a
autonomia individual e a responsabilidade.

A organiza¢do Beta passou por uma grande expansao com o aumento de exportagdes e
investimentos e, apds alguns anos, teve que readequar suas operagdes para um novo cenario. O
entrevistado E4 menciona esse momento como de crescimento: “Embora néo tenha prosperado,
eu ndo consigo imaginar que aquilo tenha sido um fracasso. Porque intrinsicamente a tudo que
aconteceu, serviu de aprendizado”. Na percepcdo do entrevistado, existiram trocas muito
importantes que agregaram, sugerindo que o evento fortaleceu os processos e modelo de
negocios da organizacdo, permitindo que novas estratégias fossem tragadas.

Para O’Reilly e Tushman (2011), cinco condi¢des podem ser consideradas para
classificar a existéncia de ambidestria em uma organizacdo. Os estudos desenvolvidos pelos
autores tém proporcionado o debate sobre ambidestria de maneira gradual, abordando com
situacdes e exemplos que demonstram a interacdo dentro da organizagao.

Na primeira condicao ¢ necessario apresentar uma gestao direcionada para aspectos de
curto prazo (explotagao/exploitation) e, simultaneamente, desenvolver recurso de longo prazo

de forma exploratoria (exploragao/exploration). Compreender como a gestdo direciona as
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oportunidades e ameacgas ¢ importante para essa condi¢do, pois € necessaria atencdo da equipe
de ganhos de curta duragdo as custas de menos retorno de longo prazo. Para compreender como
Beta proporciona esse ambiente que cumpre com essa condi¢ao e interagdo entre a explotagdo
e exploracdo, € oportuno observar as percepgdes da equipe para determinadas situagdes.

Ao analisar o fragmento 6, onde o entrevistado E11 menciona como iniciou o processo
de pesquisa de colchdes e sofas ja citado em outro momento (“Recentemente eu tive que aprender

sobre o mundo do colchdo [...] Agora estamos aprendendo sobre sofas”), ¢ possivel verificar a

disponibilidade da organizacdo em proporcionar situacdes dentro da equipe para os cendrios de
longo prazo, o que viabiliza que novas possibilidades e oportunidades sejam estudas pela equipe
de maneira a permitir o desenvolvimento de novos produtos e configurando continuidade as
suas atividades com maior durabilidade, ndo ficando estatica frente as mudancas contextuais.
No que se refere a gestdo direcionada a curto prazo, pode-se observar no fragmento 16 uma

gestao direcionada a oportunidades e ameagas.

Fragmento 16: [...] na pandemia, ficamos assustados, a fabrica realmente
parou [..] quem iria comprar tolha e travesseiro agora? [...] Entdo o
[presidente] convocou uma reunido para termos ideias, eu lembro que eu
tinha uma foto na China e disse que minha ideia era pegar uma maquina
nossa, botar o aparelho na frente, o rolinho, e fazer mascaras [...] a maquina
fazia 1 milh&o e foi passando os dias, no 3° para o 4° dia ja tinhamos vendido
11 milhGes e eu ndo dormia preocupada, mas sabiamos que éramos capazes,
e quando estamos terminando, ele [presidente] deu mais desafios, disse:
““quero que vocés facam as adaptacOes para rodar na unidade X e unidade Y
também” (E11).

No fragmento 16, o entrevistado explana sobre um cenario atipico no qual a organizagao
Beta e a sociedade em geral estavam inseridas, com existéncia de grandes incertezas. Durante
o ano de 2020, o mundo atravessou um periodo de grande turbuléncia na satide ocasionada por
um virus (coronavirus). Trata-se de uma pandemia que impactou fortemente a economia global,
gerando desafios para as organiza¢des. Mesmo diante desse momento, foi possivel analisar as
oportunidades e descobrir mercados ainda ndo explorados, com solugdes nunca testadas.

Como com a pandemia as pessoas passaram a usar mascaras para frequentar espagos em
que ha circulagdo de pessoas e risco de contagio, o processo de adaptagdo da organizagdo Beta
foi o de produzir “mdascaras” em um curto espago de tempo, com pouco investimento e
adaptando e reconfigurando recursos existentes dentro das unidades fabris. Isso demonstra as
caracteristicas de exploragdo em encontrar solucdes fora das fronteiras da organizagdo para

atender novos mercados. E possivel apreender caracteristicas de explotagdo quando a
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organizacao busca melhorar o processo produtivo e implantar as solugdes em outras unidades
fabris, mediante trabalho em conjunto por parte da equipe.

Corroborando este mesmo entendimento, o entrevistado E13 complementa: “nesse
momento inicial adaptamos nossas maquinas para fazer mascaras”, mas a unidade W esta
recebendo um investimento para a nova fabrica de mascara cirargica, que esta sendo montada
em definitivo, agregando, assim, um novo produto a firma. Esse evento na organizacdo
confirma o poder de adaptagdo frente as necessidades do mercado para dar continuidade as
operagdes da organizagdo, utilizando de maneira deliberada os recursos ja existentes, além de
ampliar as oportunidades.

O fragmento 16 remete a identificagdo, também, de agdes desenvolvidas na organizagao
Beta para a identificacdo de segmentos do mercado-alvo, previsto na capacidade de deteccao;
e solugdes para o modelo de negocio previsto na capacidade de apreensdo, o que permite
identificar indicios de uma sobreposicao de elementos previstos tanto em ambidestria como em
capacidade dindmica.

Além deste momento atipico, foi possivel, ainda, observar o relato dos entrevistados
sobre o programa de desenvolvimento de processos e inovagao (GMECC), que tem como foco
melhorias de curto prazo, assim como de longo prazo. No documento institucional observado
no campo, verificou-se um relatorio apresentando 259 ideias sugeridas no ano de 2018, sendo
deste total 47 ideias concluidas, 39 ideias ativas e 173 ideias em analise. Ainda foram
verificados investimentos em novas tecnologias mediante os relatos dos entrevistados de forma
exploratoria, como: “tecidos inteligentes”, “travesseiros com sensor”, “algoritmos”
direcionados para as plataformas de e-commerce e teste de “novas maquinas” para incorporagao
de novas tecnologias na linha de produgdo para o aumento da qualidade do fio e,
consequentemente, manutengdo do parque tecnologico.

Todos esses aspectos demonstram que a gestdo da organizacao Beta apresenta um
direcionamento tanto de curto prazo (explotagdo/exploitation) e, simultaneamente, estimula e
desenvolve recursos de longo prazo de forma exploratéria (exploragao/exploration), o que
permite cumprir com a primeira condi¢do para existéncia de ambidestria em uma organizagao,
conforme a visdo de O’Reilly e Tushman (2011), por apresentar estratégias direcionadas para
a execucgao de agdes de exploracao e explotagao.

Na segunda condi¢cdo, recomenda-se o desenvolvimento de valores comuns que
proporcionem uma identidade entre exploracao e explotagdo, assim como promover confianga,
cooperagdo e uma perspectiva de longo prazo na organizagdo. Ao observar o contexto ambiental

da organizagdo Beta, percebe-se a divisdo de areas de maneira muito estruturada por segmento,
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como setor industrial e varejo. Verificar a forma como as equipes relacionam-se e interagem
com o objetivo de proporcionar uma maior eficiéncia a organizagdao ¢ um dos critérios que

colaboram para atingir a segunda condi¢do que caracteriza a existéncia de ambidestria.

Fragmento 17: Basicamente essas outras vice-presidéncias ou diretorias
atuaram como patrocinadores do crescimento da nossa area, que hoje ja
chegamos numa massa critica interessante, entdo, apesar de a gente estar na
divisdo de varejo, eles sempre nos procuraram e nos trataram como parceiros
a quem eles podiam recorrer também [...], o presidente entende a importancia
dessa colaboracdo e incentiva e direciona as areas a se conversarem, se
procurarem e se ajudarem, entdo muitos incentivos surgem espontaneamente,
mas existem reunides diarias de planejamento [...] (E15).

O fragmento 17 apresenta a articulacdo entre as areas, na qual equipes de diferentes
areas, diretorias, ou até mesmo divisdes sdo estimuladas a conversarem e “colaborarem” no
sentido de encontrar solu¢des que beneficiem a organizagdo e provoquem uma maior confianga
e cooperagdo entre as areas. O entendimento por parte das liderangas para esse processo facilita
a interagdo entre os colaboradores das diferentes areas, assim como proporciona a diminui¢ao
de possiveis tensdes. Os conflitos, em muitos momentos, foram mencionados pelos
entrevistados como algo rotineiro, e que sdo resolvidos com a participagdo normalmente de
varias areas, de maneira colaborativa, com a utilizagdo de diversas técnicas, como
brainstorming, hackathon e conferéncias virtuais entre unidades.

Na visdo do entrevistado E16, a organizagdo Beta estd passando por um momento de
transi¢do, adaptando seu modelo de gestdo anteriormente de “‘comando e controle” para um
modelo mais “evolutivo”, considerando aspectos de lideranca e colaboragdo, porque, na
percepgao dele, “o que faz diferenga sdo as pessoas”. Esse sentimento expressa a identificagao
de um modelo que ndo estava dando certo, e a necessidade de adapta-lo a novos formatos, sem
necessariamente esquecer o que foi construido na organizagao.

O fato de ter sido criada uma area de inovacao dentro da organizagao possibilitou uma
reflexdo sobre um novo modelo de gestdo que proporcionasse uma nova reconfigura¢do nao
apenas no organograma da organiza¢ao, mas permitisse o amadurecimento de um novo modelo
de gestdao. Para O’Reilly e Tushman (2011), a equipe sénior deve proporcionar a integragao e
recombinacdo de recursos para permitir que as capacidades de explotacdo e exploragdo
ocorram, admitindo, assim, um engajamento da equipe que propicie a geragdo da ambidestria.

A segunda condi¢dao mencionada por O’Reilly e Tushman (2011) deve possibilitar uma
visdo e valores comuns entre exploragdo e explotagdo, fato demonstrado no fragmento 17, assim

como no fragmento 4, que apresenta as mudancas internas e a necessidade de adaptagdes, no



105

fragmento 7, que demonstra o trabalho em equipe e a necessidade de sintonia entre as pessoas,
no fragmento 8, que expressa um gestao com estrutura de projetos, em que varias areas sao
acionadas no processo de melhorias e criagdo. Todas essas passagens possibilitam a
identificacdio de momentos de colaboracdo e integragdo entre as equipes, além do
desenvolvimento de lealdade e comprometimento previsto na capacidade de apreensao, o que
facilita o reconhecimento de elementos da ambidestria relacionada a segunda condicdo e
caracteristica relacionadas com capacidade dindmica.

A terceira condicio estd relacionada a presenca de equipes seniores direcionadas para
estratégias de explotagdo e exploragao, além de um sistema de recompensas. Essa condi¢do visa
a evidenciar a relevancia da existéncia de uma equipe sénior de maneira consensual para
estimular o comprometimento do grupo sobre a ambidestria, cooperacdo, colaboracdo dos
recursos € melhor execugdo. Os sinais da equipe sénior sem um consenso sobre um modelo de
gestdo direcionado para as caracteristicas da ambidestria torna o ja delicado equilibrio entre
exploragdo e explotacdo mais desafiador (O’REILLY; TUSHMAN, 2011).

Essa condicdo pode ser verificada nas narrativas dos entrevistados a partir de

questionamentos relacionados a exploragcdo e explotagdo. O entrevistado E11 enfatizou as

seguintes condi¢des no processo de busca de oportunidades e exploracdo de novos ambientes:

Fragmento 18: [...] muito importante visitar feira, ninguém consegue pensar
coisa diferente dentro de casa. As feiras nacionais e internacionais te abrem
um leque muito grande, por exemplo, eu fui em uma feira de colchdo no
comego do ano passado e ndo tem nada a ver com cama e mesa, durante a
feira de colch&o tive vérias ideias para cama e mesa, coisa que eu ndo via na
area téxtil, mas quando fui no colchdo consegui enxergar. Viajar é muito
importante, assim como conhecer organizacdes fora [...] (E11).

A perspectiva de aprimorar o conhecimento mencionada por E11 no fragmento 18 por
meio de participagao de “feiras” demonstra que a organizagao proporciona e financia momentos
de desenvolvimento da sua equipe com outros ambientes com o objetivo de captar novas ideias
no processo de busca de solugdes para o negdcio. Para O’Reilly e Tushman (2011), a
diversificacdo dentro da equipe facilita e promove a ambidestria e, ao proporcionar
treinamentos e viagens de exploracdo na busca por novos aprendizados, a organizacdo Beta
demonstra a preocupagdo com o desenvolvimento dos seus colaboradores e, consequentemente,
na busca constante pela diversificacdo. Esse fragmento também expde processos para
direcionar P&D interno e selecionar novas tecnologias (capacidade de deteccdo), pois os
colaboradores podem auxiliar no desenvolvimento de novos produtos a partir de integracao

realizada em outros ambientes; processos para explorar fornecedores e inovagdes (capacidade
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de detecgdo); processos para identificar segmentos do mercado-alvo (capacidade de detecgao);

e rotinas para construir lealdade e comprometimento (capacidade de apreensao).
Complementando, o entrevistado E17 menciona que o que tem permitido as melhorias

e transformagdes dentro da organizagdo sdo a “dedicagdo”, o “aprendizado” e os

“treinamentos”, como pode ser percebido no fragmento 19.

Fragmento 19: Melhorias continuas com relagdo a treinamentos acho
fundamental aliado a dedicac¢éo. Hoje temos um time muito dedicado, um time
que demanda esforco, embora seja grande, é um time que nao mede esforgcos
e dedicagdo. Aliado ao treinamento h& novas formas de trabalhar e se
executar, eu acho que isso tem favorecido o crescimento da companhia em
meio aos processos hoje que séo cada vez mais complexos. Vejo que a uniao
entre os setores é de relevancia fundamental, o setor de desenvolvimento estar
junto do planejamento, da produgdo... a unido aliada ao treinamento e a
questdo da dedicacdo em si do colaborador da Beta é o que alavanca
melhorias para nés (E17).

Essa narrativa do fragmento 19 demonstra a percep¢do de uma equipe dedicada aos
processos de mudangas e transformagdes, além de ser comprometida com as melhorias por meio
de treinamentos e novas formas de trabalhar, o que poderia estar associado a mudangas de
gestdo e novos modelos de negocio. Os fragmentos 18 e 19 evidenciam que os lideres da
organiza¢do Beta incentivam a integracdo entre as equipes, além de promoverem um clima
colaborativo e comprometimento. Para O’Reilly e Tushman (2011), os lideres, ao
desenvolverem uma visdo direcionada a ambidestria, arriscam implementar uma visdo contra
pressdes de curto prazo para adaptar o equilibrio entre exploragdo e explotacdo. Este aspecto
pode ser percebido ao considerar ambidestria como uma capacidade rara e valiosa e, assim,
possibilitar o desenvolvimento com o passar do tempo, por meio de esforco em conhecimento
e adaptacdo. Esse fato também pode ser verificado a partir da narrativa do entrevistado E15,

conforme consta no fragmento 20.

Fragmento 20: [...] o fluxo de informag&o é muito facil, as vezes a gente tem
um facilidade e bom relacionamento com as outras vice-presidéncias e a
gente interage, e tem eles em outras areas fora do varejo, como stakeholders
de projetos, tanto é que hoje eu estou tocando um projeto de logistica que nao
tem a ver com varejo e sim com a parte de distribuicéo e reabastecimento de
loja, uma outra fungdo da companhia, mas isso ndo impede a gente de alocar
esforcos para fazer parcerias para atender, porque a gente entende que tem
sinergias se a logistica ndo tem capacidade de ter incentivo, quanto ela pode
ser, 0 varejo ndo vai conseguir vender em alto volume, entéo a gente entende
essas sinergias, essas cadeias dentro da companhia e sempre fica bastante
aberto para cooperacdes (E15).
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A narrativa do entrevistado E15 evidencia a facilidade no acesso e trocas entre areas,
sendo um processo de conhecimento por parte da equipe sénior. O fato de estar em areas
diferentes e efetuar trabalhos colaborativos demonstra a integracdo e colaboracao estimuladas
pelos gestores das areas. Este fato da presenca de um ambiente colaborativo € com boa
comunicacao ¢ apresentado por Meirelles e Camargo (2014) como um fator capaz de influenciar
o processo de capacidades dinamicas. Corroborando este entendimento, O’Reilly e Tushman
(2011) reforcam que a comunicacdo e visdo estratégica sdo essenciais para o sucesso do
desenvolvimento da ambidestria, o que refor¢a o entendimento de que a terceira condi¢ao esta
presente na organizagdo Beta, com base nos fatos mencionados.

Um aspecto que merece atencgao refere-se as recompensas associadas as atividades, que
também estdo previstas na terceira condi¢do. O entrevistado E17 menciona que as recompensas
dentro da organizacdo no setor industrial estdo muito direcionadas em nivel operacional de
fungoes e atreladas ao rendimento individual, relatando o “prémio de produgdo remunerado
realizado com base na meta e no percentual de qualidade que aquele colaborador efetuou
durante 0 més”, complementando ainda que os cargos relacionados ao nivel de supervisores,
gerentes e diretores recebem suas recompensas de forma anual atreladas a lucratividade da
organizagdo por meio do programa de Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR). Este fato ¢
mencionado nos estudos de O’Reilly e Tushman (2011) como algo a ser observado, pois
recompensas financeiras podem estimular a equipe a dar uma maior aten¢do a operacdes de
curto prazo, desestimulando os processos focados em longo prazo. Ou seja, as tensoes sobre
curtos e longos prazos podem gerar tensoes entre elementos de explotagao e exploragao.

A quarta condicdo estd direcionada a estrutura organizacional no processo de
alavancagem de ativos e recursos em novos modelos de negdcios que possibilitem o
alinhamento entre exploracao e explotacdo. Essa condi¢cao envolve o uso adequado de recursos
para um melhor arranjo organizacional e, assim, possibilitar as adapta¢des necessdrias na
organizacao relacionadas a experimentacdo e criagdo de novos produtos, estruturas flexiveis e
busca/procura/experimenta¢do, proporcionando a diminui¢do de risco e incertezas.
Considerando as caracteristicas dessa condi¢do, o entrevistado E15 menciona a dindmica

utilizada para estruturar os recursos.

Fragmento 21: [..] entdo varios investimentos que temos feito em
plataformas e em softwares novos acabam acontecendo devido a uma
necessidade real identificada, em algum problema que esta doendo ou em
algum problema que a gente antecipa que a gente precisa resolver sobre um
ponto de vista estratégico, coisas simples como prateleira infinita nas lojas,
que é a possibilidade do cliente fazer uma compra na loja mesmo com o
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produto faltando no estoque e receber seu produto em casa de uma forma
conveniente [...] exige muitos investimentos novos em tecnologias [...] tém
coisas que a gente imagina que poderia desenvolver em casa, mas quando
inicia o desenvolvimento vé que a complexidade é muito maior do que a gente
antecipou e é nesse momento que a gente acorda e faz um estudo de mercado,
incorporando tecnologias novas, para dar um exemplo, as vezes é ao
contrario, as vezes a gente tem uma premissa de que uma tecnologia de
prateleira vai ser suficiente e vai resolver, avaliagdes, algumas opcdes, e
concluimos que nenhuma delas resolveria nossas necessidades e a gente
decide internalizar um projeto e desenvolver internamente, isso leva tempo, é
um processo de descoberta (E15).

O fragmento 21 expressa a rotina do setor de varejo da organizagdo Beta, que esta
diretamente vinculado a mudangas e necessidade de adaptagdes constantes na organizacao. Na
percepcao do entrevistado E15, a utilizacdo dos recursos (tangivel e intangivel) estd em
processo de constante de verificagdo, assim como incorporando novas tecnologias de maneira
exploratoria e adaptando as necessidades de curto prazo, demonstrando, assim, aspectos
previstos na capacidade de reconfiguragdo. Ao verificar no fragmento 21 uma narrativa que
expressa a busca pela experimentagao em um “processo de descoberta”, ¢ possivel perceber que
novos modelos de negocios estdo sendo testados, analisados e avaliados. O momento ¢ de
adaptacdo e as estratégias sdo estudadas conforme as demandas e solugdes sdo construidas de
maneira coletiva. O exemplo mencionado de “prateleiras infinitas” ¢ um procedimento que
altera varios processos nao apenas na area de varejo, mas também na produgdo, o que ocasiona
ajustes no ciclo produtivo. Desta forma, as mudancgas previstas nas estratégias da organizacao
Beta estdo em uma fase de muitas alteragdes, ndo apenas em fun¢do do contexto vivenciado na
“pandemia”, mas em razdo de estratégias previamente definidas de uma nova maneira de
comercializacdo de produtos, seguindo uma tendéncia global (BRUNO, 2017) que prevé
mudangas estruturais no setor téxtil, principalmente em funcdo de novas ferramentas
tecnologicas.

A diferenga estda nas formas de implantar as novas ferramentas, com solugdes
desenvolvidas de maneira interna e solu¢des personalizadas ao negocio, sejam tecnologias
existentes adaptadas para a necessidade atual e futura. Esse contexto expressa caracteristicas
previstas nos processos para direcionar P&D interno de novas tecnologias (capacidade de
detecgdo) e solugdes para clientes € modelo de negdcio (capacidade de apreensdo).

O processo de descoberta construido dentro de uma organizagao apresenta uma relagao
com os incentivos da gestdo para facilitar esse processo de busca, assim como permitir que
solugdes sejam trabalhadas e construidas de maneira personalizada pela equipe, tornando a

solucdo um item de diferenciacdo perante outras organizagdes. Os elementos previstos no
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microfundamento de reconfiguracao sao identificados no fragmento 21, ao possibilitar a
existéncia de gerentes no desenvolvimento da coespecializagdo, que corresponde ao
gerenciamento estratégico de ativos e combinagdes para geracao de valor.

Esse fato chama atencdo, pois a capacidade ambidestra ¢ algo que precisa de espago e
tempo para ser constituido dentro de uma organizagdo. E uma capacidade que requer
participacgao das liderangas e envolvimento dos colaboradores em todo o processo. Em fungao
disso, passagens que demonstram essa construcdo sao importantes para permitir a identificagdo
das capacidades de exploragdo e explotagdo, e os fatores que levam ao seu equilibrio. Nao foi
percebida uma arquitetura separada para unidade de explotacao e exploragdo, como mencionam
O’Reilly e Tushman (2011) em alguns casos citados nos seus estudos empiricos.

A percepcdo sobre a condi¢des da organizagdo Beta foi para unidades e setores
desenvolvendo de maneira conjunta atividades com caracteristicas de projetos, podendo ser
tanto relacionados a aspectos de explotagdo como de exploragdo, existindo, assim, uma clara
alocagdo de estrutura, responsabilidade e recursos coordenados de maneira integrada. Essa
caracteristica apresenta-se de maneira diferente das observagdes efetuadas por O’Reilly e
Tushman (2011) para a quarta condicdo com caracteristicas ambidestras, pois as condigdes
eram para estabelecimentos com estruturas separadas para explotar e explorar negdcios.

As caracteristicas apresentadas no fragmento 21 colaboram de forma parcial com o
entendimento de Gibson e Birkinshaw (2004) para uma organizagdo com estruturas de
ambidestria contextual, apresentando unidades de negocios distintas mas com integragdes entre
si, como processos € sistema de apoio, mas apresentando centralizacao nas decisdes, conforme
pode ser observado no fragmento 11, onde o entrevistado menciona a centralizagcdo de decisdes,
mesmo existindo espacgo para apresentagdo de solugdes pelas equipes.

Ao se comparar o fragmento 21 com o fragmento 8, que trata de como sao integradas as
demandas de melhorias de novos produtos dentro da organizagao, ¢ possivel perceber que Beta
tenta equilibrar as oportunidades identificadas e as melhorias de maneira integrada, mas
controlando as etapas de execu¢do de cada unidade ou departamento. Esses aspectos sdo
condizentes com as caracteristicas da ambidestria contextual de maneira parcial, pois ndo foi
identificado que os individuos efetuem de maneira deliberada seus proprios julgamentos, como
preve esse tipo de ambidestria (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004).

A quinta condicido envolve a capacidade da equipe de resolver tensdes existentes na
organizagdo por meio de mecanismo de avaliagdo constante para operacionalizar as mudangas
nos negocios ja existentes e na criacdo de novos mercados e processos com o incremento de

novas capacidades e um processo de avaliacao pela gestdo. Para O’Reilly e Tushman (2008,
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2011), as organizagdes criam conflitos inevitaveis entre os setores e unidades, por isso as ac¢des
de curto prazo normalmente estao atreladas a eficiéncia e ao controle de uma unidade madura,
e esse aspecto estd em desacordo com as incertezas e ineficiéncias da exploragdo, sugerindo
que as organizacdes explorem novos mercados, reconfigurando recursos existentes e
desenvolvendo novas capacidades, exigindo esses aspectos uma avaliacdo constante por parte
da equipe. Para ilustrar como os colaboradores da organizacao Beta percebem os conflitos e
tensdes relacionadas a melhoria de processos e produtos ja existentes e a criacdo de novos

produtos e processos, segue o fragmento 22 e, mais adiante, o fragmento 23:

Fragmento 22: [...] Ent&o se vocé tem um modelo de gest&o diferente daquele de
lideranca e colaboracao, expor os problemas é bom, é saudavel, desde de que
nédo apontamos o dedo para as pessoas e sim para o problema, acho que isso é o
principal desafio [...] E porque o aprendizado vem também dos erros. Precisa
existir toleréncia ao erro para que a gente possa melhorar e evoluir. (E16).

O fragmento 22 expressa o sentimento do entrevistado E16 sobre as barreiras de
implantacdao de novos produtos e processos, € as tensdes geradas em torno desta situagdo que
podem inviabilizar as melhorias. O aspecto que se deve ter atengdo € identificar os problemas
de maneira transparente, sem focar nas pessoas e sim nos problemas. Esse fato se relaciona com
o modelo de gestdo direcionado para lideranga e colaboragdo, em que expor o problema traz
beneficios a organizagdo, quando todos os envolvidos podem contribuir na solu¢ao do problema
de maneira colaborativa. O fragmento 22 contribui para refor¢ar que houve um momento de
transicao vivenciado pela organizagdo Beta para um novo modelo de gestdo evolutivo, em que
os aspectos de lideranga e colaboracdo sdo incentivados.

O processo de tolerancia ao erro ¢ um aspecto importante no processo, sendo
mencionado ndo apenas por E16, mas também pelo entrevistado E14, ao citar que “tém projetos
que realmente ndo deram certo, mas tivemos o apoio total integral de toda administracéo e
toda a diretoria”. O entrevistado E11 corrobora mencionando “eu ndo posso reclamar, tudo
que eu fiz eu ja errei”, e cita um exemplo que ilustra como a tolerancia ao erro ndo existe apenas

neste momento de adaptacao, mas também em casos passados, em diferentes situacoes:

Fragmento 23: [...] no exemplo da primeira maquina, desenvolvemos um
abatimento que estava errado, s6 que eu ndo fui viajar para provar a maquina
[...] a m&quina voltou para organizagdo, mas ndo atendeu o abastecimento,
fiquei com medo de falar na reuniéo e ele aceitou na boa mandou devolver,
fazer modificagdo e mandar de volta. E isso foi feito, e tivemos bastante
cuidado. Mas aquele n&o foi o Unico erro ou aprendizado [...] (E11).
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O fragmento 23 demonstra o momento de tensao no desenvolvimento de novo
equipamento que gerou aprendizado para a equipe, mas também demonstrou apoio pela gestao
e tolerancia ao erro durante o processo de criagdo e adaptagdo. Para O’Reilly e Tushman (2008),
a forma como as tensdes sdo resolvidas ¢ um dos elementos cruciais no processo de
desenvolvimento de capacidade que permitem a organizacdo explorar e explotar
simultaneamente. Se o movimento de exploracao nao € visualizado como estratégico pela alta
gestdo, corre-se o risco de submeter-se as pressdes de custos e curto prazo ou falta de atencao
da geréncia. Por isso, a habilidade dos lideres de estimular e ter tolerancia ao erro de maneira
saudavel permite que a equipe tenha uma maior confianga no processo de criagao, colaborando
com solucdes de curto e longo prazo. Sobre esta perspectiva, o fragmento 24 contém a

percepgao do entrevistado E15 sobre as tensdes.

Fragmento 24: Eu ja tive experiéncias em outras organizacfes. Acho que
sempre foi uma dor e um fator de tensdo essa questdo de dar manutencéo
aquilo que ja existe versus cuidar do novo, olhar para o futuro, continuar
desenvolvimento em &reas novas. Das organizacBes que j& passei,
Organizagéo X, Startup Y... nenhuma com proposta de estrutura bem definida
de como resolver essa tensdo, em geral 0 que eu tenho visto e na Beta isso é
resolvido naturalmente com base em negociages entre areas [...] (E15)?

Para o entrevistado E15, as tensdes geradas entre as necessidades de curto prazo no
processo de manutengao dos processos € produtos existentes VErsus criar produtos e processos
com uma perspectiva de longo prazo ¢ muito desafiador. Entretanto, mediante suas vivéncias
profissionais, muitas organizagdes tinham dificuldades em definir um modelo de gestdo que
proporcionasse um ambiente para solucionar essas tensdes, mas na Beta esse fato ¢ visto como
algo natural, que deve ser encarado pelos membros da equipe como um aspecto a ser sanado
por meio de negociagdo entre as areas, o que leva ao entendimento da existéncia de uma
comunicagdo e integragdo entre os setores para a solugdo de problemas. Essa percepcdo foi
também identificada no fragmento 16, onde o entrevistado relata que foi possivel adaptar
equipamentos para uma situagdo de curto prazo com a participagdo de varias equipes € apoio
da alta direcao; e no fragmento 17, ao demonstrar a articulagdo das areas de maneira deliberada
para solugdes de conflitos.

Este fato também ¢ mencionado por O’Reilly e Tushman (2008), ao advertirem que as
organizagdes podem apresentar competicdes em modelos de negodcios direcionados para

exploragdo e explotagdo, ressaltando que os conflitos podem existir, mas o diferencial ¢ como

2 Nomes das organizagdes alterados para preservar o anonimato do entrevistado.
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a organizacdo gerencia esses conflitos. A equipe sénior deve estar atenta a todo esse processo

com disposi¢do para agir sobre os conflitos existentes, ndo permitindo que as tensdes dominem

as melhorias e criagdes desenvolvidas. Percebe-se que Beta apresenta indicios de uma gestao

participativa no que se refere a gerir os conflitos, tolerancia a erros no processo de

aprendizagem e agilidade em adaptar-se as necessidades de mercado, permitindo, assim,

identificar a quinta condi¢do evidenciada como existente na organizagao.

No Quadro 12 sdo resumidas as condigdes mencionadas nesta sec¢do, apresentando

caracteristicas e reconhecimento de microfundamentos alinhados com a proposicdes de

O’Reilly e Tushman (2008).

Quadro 12 — Resumo de condic6es ambidestras

(continua)

Caracteristicas da
ambidestria

Eventos

Microfundamentos da capacidade dinimica

1* condicao:
apresentar esforcos
para garantir a
presenca da
exploracio e
explotacio

Desenvolvimento de
novos produtos (sofa e
colchio)

Capacidade de identificar oportunidades
(capacidade de deteccdo)

Desenvolvimento de
novos produtos em curto
espago de tempo, com
pouco investimento ¢
adaptando as
configuragdes e
maquinas ja existentes.

Capacidade de identificar oportunidades e
novos mercados-alvo (capacidade de detecgao)

Adaptacdo de outras
unidades fabris

Conversao de oportunidades em produtos com
a integracdo de recursos (capacidade de
apreensao)

Investimento em uma
fabrica permanente de
mascaras.

Reconfiguracdo de recursos (capacidade de
reconfiguragdo)

Programa de
desenvolvimento de
processos e inovagao

(GMECC)

Processo para selecionar P&D internamente
(capacidade de detec¢do); rotinas para
construcdo de lealdade e comprometimento
(capacidade de apreensdo)

Desenvolvimento de
novos produtos, como
tecidos inteligentes e
travesseiros com sensor,
e teste de novas
maquinas

Processo para explorar fornecedores
(capacidade de deteccao); processo para
explorar desenvolvimento em ciéncia e

tecnologia exogena (capacidade de deteccdo);
rotinas para seleg¢@o de protocolo de decisdo de
escolha de tecnologia (capacidade de
apreensdo); gerenciamento e coespecializagdo
(capacidade de reconfiguracdo)

2% condigdo: articulagao
para o desenvolvimento
de visdo e valores
comuns que
proporcionem uma
identidade entre
exploragao e
explotacdo

Planejamento por meio
de reunides, conferéncia
entre areas para solugdo
de setores varejo-
industria

Processo para selecionar P&D internamente e
selecionar novas tecnologias (capacidade de
detecgdo); solugdes para modelo de negocio;

rotinas para sele¢ao de protocolos de tomada de
decisdo; rotinas para construir lealdade e
comprometimento (capacidade de apreensio)
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Quadro 12 — Resumo de condicées ambidestras

(conclusio)
Caracteristicas da . . A n
. . Eventos Microfundamentos da capacidade dinamica
ambidestria
Adequagdo interna e Processo para identificar mudangas nas
reinvengdo para necessidades dos clientes (capacidade de
a . . . | acompanhar as mudangas | deteccdo); solucdo para clientes € modelo de
2% condigdo: articulacao A . ~
: externas negocio (capacidade de apreensao)
para o desenvolvimento

Desenvolvimento
integrado da equipe para
continuidade das ac¢des

de visdo e valores
comuns que
proporcionem uma

Solugdo para clientes e modelo de negocio
(capacidade de apreensdo)

. . Implantagao via software | Processo para selecionar P&D internamente
identidade entre . ~ .
~ ~ | de demandas para estudo (capacidade de deteccdo); rotinas para
exploragdo e explotagdo S - :
de viabilidade de construcdo de lealdade e comprometimento
produtos novos e (capacidade de apreensdo); gerenciamento de
melhorias conhecimento (capacidade de reconfiguracdo)
Participag@o em feiras Processos para direcionar P&D interno e
nacionais € selecionar novas tecnologias (capacidade de
a - internacionais detecgdo); processos para explorar fornecedores
3? condigdo: presenca . N . ~ . .~
I relacionadas a atividade e inovagoes (capacidade de detecgdo);
de uma equipe sénior . . .
. principal ou em outros processos para identificar segmentos do
com conhecimento em . ~ :
R segmentos como um mercado-alvo (capacidade de detecgdo); rotinas
estratégias direcionadas ) ;
< ~ processo de busca de para construir lealdade e comprometimento
a explotacdo e ~ . ~
< j solugdes (capacidade de apreensdo)
exploragdo, além de um - -
. . Rotinas para construir lealdade e
sistema de recompensa Treinamentos

comprometimento (capacidade de apreensdo)
Rotinas para construir lealdade e
comprometimento (capacidade de apreensio)

Integragdo entre areas

42 condicao: estruturas
organizacionais

(modelo de negdcio, Processos para direcionar P&D interno e

estrutura, incentivos, selecionar novas tecnologias (capacidade de
indicadores e culturas) deteccdo); solucdes para clientes e modelo de
alinhadas a exploragio negocio (capacidade de apreensio);

Alocacao de recursos
com alavancagem de

~ Lo ativos . L .
e explotagdo em niveis gerenciamento de coespecializagdo (capacidade
sénior e tatico para de reconfiguracéo)
alavancar os ativos
organizacionais
5% condigdo: capacidade ) . Solucd i delo d L.
da equipe sénior de Lideranga colaborativa olugdes para clientes e modelo de negécio
administrar e resolver (capacidade de apreensdo); rotinas para
as tensdes existentes n . construgdo de lealdade e comprometimento
organizacio Tolerancia ao erro (capacidade de apreensio)

Fonte: elaboracdo propria.

Com base nas cinco condi¢des apresentadas por O’Reilly e Tushman (2008, 2011), que
resumem as condi¢des sob as quais a ambidestria organizacional podera ser reconhecida e bem-
sucedida, sdo reforcados os elementos fundamentais que embasam o argumento da ambidestria
como sendo capacidade dinamica. E possivel identificar indicios dos principais elementos
presentes na organizagdo Beta com caracteristicas ambidestras. A existéncia de uma

organizacdo com caracteristica ambidestra, apesar de diferentes tipologias, ndo pode ser
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formulada pela existéncia de elementos tnicos e exatos, pois a ambidestria € um processo que
envolve contexto, cultura e processo de alocagdo de recursos (KARRER; FLECK, 2015).
Diante do que foi até aqui exposto, foi possivel compreender que as condigdes
mencionadas na literatura sobre a presenca de capacidades de exploragdo e explotacao de forma
simultdnea pode compreender, também, elementos de capacidade dinamicas. A seguir, sao
apresentados os microfundamentos e ambidestria no processo de desenvolvimento de

capacidade dinamica.

4.4 MICROFUNDAMENTOS E AMBIDESTRIA NO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADE DINAMICA

Durante vérias décadas, as vantagens competitivas estavam concentradas nos baixos
custos dos produtos e na localizagdo da produgdo. No entanto, o mercado foi sofrendo alteragdes
com o surgimento de novos habitos, que se tornaram aspectos centrais na preferéncia dos
consumidores, sinalizando, assim, mudangas na forma de produzir e distribuir os produtos
(BRUNO, 2017). Mediante esse cenario, as industrias tiveram a op¢ao de iniciar uma renovagao
das suas estruturas. O setor téxtil ndo foi diferente, apresentou aspectos exigindo uma renovagao
e revisdo das suas configuragdes.

Ao longo de sua histdria, a organizacao Beta teve destaque no mercado nacional e
internacional, adotando nos ultimos anos estratégias estruturais, destacando-se a compra de
outras organizagdes com abrangéncia nacional e internacional, que possibilitaram um ganho
ndo apenas de escala, mas também de carteira de clientes e troca de conhecimento industrial e
aumento consequente das oportunidades.

Um fator de destaque nessa trajetdoria da organizagdo Beta foi uma operacao
internacional que originou um processo de fusdo, mas que durante a concretizagdo sofreu um
impacto por questdes de ordem econOmica mundial e, consequentemente, alteragdo na
demanda. Esse fato modificou as estratégias e estruturas da organizagdo Beta de maneira que
novas taticas tiveram que ser efetuadas e, consequentemente, novas capacidades se
desenvolverem nesse processo de busca pela sustentabilidade da vantagem competitiva.

Durante sua trajetoria, a organizagdo Beta apresentou destaque na comercializa¢do de
fios e tecidos em geral onde atua formando um dos complexos operacionais de produtos téxteis
de impacto nacional e internacional, sendo considerada um dos maiores complexos téxteis de

cama, mesa ¢ banho do mundo. Apos as crises internacionais que impactaram suas operagoes,
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novas estratégias e estruturas tiveram que ser revistas, sendo suas operagdes direcionadas
principalmente para o mercado interno.

O fato de ter que se renovar, adaptar, integrar e rever seus recursos para alcancar
equilibrio com as mudancas do mercado, associado a outras capacidades, evidencia um
ambiente diretamente relacionado com a capacidade dindmica (TEECE, 1997). As inciativas
identificadas de renovagao tiveram uma maior énfase logo ap6s com o processo de fusdo, com
o agrupamento de operagdes e reestruturagdo do parque fabril (fragmento 2), gerando sinergia
entre as unidades fabris (fragmento 3) e, consequentemente, um ganho de eficiéncia nas
operagdes. Esse evento foi marcante na trajetdria da organizagdo Beta, pois relatos dos
entrevistados destacam o momento de grande aprendizado, assim como de renovacao,
adaptagdo as necessidades dos mercados, além de investimento em solugdes tecnologicas.

Ter uma estratégia de escala bem estruturada, com foco principalmente na exportacao,
foi um aspecto que alterou as agdes da organizacao Beta apds vivenciar uma crise economica
que lhe permitiu avaliar novos cendrios e oportunidades. O processo de adaptacdo e
reestruturacao de recursos possibilitou uma abertura para novos mercados, assim como um
novo ciclo de aprendizagem organizacional, possibilitando uma renovacao e definicado de um
novo modelo de negdcio.

Dentre as principais agdes efetuadas pela organizagdo Beta nesse processo, pode-se
destacar: a venda de ativos das operagdes no mercado norte-americano; a reestruturagdo do
parque fabril no Brasil, com adequagdes e concentragdes de maquinas em unidades especificas;
e o investimento em tecnologia para o fortalecimento da integracdo de canais de industria-
varejo e, assim, melhorias no atendimento de marcas proprias e franquias (e-commerce). Todas
as acdes tiveram como objetivo permitir uma posi¢do diferenciada em um processo de
inovagdes, assim como exceléncia em gestdo, conforme dados secundarios obtidos na
Demonstracao Financeira 2012 da organizacao Beta.

Todos esses eventos ocorridos dentro do contexto ambiental da organizacdo Beta
proporcionaram um conjunto de decisdes e rotinas que ajudaram a organizagdo a perceber e
aproveitar novas oportunidades por meio da realocagdo de ativos organizacionais (O’REILLY;
TUSHMAN, 2008, 2013). O desenvolvimento das capacidades organizacionais ¢ composto por
rotinas, estruturas e processos existentes dentro de uma firma, ¢ o grande desafio ¢ criar e
aperfeigoar os recursos, além de reconfigurar ativos a medida que mudangas no mercado
ocorrem (O’REILLY; TUSHMAN, 2008). Os elementos sugeridos pela literatura enfatizam
que, para serem bem-sucedidas em ambiente dindmico, as organiza¢des devem se tornar

ambidestras. A ambidestria apresenta-se com uma pré-condi¢do para a geracdo de melhores
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desempenhos perante as peculiaridades existentes no mercado (AMNIATTALAB; ANSARI,
2016).

A ambidestria, para O’Reilly e Tushman (2008), ndo ¢ uma fonte de vantagem
competitiva, mas promove a gera¢ao de novas configuracdes de recursos que podem oferecer
uma vantagem competitiva sustentdvel. Ao considerar que a organizacao Beta se encontra em
um mercado global, com aumento da concorréncia entre mercados, rapidos desenvolvimentos
tecnologicos e mudangas no comportamento do consumidor, percebe-se que os gestores estdo
em constante processo de adaptacdo as necessidades do mercado. Além disso, as narrativas e
documentos institucionais evidenciam as capacidades dinamicas suportadas pela presenca de
elementos para aprender, detectar, modelar e calibrar oportunidades, de estruturas para
controlar projetos de melhorias e de alinhamento e realinhamento continuo de ativos.

Nesta secao, busca-se analisar a existéncia de microfundamentos ¢ ambidestria de
maneira sobreposta atuando no processo de desenvolvimento de capacidade dinamica e,
consequentemente, facilitar a renovagdo organizacional. Ao analisar a abordagem de
microfundamentos como fenomeno norteador, foram considerados, também, os individuos ou
processos organizacionais € suas interacdes em ambiente coletivo, além de observar os
processos, sistemas e estruturas organizacionais e estas relagdes com as perspectivas previstas
na ambidestria. Para analisar os elementos da ambidestria que contribuiram para o
desenvolvimento de capacidade dindmica, foram utilizadas as cinco condi¢des apresentadas por
O’Reilly e Tushman (2011), que sugerem como a ambidestria colabora com a presenca da
capacidade dinamica.

Durante todo o processo de investigacdo e observagao das caracteristicas apresentadas,
verificou-se a integracdo das narrativas efetuando as devidas codificacdes. As codificagdes
foram aglomeradas e geraram nesta tese o termo “fragmento”. Essa classifica¢do permitiu uma
melhor analise das informacdes de maneira visual mediante diagramas. Neste sentido, ao
efetuar as andlises e relagdes dos fragmentos envolvendo as varidveis mencionadas por cada
entrevistado, foi possivel examinar as a¢des envolvendo capacidade dindmica e ambidestria
dentro da organiza¢do Beta de maneira individual e de maneira coletiva. Essas evidéncias sdo
percebidas com base nas narrativas dos atores de maneira cruzada.

A partir das andlises efetuadas relacionadas a capacidade dindmica e ambidestria ja
apresentadas nas segoes 4.2 e 4.3, foi possivel construir diagramas que expdem a relagdo entre
os componentes de ambidestria e os microfundamentos de capacidade dindmica previsto por

Teece (2007), comparando, assim, o que a literatura sugere e o que as rotinas € processos
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narrados permitem identificar de caracteristicas associadas aos elementos verificados nos
fragmentos de maneira exploratdria e comparativa.

Considerando a importancia dos fragmentos para a compreensdo dos diagramas e a
logica que subjaz a sua construg@o, no Quadro 13 sdo apresentados os fragmentos mencionados

que denotam a relagao entre capacidade dinamica e ambidestria j& mencionados anteriormente

e que serao contextualizados nesta sec¢ao.

Quadro 13 — Fragmentos gerados pelas entrevistas

Fragmento/trecho

Microfundamentos de
capacidade dinimica

Capacidade
ambidestra

Fragmento 9:

Nossa, vocé ndo tem ideia, nés temos um
programa aqui chamado GMECC, ja que n6s
estamos falando no contexto de inovagao, € 0
GMECC ele trata a parte de inovacdo da
companhia, nds temos um programa que ele é
anual, ao periodo de um ano sdo formados
Varios grupos dentro da organizacao [...]

Processo para selecionar
P&D internamente
(capacidade de detecgao);
rotinas para construgao de
lealdade e
comprometimento
(capacidade de apreensdo)

Criagdo de novos
produtos (exploragao)
e refinamento de
competéncias
existentes (explotagdo)

Fragmento 14:
Em 2005 comecou a fusdo, comegou em 2004,
em 2005 se efetivou a fusdo, a Beta comprou

Descentralizagdo e
decomposicao, cultura

Estruturas flexiveis,
foco na eficacia, mais

. ok direcionada para riscos e incertezas,
a SX e criou uma organizacéo [...], por que a adantacdes visio de loneo prazo
BETA decidiu comprar a SX? Porque a gente (recon% flra éo) (ex 1orag5 3
fornecia muito paraa SX [...] gurag plorag
Fragmento 16: Identificar segmentos do Cpmp etenma‘s
. . - direcionadas as
[...] na pandemia, ficamos assustados, a | mercado-alvo (deteccdo) e mudancas
fabrica realmente parou [..] quem iria | solugdes para o modelo de (explora %O) .
comprar tolha e travesseiro agora? [..] | negdcio a partir de uso plorag
= . T adaptabilidade de
Entdo o [presidente] convocou uma reunido adequado de recursos :
para termos ideias [...] (apreensio) produtos e servigos
" (explotacdo)

Fragmento 17:

Basicamente essas outras vice-presidéncias
ou diretorias atuaram como patrocinadores
do crescimento da nossa area, que hoje ja
chegamos numa massa critica interessante,
entdo, apesar de a gente estar na divisdo de
varejo, eles sempre nos procuraram e nos
trataram como parceiros a quem eles podiam
recorrer também [...]

Rotinas para construir
lealdade e
comprometimento.

Colaboragao por meio
de reunides de
alinhamento entre as
equipes

Fragmento 21:

[...] entdo varios investimentos que temos
feito em plataformas e em softwares novos
acabam acontecendo devido a uma
necessidade real identificada, em algum
problema que esta doendo ou em algum
problema que a gente antecipa que a gente
precisa resolver sobre um ponto de vista
estratégico [...]

Apresentar elementos
relacionados a
aprendizagem, gestdo do
conhecimento,
gerenciamento estratégico
de ativos e combinac¢des
para geragdo de valor, por
meio da coespecializagdo
(reconfiguracdo)

As mudangas sdo tanto
de curto prazo como
de longo prazo
(explotacdo e
exploragao)

Fonte: dados da pesquisa.
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Os fragmentos mencionados foram os trechos escolhidos para apresentar a presenga de
interagdo entre os elementos previstos nas capacidades dindmicas e ambidestria, ndo podendo
ser considerados os unicos momentos identificados.

Como uma capacidade dinamica, a ambidestria podera auxiliar as organizagdes a
perceberem e aproveitarem novas oportunidades e mitigarem os efeitos da dependéncia do
caminho (O’REILLY; TUSHMAN, 2008). Desta forma, ¢ importante compreender que
ambidestria ndo significa uma variacdo aleatoria ou tolerancia a ineficiéncia, mas uma agao
ordenada pelos gestores para atender a demandas que possam garantir a viabilidade atual e
futura da organizagao.

Durante o processo de analise, foi possivel verificar os elementos comuns existentes nos
fragmentos. E possivel observar no Quadro 13 eventos presentes dos microfundamentos
deteccdo e apreensdo, inseridos nas condi¢des mencionadas por O’Reilly e Tushman (2011)
para a existéncia de ambidestria nas organizagdes e, consequentemente, exploracdo e
explotagdo de maneira simulada.

O fragmento 16 apresenta elementos previstos pelos microfundamentos deteccdo e
apreensdo ao apresentar a identificacdo de segmentos do mercado-alvo e solucdes para o
modelo de negdcio a partir de uso adequado de recursos. Quanto aos elementos relacionados a
ambidestria, apresentam caracteristicas de explotacdo e exploragdo, como competéncias
direcionadas as mudancas e adaptabilidade de produtos e servicos. Esse fragmento permite
verificar as capacidades que podem apresentar sobreposi¢do em contexto € modelos de
negocios, sugerindo, assim, indicios de habilidades e competéncias em comum dentro da
organizacdo, em funcdo da existéncia de caracteristicas de dimensdes presentes tanto em
capacidade dindmica (detec¢do e apreensao) como em ambidestria (exploragao e explotacao).

A maneira de reorganizar os ativos, por meio de reconfiguracido de base de recursos e
coespecializagdo de ativos (podendo ser interno e com parceiros externos), ¢ uma caracteristica
prevista no microfundamento de reconfiguracao, conforme mencionado por Ellonem, Jantunen
e Kuivalainen (2011). Esse fato € identificado no fragmento 21, o qual retrata as transformacgdes
e modifica¢des de recursos com uso de tecnologias ainda em desenvolvimento. As mudangas
sdo mencionadas como sendo tanto de curto prazo como de longo prazo, por questdes
estratégicas.

O processo de transformagdo ou reconfiguragdo exige habilidades de lideranca da alta
geréncia para manter a capacidade dindmica (TEECE, 2007), mediante orquestramento de

ativos de forma semicontinuada e renovagao corporativa, considerando o desenho das rotinas.
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Portanto, a0 mencionar na narrativa solu¢des de desenvolvimento de demandas tanto internas
como externas de maneira deliberada e alinhada as estratégias, o entrevistado E15 expressa o
processo de descoberta presente na rotina da organizagdo Beta. Esse fato esta em conformidade
com os microfundamentos de deteccdo e apreensdo, que preveem processos para direcionar
P&D interno e selecionar novas tecnologias (capacidade de deteccao) e solugdes para clientes
e modelo de negodcio (capacidade de apreensao).

E possivel verificar indicios de um processo de sobreposi¢io de capacidades no qual a
presenga de exploracdo compreende o reconhecimento de oportunidades, gerenciamento de
incertezas, assim como otimizagdo de processos, aquisi¢ao de recursos e desenvolvimento de
novos produtos, e estas caracteristicas apresentam semelhanca com a capacidade de detecgdo.
A capacidade de explotagdo, por sua vez, compreende etapas mais simples, geralmente de baixo
risco em um processo de curto prazo, podendo ser observada em associa¢do com a capacidade
de apreensao.

Esses elementos permitem visualizar um momento de integragdo das capacidades. A
Figura 12 expressa de maneira visual o que ocorreu no Quadro 13, onde microfundamentos
relacionados a capacidade dindmica e a capacidade de exploracao e explotagdo estavam
presentes em um mesmo contexto e estrutura da organizagdo, proporcionando um entendimento

de sobreposicdes ou um elemento facilitador no processo de gestao.

Figura 12 — Integracio das capacidades

i APREENSAO

EXPLOTAGAO EXPLORAGCAO

Fonte: elaboracdo propria.

Esse evento demonstra que tanto a ambidestria, compreendendo exploracdo e
explotacdo, quanto a capacidade dindmica podem ser observadas por meio das rotinas dentro
da organizagdo (POPADIUK; LUZ; KRETSCHMER, 2018). A capacidade de exploragao pode
ser notada mediante a fase sensorial de busca de oportunidades, conhecimento e inovagdo. Na
sequéncia, a capacidade de exploragdo pode ser observada na fase de apreensdo, em que o

realinhamento continuo de recurso ¢ refletido nos processos para manter a eficiéncia e evoluir.
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Esses pontos sdo observados nas rotinas relatadas pelos entrevistados, como demonstrado no
fragmento 21, que confirma esse momento de sobreposicdo de capacidades sensoriais,
relacionadas a explotacdo e deteccdo, e capacidade de apreensao.

Imediatamente foi identificado que, além das fases de sensoriamento e apreensao, existe
uma outra capacidade identificada, a reconfiguracao (Figura 13), que complementa a interagao
das capacidades ja existentes ao apresentar elementos relacionados a aprendizagem, gestao do
conhecimento, gerenciamento estratégico de ativos e combinagdes para geragdo de valor, por
meio da coespecializagdo. Esse microfundamento também foi identificado no fragmento 21, o
que permite, assim, reorganizar as sobreposicdes de elementos e apresentar a capacidade

dindmica no centro das interagoes.

Figura 13 — Integracio das capacidades dinimicas

RECONFIGURAGAO
APREENSAO

CAPACIDADE DINAMICA,

EXPLOTAGAO EXPLORAGAO

Fonte: elaboracao propria.

Durante a analise dos fragmentos, foi possivel identificar que o monitoramento do
ambiente de oportunidades e ameagas ¢ realizado em grande parte pelas equipes estimuladas
pelos lideres no processo de aproveitamento de oportunidades e execugao das agdes. Esse fato
¢ relatado, por exemplo: no fragmento 9, que trata de um programa de melhorias e inovagdes,
mudancas e adaptagdes de produtos e servicos com diferentes setores, de maneira a
proporcionar melhorias internas de forma continuada; no fragmento 16, que demonstra a
identificagdo de oportunidade e adaptacdo em cendrios atipicos para atender o mercado; assim
como no fragmento 17, que apresenta as relagdes de colaboragdo por meio de reunides de
alinhamento entre as equipes. Para O’Reilly e Tushman (2008), as capacidades organizacionais
estdo basicamente incorporadas nas rotinas, estruturas e processos organizacionais, € o grande
desafio € proporcionar um ambiente de criagdo e aperfeicoamento dos recursos, além de

desenvolver mecanismo de reconfiguragdo dos ativos a medida que os contextos mudam.
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A presenga e estruturagdo de capacidade dinamica prevé a habilidade de reconhecer
ameacas e oportunidades, identificar mudancas externas que afetam o alinhamento da
organizagdo com seu ambiente de negocios, além de evitar o surgimento de rigidez ou inércia
organizacional (TEECE, 2016). Desta forma, o aproveitamento de oportunidades e alteragdo de
recursos, mediante contextos, estdo muito atrelados aos investimentos efetuados na capacitagao
de recursos humanos, no desenvolvimento de sistemas, controles e ferramentas de gestao, além
do desenvolvimento de cultura direcionada para adaptagdes. Esses aspectos podem ser
verificados no fragmento 14, que cita uma fase de grandes transformagdes e mudangas com o
processo de fusdo e a iniciagdao de uma reestruturagao na organizagao.

As capacidades dindmicas representam um fendmeno organizacional que ocorre por
meio de interacdo e valores compartilhados (EINSENHARDT; MARTIN, 2000), além de ser
formado por varios agentes no processo de identificacdo de oportunidades (AUGIER; TEECE,
2008, 2009; HELFAT; PETERAF, 2009). Desta forma, o caso estudado possibilitou a
identificacdo de capacidade dindmica mediante diferentes situagdes (fragmentos) e a
identificacdo de sobreposi¢ao de capacidades de exploragdao e explotacdo em determinadas
circunstancias no processo de busca por renovagao organizacional ¢ manutencao de vantagem

competitiva.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, buscou-se compreender como a ambidestria contribui para a geragdo de
elementos da capacidade dinamica em uma organizacdo téxtil, mediante a realizacdo de um
estudo de caso. Neste sentido, as categorias do estudo preveem os microfundamentos de
capacidades dindmicas, que sdo: detecgdo, apreensao e reconfiguracao; e as dimensdes previstas
na ambidestria, que sdo: exploracdo e explotagdo.

O fato de os ambientes serem cada vez mais dindmicos e complexos estimula as
organizacdes a desenvolverem recursos estratégicos e competéncias internas, incorporando,
assim, um conjunto de combinagdes de capacidades para manter a empresa competitiva. Desta
forma, a capacidade dindmica possibilita a configuracdo de diversas formas de atuagao, seja por
meio de um novo negodcio ou ampliagcdo de um negocio ja existente, seja mediante a criagao de
um produto ou processo de producdo (HELFAT; PETERAF, 2009). Para Teece (2014), as
capacidades dindmicas sdo dificeis de serem replicadas pelos concorrentes, porque sao
construidas com base nas caracteristicas idiossincraticas dos gerentes, rotinas e cultura da
organizacao. Esses aspectos colaboram para o entendimento da importancia de se estudar os
elementos previstos na capacidade dinamica, por contribuir para a compreensdo de como as
estruturas sao constituidas dentro de uma organizacao.

Na perspectiva da existéncia de capacidades e processos que auxiliam as organizagdes
a se adaptarem as mudancgas necessarias para se manterem competitivas no mercado, verificou-
se a necessidade de compreender as relagdes existentes entre capacidade dinamica e
ambidestria, apresentando como objetivo geral desta compreender a contribuicio da
ambidestria nos microfundamentos da capacidade dinimica numa organizacio do setor
téxtil.

Para responder ao objetivo geral, foram estabelecidos trés objetivos especificos. O
primeiro objetivo proposto foi o de identificar como os microfundamentos previstos na
capacidade dinAmica sdo percebidos nas varias atividades da organizagao. Para que fosse
possivel identificar os microfundamentos, foi importante incialmente compreender o contexto
historico da organizagdo Beta. Para Teece (2007), as capacidades dindmicas sdo derivadas de
uma combinag@o de habilidades de gerenciamento superior e historicos, valores e rotinas da
empresa. Por isso, o entendimento do contexto e das estruturas de maneira cronologica foi
importante para a compreensao e articulagdo das competéncias e habilidades desenvolvidas na

organizagao.
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Dentre o periodo analisado, o evento fusdo, assim como o momento de crise econdmica
mundial com consequéncias na demanda de consumo dos clientes, foram os fatores que
proporcionaram um grande impacto na revisdo estrutural na organiza¢ao Beta, assim como as
mudangas tecnoldgicas, seja na forma de consumo pelos clientes, na maneira de produzir com
novos tipos de maquinas e tecnologia associada, seja com novas matérias-primas e produtos
diversificados, ou com o aumento do catdlogo de produtos.

Todos esses fatores associados a combinagdo de capacidades proporcionaram mudangas
com impactos estruturais, contextuais e de recursos. Esses fatores sdo sugeridos por Jurksiene
e Pundziene (2016) como um processo de desenvolvimento de capacidades para absorver e
adaptar ou modificar. Por isso, a estrutura da capacidade dindmica deve buscar administrar de
maneira distintiva, alinhar pessoas, processos e ativos para satisfazer aos desejos dos
consumidores e alcangar um desempenho financeiro (AL-AALI; TEECE, 2014).

Destacam-se as mudancas efetuadas direcionando as estratégias de agdes para um novo
mercado-alvo, possibilitando a criagdo de uma nova estrutura de vendas, com caracteristica nao
apenas de diversificagdo de marcas e publicos, mas estruturas de atuacao comercial, com o
desenvolvimento de ambientes virtuais com potencial de integragdo entre a industria e o varejo.

A abordagem de microfundamentos foi considerada na tese como elemento norteador,
e para Teece (2014) a capacidade dinamica ocorre ao longo da histdria da organizagdo por meio
da intera¢do de individuos ou processos em ambiente coletivo. Esses aspectos remetem a
apresentar os principais elementos identificados como capacidades previstos nas dimensdes
preconizadas por Teece (2007).

Dentre os principais elementos, pode-se destacar a presenga de capacidade de sentir o
contexto e ambiente no qual opera (sensing/detec¢do), como cultura direcionada a busca por
novas oportunidades, solugdes para o desenvolvimento de novas matérias-primas,
acompanhamento de ameacas externas a organizagdo e processo de desenvolvimento de
maquinas de forma personalizada e exclusiva da organizacio Beta.

A presenca de capacidade de apreensao (seizing), que tem como esséncia equilibrar as
melhorias de um modelo de negdcio e as necessidades dos clientes, foi identificada em grande
parte direcionada as culturas colaborativas para melhorias, sele¢do de protocolos de rotinas de
decisdo, controle sistémico de processos de melhorias por sistema de gestdo, programas de
melhoria continuada e treinamentos, estimulo a lealdade e comprometimento entre areas.

A capacidade de reconfiguragdo (transforming) esta diretamente associada a continua
transformagao e modificacao de recursos, ¢ a identificagdo inicial desse microfundamento foi

possivel com verificagdo da combinagdo de elementos de ativos tangiveis e intangiveis. O
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gerenciamento de coespecializa¢do pode ser percebido nas operacdes e combinacao de agdes
integradas a rotina e ao processo da organizagao Beta, gerando sinergia e uma maior eficiéncia
nas operagdes, assim como elementos de troca de conhecimento, com a presenca de acdes
desenvolvidas em conjunto com centros tecnoldgicos e universitarios, permitindo que novas
configuragdes sejam efetuadas de modo continuo em um processo evolutivo de transformacao
e modificagao de recursos.

O sucesso de uma organizagdo, para Teece (2007), esta relacionado a criagdo de novos
produtos, o que foi identificado com a criagdo de novas linhas de produtos, como “madscaras”,
“sofa”, “colchao”, linhas direcionadas ao bem-estar, novos tipos de matérias-primas, assim
como a implementagdo de novas formas organizacionais e revisao de modelo de negdcios,
impulsionada por um género de gestdo intensamente empreendedora. Este aspecto foi percebido
com o modelo de negocio participativo integrando 4reas, com uma gestdo colaborativa,
agregando solugdes tecnoldgicas entre unidades, setores (industria-varejo) e processos, que
possibilitam e estimulam as mudangas dentro da organizacdo de maneira muito dindmica e
deliberada, permitindo que os gestores moldem as praticas e competéncias a todo momento.

Como exemplo para esse fato, estdo os testes de novos equipamentos e produtos
quimicos de maneira exploratoria e deliberada, gerando uma combinacdo de ativos para agregar
e proporcionar transformacao a organizacao.

Uma constatagao relevante foi a utilizagdo de um sistema de gestdo (software) criado de
maneira interna para articular as demandas de criagao e melhorias dentro da organizacao. Esse
mecanismo de controle permite ao gestor identificar diversos aspectos no processo de criagao,
como custos, sistematica de produgdo, tipo de material, mercado-alvo de forma integrada e
sistematica, permitindo a colaboracdo e participagdo de diferentes colaboradores e unidades de
negdcios de maneira centralizada. Essa rotina implantada dentro da organizacgao possibilita que
todos os processos possam ser mapeados para serem utilizados na produ¢do de produtos novos,
ou no aprimoramento dos produtos j4 existentes.

O segundo objetivo especifico foi o de identificar caracteristicas da exploracdo e
explotagdo (ambidestria). Como estratégia para atingir este objetivo, foram utilizadas as cinco
condigdes previstas por O’Reilly e Tushman (2011) para classificar a existéncia de ambidestria,
por analisarem de maneira gradual as capacidades de exploracdo e explotacdo.

Considerando as narrativas e contextos historicos, foi possivel identificar uma gestao
direcionada para a execugdo de agdes de curto (explotagdo) e longo (exploragdo) prazo, de
maneira integrada e colaborativa, recombinando recursos e buscando constantemente o

engajamento das equipes. Esses momentos foram identificados em passagens que apresentaram
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mudangas internas e a necessidade de adaptagdes, relatos de trabalhos em equipe e integracao
entre unidades, assim como uma estrutura de gestao direcionada para projetos envolvendo os
colaboradores no processo de melhorias e criagdo de forma continua.

Percebeu-se que o aspecto relacionado a recompensas financeiras ndo ¢ um fator
determinante dentro da organizagdo, mas o aspecto lealdade de comprometimento foi uma
caracteristica que indica uma cultura de muito compromisso com as agdes da organizacao. Esse
fato remete a uma compreensdo de sobreposicdes de elementos presentes nos
microfundamentos de capacidade dindmica e que também sdo observados como elementos
centrais ao se observar exploragdo e explotacdo de maneira isolada.

As condigdes de explotagdo e exploracao ndo foram percebidas, sendo executadas como
estruturas separadas, diferentemente dos achados de O’Reilly e Tushman (2011), que
identificaram mecanismos independentes. Essa observagdo indica uma configuracdo diferente
do negocio, apresentando unidades de negocios distintas, mas com integragdes entre as equipes,
com a presenga de um processo e sistema de apoio com o objetivo de centralizar a tomada de
decisdo.

Entre os colaboradores, nao foi apontada a percepcdo de conflitos e/ou tensdes
associados aos desenvolvimentos de criacdo e melhorias. Alguns elementos foram mencionados
como fatores a serem mais bem gerenciados pelas equipes, € ndo como fatores de tensdo nao
controlados ou ndo identificados, como a velocidade no processo de criagdo elevada em relagao
aos concorrentes diretos, assim como as perdas de produgdo geradas ao colocar determinados
protétipos na linha de produgao.

Foi possivel perceber que a organizacdo Beta apresenta indicios de uma gestdo
participativa no que se refere a gerir os conflitos, a tolerdncia a erros no processo de
aprendizagem e a agilidade em adaptar-se as necessidades de mercado, permitindo que
caracteristicas relacionadas a ambidestria na organizagdo possam ser visualizadas.

O terceiro objetivo foi o de investigar como os microfundamentos e ambidestria atuam
no processo de desenvolvimento de capacidades dindmicas e renovacdo organizacional. A
abordagem de microfundamentos como fendmeno norteador possibilitou analisar os individuos,
0S processos organizacionais e suas interagcdes em ambiente coletivo, a partir da base tedrica de
capacidade dinamica e ambidestria.

A complexidade e a natureza dinamica dos ambientes dos negdcios proporcionam
modelos de negdcios que muitas vezes podem se apresentar como demandas paradoxais, mas
que estimulam e desafiam a compreensdo. Os aspectos tedricos que norteiam a capacidade

dindmica e ambidestria ainda ndo estd consolidado, o que proporciona um ambiente de estudos
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a ser aperfeicoado (VOGEL; GUTTEL, 2013; JURKSIENE E PUNDZIENE, 2016;
CIRJEVSKIS, 2017). Para Popadiuk, Luz e Kretschmer (2018), tanto a ambidestria quanto os
microfundamentos previstos da capacidade dinamica podem ser observados mediante rotinas
organizacionais.

A organizacao Beta apresentou caracteristicas que confirmam a presenga de capacidade
dindmica conforme preconiza Teece (2007), assim como elementos de microfundamentos entre
exploracdo e explotagdo. Esse fato possibilitou identificar que a organizacdo Beta apresenta
acoes relacionadas a capacidade de exploracdo, que pode ser observada na fase sensorial de
busca de oportunidades, conhecimento e inovacdo, bem como a capacidade de explotagao,
percebida na fase de apreensao, quando o realinhamento de recursos € percebido para manter a
eficiéncia em um processo de renovagdo organizacional.

Durante o estudo foram observadas agdes desenvolvidas na organizacdo Beta para a
identificacdo de segmentos de mercado-alvo, previsto na capacidade de deteccdo; e solucdes
para o modelo de negocio previsto na capacidade de apreensdo, como a presenga de cultura
colaborativa, além de um controle de processos de melhorias e criagdo e estimulo constante de
elementos relacionados a lealdade e comprometimento das equipes. A cultura de descoberta e
busca de oportunidade, com a colaboracdo de equipes integradas, verificada dentro da
organiza¢do como um modelo direcionado de lideranga e controle em substitui¢do a um modelo
antigo de comando e controle, da indicios de um modelo em que relagdes e comportamentos do
grupo fazem um diferencial nas mudancas e adaptagdes necessarias em contextos de ambientes
complexos.

A ambidestria exige que os gestores realizem procedimentos de perceber oportunidades
incluindo mudangas tecnoldgicas, concorréncia, necessidade de clientes e regulacdo. A gestdo
devera também ser capaz de agir sobre as oportunidades e ameacas, por meio da reconfiguragao
de ativos tangiveis e intangiveis para enfrentar novos desafios. Todos esses elementos foram
identificados durante o estudo, assim como verificada em alguns casos a presenga de ambidestria
e microfundamentos previstos em capacidade dindmica de maneira integrada.

Os resultados apontam para um modelo de negdcio colaborativo, com grande participacao
dos lideres para o desenvolvimento de solugdes envolvendo mudangas tecnoldgicas e
reconfiguragdo de ativos, com o objetivo de renovagdo constante das atividades que levem a
organizagao a ser competitiva e um diferencial no mercado. Portanto, pode-se verificar elementos
relacionados a ambidestria e aos microfundamentos de capacidade dinamica de maneira

simultanea.
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5.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

O estudo contribui para a literatura existente sobre capacidade dindmica ao confirmar que
aspectos comuns existentes nas rotinas previstas em ambidestria também podem ser identificados
nas capacidades dinamicas, nao apenas de maneira tedrica, mas de maneira empirica € com
elementos do cotidiano de uma industria multinacional com caracteristicas e ambientes
complexos. O processo de reflexdo com base na literatura possibilitou uma base teodrica para
verificagdo das rotinas e processos caracteristicos que permitissem uma identificacdo entre as
teorias de ambidestria e capacidade dindmica.

A 1identificagdo de elementos comuns entre ambidestria e capacidade dinamica e seus
microfundamentos podera contribuir para uma consolidacdo de defini¢gdes de ambas as teorias,
assim como permitir que novas pesquisas avancem em um processo evolutivo de conceitos. O
entendimento das rotinas em ambientes complexos auxilia os cargos de gestao a adaptarem, de
maneira rapida, as necessidades de uma organizagdo, podendo apoiar, inclusive, outros campos
do conhecimento, empreendedorismo, recursos humanos, além de areas como inovagdo e
aprendizagem organizacional.

Do ponto de vista gerencial, entende-se que foram gerados insights para facilitar o
equilibrio entre criar e melhorar, e viabilizar a sobrevivéncia atual e dedicar energia para a
viabilidade futura, acompanhado por conceitos relacionados a capacidade dinamica. Os aspectos
relacionados a estruturas, contexto e recursos foram elementos que colaboraram para a construgao
de um cultura direcionada para ambidestria e capacidade dindmica, os quais merecem atengao na
configuracdo de modelos de negdcios, pois a composi¢do para tornar a organizacdo ambidestra
ndo reflete uma decisdo de curto prazo, mas exige uma visdo para projecdes de longo prazo
(O’REILLY; TUSHMAN, 2011) que permita, por meio de esfor¢os em conhecimento e
adaptacdo, que novas configuracdes possam surgir.

Ao desenvolver esta tese, foi possivel demonstrar um modelo de negocio de uma
organizagdo com caracteristicas de capacidade dindmica e ambidestria, podendo proporcionar
uma visdo enriquecedora das formas de implementar e manter as condi¢gdes necessarias de
integrar capacidades com caracteristicas ambidestras e capacidades dindmicas.

Além das contribuigdes ja citadas, a identificacdo de um tipo de ambidestria diferente
da prevista na literatura verificada durante a pesquisa podera auxiliar na consolidagcdo de
estudos que tentam diminuir a ambiguidade das vérias formas que a ambidestria pode assumir,

como, por exemplo, os estudos desenvolvidos por Snehvrat et al. (2018), que apresentam uma
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categorizagao dos tipos de ambidestria com base em mecanismos organizacionais, dominio e

processos, contribuindo, assim, para o refinamento das varias tipologias existentes.

5.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

A articulagdo entre capacidade dinamica e ambidestria ¢ uma tematica ainda em formagao,
no que tange a literatura consultada. Assim, sugere-se que essa proposta de compreender como a
ambidestria proporciona a geragao de elementos da capacidade dindmica seja aplicado a outros
contextos para colaborar com o avanco do assunto.

Outra sugestao se refere a investigar as varias tipologias de ambidestria identificadas na
literatura com organizagdes que apresentem caracteristicas de capacidade dindmica, fato que
podera proporcionar o surgimento de elementos ainda ndo identificados.

Também se indica investigar o perfil dos gestores seniores em empresas com
caracteristicas ambidestras e capacidade dinamica, pesquisando as tensdes e conflitos presentes
nas rotinas que contribuem e dificultam a implantagao de estratégias organizacionais direcionadas
para capacidade dinamica e ambidestria.

Outros estudos ainda podem tentar compreender a relacdo entre capacidade dindmica,
ambidestria e desempenho das organizagdes em longo prazo, para tentar compreender como as
capacidades sdo modificadas ao longo do tempo, assim como as capacidades podem sustentar

uma vantagem competitiva.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA — ETAPA I

A — PERFIL DO RESPONDENTE

1.
2.
3.
4.
5.
6.

B -

1.

2.
3.
4,
5.
6.

C -

1.

i

(O]

o

Qual a sua idade?

Género: () Masculino. () Feminino. () Outro.
Comente sobre sua formag¢do académica e profissional.
Qual seu atual cargo?

Ocupou outros cargos dentro da empresa? Se sim, quais?

Quanto tempo esta na empresa?

PERFIL DA EMPRESA

Quantos anos a empresa esta em atividade?

Qual a atividade principal da empresa?

Existem atividades secundarias executadas pela empresa? Se sim, quais?

Qual a abrangéncia da empresa (local, regional, nacional, internacional)?

Quantos funcionarios a empresa possui?

Comente como funciona a estrutura organizacional da empresa (hierarquia, niveis de

decisdo, sistema de gestao).

Parte | - CAPACIDADE DINAMICA

Quais os principais fatores identificados no ambiente externo durante os ultimos anos que
influenciaram mudangas na estratégia da empresa?

Quais as principais mudangas que podem ser listadas/apresentadas no ambiente interno
durante os ultimos anos que influenciaram mudangas na estratégia organizacional?

Como sao identificadas as oportunidades ou ameagas? Descreva.

A organizagdo em algum momento participou de fusdo, aquisi¢des ou joint venture? Quais
foram as mudancas associadas a este momento?

Como a empresa reage a momentos de mudancas? Apresenta dificuldades ou facilidades?
Descreva.

Quais fatores ou elementos sdo utilizados na empresa? (perguntar primeiro se adotam e,
em seguida perguntar como/qual frequéncia)

a) Processo de Pesquisa e Desenvolvimentos de Novas Tecnoldgicas ( P&D) de forma

interna
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b) Processo de Pesquisa e Desenvolvimentos de Novas Tecnoldgicas ( P&D) de forma
externa (com universidades, polos tecnoldgicos, participagdes de feiras nacionais e
internacionais)

c¢) Processos de parceria com fornecedores para aprimorar inovagdes existentes

d) Processos para identificar novos mercado-alvo ou mudanca de necessidade de clientes
(acompanhamento dos lancamentos dos concorrentes)

e) Um modelo de negdcio com atividade que agreguem valor ao cliente

f) Formacao de aliancas com fornecedores, clientes ou centros de pesquisa

g) Rotina de reunido sistematizada para avaliacdo de processos, viabilidade de produtos,
entre outros.

h) Rotinas para o desenvolvimento dos funcionarios

1) Comités de tomada de decisdo composto por profissionais especializados

7. Na sua percepgdo a empresa tem facilidade em obter vantagem no mercado no qual atua?

Por qué?

8. Quais fatores ou elementos na sua percepcao contribuem para a continuidade de

transformagdo e melhoria da organizagao?

D — Parte | - AMBIDESTRIA

e Explotacido (melhoria dos produtos /servicos/processo ou mercado)

1. De que maneira a empresa melhora seus produtos, servigos, processos e mercado
existentes?

2. Qual a frequéncia de adaptagdo da organizagdo aos seus produtos, Servigos, processos €
mercado existentes?

3. Na sua percepg¢do quais elementos t€ém sido adotado(s) pela organizacdo para o aumentar a
economia de escala em mercado ja existentes?

4. Na sua percepgao a organizagdo tem como objetivo a constante avaliacdo de reducao dos
custos organizacionais?

e Exploracao (criacio de novos produtos /servi¢os/processo ou mercado)

5. Descreva como a organizacdo busca novas possibilidades em relacio a produtos/ servicos,
processo ou mercado?

6. Na sua percepcao as atividades desenvolvidas na organizagdo estdo focadas com maior
intensidade na criagdo ou renovagao de produtos /servigos e processos?

7. De que maneira a empresa incorpora novos conhecimentos que nao existem dentro da

organizacao?



8.

9.
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Na sua percepcao quais atividades desenvolvidas na organizagdo exigem ou exigiram
bastante adaptacao coletiva e individual? Cite exemplos
Na sua percep¢do quais atividades desenvolvidas na organiza¢do exigem ou exigiram o

desenvolvimento de novas habilidades ou conhecimento? Cite exemplos

D — Parte Il - AMBIDESTRIA X CAPACIDADE DINAMICA

1.

™

Relate um evento que vocé identifica como fracasso que gerou um grande aprendizado a
organizagdo e que tenha sido preciso rever processos, rotinas e recursos.

Na sua percep¢ao quais recursos mudaram ou precisam mudar na organizagdo com 0O
avango da competitividade de mercado?

Como os Gestores conseguem equilibrar a criagdo e melhoria de novos produtos, servigos
e processo?

Na sua percepcao € possivel trabalhar de forma eficiente e simultanea dentro da
organizagdo a criacdo ¢ melhoria de novos produtos /servigos/processo? (pedir para

justificar e descrever)
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA — ESTUDO DE CASO

A — PERFIL DO RESPONDENTE

B-—
l.

i

> w

C -

1.

won

o

&

=

Qual a sua idade?

Comente sobre sua formacao académica e profissional.
Qual seu atual cargo?

Ocupou outros cargos dentro da empresa? Se sim, quais?

Ha quanto tempo esta na empresa?

PERFIL DA EMPRESA

Comente como funciona a estrutura organizacional da empresa (hierarquia, niveis de
decisdo, sistema de gestdo).

Relate quais fatores dentro ou fora da organizagdo que contribuiram para mudancas
relacionadas a estrutura organizacional (mencionar exemplos).

Quais os elementos que diferenciam esta empresa das concorrentes?

Quais os maiores desafios enfrentados pela organizacao no mercado no qual atua?

Parte I

Quais iniciativas sdo adotadas pela empresa para monitorar o mercado objetivando
identificar oportunidades e ameacas?

Como funcionar o desenvolvimento de novos produtos e processos na organizagao?
Quais as mudangas tecnoldgicas que ocorreram dentro da organizagdo que criaram valores
para os clientes?

Quando uma oportunidade ¢ identificada dentro da organizacdo, como ¢ implementada?
Como a empresa adapta a necessidade de seus clientes e parceiros?

Quais iniciativas sdo efetuadas para que os membros da equipe participem e colaborem
para o processo de mudangas e melhorias?

Quais fatores ou elementos, na sua percep¢do, contribuem para a continuidade de

transformagdo e melhoria da organizacao?

7.1 A empresa apresenta facilidade no mercado no qual atua? Por qué?

8.

Em um processo de adaptagao, como os recursos (tangiveis ou intangiveis) sao utilizados

ou gerenciados pelas equipes para operacionalizar as demandas organizacionais?

8.1 Cite um exemplo de como um recurso foi utilizado
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D — Parte 11

1. Como a empresa melhora seus produtos, servigos, processos ¢ mercado existentes?

2. Na sua percepcao, quais estratégias t€ém sido adotadas pela organizagdo para o aumentar a
economia no processo produto?

3. Como a empresa implementa as melhorias (produtos/servigcos/processos) dentro da
organizacao?

3.1 Quais as principais barreiras na sua visao neste processo?

4. Quais elementos podem ser mencionados como objetivo principal da busca por melhoria
dos produtos/processos/servigos?

5. Descreva como a organizagdo busca novas oportunidades em relagdo a produtos/servigos,
processo ou mercado?

5.1 Como os setores/equipes participam nesse processo de busca?

5.2 Como funciona a identificagdo dessa oportunidade e operacionalizagdo de verificagdo de
viabilidade?

5.3 Na sua percepgao, as atividades desenvolvidas na organizagdo estdo focadas com maior
intensidade na criacdo ou renovagdo de produtos/servigos e processos?

6. Quais critérios ou elementos sdo considerados pela organizagdo para o desenvolvimento
de novos produtos/processos/servigos?

7. Como a empresa incorpora novos conhecimentos que nao existem dentro da organizagao?

7.1 Novas habilidades e conhecimento serdao necessarios para a continuidade das atividades da
organizacao? Cite exemplos.

8. Como a empresa desenvolve novos clientes € novos mercados?

8.1 O desenvolvimento de mercado ¢ efetuado com uma perspectiva maior para curto prazo,
ou visando o longo prazo?

8.2 Existe acompanhamento formal dos desenvolvimentos de novos mercados?

E — Parte 111

1. Como a empresa, na sua percep¢ao, desenvolve estratégias organizacionais? Exemplifique.

2. Como a visao e valores da organizacao sao transmitidos dentro da organizagao?

3. A empresa possui algum sistema de recompensa para auxiliar no desenvolvimento de
estratégias e melhorias organizacionais?

4. Como a organizagao estrutura suas decisdes para utilizacao de recursos? Cite exemplos.

5. Como a organizagdo lida com os aspectos de experimentagdo e a busca por resultados de

maneira simultanea? Cite exemplos.
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APENDICE C - APROVACAO DA PESQUISA PELO COMITE DE ETICA NA
PLATAFORMA BRASIL

plataformabrasil.saude.gov.br/visao/pesquisador/gerirPesquisa/gerirPesquisaAgrupador.jsf

PYIECT I Alterar Meus Dados

DETALHAR PROJETO DE PESQUISA

— DADOS DA VERSAO DO PROJETO DE PESQUISA

itulo da Pesquisa: CAPACIDADE DINAMICA E AMBIDESTRIA: OS PRINCIPAIS ELEMENTOS RELACIOMADOS NA GEF{A(;.&O DE WVANTAGEM COMPETITIVA
Pesquisador Responsavel: FERMANDA MARQUES DE ALMEIDA HOLANDA

rea Tematica:

ersdo: 2

AAE: 24286619.5.0000.5153
Submetido em: 20/11/2019
nstituigdo Proponente: Centro
Situagdo da Versdo do Proje
Localizagdo atual da Versdo squizador Responsavel
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

iz= Sociais Aplicadas - CCSA UFPB

= DOCUMENTOS DO PROJETO DE PESQUISA

~ [C7 Versdo Atual Aprovada (PO) - Versdo 2 Tipo de Documento Situaca A i Post: Agbes
~ [ Pendéncia de Parscer (PO) - Versdo 2

~ [CJ Documentos do Projeto

L0 Comprovante de Recepgfo - Submissd

[C3 Cronograma - Submissdo 3

([0 Declaragio de Instituicio & Infrasstrutu

[0 Folha de Rosto - Submissdo 3

[0 InformagSes Bésicas do Projeto - Subm

[[3 Outros - Submissdo 3

[C0 Projeto Detalhado / Brochura Investigad

03 TCLE / Termos de Assentimento / Justif
v [ Apreciagdo 3 - UFPB - Centro de Ciéncias

v (27 Projeto Completo
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APENDICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TITULO DO PROJETO:
CAPACIDADE DINAMICA E AMBIDESTRIA: UM ESTUDO DE CASO NO SETOR
TEXTIL

DOUTORANDA: Fernanda Marques De Almeida Holanda
ORIENTADOR: Dr. Aldo Leonardo Cunha Callado

Prezado(a) Gestor(a),

Eu, Fernanda Marques De Almeida Holanda, aluna do Doutorado do Programa de
Pos-Graduacdo em Administragdo (PPGA) da Universidade Federal da Paraiba (UFPB),
orientanda do Prof. Dr. Aldo Leonardo Cunha Callado, gostaria de convida-lo(a) para participar
da pesquisa intitulada: CAPACIDADE DINAMICA E AMBIDESTRIA: UM ESTUDO DE
CASO NO SETOR TEXTIL. Este estudo tentard compreender como a ambidestria
contribui com elementos da capacidade dinAmica em uma organizacio.

Desta forma, a pesquisa contribuird no auxilio as organizagdes e seus gestores a
identificar as capacidades e processos sobre determinado contexto, e assim permitir que
mudangas possam ser efetuadas além de colaborar tedrica e empirica com a discussao existente
sobre o entendimento da tematica. A relevancia do trabalho se ampara na contribuicdo da
verificacdo da realidade organizacional em ambientes complexos, possibilitando identificar
estruturas que possam colaborar com um melhor desempenho das organizagdes, além de
possibilitar para a discussdo de novas configuracdes de recursos que proporcionem uma fonte
de vantagem diferenciada. Outro aspecto que pode ser considerado de relevancia para o
desenvolvimento da pesquisa € a aplicacdo do estudo ser efetuado em um contexto ainda nao
identificado na literatura, sendo em um pais em desenvolvimento em regido economicamente
carente de recursos. Para a realizagdo desta pesquisa, solicito sua colaboragdo participando
deste estudo mediante uma entrevista.

Ao considerar que toda pesquisa com seres humanos envolve risco, ¢ importante
esclarecer que este estudo podera ocasionar um transtorno imediato minimo. Este fato podera
esta relacionado a um possivel desconformo psicologico no ato da entrevista, podendo esta
associado ao tempo de duragdo e as perguntas.

Sendo assim, é oportuno esclarecer que a sua participacdo na pesquisa € voluntaria e

nao remunerada. Portanto todo o processo de coleta de dados e ap6s a coleta, o voluntario tera
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assisténcia durante o desenvolvimento da pesquisa, podendo, se quiser obter os resultados e
discuti-los com o pesquisador. E também direito do voluntario desistir a qualquer momento da
pesquisa sem que isso acarrete qualquer tipo de punigao.

Considerando a importancia da tematica no campo da Administra¢do, solicito a sua
permissao para disseminar o conhecimento que serd produzido por este estudo em eventos da
area de Administracdo e Contabilidade e em revistas cientificas. Para tanto, por ocasido dos
resultados publicados, sua identidade sera mantida no anonimato, bem como as informacdes
confidenciais fornecidas.

E importante mencionar que vocé receberd uma copia do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido e que a pesquisadora estara a sua disposicao para qualquer esclarecimento
que considere necessario em qualquer etapa do processo de pesquisa. Diante do exposto, caso
venha a concordar em participar da investiga¢ao proposta, convido o (a) vocé conjuntamente

comigo, a assinar este Termo.

CONSENTIMENTO

Eu, ,

abaixo assinado(a), concordo em participar voluntariamente da pesquisa intitulada
“CAPACIDADE DINAMICA E AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO
DE CASO NO SETOR TEXTIL”, e declaro que fui informado(a) de todos os procedimentos
aos quais serei submetido(a), dos possiveis riscos e beneficios da minha participagdo. Foi
oferecida a mim a oportunidade de tirar duvidas e também garantida a minha retirada do meu
consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade nas minhas
atividades.

Considerando, que fui informado(a) dos objetivos e da relevancia do estudo proposto,
bem como da minha participagdo como respondente, declaro o meu consentimento em
participar da pesquisa, bem como concordo que os dados obtidos na investigacdo sejam
utilizados para fins cientificos. Informo que recebi uma copia deste termo.

Em virtude de o TCLE encontrar-se em mais de uma pagina, as demais serao rubricadas
pelo pesquisador e sujeito da pesquisa.

Jodo Pessoa, / /2020.

Assinatura do (a) Participante da Pesquisa Assinatura do Pesquisador Responsavel
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Para maiores informagdes sobre a pesquisa, favor entrar em contato:

e Pesquisadora pelo telefone (083) 98793-8877 ou fernanda.mah@gmail.com

e Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo (PPGA) da Universidade Federal da
Paraiba, Campus I, CCSA. Telefone: 3216-7454.

e Comité de Etica em Pesquisa do Centro de Ciéncias da Saude — CEP/CCS/UFPB.
Enderego: Campus I, S/N - Cidade Universitaria - Jodo Pessoa-PB. CEP: 58050-000
Fone: (83) 3216-7791.
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APENDICE E —- DADOS SECUNDARIOS DO CASO

Relatorios

Ano referéncia

N° de documentos

Relatério da Administracao

Notas Explicativas de Demonstragdes Contabeis
Relatério da Administracao

Notas Explicativas de Demonstragdes Contabeis
Relatério da Administracao

Notas Explicativas de Demonstragdes Contabeis
Relatério da Administracao

Notas Explicativas de Demonstragdes Contéabeis
Relatério da Administracao

Notas Explicativas de Demonstragdes Contabeis
Relatério da Administracao

Notas Explicativas de Demonstragdes Contéabeis
Relatério da Administracao

Notas Explicativas de Demonstragdes Contéabeis
Relatorio da Administragao

Notas Explicativas de Demonstra¢des Contabeis
Relatorio da Administragao

Notas Explicativas de Demonstra¢des Contabeis
Demonstrativo Financeiro Padronizado
Demonstrativo Financeiro Padronizado
Demonstrativo Financeiro Padronizado
Demonstrativo Financeiro Padronizado
Demonstrativo Financeiro Padronizado
Demonstrativo Financeiro Padronizado
Demonstrativo Financeiro Padronizado
Demonstrativo Financeiro Padronizado
Demonstrativo Financeiro Padronizado
Biografia do Fundador

Revista Institucional (interna)

2001
2001
2002
2002
2003
2003
2004
2004
2005
2005
2006
2006
2007
2007
2008
2008
2009
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2010
2018
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Total de Documentos analisados
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APENDICE F - CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS ENTREVISTADAS -
ETAPA 11 (EXPLORATORIA)

Empresa 1

Empresa com atuacdo no setor produtivo agroindustrial do leite direcionada a producao,
varejo e distribuicdo de alimentos derivados do leite. Criada ha 27 anos, localizada no interior
da Paraiba, ¢ responsavel pela produ¢do de bebidas lacteas, doces e queijos. Possui 2 unidades
fabris, sendo uma no estado de Pernambuco ¢ outra no Ceara. Possui ainda 9 centros de
distribuigdo com localizag&o no Nordeste. E uma empresa com abrangéncia na regido Nordeste,
com gestdo familiar, com média de 1.200 funciondrios. A estrutura organizacional ¢
verticalizada com concentracao de atividades, com a area de logistica com frota préopria de 150

caminhdes e producao das proprias embalagens.

Empresa 2

Empresa com atuacdo no setor grafico nacional hd mais de 54 anos, possui um parque
grafico moderno. Possui unidades no Nordeste e no Sudeste, somando em 32.000 m? de parque,
além de possuir parcerias de transporte aéreo e terrestre que garantem um diferencial em
agilidade e qualidade de entrega dos seus servigos.

O investimento constante em inovacdo e tecnologia traz varios beneficios que a
diferencia de outras empresas, como a produc¢ao de materiais em varios substratos ou em até 48
paginas de uma so6 vez, sem a necessidade da contratacdo de outros servigos para a confecgao
de materiais, sistema de refinamento dos arquivos, certificado de prova de cor, impressoras para
provas digitais de cores e layout e servidores para recebimento de arquivos. Todos estes
aspectos proporcionam a organiza¢ao projetos diferenciados, além de grandes tiragens, rétulos,
revistas, livros, bem como adaptagdes necessarias para cada necessidade.

A empresa apresenta laboratorio para garantir a qualidade dos insumos e, assim, permitir
o conhecimento completo dos processos, desde a matéria-prima. Apresenta o selo FSC, que
garante o controle da origem da madeira utilizada nos papéis da producao; o certificado Huber
Green, relacionado ao tipo de tinta utilizada a base de vegetais; e o certificado Verniz Ecolake,
que prioriza fontes renovaveis de matéria-prima. E considerada uma das poucas empresas com
plantas no Norte-Nordeste com certificagdes internacionais que priorizam e avaliam o trabalho

desenvolvido e o meio ambiente.
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O fato de estar localizada em duas regides no pais (Nordeste e Sudeste) proporcionou
um diferencial, pois auxiliou na logistica de distribui¢ao da organizagdo e um aumento de escala
para os negocios. Este fato ocorreu em 2016 com a fusdo/aquisicdo de uma nova sede do
Sudeste e que proporcionou uma maior competitividade para a empresa, um aumento na carteira
de clientes e um menor custo logistico. Juntamente com a nova aquisi¢ao, foi implantado um
conselho administrativo como parte da estratégia de profissionalizacao da gestdo. O conselho é
composto por acionistas e conselheiros externos a organizacdo. Atualmente a atividade

principal da organizagdo sdo impressoes fisicas.

Empresa 3

Esta empresa atua no setor téxtil ha mais de 50 anos, utiliza uma das mais avancadas
tecnologias e ¢ responsavel por aproximadamente 20% do consumo nacional de algodao.
Atualmente é uma empresa fruto da cominacdo de companhias téxteis que produzem fios,
tecidos, produtos téxteis de cama, mesa e banho, uniformes profissionais, brins e jeans, todos
da melhor qualidade e custos altamente competitivos, atendendo os mais exigentes clientes nos
mercados nacional e internacional. Seu parque fabril é reconhecido mundialmente como um
dos mais eficientes. Suas operagdes estdo localizadas atualmente no Brasil e na Argentina. Até
2018 apresentava operagdes em outras localizagdes, como EUA, Canada, India, China e
Meéxico.

As marcas da companhia constituem uma importante vantagem competitiva, pois sao
lideres nos segmentos dos quais fazem parte. No Brasil a empresa apresenta participagdo em 4
marcas renomadas, e na Argentina em 3 marcas. A estratégia utilizada pela empresa ¢ um
diferencial, pois os produtos sdo posicionados no mercado para atender clientes de diversos
perfis socioecondmicos, além de redugio de risco de sobreposi¢do e competicio entras elas. E
importante destacar que a organizacdo ¢ classificada como um dos maiores fornecedores de
enxoval e acessorios destinados ao mercado de hotelaria e hospitalidade.

A empresa comercializa seus produtos por meio dos seguintes canais: (a) varejo
multimarca, utilizando a estratégia de venda para lojas de departamento, grandes varejistas,
além de lojas especializadas, apresentando uma média de 10 mil clientes ativos; (b) varejo
monomarca, operando com lojas proprias e/ou administrando um estrutura de franquias de suas
marcas; e (c) varejo digital, em que a comercializagdo dos produtos pode ser efetuada mediante

uma plataforma prépria de comercio eletronico, de acordo com cada marca especifica.
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A organizagdo apresenta sua estratégia exibindo 5 objetos : (a) foco no Mercosul, com
o objetivo de consolidar a lideranga de mercado no seu segmento e a longevidade da
rentabilidade; (b) valorizacdo das marcas, utilizando o portfolio de marcas proprias para
consolidar a lideranga no segmento de varejo; (c) valorizagdo do relacionamento com clientes
multimarcas, ampliando o relacionamento com clientes multimarcas da regido; (d) expansao
dos canais monomarcas, para aumentar a capacidade de distribui¢cao por meio do modelo de
franquias e das vendas eletronicas, com o objetivo de aumentar sua escala operacional e
cobertura geografica; e (e) integracdo varejo-industria, a fim de proporcionar uma maior
integragdo entre as operacdes da industria e de varejo com o objetivo de se tornar referéncia em
inovagao e exceléncia de gestao.

A administragdo da organizagdo gerencia seus negocios por regido geografica,
apresentando atualmente o Brasil e a Argentina. Para o presente estudo, foram efetuadas a visita
e a entrevista a gerentes ¢ administradora responsaveis de uma das plantas industriais da
organizacdo. Em funcdo de garantir a confiabilidade das informagdes, informa-se que a
localizagdo da industria foi no Nordeste, explanado apenas que a unidade fabril que participou

do estudo ¢ uma planta considerada estratégica no grupo € uma das maiores do mundo.

Empresa 4

Esta organizagdo atua no setor de construcao civil, com tradi¢cao de mais de 30 anos em
revestimento ceramico. Atualmente possui 5 unidades fabris, sendo 4 no Nordeste € uma no
Sul. Como plano estratégico na organizag¢ao, foi implantado o segmento de cimento nos tltimos
5 anos, apresentando, assim, em seu portfolio de produtos, revestimentos cerdmicos e cimento
para clientes de diversos perfis socioecondmicos.

A estratégia utilizada pela empresa, no que se refere a insumos, ¢ um diferencial, pois €
proprietaria, também, de empresas de mineragdo que fornecem as fabricas de revestimento e
cimento. O acesso abundante de matéria-prima proximo as principais unidades fabris ¢ outro
diferencial competitivo, a localizagdo colabora, ainda, com o processo de distribuicdo da
produgdo, pois as unidades estdo localizadas em pontos estratégicos.

O parque fabril apresenta tecnologia de ponta, proporcionado maior eficiéncia enérgica
e uma capacidade instalada média de producao de 5 milhdes de m? por més de revestimento
ceramico. Apresenta um formato societario de sociedade empresaria limitada, com composi¢ao
societaria majoritdria de membros de uma mesma familia. Atualmente passa por processo

profissionalizagdo de gestao.
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Empresa 5

Empresa do segmento de vidro, ¢ considerada uma das mais modernas fabricas do
segmento no mundo. Possui 5 anos de existéncia e conta com capital totalmente nacional. O
principal produto sdo vidros planos incolores, coloridos, laminados, de prote¢ao solar e
espelhados, tendo como principais carteiras clientes da industria da construcdo civil e
movelaria, com abrangéncia nacional e internacional.

A capacidade de produgdo ¢ em torno de 900 toneladas/dia e conta com uma unidade
fabril de 90 mil m2. A tecnologia Low Energy Melter (L.E.M), além de ser um diferencial no
segmento, permite uma maior eficiéncia energética e reducao de gases poluentes. A organizagao
ainda conta com uma usina propria de beneficiamento de matérias-primas.

A empresa possui um parque fabril todo automatizado, com producdo sendo realizada
em 3 turnos. Os custos com energia e matéria-prima sao significativos, € a empresa objeto deste
estudo faz parte de um grupo de empresas com participagdo em energias renovaveis, o que
auxilia no processo de competitividade da empresa. O transporte e a distribui¢ao € um item que
merece destaque, por constituir uma barreira logistica no segmento, principalmente em fungao
de o vidro ser constituido por material volumoso e pesado, sendo, assim, um item que repercute

na competitividade do setor.
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