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MICROFUNDAMENTO DAS CAPACIDADES DINAMICAS POR MEIO LENTE DA
ESTRATEGIA COMO PRATICA

INTRODUCAO

As correlagdes entre a capacidade dindmica, com os elementos da estratégia como pratica:
pratica, praxis e praticantes, sao analisados por Regnér (2008). Para o autor o comparativo
mostra que ambos os elementos estdo correlacionados, mostrando que ¢ possivel estudar a
capacidade dinamica através da estratégia como pratica - SAP (strategy-as-practice), onde a
estratégia como pratica funciona como uma lente para estudar e compreender o processo de
constru¢do da capacidade dindmica organizacional.

A pratica ¢ conjunto de atividades pertencentes ao contexto formal e incluem normas e
expectativas de  comportamento, episodios  estratégicos e rotinas  ostensivas
(JARZABKOWSKI et al. 2007). As praxis sdo fluxos situados de atividades socialmente
alcancadas as quais sdo estrategicamente consequentes para a direcao e sobrevivéncia de um
grupo, organizacao ou industria, (JARZABKOWSKI, et al. 2007). Os praticantes sdao os atores
que estdo inseridos ou ndo na organizagao, que desempenham sua praxis, realizam suas praticas,
construindo a estratégia como pratica (JARZABKOWSKI, et al. 2007).

O praticante nao so6 estd presente na capacidade dinamica, como também apresenta-se
como pega fundamental no processo dindmico, agindo tanto de forma individual como coletiva,
interna ou externa a organizagao. Ambrosini ¢ Bowman (2009) argumentam que as capacidades
dinamicas exigem alto nivel de compromisso dos praticantes. Os diferentes perfis de praticantes
proporcionam as organizacdes estratégias heterogenias, o que pode dificultar com que a
concorréncia copie as capacidades dindmicas da organizacdo, assegurando a blindagem das
estratégias ao longo do tempo.

As praticas estdo presentes nas capacidades dinamicas através da criacdo e
desenvolvimento de atividade, rotinas, processos ou mesmo ambientes que possibilite e instigue
a criagdo, o desenvolvimento e o aperfeicoamento das capacidades dinamicas. O
desenvolvimento pode ocorrer de diversas formas como por exemplo: ocorre flexibilizando as
estratégias para melhor adaptar ao ambiente turbulento; ocorre pela criagdo de processos e
rotinas que favorecem ao aprendizado e a valorizacdo do conhecimento prévio; e também
ocorrer na criacdo nao s6 de estrutura, mas de um ambiente propicio ao desenvolvimento
inovativo.

As praxis estdo presentes nas capacidades dinamicas através dos fluxos de atividades
socialmente aceita pela sociedade e que orientam as estratégias de desenvolvimento das
organizagdes. A criacdo de um ambiente propicio para inovagdo € vista através da agao da
praxis, criando uma cultura organizacional voltada para inovacdo. A inovacdo ¢ construida no
cotidiano, no meio social, no dia a dia das atividades organizacionais, resultando da interagdo
dos atores organizacionais e seus recursos disponibilizados pela organizagao.

Para identificagcdo da origem da estratégia da capacidade dinadmica, os estudos das
atividades, e micro praticas sdo apresentados como o caminho para encontrar a respostas, e
poder criar e/ou reconfigurar a capacidade dinamica que consolide a vantagem competitiva
perante o mercado concorrente. A estratégia como pratica apresenta-se como uma forma de
estudos das atividades, e microfundamento, identificando a origem da capacidade dinamica.

PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Primeiramente a pesquisa se justifica pela lacuna em pesquisas empiricas sobre capacidade
dinamica (Takahashi et al (2017) Vicente et al (2015). Em um segundo momento a existe uma
lacuna refere-se a auséncia de pesquisas sobre microfundamento das capacidades dinamicas,
segundo Foss (2016), Felin, Foss, Ployhart, (2015), Kleinbaum, Stuart (2014). E por fim pela
lacuna referente a auséncia de pesquisas relacionando as capacidades dindmicas e a estratégia

1



como pratica, segundo Regnér (2008, 2015). Define-se, portanto, o problema de pesquisa:
como os microfundamento da capacidade dinamica, por meio da lente da estratégia como
pratica, pode contribuir com a identificacdo das origens da capacidade dindmicas.

Este estudo tem como objetivo analisar como os microfundamento da capacidade
dindmica, por meio da lente da estratégia como pratica, pode contribuir com a identificagao das
origens da capacidade dinamicas.

CORRELACAO DA CAPACIDADE DINAMICA E ESTRATEGIA COMO PRATICA

O estudo de Regnér, (2008), resume-se as diferencas e semelhancas entre as duas
perspectivas, da capacidade dindmica, e da estratégia como pratica. Com relagao a disciplina
raiz, enquanto a estratégia como pratica ¢ enraizada na teoria social de autores como Bourdieu
(1990), Giddens (1984), Shatzki (2002) e Sztompka (1991); o interesse fundamental da
perspectiva da estratégia como pratica esta voltado para a estratégica como uma pratica social,
com as estratégias e atividade do dia a dia, preocupados com o strategizing, voltada para o foco
no micro nivel organizacional. J& a capacidade dindmica tem raizes em disciplina da economia
evolucionaria de autores como Nelson, Winter, Penrose, Schumpeter e Teece, preocupando-se
com o nivel organizacional com foco nas rotinas e capacidades de nivel organizacional (macro
nivel organizacional).

As duas perspectivas ndo tém apenas diferencas, mas também semelhangas. O foco em
processos ¢ uma destas convergéncias, onde a estratégia como pratica tem foco em processo
continuo em termo de pratica, enquanto que a capacidade dinamica tem foco em processo
continuo em termo de rotina. Segundo Jarzabkowski, (2004) e Winter (2003), tanto a
perspectiva da estratégia como pratica, como a perspectiva da capacidade dinamica
explicitamente enfatizam processos padronizados.

Outra carateristica similar entre as perceptivas estd relacionada ao contexto historico e de
localiza¢do sobre o qual a estratégia se desenvolve. Enquanto a perspectiva estratégia como
pratica foca principalmente o contexto social e cultural, a perspectiva capacidade dindmica foca
principalmente o contexto econdmico eminentemente social.

A abordagem da estratégia como pratica, com seu foco em atividades e interacdes com as
pessoas de diversos niveis organizacionais, pode auxiliar na descoberta de microfundamento de
mecanismo subjacente a construgdo da capacidade em nivel organizacional. Estes mecanismos
que envolvem atores, atividades, contextos sociais podem desenvolver ou mesmo alterar os
ativos organizacionais, (REGNER 2008). O estudo priorizando a jun¢do das duas perspectivas
(capacidade dinamica e estratégia como pratica), pode proporcionar a identificagdo dos
mecanismos que levam a um desempenho superior a média, levando a organizagdo a obter a
vantagem competitiva.

No estudo de Regnér (2008) o autor apresenta os processos caracteristicos da estratégia-
com-pratica e da capacidade dindmica. A perspectiva da estratégia como pratica enfatiza a
estratégia pratica, a estratégia do dia a dia, as atividades presentes nos processos didrios de
formagao de estratégias, envolvendo os mais diversos niveis organizacional, desde do alto nivel
organizacional, até nivel operacional, inclusive os atores externos, todos estdo envolvidos,
contribuindo com o processo da estratégia como pratica.

O contexto social e cultural influencia o processo da pratica estratégica, onde as novidades
em praticas estratégicas aparem através dos atores organizacionais com a recombinagdo de
praticas, uso da criatividade, imaginagao e oportunidades. Segundo Regnér (2008), a estratégia
como pratica enfatiza a importancia da agencia e interacdo social entre os profissionais em
diferentes niveis organizacionais em um contexto social, o que permite uma analise dos
mecanismos que geram certos ativos organizacionais.

A perspectiva da capacidade dindmica enfatiza o contexto econdmico, com geragao de
valor através de ativos financeiros, tecnologicos e estruturais. Os principais atores sdo os do
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topo, utilizando de mecanismos bésicos como a coordenag¢do e combinagdo de rotinas € o
aprendizado organizacional para proporcional desempenhos superiores.

Segundo Regnér (2008), a capacidade dindmica centra-se na abordagem de processos de
agregacao de selecao evolutiva e de niveis organizacionais, que sao moldados para um contexto
mais econdmico. A estratégia como pratica complementa a capacidade dindmica e fornece
sugestoes para uma visao dindmica da estratégia, abordando microfundamento da dinamica que
dio origem a ativos organizacionais. (REGNER, 2008).

O estudo de Regnér (2008) identifica uma area de pesquisa onde a estratégia como
pratica traz importantes contribui¢des para estudos da capacidade dinamica, demostrando como
as duas perspectivas podem se complementar a contribuir com estudos das estratégias
organizacionais, e criacdo de ativos inicos.

Para Regnér (2008) a estrutura (regras e recursos), os agentes (atores organizacionais/
praticantes) e os reconfiguracdo das atividades (rotinas/ praticas) formam uma area de estudos
que proporciona a criagao e/ou reconfiguracao da capacidade dinamica.

MICROFUNDAMENTO DAS CAPACIDADES DINAMICAS

Na abordagem do microfundamento, segundo Felin et al (2012), um forte motivador para
estudo das capacidades por meio do microfundamento esta em poder avangar na compreensao
do que impulsiona diferencas nos comportamentos e desempenho das organizagdes. Segundo
Foss (2016) o microfundamento explica que os resultados coletivos, € macro como por exemplo
o desempenho organizacional, bem como a formacdo (instituicdes), sdo explicados por
fenomenos das acgoes e interagdes de entidades de nivel inferior, como por exemplo individuas,
praticas. Segundo Coleman (1990) e Foss, (2016) as micro entidades podem ser influenciadas
por entidade macro o que ¢ explicado por meio da banheira de Coleman (1990).

Teece (2007) realizou um estudo identificando os microfundamentos das capacidades
dindmicas, onde para se analisar as capacidades dinamicas, a mesma pode ser desagregada em
trés categorias organizacionais: (i) (sensing) refere-se a detecgdo, capacidade de perceber e
modelar oportunidades e ameacas; (ii) (seizing) refere-se ao aproveitar, capacidade de
aproveitar as oportunidades que foram identificadas e (iii) (Reconfiguring) refere-se a
reconfiguragdo, a capacidade de manter-se competitivo por meio do refor¢o, combinagdo,
protecdo e quando necessario, a reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis da
organizacdo. Também abrange as capacidades da organizacdo para moldar o ecossistema que
ocupa, desenvolver novos produtos e processos e elaborar e implementar de varidveis modelos
de negocios.

O desenvolvimento e implantacdo do microfundamento das capacidades dinamicas
apresentam desafios, sendo influenciados pelas habilidades, processos, procedimentos,
estruturas organizacionais, regras de decisoes e disciplinas distintas, que acabam sustentando
as capacidades de sensing, seizing e Reconfiguring. (TEECE, 2007).

Sensing/ detecg¢do: A sensing segundo Teece, (2007), refere-se a atividade pratica
organizacional de procurar, captar, investigar, mensurar e identificar as tendéncias de mercado
e de tecnologia. A identificagdo de novos caminhos, novas oportunidades no meio tecnoldgico
e no mercado, proporciona a organizagao elaborar novos estratégias de forma a atender as novas
tendéncias do mercado.

Senzing: Enquanto a sensing se preocupa com a identificagdo das oportunidades, a senzing
se preocupa em como aproveitar estas oportunidades. Segundo Teece (2007), o
microfundamento da senzing apresenta estruturas e procedimentos, desenhos e incentivos da
organizagdo para aproveitar as oportunidades. A partir do momento em que novas
oportunidades (tecnologias e de mercado) sdo identificadas, elas precisam ser abordadas através
de novos produtos, processos, € servicos, exigindo quase sempre investimentos em atividades
de desenvolvimento e comercializagao. (TEECE, 2007).



Reconfiguring: Na capacidade de Reconfiguring a organizagdo precisa estar sempre
preparada para mudangas, preparada para transformagdes, para novas criagdes e/ou
reconfiguragdes organizacionais. (TEECE, 2007). Segundo Teece (2007), o microfundamento
da Reconfiguring apresenta alinhamentos e realinhamentos continuos de ativos especificos
tangiveis e intangiveis. Preparando-se para enfrentar ameacas, aproveitar oportunidades,
modificando a organizagdao de forma a criar um ambiente propicio para desenvolvimento das
capacidades dinamicas.

Em suma, a andlise das categorias do microfundamento das capacidades dinamicas
(sensing; sezing, e reconfiguring) ¢ um caminho para identificacdo do microfundamento das
capacidades dinamicas. Uma andlise no microfundamento das capacidades dinamicas e seu
inerente enraizamento social e cultural daria uma contribuicdo potencialmente significativa
para questdes criticas da gestdo estratégica. (REGNER, 2008).

O estudo do microfundamento das capacidades dinamicas proporciona uma analise
detalhada das atividades, das praticas do dia a dia, das agdes sociais e culturais envolvidos no
processo de criacdo e/ou reconfiguracdo das capacidades dindmicas. A abordagem do
microfundamento proporciona a identificacao de heterogeneidade das capacidades dinamicas,
0 que contribui para o processo de longo prazo das mesmas.

RECURSOS

Segundo Peteraf e Barney, (2003), a RBV sustenta que, quando uma organizagao consegue
operacionalizar o seu VRIN, ela proporciona a organiza¢do ganhos de eficiéncia na oferta de
valor aos clientes. Segundo Teece et al (1997) e Bowman e Ambrosini (2003), os recursos
podem ser classificados de acordo com aqueles que atendem aos critérios VRIN, sendo
considerados recursos estratégicos para organizacao. Para Coll et al (2000), qualquer vantagem
atribuida ao conjunto de alavancagem contendo componentes intangiveis valiosos tem o
potencial de ser duradouro. Os recursos intangiveis como cultura, marca, € reputacdo, nao
podem ser negociaveis livremente nos mercados e, portanto, ndo podem ser facilmente
acumulados pelos concorrentes, se tornando um recurso valioso para organizagdo manter uma
vantagem competitiva ao longo do tempo.

Para este estudo utilizaremos a tipologia de Mills (2002) para se estudar a reconfiguragio
dos recursos organizacionais que dao origem as capacidades dinamicas.

Quadro 1 — Categoria de recursos de Mills (2002)

Categoria de Recursos Conceito

Recursos tangiveis Prédios, plantas, equipamentos, funciondrios, licengas exclusivas, posi¢do
geografica, patentes, agdes, terrenos, devedores — geralmente ¢ algo ligado a
estrutura fisica

Recursos de conhecimento,
habilidades e experiéncias.

Um importante conjunto, frequentemente nao escritos, de conhecimento tacito
que os detentores podem nao saber que possuem

valores

Recursos de sistemas e | Amplo conjunto de documentos tangiveis de sistemas desde recrutamento e

procedimentos selecdo até avaliacdo do desempenho e sistemas de recompensas, sistemas de
compras, etc. Estes documentos e processamentos sdo tangiveis, mas sua
eficiéncia exige recursos intangiveis como conhecimento, experiéncia dos
operadores e usuarios dos sistemas

Recursos culturais e de | Tipo de recurso intangivel frequentemente desenvolvido por longos periodos

de tempo e dependente das atitudes dos fundadores e eventos passados. Esta
categoria inclui memorias de incidentes criticos, bem como de valores, crengas,
comportamentos preferidos, etc. A crenga de individuos que t€ém poder pode ser
um recurso importante.

Recursos de redes de

relacionamentos

Grupos de interesse dentro da organizacdo, redes envolvendo pessoas da
empresa e fornecedores, clientes, autoridades legais, ou consultores. Incluem-
se marca ¢ reputagdo nessa categoria.




Recursos importantes para | Um recurso chave relacionado ao reconhecimento de quando recursos valiosos
mudanga se tornaram ultrapassados e precisam ser alterados ou mesmo destruidos.
Exemplos de crengas de trabalhadores e administradores influentes, existéncia
de recursos para implementar mudanga (como dinheiro para investimento)

Fonte: Mills (2002)

A tipologia de Mills (2002), apresenta seis categorias apropriadas para identificacdo dos
recursos. Usaremos estas categorias para estudar a criagao e reconfiguracao de recursos que dao
origem a capacidade dindmica organizacional.

METODOLOGIA

A presente pesquisa se classifica do ponto de vista da abordagem do problema, como
qualitativa, empregando o método de estudo de caso unico (EISENHARDT, 1989). Do ponto
de vista da forma de abordagem dos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, ja
que tem como objetivo analisar como os microfundamento da capacidade dinamica, por meio
da lente da estratégia como pratica, pode contribuir com a identificagdo das origens da
capacidade dinamicas.

A sele¢ao do caso nao foi aleatdria, mas intencional (EISENHARDT, 1989), ja que o
mesmo se constitui, tal como assinala Yin (2005), em um caso propicio para estudar as
categorias se busca analisar, ou seja, a organizacao selecionada apresenta condi¢des especificas
que favorecem o estudo in loco dos microfundamentos da capacidade dindmica, por meio da
lente da estratégia como pratica.

O estudo do caso foi realizado em uma organizacao brasileira, centenaria, de grande porte,
do setor industrial. A organizacao tem 70 lojas proprias, 674 lojas franquiadas, mais de 18 mil
clientes no varejo, 3 lojas na internet, € mais de 8 mil funcionarios. A organizagao foi escolhida
por apresentar um caso critico, onde apos sérios problemas financeiros e dificuldade de vendas,
conseguiu se reerguer, voltar a crescer e se consolidou no mercado, permanecendo em constante
crescimento ao longo do tempo. Apresentando-se como um caso raro, que desperta interesses
de estudos tanto no ambiente tedrico como empirico. Outro critério se baseia em razdes praticas,
perseguindo a viabilidade do estudo e a possibilidade de analisar organizacdes que oferegcam
uma oportunidade de aprendizagem sobre o tema objeto de estudo (STAKE, 1995).

Um estudo de caso piloto foi realizado antes de iniciar a fase da pesquisa de campo deste
estudo. O estudo do caso piloto, segundo Pérez Aguiar (1999), pode ajudar na estruturagdo das
analises dos demais casos do estudo, de forma a criar um protocolo formal de estudo. A
organizagdo escolhida para ser o caso-piloto deste estudo foi uma organizacao do setor téxtil,
de grande porte, especializada em moda adulto e infantil. Esta organizagao foi escolhida para
ser o caso piloto, por ter as mesmas caracteristicas da organizacao que foi escolhida para estudo
do caso (porte, desempenho e ambiente), bem como por apresentar acessibilidade,
disponibilidades, e aceitabilidade dos atores organizacionais para realizar este teste piloto.

As técnicas de coleta de dados adotadas foram: (i) entrevista semiestruturada, que foi
realizada com 4 analistas, 5 supervisores, 4 gerentes, 2 diretores, € 1 coordenador, totalizando
16 entrevistas. A andlise dos documentos, se dividiram em dois grupos: os documentos
preparados pela empresa, ex.: planejamento estratégico, organogramas, descricdes de cargos,
folhetos informativos, referéncias para a pagina da empresa na Web; documentos descritivos da
politica organizacional, publicagdes internas, boletins, circulares relacionadas ao tema, videos
institucionais; e, os documentos de terceiros (que nao foram produzidos pela propria empresa),
por ex.: comunicados de imprensa, publicagdes especializadas em revistas académicas e
informacdes em outros meios de web sites (noticias). A observagao direta foi realizada visitas
as filiais em Santa Catarina, Goias e Rio Grande do Norte, bem como visitas aos centros de
distribuicdes em Anapolis e Blumenau, além da visita na Matriz. A objetiva nas visitas era
realizar observacdo em /Joco, dos processos, rotinas e procedimentos organizacionais,
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evidenciadas as mudancas e evolugcdes ocorridas na organizacgao. Destaca-se que a triangulagao
dos dados analisando-se diferentes fontes de coleta de dados (entrevista, observacao direta e
analise de documentos).

Adotaram-se as técnicas de analise narrativa, para realizar as analises dos dados. Segundo
Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2006), a analise narrativa leva ao entendimento do texto em
sua totalidade, de sua grandeza partindo de suas peculiaridades. Para anélise dos dados foi
utilizada a andlise narrativa, e para ajudar na tabulagdo dos dados foi utilizado o software
NVIVO.

ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados esta dividida em duas fases. Na primeira foi identificado quais
os recursos disponiveis da organizagao, utilizando a tipologia de Mills (2002). Em uma segunda
fase foi analisado as origens de cada uma das categorias de recursos identificadas na primeira
fase, realizando uma matriz correlacionando as categorias do microfundamento com as
categorias da estratégia como pratica, criando-se assim uma matriz que procura descrever a
origens das capacidades dindmicas organizacionais.

PRIMEIRA FASE — ANALISE DOS RECURSOS
Com base na coleta de dados realiza por entrevistas, andlise de documentos, observacao
direta, identificou-se os recursos de acordo com a tipologia de Mills (2002).

Quadro 2 — Analise das categorias de recursos organizacionais

Categoria de Recursos Ex. Recurso no caso

Recursos tangiveis Centrais de distribui¢do, Filiais em todo Brasil

Recursos de conhecimento, habilidades e | Criacdo de canais de distribuicdo: franquia, varejo premium,
experiéncias. varejo, lojas proprias, web

Recursos de sistemas e procedimentos - Sistema de avaliag@o de desempenho

Recursos culturais e de valores -Preocupacdo com a sustentabilidade

Recursos de redes de relacionamentos - Cadeia produtiva

Recursos importantes para mudanga Recursos financeiros para investimento nos novos projetos

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados coletados mostraram que a organizacdo apresenta pelo menos seis categorias de
recursos. A organizacgdo apresenta como recursos tangiveis as suas duas centrais de distribuicao,
uma em Goids e outras em Santa Catarina, além de suas Filiais localizadas em diversas regides
do Brasil. Os Recursos de conhecimento, habilidades e experiéncias, a organizagdo apresenta a
sua capacidade de criagdo e manutengao dos seus quatro canais de distribuicao: franquia, varejo,
lojas proprias, web. Com relacao aos Recursos de sistemas e procedimentos, a organizagao
apresenta o recuso de sistema de avaliagao de desempenho, que inicialmente envolvia apenas a
area gerencial, mas que aos poucos foi estendido para todos os niveis organizacionais. Recursos
culturais e de valores a organizacdo apresenta a preocupagdo com as questdes de
sustentabilidade, seja relacionada ao meio ambiente, ou com meio social e econdmico. Os
Recursos de redes de relacionamentos a organizagdo apresentam a sua cadeia produtiva muito
bem organizada e estruturada, estando preparada para mudancas no ambiente em que estd
inserida. Por fim os Recursos importantes para mudanga, a organizagdo apresenta os Recursos
financeiros, que proporciona a organizacgao investir nos novos projetos.

SEGUNDA FASE — ANALISE DA ORIGEM DAS CAPACIDADES DINAMICAS
Com base na analise realizada na primeira fase da pesquisa, foi realizado uma analise de
cada uma das categorias de recursos. Analisou-se a correlacdo das categorias do
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microfundamento da capacidade dindmica e das categorias das estratégias como pratica,
identificando-se a origens das capacidades dinamicas organizacionais.

Os resultados serdo analisados em 6 secdes, referentes a cada um dos recursos da tipologia
de Mills (2002). Em cada uma das seis se¢des abordaremos a matriz do microfundamento da
capacidade dinamica em relagdo as categorias da estratégia como pratica.

MATRIZ RECURSOS TANGIVEIS

Os dados da pesquisa demostram que as centrais de distribuicdo, distribuidos em todo o
Brasil, sdo recursos tangiveis que a organizagdo utiliza no seu processo de reconfiguracao das
capacidades dinamica.

Quadro 3 - Matriz Recursos tangiveis
Ex. Centrais de distribuicdo, Filiais em todo Brasil

Dados Priticas Praxis Praticantes
Capacidade  de  perceber | Reunides e pesquisas | aproveitar os incentivos | comissdo interna para
oportunidades (sensing) com clientes e parceiros | fiscais identificar as
oportunidades
Capacidade de aproveitar | Maquinas moderno | Nova central de | Contratagdo de gerentes
oportunidades (seizing) proporciona  eficiéncia | distribui¢do em Goias e realocagdo de gerentes
na produgdo
Capacidade de reconfigurar | Estrutura fisica flexivel | sistemas logisticos | atores organizacionais
recursos/capacidades adaptando-se as | integrados com o | elaboram documentos de
(reconfiguring) sazonalidades compras e com o | forma a padronizar os
comercia procedimentos

Fonte: Dados da pesquisa

Capacidade de perceber oportunidades (sensing)

Praticas: A organizacdo tem uma comissdo interna, formada por atores organizacionais
dos departamentos de planejamento e do departamento de logistica. Eles se encontram
periodicamente, de forma a analisar e avaliar os processos logisticas e de distribuigdo da
organizagdo fazendo planejamento e estratégias que atenda as necessidades da organizacao.

Praxis: A organizacdo realiza parcerias com prefeituras, de forma a aproveitar os
incentivos fiscais oferecido pelas prefeituras em troca da abertura de filiais em suas cidades.
Além de aproveitar o incentivo fiscal, a organizagdo ¢ beneficiada com a localizagdo estratégica
de suas novas filiais, outras oportunidades sdo apontadas como a mao de obra, bem como a
auséncia de conflito com sindicatos.

Praticantes: Os atores organizacionais tém um importe papel no processo de
desenvolvimento organizacional. A comissdo interna formada pelos atores organizacionais do
departamento de planejamento e de logistica sdo pecas fundamentais nos estudos para
identificar as oportunidades para se abrir uma filial, bem como definicdo da nova central de
distribuicao, que foi instalada no centro do Brasil, levando em consideragdo incentivos fiscais,
bem como fatores logisticos.

Capacidade de aproveitar oportunidades (seizing)

Praticas: A tecnologia de ultima geragdo esta presente nas operagoes fabris da empresa,
possibilitando agilidade na entrega de elevados volumes de produtos, com alto padrdo de
qualidade. A tecnologia proporciona eficiéncia na produ¢ao, minimiza desperdicios de matéria
prima, e melhora o controle dos custos. A organiza¢do estd constantemente investindo na
manutengdo das suas estruturas, seja na matriz, como nas filiais em todo Brasil, analisando a
capacidade de producdo de cada unidade, de forma a ajudar na defini¢do dos novos pontos
comerciais, ou apenas fazer uma expansao das filiais ja existentes.

Praxis: A organizagdo concentrava na sua Matriz, no estado de Santa Catarina uma Unica
unidade de distribui¢ao, optando estrategicamente em ficar perto de suas filiais que concentram
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o maior volume de producdo. Apds estudos logisticas e de planejamento da producdo, a
organizagao criou um novo centro de distribuicao, localizado na cidade de Anapolis.

Praticantes: Os atores aproveitam as oportunidades legais, usufruindo dos incentivos
fiscais em abrir unidades produtivas em algumas regides do pais. A contratacdo de gerentes
com expertise na area de comprar, ou mesmo a realocacdo de gerentes na area de planejamento
e da area de logistica sdo estratégias adotadas pela organiza¢ao de forma a proporcionar uma
equipe de gestdo capacitada para atender ao mercado dindmica em que a organizacdo esta
inserida.

Capacidade de reconfigurar recursos/capacidades (reconfiguring)

Praticas: Para manter esta tecnologia, sdo realizados investimentos tanto no parque fabril
com a aquisi¢do de equipamentos ¢ modernizagao da estrutura. A organizagdo apresenta uma
estrutura fisica flexivel, de forma que no periodo de baixa na producdo ela consegui
reconfigurar suas estruturas fisicas de forma a atender as demandas sazonais de producao.

Praxis: Os sistemas de logistica sdo integrados, de um lado tem os canais de distribui¢ao
e vendas; do outro lado tem os sistemas de producdo e compra de terceiros. Com essa
integracdo, ¢ possivel controlar e determinar a quantidade e a periodicidade das distribui¢des,
de acordo com a demanda no ponto de venda, os niveis de estoque, as caracteristicas dos
produtos e a localizag@o dos pontos de vendas.

Praticantes: Os atores organizacionais elaboram documentos de forma a padronizar os
procedimentos organizacionais, e estdo constantemente atualizando procurando aperfeigoar os
manuais. O desenvolvimento de uma sistematica de remuneracao variavel ¢ adaptado pela
organizag¢do entre todos os departamentos e todos os niveis gerenciais da organizagao, de forma
a incentivar os gestores na realizagao dos objetivos organizacionais.

MATRIZ RECURSOS DE CONHECIMENTO, HABILIDADES E EXPERIENCIAS.

Quadro 4 - Matriz Recursos de conhecimento, habilidades e experiéncias.
Ex. Criacdo de canais de distribui¢do: franquia, varejo premium, varejo, lojas proprias, web

oportunidades (seizing)

problemas de conflitos

Dados Praticas Praxis Praticantes
Capacidade de perceber | realiza estudos para | pesquisa para identificar a | desenvolvem  pesquisas com
oportunidades (sensing) | identifica possiveis | penetragdo  dos  seus | clientes e parceiras
conflitos de canais produtos no mercado
brasileiro
Capacidade de | reunides propondo | elaborou plano de | empresa de consultora contratada
aproveitar ideias para resolver | expandir a rede Store pela organizacdo, juntamente com

os gestores internos, elaborar as
acdes estratégicas

Capacidade de | Atualizac@o no inicio de | projeto de reforma das | Elaboragdo da politica comercial,
reconfigurar cada colecgdo da politica | lojas proprias atualizando 4 a cada colecdo
recursos/capacidades comercial

(reconfiguring)

Fonte: Dados da pesquisa

Capacidade de perceber oportunidades (sensing)

Praticas: A organizagdo, através da sua equipe de gerentes e supervisores comerciais,
realiza estudos para identifica possiveis conflitos de canais. Os gestores analisam as
reclamagdes e dentincias de forma a resolver qualquer problema que possa existir entre varejo
e franquia. Analises sdo feitas com intuido de verificar a viabilidade de investimentos tanto no
varejo, como nas franquias ou mesmo as lojas proprias da organizagao.

Praxis: A empresa fez uma pesquisa para identificar a penetragdo dos seus produtos no
mercado brasileiro. A empresa sempre considerou que parte dos seus produtos eram focados
para a classe C e se surpreendeu com o resultado da pesquisa. Na busca de encontrar novos
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potenciais de crescimento, a empresa fez um mapeamento detalhado de shopping centers,
corredores comerciais e bairros residenciais de 135 cidades. A conclusdo do mapeamento
mostrou que a empresa esta utilizando apena metade do seu potencial, tendo espaco para dobrar
o numero de loja no pais.

Praticantes: Os atores organizacionais desenvolvem pesquisas com clientes e parceiras,
com objetivo de atingir os objetivos estratégicos da organizacao. A organizacao, através da sua
equipe de gerentes e supervisores comerciais, realiza estudos para identifica possiveis conflitos
de canais. Os gestores analisam as reclamagdes e denuncias de forma a resolver qualquer
problema que possa existir entre varejo e franquia. A organiza¢do contrata uma empresa de
pesquisas para realizar estudos de penetragao dos seus produtos no mercado brasileiro.

Capacidade de aproveitar oportunidades (seizing)

Praticas: Os gestores comerciais realizam reunides propondo ideias para resolver
problemas de conflitos. A organizacdo desenvolve uma politica comercial que busca o
equilibrio entre varejo e franquia. Antes do lancamento de cada colegdo, ou seja. A cada 2
meses a politica comercial ¢ revista, atualizada, procurando atender as estratégias da
organizacgao, incentivando os parceiros do varejo e franquia, a comprarem cada vez mais.

Praxis: A organizagdo elaborou plano de expandir a rede Store. O mapeamento detalhado
de shopping centers, corredores comerciais e bairros residenciais de 135 cidades, indicaram que
havia espaco para duplicar o naumero de lojas. A participacao de mercado da empresa estudada
foi sempre maior em cidades onde existiam lojas da rede. Desta maneira, o foco de crescimento
se voltou para cidades médias e grandes, tanto nos shopping centers, quanto em lojas de rua.
Assim, aumentou a capilaridade e a distribuicdo, buscando sempre atingir maior gama de
classes sociais.

Praticantes: Os gestores comerciais realizam reunides propondo ideias para resolver
problemas de conflitos. Uma das alternativas ¢ a constante atualizagdo da politica comercial,
levando em consideracdo as estratégias da concorréncia, bem como as expectativas dos
parceiros comerciais do varejo e franquia. A empresa de consultora contratada pela
organizagao, juntamente com os gestores internos, elaborar as agdes estratégicas para aproveitar
as oportunidades identificadas na pesquisa de penetracao dos produtos no mercado brasileiro.

Capacidade de reconfigurar recursos/capacidades (reconfiguring)

Praticas: A politica comercial ¢ atualizada no inicio de cada cole¢do, deixando
documentado as regras para que os franquiados e varejistas possam ter incentivos em suas
compras, bem como o que eles precisam cumprir para ganhar mais descontos. A organizagao
dispde de analistas que tem o papel de atualizar a politica comercial, bem como realizar os
calculas e andlises para identificar os descontos conquistados por cada parceiro varejo e
franquia, de acordo com as regras descritas na politica comercial.

Praxis: A organizagdao tem um projeto de reforma das lojas proprias. Estudos realizados
pela organizagdo mostra que apos a reforma, as lojas reformadas apresentam um aumento de
20% em suas vendas nos primeiros 12 meses de sua reabertura. As reformas preparam a
organizagdo para um periodo de transformacao, reformando a loja de forma a atender ao perfil
de clientes que costumam frequentar a loja, sem descaracterizar o modelo padrao de visual da
loja.

Praticantes: Os atores realizam a atualizacao da politica comercial, deixando clara as
regras, os direitos e obrigacdes dos varejistas e franquiados. A politica comercial ¢ discutida
entre os gestores comerciais, € os analistas realizam a transcrig¢ao e divulgacao da politica para
o mercado. Devido a importancia, e ao impacto causado nas finangas e nos resultados da
organiza¢do, uma equipe foi criada especificamente para cuidar do projeto de reforma das lojas
proprias.



MATRIZ RECURSOS DE SISTEMAS E PROCEDIMENTOS

Quadro 5- Matriz Recursos de sistemas e procedimentos

Ex. Desenvolvimento de uma sistematica para avaliagdo de desempenho
Dados Praticas Praxis Praticantes
Capacidade de perceber | pesquisas de satisfacdo dos | reunides para alinhar as | Gestores participam de
oportunidades (sensing) | seus funcionarios diretrizes do modelo de | reunides para alinhar a
avaliacdo de desempenho | métrica do novo sistema
Capacidade de | sistema terceirizado, que foi | No novo modelo de | A auditoria interna audita
aproveitar customizado para atender as | avaliagdo, todos sdo | os indicadores, bem como
oportunidades (seizing) | especificagdes da | avaliados pelos seus pares, | os resultados
organizac¢io superior e auto avaliagdo

Capacidade de | padroniza a assinatura de | proporciona treinamento | departamento de gestio de
reconfigurar seus e-mails, o uso de | anual pessoas elaboram manuais
recursos/capacidades planilha para ajudar na de procedimento de forma
(reconfiguring) avaliacdo dos funciondrios a padronizar as avalia¢des

Fonte: Dados da pesquisa

Capacidade de perceber oportunidades (sensing)

Praticas: A organizacao, por meio do departamento de gestdo de pessoas, realiza pesquisas
de satisfacao dos seus funcionarios. A organizacao ainda elaborar treinamentos periddicos, de
forma a estar lembrando das regras da organizacdo e aproveitando para realizar dindmicas de
grupo, procurando integrar mais os funcionarios aproveitando a oportunidade do treinamento
para identificar pontos a melhorar dos seus atores organizacionais.

Praxis: A organiza¢do identificou uma oportunidade, por meio de um sistema que
proporcione avaliar o desempenho dos seus funcionarios. Foi realizado diversas reunides entre
a empresa que faz o sistema e o a diretoria e o departamento de pessoas da organizagdo, com
objetivo de alinhar as métricas de avaliagao.

Praticantes: O diretor e os gestores como gerente ¢ coordenadores do departamento de
gestao de pessoas participarem de diversas reunides para alinhar a métrica do novo sistema. Na
lada da empresa de criacdo do sistema, participavam além os programadores, bem como
funcionarios especializados em gestao de pessoas.

Capacidade de aproveitar oportunidades (seizing)

Praticas: Por meio de um sistema terceirizado, que foi customizado para atender as
especificagdes, a organiza¢do observou a oportunidade de criar um sistema de avaliagdo dos
funcionarios no nivel gerencial. A medida que o sistema vai avaliado e corrigidos as falhas, a
mesma sistematica de avaliagdo foi estendida para todos os niveis da organizagdo, com
elaboragdo de metas, onde o proprio funcionario participa da definigao

Praxis: O departamento de controladoria € responsavel pelo controle e auditoria no sistema
de avaliacao, auditando tanto as métricas de avalia¢ao, como o resultado. O novo sistema avalia
o funciondrio em uma metodologia onde ele ¢ avaliado por ele proprio, pelo seu superior e por
seu subordinado. Os funciondrios do nivel gerencial além desta avaliagdo passam por uma
entrevista com psicologos. Apos a avaliagdo, o funcionario recebe o feedback do seu superior.

Praticantes: Os auditores internos, auditam o sistema, a elaboragao das metas, bem como
a apresentacdo dos resultados. Os atores organizacionais participam ativamente do sistema de
avaliacdo, avaliando o seu superior, além da auto avaliagdo. Os lidere ainda tem a
responsabilidade de darem um feedback aos seus funcionarios de forma a apontar os pontos
fortes e onde eles precisam melhorar.

Capacidade de reconfigurar recursos/capacidades (reconfiguring)
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Praticas: A organizagdo padroniza a assinatura de seus e-mails, o uso de planilha para
ajudar na avaliagdo dos funcionarios, divulga por meio da intranet as noticias de gestdo de
pessoas.

Praxis: A organizagdo proporciona treinamento anual aos funcionarios antigos e para os
novos proporciona um dia onde ele conhece toda a organizagdo bem como suas regras e
procedimentos da organizagao.

Praticantes: Os atores do departamento de gestdo de pessoas elaboram manuais de
procedimento de forma a padronizar as avaliagdes, proporcionando o mesmo tipo de avaliacao
com 0s mesmos Critérios.

MATRIZ RECURSOS CULTURAIS E DE VALORES

Quadro 6 - Matriz Recursos culturais e de valores
Ex. Preocupagdo com a sustentabilidade

Dados Priticas Praxis Praticantes
Capacidade de perceber | aproveita as oportunidades ja | realiza analises diarias da | atores organizacionais
oportunidades (sensing) incorporada a sua cultura como | qualidade da agua que ¢é | acompanham as
as questdes sociais, ambientais, | devolvida para o meio | mudangas da legislagdo
e de sustentabilidade ambiente
Capacidade de aproveitar | desenvolvimento respeitando o | Agdes ambientais | atores a implantagdo dos
oportunidades (seizing) meio ambiente relacionadas a: energia, | novos projetos
agua, tratamento de
residuos, e processos
Capacidade de reconfigurar | Respeito a legislacdo ambiental | Agdes que respeitam os | Normatizacdo dos
recursos/capacidades e social indicadores Ethos procedimentos de boas
(reconfiguring) praticas

Fonte: Dados da pesquisa

Capacidade de perceber oportunidades (sensing)

Praticas: A organizagdo aproveita as oportunidades ja incorporada a sua cultura como as
questdes sociais, ambientais, e de sustentabilidade de forma a promover a imagem da
organizagdo, bem como ajudar a sociedade. A imagem da empresa que se preocupa com meio
ambiente ja vem desde a fundagdo da organizagdo, com os fundadores da empresa, cuidando,
do reflorestamento.

Praxis: A organizacdo realiza analises diarias da qualidade da dgua que ¢ devolvida para o
meio ambiente, apds o processo de tingimento de seus produtos. A organizagao acompanha as
mudancas na legislacao de forma a esta sempre de acordo com as normas ambientais.

Praticantes: Os atores organizacionais acompanham as mudangas da legislagdo,
atualizando os processos internos para atender as novas normas legais. Ainda ¢ preciso fazer
uma andlise constante dos indicadores Ethos, bem como acompanhar o triplo bottom line. O
Instituto Ethos, “a questdo da responsabilidade social vai, além da postura legal da empresa, da pratica
filantropica ou do apoio a comunidade. Significa mudanga de atitude, numa perspectiva de gestdo
empresarial com foca na qualidade das relagdes e na geragdo de valor para todos”. O triplo bottom line
segundo Elkington (2001), ressalta a interdependéncia dos trés pilares principais inseridos no
sistema de compreensdo e acontecimento da sustentabilidade: o pilar econdomico, ambiental e
social.

Capacidade de aproveitar oportunidades (seizing)

Praticas: Sabendo da importancia da sustentabilidade, a empresa busca o desenvolvimento
respeitando o meio ambiente. As principais agdes sao: Comissao Interna de Conservagdo de
Energia (CICE); Programa de Gestao de Residuos Solidos (PGRS); Certificagao FSC (Forest
Stewardship Council) nas embalagens de produtos (sacolas, cartuchos e caixas).
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Praxis: A organizacdo realizou diversas acdes, com o intuito de melhorar a eficiéncia
operacional do processo produtivo e reduzir o impacto ambiental. Suas agdes tiverem como
foco: energia, agua, tratamento de residuos, e processos.

Praticantes: Cabe aos atores a implantagdo dos novos projetos, de forma a atender a
legislacdo, bem como os indicadores Ethos e o triplo bottom line.

Capacidade de reconfigurar recursos/capacidades (reconfiguring)

Praticas: A empresa, além de seguir a legislagdo do Brasil sobre os direitos dos
trabalhadores, procura investir na melhoria do ambiente de trabalho e bem-estar dos
colaboradores, de forma a proporcionar todas as condigdes para seu pleno desenvolvimento
profissional e pessoal. Para tanto a mesma desenvolve diversos trabalhos e programas como:
PIC, Tecendo Saude, Tecendo Relagdes, Tecendo Seguranga, Mamae a Bordo, entre outros.

Praxis: A organizacdo vé na responsabilidade uma forma de gestdo transparente onde
procura, nos mais diferentes publicos com as quais interage a mudanga na realidade social do
pais. A empresa adota uma postura e desenvolve a¢des que atendem aos indicadores Ethos
como os indicadores de relagdao ao seu publico interno, consumidores e clientes, a comunidade
aos seus fornecedores e ao meio ambiente, além de adotar o triple do triplo bottom line: meio
ambiente, social, econdmico

Praticantes: A elaboragdo de manuais, normas e procedimentos sdo necessarias e
fundamentais de forma que ndo se perca as boas praticas, nem mesmo se deixe cair no
esquecimento os procedimentos corretos de elaboragdo dos projetos. As analistas, com apoio
dos gestores desenvolvem esta documenta¢do, mantendo registrados os plano e procedimentos
da empresa.

MATRIZ RECURSOS DE REDES DE RELACIONAMENTOS

Quadro 7 - Matriz Recursos de redes de relacionamentos
Ex. Cadeia produtiva

Dados Priticas Praxis Praticantes
Capacidade de perceber | Estudos sobre o  processo | Realizagdo quinzenal da | Os analistas elaboram
oportunidades (sensing) produtivo reunido operacional estudos de producdo

negocio

Capacidade de aproveitar | modelo de negdcio caracterizado | modelo hibrido de | Os atores
oportunidades (seizing) pela: produgéo; gestdo de marcas ¢ | producdo organizacionais avaliar a
produtos; e varejo qualidades das colegdes
Capacidade de reconfigurar | normas e procedimentos foram | mantem atualizado e | Os atores
recursos/capacidades criados para maximizar a | registrado em um | organizacionais
(reconfiguring) qualidade documento o modelo de | atualizam os modelos de

negocio

Fonte: Dados da pesquisa

Capacidade de perceber oportunidades (sensing)

Praticas: Estudos sdo realizados relacionado o processo produtivo, com objetivo de
maximizar qualidade, custos e eficiéncia para atender a demanda do mercado. Outros estudos
ainda sdo realizados de forma a manter atualizado o modelo de negdcio caracterizado pela
produgdo; gestdo de marcas e produtos; e varejo. Neste modelo sdo realizados analises para
identificar quais produtos serao terceirizados, e quais serao produzidos internamente, bem como
¢ analisado quais insumos serdo comprados no mercado interno ou no externo, levando em
consideragdo a questao custo beneficio.

Praxis: Quinzenalmente a alta dire¢@o se retine na matriz da organiza¢do, em uma reuniao
chamada de “reunido operacional”. Na reunido operacional participam os diretores, a
presidéncia e o conselho administrativo, sdo nestas reunides que comega a se ter os ensaios de
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algumas estratégias deliberadas da empresa e metas que serdo estabelecidas para determinado
periodo.

Praticantes: Os atores organizacionais sdo responsaveis pela elaboragdo de estudos sobre
o processo produtivo da organizagdo, avaliando se os mesmos atendem ao objetivo de
maximizar qualidade, custos e eficiéncia para atender a demanda do mercado. Estudos sdo
realizados pelo departamento de produgdo, de forma a manter atualizado o modelo de negdcio
caracterizado pela producgdo; gestdo de marcas e produtos; e varejo. Quinzenalmente a alta
direcdo elabora uma reunido chamada de “reunido operacional”, onde sdo definidas metas e
diretrizes que a organizacdo, bem como acompanhamento do que vem sendo realizado desde a
ultima reunido.

Capacidade de aproveitar oportunidades (seizing)

Praticas: A organizacdo adota um modelo de negocio caracterizado pela: producdo; gestao
de marcas e produtos; e varejo. Adotando um modelo de produgado diferenciado, proporciona
optar entre produzir seus produtos de vestuario internamente, terceirizagao parcial do processo
produtivo, ou ainda comprar de terceiros produtos acabados tanto no mercado interno como no
externo. A opg¢do entre produzir ou terceirizar ¢ feita com o objetivo de maximizar qualidade,
custos e eficiéncia para atender a demanda do mercado.

Praxis: Em relacdo a cadeia de producao, logistica e distribuicdo, a empresa adota um
modelo flexivel que permite optar entre produzir nas unidades fabris os artigos de vestuario,
terceirizar partes do processo produtivo, servicos de confecc¢do, ou, ainda, comprar artigos
acabados de terceiros. O modelo hibrido de produgao foi adotado pela empresa, que combina a
produgdo propria, terceirizada e outsourcing (compra de produto acabado), o que proporciona
flexibilidade e velocidade para atender a demanda do mercado.

Praticantes: Os atores da drea comercial sdo responsdveis pela realizacdo de estudos e
pesquisas para avaliar a qualidades das coleg¢des, bem como quais os produtos devem ser
enviados em cada ciclo de colecdo, garantindo com que os clientes sempre tenham novidades
nas lojas. A gestores da area comercial ainda analisam o desempenho das lojas, procurando se
antecipar os possiveis problemas financeiros que alguma loja possa vir a ter, ou mesmo que ja
esteja passando por problemas de queda nas vendas.

Capacidade de reconfigurar recursos/capacidades (reconfiguring)

Praticas: Com relagdo a producdo, a opgao entre produzir ou terceirizar ¢ feita com o
objetivo de maximizar qualidade, custos e eficiéncia para atender a demanda do mercado. Para
atender este objetivos normas e procedimentos foram criados € documentados em manuais os
planos de procedimentos de forma que todos possam ter acessos aos procedimentos
contribuindo para seu aperfeigoamento.

Praxis: As organiza¢des mantem atualizado e registrado em um documento o modelo de
negdcio da organizagdo que ¢ caracterizado pela producao; gestdo de marcas e produtos; e
varejo. O modelo proporciona analisar quais produtos serdo terceirizados, € quais serao
produzidos internamente. O modelo hibrido de producao ¢ normatizado em um documento
proporcionando a andlise por todos os envolvidos no processo de produgdo. Cabendo aos
mesmo seguirem as normas definidas.

Praticantes: A area de planejamento elabora manuais, e planilhas dinamicas para ajudar
na defini¢ao dos custos de producao de cada produto, de forma a avaliar a viabilidade ou nao
de producdo por terceiros ou producgdo propria. Os atores da area comercial realizam estudos
de prospecg¢ao de novas lojas. O estudo procura identificar o potencial de venda de cada cidade,
prospectando assim um mercado onde a organizagdo possa no futuro estar expandindo sua rede
de lojas. A normatizacdo do modelo hibrido de producdo ¢ atualizado em conjunto com os
atores organizacionais do planejamento, marketing, logistica e comercial.
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MATRIZ RECURSOS IMPORTANTES PARA MUDANCA

Quadro 8 - Matriz Recursos importantes para mudanca
Ex. Recursos financeiros para investimento nos novos projetos

Dados

Praticas

Praxis

Praticantes

Capacidade de perceber
oportunidades (sensing)

Estudos s@o realizados para
identificar as oportunidades
financeiras

Analise de uma nova
captagdo por meio da
bolsa de valores

Atores internos e consultores
externa avaliam as opgdes de
captagdo de recursos

Capacidade de aproveitar
oportunidades (seizing)

aumentou a oferta de crédito
na rede Store atraves de um
cartdo do tipo private label

emissdo de agles na
Bovespa

Analistas do cartdo de credito,
realizam a analise dos rendimentos
com cartdo de credito

Capacidade de reconfigurar | cria procedimentos para | Elaboragdo do | Departamento de RI é criado, com
recursos/capacidades obter capital planejamento atores especialistas em
(reconfiguring) estratégico investimento

Fonte: Dados da pesquisa

Capacidade de perceber oportunidades (sensing)

Praticas: Estudos sdo realizados para identificar as oportunidades financeiras, quais as
melhores opgdes que a organizacao tem para obter credito. Sao realizados analises das leis que
regulam a Bovespa, estudando as mudancas necessarias para nova abertura de capital

Praxis: Para permitir a consolidagdo dos investimentos planejados para os préoximos anos,
como abertura de lojas proprias, tecnologia de informacao e tecnologia industrial, a empresa
precisa de uma estrutura de capital mais solida, aliada ao fortalecimento da estrutura
organizacional. Para tanto a empresa precisa realizar emissdes de agdes na BM&FBovespa e,
como consequéncia, ampliar sua base de acionistas, com maior free flow.

Praticantes: O departamento financeiro, juntamente com uma consultora externa, elabora
estudos para identificar as oportunidades financeiras, quais as melhores opcdes que a
organizagdo tem para obter credito. Estudos do capital necessario para implantagdo dos
objetivos propostos no planejamento estratégico sao realizados com frequéncia.

Capacidade de aproveitar oportunidades (seizing)

Praticas: a organizacdo aumentou a oferta de crédito na rede Store através de um cartao
do tipo private label, com caracteristicas comparaveis as de outros cartdes no mercado foi o
foco da estratégia, a ser complementada por um cartao co-branded e produtos adicionais, como
crédito pessoal e seguro. A empresa planejou expandir a operacdo do cartdo com base em um
acordo comercial com uma institui¢ao financeira, baseado em compartilhamento de resultados
e de riscos.

Praxis: a empresa realizou emissao de acdes na Bovespa e, desde entdo, ampliou sua base
de acionistas, com maior free flow. A estrutura de capital mais sélida, aliada ao fortalecimento
da estrutura organizacional, permitiu a consolidacdo dos investimentos planejados para os
préximos anos, em abertura de lojas proprias, tecnologia de informagao e tecnologia industrial.
O departamento de RI (Relacionamento com Investidores) foi criado para prestar contas de
todas as informagdes solicitadas tanto pelos investidores, como pela Bovespa.

Praticantes: Os atores responsaveis pela area de cartdo de credito, realizam a andlise dos
rendimentos proporcionados pelo cartdo de credito, bem como analisa as alternativas para que
a organizacao possa ter um retorna ainda maior, através de cartdo co-branded ou private label,
ou/e produtos adicionais, como crédito pessoal e seguro. Os atores da area financeira da
empresa precisam prestar contas periodicamente dos resultados organizacionais, onde os
responsaveis pela area de RI (relacionamento com os investidores), tem contato direto com os
investidores que queiram informagdes adicionais, além das normalmente apresentadas.

Capacidade de reconfigurar recursos/capacidades (reconfiguring)
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Praticas: A organizacdo realiza normatizagdes, € cria procedimentos para que possa
identificar as oportunidades, sabendo avaliar quais sdo as melhores formas de obtencdo de
capital, de acordo com a necessidade em que a organizagdo passa naquele momento.

Praxis: Elaboragao do planejamento estratégico, bem como apresentagao de documentos
como prestagdes de contas, bem como auditorias internas para comprovagao de seriedade dos
numeros contabeis da organizagao.

Praticantes: Os atores organizacionais da nova area criada de RI, sdo responsaveis pela
elaboragdo de norma, procedimento, manuais de quais relatorios precisam ser enviados
periodicamente para Bovespa, bem como para os principais investidores. Os atores
organizacionais da area financeira, do planejamento ¢ do comercial sdo responsaveis pela
elaboracdo do planejamento estratégico, bem como do or¢amento de receitas, despesas e
investimentos da organizagao.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi analisar como os microfundamento da capacidade dinamica,
por meio da lente da estratégia como pratica, pode contribuir com a identificacao das origens
da capacidade dinamicas. Para atingir este objetivo desenvolveu-se um estudo de caso, no qual
se procurou evidenciar o microfundamento da capacidade dindmica, as atividades estratégicas
do dia a dia da organizacdo. Encontrou-se que a criagdo e reconfiguragdo dos recursos levam a
geracdao da capacidade dinamica. A anélise dos microfundamentos da capacidade dindmica,
pela lente das categorias da estratégia como pratica, proporciona a elabora¢do de uma matriz,
chamada matriz da origem da capacidade dinamica, que proporciona identificar e evidenciar os
artefatos, as atividades, os acontecimentos que originam as capacidades dindmicas.

Identificou-se que a combinacao das seis categorias de recursos descritos por Mills, (2002)
e que estavam presente no caso estudado, proporcionaram a organiza¢do uma capacidade
infinita de possibilidades e que acabam interagindo entre si, contribuindo direta ou
indiretamente com a criagcdo de capacidades dindmicas.

O uso de lente da estratégia como pratica, para se estudar os microfundamentos da
capacidade dindmica, proporciona uma analise mais aprofundada, mais detalhada, identificando
o papel das praticas, das praxis bem como dos atores no processo de identificagdo das origens
da capacidade dindmica.

As capacidades dindmicas, presente no ambiente macro organizacional, sdo originados no
ambiente micro organizacional, que sdo analisados por meio de uma andlise socioldgica e
praticas da lente da estratégia como pratica. O microfundamento das capacidades dindmicas,
faz o papel de ligagao do ambiente micro (estudado pela estratégia como pratica), e o ambiente
macro (estudado pela capacidade dinamica).

Quanto a limitacao desta pesquisa, destaca-se a questdo do “olhar do pesquisador”, que
pode apresentar vieses na pesquisa. Apesar dos cuidados metodoldgicos seguidos para
assegurar a réplica cientifica, e a revisao de literatura que fundamentou tedrica e empiricamente
o assunto, se considera o0 mesmo como o inicio de um caminho que conduz a pesquisas
complementares.

Porém, os dados obtidos no presente estudo, com as devidas precaucdes, considerando-se
as diferencas organizacionais, culturais, regionais e temporais, podem ser utilizados em estudos
de mesma natureza e similaridade.

A principal contribuicao deste estudo estd em combinar o estudo do microfundamento da
estratégia como pratica e a estratégia-como-pratica para se estudar a origem das capacidades
dindmicas.

Como futuras pesquisas indica-se a continuidade desta investigacdo, aprofundando os
conhecimentos aqui apresentados, no mesmo contexto de pesquisa, € em outros semelhantes,
que possibilitem realizar em um momento subsequente estudos comparativos. Da mesma
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forma, se julga importante a realizacdo de estudos que considerem a origem da capacidade
dindmica em outros ambientes organizacionais para ampliar o conhecimento sobre o tema. Por
outro lado, considerando a estratégia um processo, fica a perspectiva de uma analise a luz da
abordagem processual.
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