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DESENVOLVIMENTO DE EMPRESAS BASEADAS EM ATIVOS DE
CONHECIMENTO: UMA INVESTIGACAO EMPIRICA DAS ATIVIDADES DE
FORMACAO E EVOLUCAO DA BASE DE RECURSOS

INTRODUCAO

As novas fontes de vantagens competitivas passaram a residir, principalmente, nos ativos
de conhecimento os quais possibilitam as empresas desenvolver competéncias que, por sua vez,
irdo se transformar em novas solugdes — produtos, processos e servigos — a serem ofertados ao
mercado (PRAHALAD; HAMEL, 1990; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Teece (1998)
argumenta que a esséncia da firma se baseia na sua habilidade de criar, transferir, montar,
integrar e explorar ativos de conhecimento.

Ao se investigar o processo de criagdo de novos negdcios de base tecnoldgica, observam-
se dois aspectos importantes: a dimensdo geografica e a existéncia de universidades
empreendedoras (ETZKOWITZ, 2002; SHANE, 2004). O primeiro concentra fatores
como presenga de cultura empreendedora, disponibilidade de capital humano qualificado,
infraestrutura de servicos publicos e mercado consumidor (LUNDVALL et al., 2002; PORTER;
STERN, 2001; SAXENIAN, 1994). Quanto ao segundo aspecto, além da exceléncia nas dreas
de ensino e pesquisa, desenvolvem-se habilidades de transferéncia de conhecimento a
sociedade por meio de escritérios de transferéncia de tecnologia e, principalmente, via
incubadoras de empresas (GRIMALDI; GRANDI, 2005; LEYDESDORFF; ETZKOWITZ,
1998; RENAULT, 2010; YATES, 2011).

Esse fendmeno tem ocorrido ndo apenas nas universidades e centros de pesquisa no
exterior (ETZKOWITZ, 2002; GRIMALDI; GRANDI, 2005), mas também no Brasil,
conforme descrito por diversos trabalhos (COSTA; TORKOMIAN, 2008; GUARANYS, 2006;
RENAULT, 2010; YATES, 2011).

Este artigo apresenta parte dos resultados de uma a pesquisa mais ampla que investigou
o processo de desenvolvimento de um grupo de pequenas e médias empresas de base
tecnoldgica (EBT), egressas de um ecossistema académico, estabelecidas a partir de ativos de
conhecimento. Nascidas na incubadora de empresas da PUC Rio, uma das principais
universidades privadas de ensino e pesquisa na América Latina, foram criadas por alunos,
professores e pesquisadores ligados a comunidade académica.

Conceitualmente, esta pesquisa ancora-se no seguinte arcabougo tedrico para nortear
suas investigacoes: teoria de Recursos (Resource-base view); teoria das Capacidades Dinamicas
(Dynamic Capabilities), e teoria da Capacidade de Absor¢ao (Absorptive Capacity), conforme
serd visto a seguir com mais detalhes. Do ponto de vista operacional, essas perspectivas foram
integradas em um constructo que serviu de base conceitual para os levantamentos empiricos
realizados.

ABORDAGEM TEORICA
A perspectiva da Teoria de Recursos — RBV — no contexto da pesquisa

O processo de desenvolvimento vivenciado pelas empresas de base tecnoldgica de
pequeno e médio porte estudadas nesta investigagdo, encontra-se diretamente relacionado com
a questdo da constru¢do de uma base de recursos — ativos e capacidades - que viabilize seu
mercado de atuacdo (WERNERFELT, 1984) e sua competitividade (BRUSH et al., 2001), com
destaque para os recursos cognitivos (FIGUEIREDO, 2009; TEECE, 1986; 1998; ZOLLO;
WINTER, 2002).



O desenvolvimento da base de recursos de uma empresa estabelecida a partir de recursos
cognitivos, também chamados de ativos de conhecimento, viabiliza-se, em maior ou menor
grau, em fungdo de uma série de aspectos, como perfil dos profissionais contratados, nivel
educacional desses colaboradores, existéncia de uma cultura de colaboracdo na solug¢do de
problemas e desafios, incentivos a difusdo do conhecimento e investimento em treinamentos -
técnicos e de negdcios -, bem como em pesquisa e desenvolvimento, dentre outros (KOGUT;
ZANDER, 1992).

A esse conjunto de aspectos e a forma de tratd-los, estaremos nos referindo como a base
de conhecimento da empresa ou knowledge-base view, (GRANT, 1996; McKELVIE, 2007;
SVEIBY, 2001), uma abordagem adjacente ao conceito da visdo baseada em recursos (RBV),
que teve inicio com as questdes e suposi¢cdes estabelecidas por Penrose (1959), a quem
sucederam diversos autores, responsdveis pelo refinamento da ideia, como Wernerfelt (1984),
Prahalad e Hamel (1990), Barney (1991) e Grant (1991), apenas para citar alguns.

Para além da categorizacdo dos recursos, ja& amplamente explorada por diversos autores
(AAKER, 1989; BARNEY, 1991; GRANT, 1991; HALL, 1992; WERNERFELT, 1984), um
aspecto de importante relevancia, no que concerne as empresas baseadas em ativos de
conhecimento, faz com que especial atencdo seja dispensada aos mecanismos, estruturas e
processos de aprendizagem, ja que representam o principal insumo de sua evolucdo (ZOLLO;
WINTER, 2002).

Como resultado, um enorme desafio de balanceamento impde-se ao time de gestdao das
EBTs, uma vez que a rigidez em torno de estratégias e estruturas estabelecidas pode ocasionar
dificuldades de absor¢do de novos conhecimentos e, consequentemente, de evolucdo das
capacidades da empresa (LEONARD-BARTON, 1992).

Soma-se a isso, o proprio processo de depreciacdo, obsolescéncia e replicacdao
experimentado pela base de recursos, que torna a necessidade de atualizacdo do portfolio de
ativos e capacidades uma constante (PENROSE, 1954; BARNEY, 1991; GRANT, 1991;
PRAHALAD; HAMEL, 1990; WERNERFELT, 1984).

A perspectiva da abordagem das Capacidades Dinamicas

De maneira complementar a ideia de recursos, Teece, Pisano e Shuen (1997), em um
trabalho seminal, introduziram o conceito de capacidades dindmicas, referindo-se a habilidade
da empresa de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas, tendo em
vista as transformacdes ocorridas em um ambiente no qual a velocidade das mudancgas
apresenta-se crescente. Conceitualmente, estendeu-se a formulagdo da RBV pela inclusdo do
processo evolutivo dos recursos — ativos e capacidades —, a partir das mudangas ocorridas no
ambiente externo da empresa (WANG; AHMED, 2007).

Posteriormente, diversos autores passaram a revisitar o conceito (APRILIYANT;
ALLON, 2017; HELFAT, 2000), geralmente observando aspectos especificos, como: a
influéncia da velocidade das mudancas do ambiente externo nas alteracdes ocorridas na base
de recursos (EISENHARDT; MARTIN, 2000); as possiveis diferencas entre a natureza das
capacidades - dindmicas x ordindrias - (ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006; ZOLLO;
WINTER, 2002); o processo de formagdo de rotinas e capacidades (FELIN et al., 2012;
PENTLAND et al., 2012; TEECE, 2007); ou a identificacdo de gatilhos - externos e internos —
responsaveis por disparar a reconfiguracdo da base de ativos e capacidades (ZAHRA;
SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006), apenas para citar alguns.

Paulatinamente, o foco de investigacdo do tema passou a estar mais centrado no
processo de reconfiguracao do portfélio de capacidades do que no desempenho das empresas,
o qual havia direcionado os esforcos iniciais (EISENHARDT; MARTIN, 2000). Esse novo



direcionamento, que se alinha aos interesses desta pesquisa, se por um lado permitiu avangar
os estudos, ndo apenas no campo empirico, mas também conceitual, por outro, acabou
desviando as atencdes para a investigacdo de processos e rotinas como a principal maneira de
se observar o método de formacdo e evolucao de capacidades (FELIN et al., 2012; PENTLAND
et al., 2012; TEECE, 2007).

Em contraponto a demasiada €nfase na visdo de capacidades dindmicas como processos
mais estruturados, que fazem uso de principios cientificos e racionais (EISENHARDT;
MARTIN, 2000), portanto mais préximos do ambiente das grandes empresas (MA; ZHOU;
FAN, 2015; McKELVIE; DAVIDSSON, 2009), alguns pesquisadores propuseram uma
abordagem baseada em regras gerais e simples (SULL; EISENHARDT, 2015). Menos
estruturadas e, muitas vezes, amparadas por processos decisorios baseados em experiéncia,
intuicao e heuristicas (ALDRICH; MARTINEZ, 2003; COHEN; LEVINTHAL, 1990), a ideia
de regras simples apresenta-se mais proxima do comportamento das pequenas e médias
empresas, foco desta investigacao.

Mas, se o principal insumo para a manutencdo da competitividade das empresas
baseadas em ativos de conhecimento reside nos mecanismos, estruturas € processos de
aprendizagem, torna-se fundamental entender como essas empresas absorvem o conhecimento
e a informacgdo tendo em vista inovar e estabelecer vantagens competitivas (ZOLLO; WINTER,
2002).

A perspectiva da Capacidade de Absorc¢ao - Absorptive Capacity

O conceito de capacidade absortiva - Absorptive Capacity - foi desenvolvido por Cohen
e Levinthal (1990) em resposta as indagacdes sobre as fontes de inovacdo das empresas. Os
autores desenvolveram o conceito como a habilidade da empresa em reconhecer o valor,
assimilar e aplicar novas informagdes, externas a sua base de conhecimento, tendo em vista fins
comerciais.

Assim, a capacidade de absor¢do de uma empresa depende, ndo apenas de um novo
conhecimento per se, mas também, do conhecimento prévio acumulado, que viabiliza o
entendimento do valor desse novo conhecimento, da sua apropriabilidade e, finalmente, da sua
incorporagdo a capacidade de inovacdo da empresa (TODOROVA; DURISIN, 2007;
VOLBERDA et al., 2010).

O processo de absor¢do de conhecimento por parte das empresas é diretamente afetado
por uma série de fatores, seja no nivel dos individuos, por meio de sua estrutura cognitiva, seja
no nivel da prépria empresa — estrutura, rotinas, modelo de gestao, cultura - (ENGELEN et al.,
2014; LEWIN et al., 2011). Estes fatores tanto podem facilitar, quanto detratar, as iniciativas
de absor¢ao de conhecimento, impactando diretamente a formagao e a manutengao da base de
recursos da organizagao.

Ainda em relagdo a empresa, destaca-se que as iniciativas de absorc@o de conhecimento
podem ocorrer em duas vertentes, sendo a primeira proveniente da experiéncia adquirida por
meio dos esfor¢os de P&D e a segunda como resultado da experiéncia produtiva da empresa, o
que a tornaria capaz de melhor entender as demandas dos mercados em que atua, fomentando,
assim, uma outra maneira de identificar e entender o valor de determinadas fontes de
conhecimento externo (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ESCRIBANO et al., 2009; LAU; LO,
2015).

As iniciativas de busca de novos conhecimentos sdo disparadas pelo acionamento de
gatilhos externos e internos. Os externos podem assumir a forma tanto de oportunidades, quanto
de ameacas para a empresa, como mudancas de ciclos tecnolégicos, mudangas de regulacdo ou
movimentos competitivos. Quanto aos internos, apresentam-se as diversas situagdes de crises



organizacionais geradas por problemas sucessorios, desavencas entre socios, crises financeiras
ou qualquer outro evento que demande uma redefinicdo da estratégia da empresa
(TODOROVA; DURISIN, 2007; ZAHRA; GEORGE, 2002).

As empresas promovem a aquisi¢do de conhecimento através de diferentes fontes e a
diversidade dessas origens influencia seu processo de assimilacio da informagdo e
conhecimento (McKELVIE, 2007; ZAHRA; GEORGE, 2002). Exemplos como fusdes &
aquisi¢Oes, licenciamento, joint ventures, aliancas estratégicas e consoércios de P&D,
enquadram-se nessa dindmica. Wernerfelt (1984) ressalta que operacdes de fusdo e aquisicao
oferecem uma Gtima oportunidade para a aquisicao de recursos, em geral ndo comercializdveis,
que podem ser comprados em bloco nesse tipo de transagao.

A dindmica de assimilacdo do conhecimento depende ainda dos mecanismos de
integracdo social, sejam eles formais ou ndo, como cultura, distribui¢cdo de poder e capital
social, apenas para citar alguns (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002;
TODOROVA; DURISIN, 2007).

Cabe também ressaltar que as empresas, em geral, t€ém dificuldade em identificar e
absorver novos conhecimentos externos, por uma série de razdes, como sua base de
conhecimento incorporada, seu grau de especializacdo - rigid capabilities - ou, ainda, a propria
trajetoria percorrida — path-dependence - (COHEN; LEVINTHAL, 1990; HELFAT, 2000;
LEONARD-BARTON, 1992; TODOROVA; DURISIN, 2007).

Nesse sentido, a experiéncia passada em eventos de aquisi¢do de conhecimento, também
da origem a outro aspecto relevante deste processo, a rotinizacao, uma vez que dificilmente a
mera exposicdo ao conhecimento ndo da conta de colocar em acdo as diversas etapas do
processo de absor¢do do conhecimento. Esses eventos, que podem ter tido resultados positivos
ou ndo, geram insumos para o desenvolvimento de rotinas (NELSON; WINTER, 1982) e
influenciam o locus de futuras incursdes na busca de conhecimento e a propria trajetéria da
empresa (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Outra perspectiva interessante em relacdo as capacidades de absorcdo, conforme
proposto por Zahra e George (2002), sugere que estas capacidades estdo ligadas ao processo de
criacdo e utiliza¢do de conhecimento e formam os alicerces para o desenvolvimento das demais
capacidades organizacionais, como as de marketing, financas, gestdo de pessoas e producio,
dentre outras. Assim sendo, seriam fundamentais para fomentar as habilidades da empresa nas
atividades de constru¢do de vantagens competitivas.

Diversos trabalhos, tedricos e empiricos, foram realizados a partir da utilizacdao do
modelo de capacidade de absorcdo (LANE et al., 2006; KIM et al., 2014) com destaque para
estudos que buscavam desenvolver indicadores para capturar diferentes iniciativas
empresariais, diretas e indiretas, de suporte ao processo de inovagdo (CAMISON, FORES,
2010; FLATTEN et al., 2011; JIMENEZ-BARRIONUEVO et al., 2011), caminho em parte
trilhado nesse estudo.

Descricao do modelo conceitual adotado

As secOes anteriores apresentaram diversas abordagens tedricas, bem como alguns
trabalhos empiricos, relacionados aos temas que tangenciam esta pesquisa. Esta secao explora
o modelo conceitual adotado na investigacdo e, assim sendo, apresenta uma visdo menos
genérica das teorias e frameworks vistos anteriormente, buscando assim personalizar a
abordagem integrativa que se quis dar a essa investigacgao.

Para entender a dinamica da evolucdo da base de recursos partiu-se da premissa que,
dada a natureza das empresas estudadas, a informacao e o conhecimento apresentam-se como



um dos principais indutores da formagao e evolucao dos recursos, e que seria a partir deles que
a empresa construiria sua capacidade de inovar e estabelecer vantagens competitivas (ZOLLO;
WINTER, 2002).

Para tanto, recorreu-se a teoria de recursos de modo a entender e identificar os ativos e
capacidades mais relevantes para as empresas baseadas em ativos de conhecimento. A teoria
das capacidades dinamicas forneceu os fundamentos para o entendimento dos processos e
mecanismos de estimulos a formacao e atualizagao da base de recursos. Finalmente, fez uso da
abordagem de capacidade de absor¢do, enquanto um conjunto de atividades que manipulam e
utilizam o conhecimento — aquisi¢c@o; assimilacdo; transformacao e exploragdo -, € juntamente
com outras capacidades dindmicas, mantém a empresa em linha com a continuidade de criagao
de valor.
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Figura 1: Modelo Conceitual Adotado
METODO

Esta pesquisa pautou-se por uma pluralidade de métodos investigatérios (MARTINS,
1994) que, de maneira conjunta e complementar, permitiu atender as necessidades de coleta de
dados qualitativos e quantitativos (JICK, 1979; McCLINTOCK; BRANNON; MAYNARD-
MOODY, 1979). Tais métodos foram utilizados a partir das unidades de andlise definidas no
modelo conceitual adotado e por meio da utilizacdo de vérias fontes de evidéncias que
convergiram em relacdo aos fatos apresentados — triangulagdo (SNOW; HAMBRICK, 1980;
YIN, 1994).

A partir de uma abordagem ideogréafica (TSOUKAS, 1989), coletou-se dados por meio
do método de estudo de caso (EISENHARDT, 1989; LEONARD-BARTON, 1990; YIN,
1994). Os dados foram coletados em diferentes niveis de andlise, micro, meso e macro -, de
forma a se buscar o entendimento dos relacionamentos existentes entre as unidades de analise
observadas e seu entorno.

Os casos foram selecionados a partir de algumas regras basicas: as empresas ja deveriam
ter superado parte de suas dificuldades iniciais; ter desenvolvido seus primeiros produtos e
servicos; ter conquistado alguns clientes e contratado colaboradores, ou seja, ja ndo deveriam
depender mais, apenas, de seus fundadores (CAMMARANO, 1993; GUMPERT; LEWIS,
1983). Além disso, deveriam estar localizadas em suas préprias instalacdes, portanto ser menos
dependentes da infraestrutura da universidade — PUC Rio - ou de sua incubadora de empresas
— Instituto Génesis —.



Assim sendo, foram selecionadas 13 empresas, que se encontravam em diferentes
estdgios de maturidade, provenientes dos seguintes setores de atuacdo: Logistica e
Geoprocessamento (PV Inova); Tecnologia de Informagdo e Comunica¢do (Ideas; Lumis;
PrimeUp; K2 Sistemas; Sieve; Glio); Engenharia (I-Dutto; Alta Geotecnia); Automacio
Industrial (Pipeway; Minds at Work); Educagdo (Affero Lab) e Meio Ambiente (Ambio).

Coleta dos Dados

Foram realizadas entrevistas com treze empreendedores - fundadores ou co-fundadores
com funcdo executiva -, consultadas informagdes e estatisticas de mercado, bem como
documentos disponibilizados pelas proprias organizacdes. Essas entrevistas, ocorreram tanto
presencialmente, quanto por Skype, e levaram entre uma e duas horas, dependendo do
entusiasmo do entrevistado.

A pesquisa foi operacionalizada com o auxilio um Instrumentos de Coleta de Dados
(ICD), o qual apds sucessivas rodadas de pré-teste, que teve inicio com um protocolo
semiestruturado, apenas com perguntas abertas, acabou por gerar dois questiondrios: o primeiro
com cinco perguntas abertas € o segundo com perguntas fechadas, baseado em uma escala
Likert de cinco pontos.

Ainda em relacdo ao segundo ICD, o mesmo foi dividido em 11 blocos de atividades
contemplando diferentes dreas de interesse, que buscaram atender as necessidades de
investigacdo das vdrias perspectivas do modelo de pesquisa: Informagdes gerais do
empreendedor; Informacdes gerais da empresa; Planejamento, Controle e Gestiao; Operagdes;
Mercado, Industria e Concorréncia; Desenvolvimento de Conhecimentos; Desenvolvimento de
Produtos, Processos e Servicos; Pessoas, Salédrios e Beneficios; Estratégia, Estrutura e Cultura;
Parceria e Universidades; Governanca; Resultados e Desempenho.

Analise dos Dados

Os dados foram analisados em trés etapas, sendo a primeira focada nos atributos dos
empreendedores: formagdo, habilidades, relacionamentos e experiéncias. A segunda centrou
foco nos atributos e atividades da organizacdo, como cultura, sistemas producdo, gestdo e
inovagdo, mercado e concorréncia, modelo de negdcios, produtos, servicos € governanca. A
partir dessa avaliacdo elegeu-se os recursos — ativos e capacidades — mais importantes no
contexto das empresas investigadas, conforme apresentado adiante.

A ultima etapa buscou observar a dinamica das interacdes da base de recursos por meio
da avaliacdo dos treze casos selecionados, buscando trabalhar um conjunto de indicadores que
visaram medir e comparar aspectos relacionados aos recursos elencados como mais importantes
a luz do modelo conceitual adotado.

Sobre o objetivo e o escopo dos indicadores

A 1ideia central dos indicadores foi estabelecer uma forma de quantificar o nivel ou a
intensidade da ocorréncia de determinados elementos ligados ao modelo conceitual adotado.
Nesse sentido, esses indicadores foram constituidos pela combinacdo de diversas assertivas
ligadas as diferentes dreas e atividades da empresa — 11 blocos -, conforme descrito
anteriormente. Quanto as assertivas, em parte baseadas em estudos anteriores, em parte
desenvolvidas pelo préprio pesquisador, foram apresentadas aos respondentes por meio de um
questiondrio que visava medir sua ocorréncia por meio de uma escala Likert de cinco pontos.

Uma vez agrupadas, as assertivas deram origem a sete indicadores, a saber: aquisi¢io de
conhecimento (AQCON), assimilacdo de conhecimento (ASCON), transformacdao de
conhecimento (TRCON) e exploracdo de conhecimento (EXCON).



Aquisicdo de conhecimento (AQCON): contempla informagdes, acdes, atividades e
eventos que proporcionam oportunidades de aquisi¢do de informacdes e conhecimentos, tanto
técnico, quanto de mercado e de negdcios. Por exemplo, participacdo em feiras; congressos;
cursos € treinamentos; contato direto com cliente; acesso a estudos setoriais; contratacdo de
profissionais experientes, de consultores e/ou empresas especializadas em servigos técnicos, de
gestdo e de negdcios dentre outros.

Assimilacdo de conhecimento (ASCON): contempla eventos, agdes, informacdes e
atividades que proporcionam oportunidades de internalizagdo de informacdes e conhecimentos,
tanto técnico quanto de mercado e de negdcios. Por exemplo, atividades de planejamento
estratégico; acesso a informacgdes sistematizadas na forma de relatérios técnicos e gerenciais
denttre outros. A premissa € que quanto mais elevado o escore do indicador, maior a ocorréncia
de iniciativas de andlise, interpretacdo e assimilacdo de informacdes e conhecimentos.

Transformaciao de conhecimento (TRCON): contempla acdes, atividades e eventos
que proporcionam oportunidades para combinar informagdes e conhecimentos novos, tanto
técnico quanto de mercado e de negdcios, com aqueles ja existentes, buscando ampliar a base
de conhecimento da empresa. Por exemplo, atividades de P&D; realizacdo de testes e avaliacao
de produtos e servicos com clientes e parceiros dentre outros. A premissa é que quanto mais
elevado o escore do indicador, maior a ocorréncia de iniciativas que facilitam a conjugacado de
informagdes e conhecimentos.

Exploracao de conhecimento (EXCON): contempla a¢des, percepcoes, atividades e
eventos que proporcionam oportunidades de empregar, aplicar e utilizar informacdes e
conhecimentos, tanto técnico quanto de mercado e de negdcios, buscando criar ou aprimorar
produtos, servigos e solucdes da empresa. Por exemplo, desenvolvimento de novos produtos,
servicos e processos; colaboracdo com clientes e parceiros no desenvolvimento de projetos
dentre outros. A premissa € que quanto mais elevado o escore do indicador, maior a ocorréncia
de iniciativas que fazem uso, ou resultam, de informag¢des e conhecimentos transformados para
criar algo novo.

RESULTADOS

As andlises e discussdes apresentadas adiante buscaram responder a seguinte questao
da pesquisa.

e (Quais s@0 e como se caracterizam os principais ativos e capacidades da base de
recursos das empresas investigadas?

O Quadro 1 apresenta uma visao geral dos recursos mapeados pela pesquisa, indicando
uma grande concentragdo de atividades caracterizadas como processos de natureza cognitiva.
Chama-se atengao para a inexisténcia de ocorréncias sob o rétulo “outros processos”, os quais
nao sdo de interesse desta investigacdo, ja que, a principio, t€m pouca influéncia no processo
de inovacao e criagdo de vantagens competitivas. De um modo geral, os resultados encontrados
alinham-se com os achados de outras pesquisas. Por exemplo, vdrias evidéncias corroboram
que ativos de conhecimento sdo fomentados a partir da educacdo, experiéncia e vivéncia do
capital humano das empresas (TEECE, 1998).

Ao se observar os recursos listados, percebe-se que vérios processos ou capacidades,
sao constituidos por agdes e atividades que tém como caracteristica uma maior fluidez, um
maior grau de liberdade em relagcdo ao que se costuma definir como processo - “padroes estaveis
de comportamento, implementados pelas empresas em resposta a estimulos externos ou
internos” (ZOLLO; WINTER, 2002, p. 340). Ou seja, essas acdes e atividades evidenciam a
presenca de quase processos, algo entre heuristicas e processos formalmente estruturados,



encarregados de executar tarefas nas diversas dreas funcionais da empresa. A estruturacdo
destas atividades parece estar calcada em uma filosofia learning by doing (MINER; BASSOFF;
MOORMAN, 2001), fortemente baseadas em dinamicas de aprendizagem continua, que
operam a partir de regras gerais, que buscam alcancar objetivos e metas previamente
estabelecidos e que, em alguma medida, emulam processos mais rigidamente estabelecidos.

RECURSOS
PESSOAS PROCESSOS ATIVOS
Processos Cognitivos Outros Tangiveis Intangiveis
Processos
Capacidades QOutras Capacidades
Dinamicas
Empreendedores | Operacionalizagdo Comunicacio; ND Financeiros; Cultura;
de fusGes e
Recursos aquisigdes; Atendimento ao Capacidade Modelo de
humanos cliente; técnica; negocios;
Colaboracdo e
Aliangas; Comercial; Governanca;
Estratégia, Operacionalizacdo
Planejamento € de métodos ageis;
Gestao;
Processos de
Pesquisa, aprendizagem;
Desenvolvimento & ] ]
Inovacio; Internacionalizacio;

Quadro 1 — Mapa de categorizacao da base de recursos

Atendido o primeiro objetivo da pesquisa que consistia em caracterizar a base de
recursos das empresas estudadas, avancou-se para o entendimento das dindmicas de formagao
e evolucdo desta base de recurso. Nesse sentido, as seguintes perguntas foram colocadas:

e Como a base de recursos é formada e atualizada?
e Como a base de recursos € utilizada para a criacdo de vantagens competitivas e
capacidade de inovacao?

A avaliacdo da dindmica do mercado ao qual as empresas se encontravam circunscritas,
atraiu as ateng¢des iniciais da investigacdo. A discussao dessas andlises encontra-se descrita no
item (a) O ambiente externo e sua influéncia na empresa.

Em seguida, verificou-se como as informacdes e o conhecimento gerados pelos diversos
eventos e demandas ocorridos, tanto no ambiente externo quanto interno, sdo adquiridos e
incorporados no sistema de atividades da empresa. Neste caso, a discussdo das andlises
encontra-se detalhada no item (b) Dinamicas de manipulacdo de informacdo e conhecimento.

O préximo passo buscou entender como a base de recursos foi utilizada no sentido de
construir capacidade de inovagdo e estabelecer vantagens competitivas. A discussao dessas
andlises, por sua vez, encontra-se caracterizada no item (c) Capacidade de inovacdo e vantagens
competitivas.

Paralelamente, apresenta-se uma discussdo comparativa dos indicadores de
manipulacdo de conhecimento descritos anteriormente, os quais intencionaram medir diversos



aspectos da empresa ligados as areas de gestao, inovagao e produgao. Os resultados encontram-
se distribuidos nos trés itens mencionados, em fun¢do dos objetivos de cada indicador.

Finalmente, cabe ressaltar que as discussdes buscaram destacar pontos de convergéncia
em relacdo as pesquisas anteriores, bem como destacar idiossincrasias encontradas no contexto
desta investigacao.

(a) O ambiente externo e sua influéncia na empresa

O estudo evidenciou que mudangas macroeconOmicas, em especial em cendrios
recessivos, como o periodo de realizacdo da pesquisa, t€m um efeito transversal em relacdo as
industrias, acarretando adequacdes dos modelos de negdcios da grande maioria das empresas,
tendo em vista se manterem vivas. Enquanto isso, a dinamicidade de alguns setores pode ser
muito estimulada pela mudanca de ciclos tecnoldgicos, ocasionando oportunidades de mercado
interessantes para empresas que consigam explorar essas janelas de oportunidade. Essa situacdo
pode estimular o desenvolvimento de novos produtos, servigos € modelos de negdcio.

O Brasil apresenta-se como um mercado consumidor relevante, tanto em funcdo do
tamanho da sua populagdo, quanto da diversidade de sua economia, gerando com isso vdrias
oportunidades de negdcio em diferentes setores. Entretanto, o ambiente de negdcios apresenta
uma série de defici€ncias estruturais, como burocracia excessiva, leis antiquadas e alta
tributacdo, dificultando o processo de desenvolvimento das empresas e consumindo tempo dos
recursos em tarefas que ndo adicionam valor aos resultados. Em geral, a competi¢do tem se
tornado cada vez mais acirrada, pressionando as margens, situacdo que demanda que as
empresas sejam mais eficientes, principalmente em periodos recessivos. Outro aspecto
interessante diz respeito a regulacdo, que em alguns mercados de empresas avaliadas tem se
tornado mais rigida, abrindo oportunidades de negdcios para empresas que conseguem modelar
produtos e servigos antes da concorréncia.

Mudangas e transformagdes ocorridas na industria podem criar dificuldades para as
empresas, afetando sua capacidade de adaptacdo e seu faturamento. Por outro lado, a mesma
situacdo foi responsdvel por abrir janelas de oportunidade para conquista de novos clientes e
mercados. A dindmica do mercado, em termos de ampliacio ou, de outra feita, de encolhimento,
afetou diretamente os movimentos concorrenciais, fazendo com que as empresas assumissem
uma postura, ora mais passiva, ora mais agressiva.

(b) Dinamicas de manipulacao da informacao e conhecimento

A avaliagdo das atividades em torno de manipulacdo de informacio e conhecimento se
desdobrou em quatro dimensdes: aquisicao, assimilagdo, transformacao e explora¢io, conforme
modelo adaptado de Zahra e George (2002).

A lista abaixo relaciona o mapa de recursos do Quadro 1 com as dimensdes do processo
de manipulacdo do conhecimento nas quais encontram-se envolvidos.

Time de empreendedores (AQCON; ASCON; TRCON; EXCON);
Recursos Humanos (AQCON; ASCON; TRCON; EXCON);

Cultura (AQCON; ASCON);

Governanca (AQCON; ASCON);

Comunicacdo (AQCON; ASCON);

Atendimento ao Cliente (AQCON; ASCON);

Colaboragdo e Aliancas (AQCON; ASCON; TRCON; EXCON);
Operacionalizacao de fusdes & aquisicoes (AQCON);

Comercial (AQCON)

Estratégia, Planejamento e Gestdo (AQCON; ASCON; TRCON; EXCON);



e Operacionalizacdo de métodos dgeis (AQCON; ASCON; TRCON; EXCON);
e PD&I (AQCON; ASCON; TRCON; EXCON);

e Processos de aprendizagem (AQCON; ASCON; TRCON; EXCON);

e Internacionalizagao (AQCON).

Foram ainda identificados trés outros recursos que ndo estavam, pelo menos
diretamente, relacionados com as atividades de manipulagdo do conhecimento: Recursos
financeiros, Modelo de negdcios e Capacidade técnica.

Percebeu-se que, ademais dos procedimentos mais diretos de captura e manipulagdo do
conhecimento e informacdo, conforme sugerido por Cohen e Levinthal (1990) ou Zahra e
George (2002), uma série de interconexdes, talvez menos dbvias e aparentes, entre um ou mais
recursos, apresentam influéncia nas dindmicas de inovagdo das empresas.

A avaliacdo do processo de absorcdo de conhecimento trouxe revelagdes interessantes,
principalmente na forma como alguns recursos sdo combinados e utilizados, gerando
mecanismos capazes de estimular o aprendizado e o compartilhamento do conhecimento. Essas
interconexdes, semelhantes a mecanismos de integracdo social sugeridos por Todorova e
Durisin (2007), sdo fundamentais para o processo de inovacao e desenvolvimento de vantagens
competitivas. Percebeu-se que os mecanismos de integracdo social sdo formados pela
combinacdo de ativos e capacidades. Esses mecanismos interagem como as capacidades de
absorcdo, facilitando as dinamicas de aprendizagem e compartilhamento do conhecimento.

Os exemplos a seguir buscam ilustrar essas interconexdes, bem como outros aspectos
referentes a dindmica de manipulacdo de conhecimento e informacdo. Logo em seguida,
apresentam-se os indicadores, com as medicdes das quatro dimensdes das capacidades de
absorc¢do realizadas nas empresas estudadas.

Dimensao Exemplos

- Comunicacdo e a cultura mantém uma relacio bidirecional entre elas facilitando o
processo de aquisicdo de conhecimento. Iniciativas que buscam fornecer subsidios para
o crescimento profissional dos colaboradores via processos de feedback e licdes
aprendidas, além de promover valores internos, como “assuma risco, busque a
exceléncia, seja inovador”, encorajam o processo de aquisi¢do de conhecimento;

AQCON

- A integracido entre executivos e conselho consultivo proporciona diversas
oportunidades de aquisi¢do e assimilacdo de conhecimento, via atividades de mentoria
com profissionais experientes;

- A cultura da empresa tem forte relacdo com o estoque de capital social e confianca,
que por sua vez representam pilares importantes de um ambiente de trabalho que
favorece o compartilhamento de informag¢do e conhecimento;

ASCON - Revisdes de planejamento estratégico, disponibilidade de sistemas de informacao,
sistemas de monitoramento, acompanhamento e controle dos negdcios, relatérios
gerenciais, facilitam o processo de assimilacdo de conhecimento externo e interno,
principalmente por utilizarem informagdes sistematizadas;

- Formagao, experiéncia e rede de relacionamentos, apresentam-se como fatores
distintivos e necessarios, embora ndo suficientes, para promover a transformagao do
TRCON conhecimento;

- A cooperagdo e integracdo entre dreas funcionais da empresa permite que o processo
de transformacdo do conhecimento utilize um repertério de saberes mais amplo;

- Novas formas e mecanismos de pesquisa e desenvolvimento, como Hackatons, Doj0s,
Labs, se juntam, ou substituem, formas cldssicas de se pensar e fazer P&D;
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EXCON

- Melhorias incrementais, muitas vezes provenientes do contato direto com clientes,
integram boa parte do que se caracteriza como inovacdo no contexto das empresas
desse estudo;

- Algumas empresas t&ém trabalhado na diversificagdo de modelos de negécio como
abordagem de inovacio, tanto ou mais, que em termos de inovacdo de produtos e
Servicos;

Quadro 3 — Dinamicas de Manipulacio de Conhecimento e Informacio

Os gréficos que seguem buscaram, ainda que de maneira preliminar, capturar e medir
aspectos relacionados as formas, eventos e situacdes que envolvem as atividades de
manipulagdo de conhecimento e informacdo nas empresas estudadas.

A partir de medi¢des padronizadas e do estabelecimento da média das pontuacdes de
cada indicador, foram estabelecidas andlises e interpretagcdes comparativas do conjunto de
empresas que permitiram elaborar as seguintes consideragdes:

Em relacdo a aquisicdo, verificou-se que baixos indices de profissionalizacdo e
ndo contratacdo de servicos especializados de terceiros, como contadores,
advogados e consultores em geral, indicam menor incidéncia de aquisi¢do de
conhecimento externo. Empresas que costumam comprar pesquisas de mercado
para auxiliar seu planejamento, ou que enviam seus colaboradores para
treinamentos comerciais e técnicos, acessam conhecimento externo de maneira
mais efetiva.

Em relacdo a assimilagdo, percebeu-se que a integracdo entre dreas funcionais
da empresa, a disponibilidade de relatdrios gerenciais, bem como a utilizagcao de
metodologia de gerenciamento de projetos, tudo isso faz com que o fluxo da
informacao e do conhecimento, aumente a facilidade de sua assimilacao.

No tocante a transformacgdo, as empresas com maiores notas se destacaram na
combinacdo de informacgdo e conhecimentos novo com aquele ja dominado, o
que promove a alavancagem da base de conhecimento da empresa gerando uma
série de beneficios. O desenvolvimento de novos produtos e servicos em
colaboracdo com clientes e parceiros de negdcios, aumenta os niveis de
transformacdo do conhecimento.

Finalmente, no que se refere a exploragdo verificou-se que produtos e servigos
que incorporam ideias e sugestdes de colaboradores impactam positivamente o
processo de pesquisa e desenvolvimento. Atividades de desenvolvimento de
produto que fazem uso de metodologias 4geis, como prototipacdo rdpida ou
testes A/B, além de acelerar o time to market, auxiliam na redugdo dos custos.
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Grafico 2 — Indicadores de Atualizacao da Base de Recursos

Uma questdo adicional que cabe ser discutida, como desdobramento do processo de
evolucdo e utilizacdo da base de recursos, tem relacdo com o grau de rotinizagdo da empresa,
ou seja, em que medida as acdes e atividades estdo sendo padronizadas, racionalizadas e
institucionalizadas. Uma vez que o principal vetor de aprendizagem reside no capital humano,
o procedimento de institucionalizagdo acontece pela transferéncia dos conhecimentos e
habilidades dos individuos para processos e rotinas organizacionais (FELIN et al., 2012,
PENTLAND et al., 2012; TEECE, 1998; 2007).

De acordo com a literatura, em razao do limitado conjunto de recursos e de varidveis
sob controle, as pequenas e médias empresas, incluindo as de base tecnoldgica, em geral
desenvolvem solucdes adequadas a sua realidade, necessidades e recursos, principalmente por
meio de trés diferentes tipos de processos de aprendizagem: improvisagdo, tentativa € erro, €
learning by doing — aprender fazendo (BAKER; MINER; EESLEY, 2003; MINER; BASSOFF;
MOORMAN, 2001; TEECE, 2007).

Nesse sentido, valoriza-se o que deu certo como acdo de sobrevivéncia. Assim, essas
solucdes ganham importancia, ja que o aprendizado é um processo que depende da trajetdria
desenvolvida (path dependent), ou seja, o que as empresas tém capacidade de aprender depende,
em parte, do que elas ja sabem (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; SAPIENZA;
DAVIDSSON, 2006).

e Os relatos de diversas empresas desse estudo indicam a presenca dessa cultura
de experimentacdo, de improvisacdo, que, superestima os “poderes” do
empreendedor e sua capacidade de tomar decisdes baseadas em experiéncia,
intui¢do e heuristicas;

e A transi¢io para um ambiente mais baseado em processos formalmente
estabelecidos, muitas vezes, acontece em resposta a um cendrio de crescimento,
em que o aumento da complexidade do negdcio torna sua gestio menos
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suscetivel a improvisagdes, sob risco de se perder o controle da empresa. Por
outro lado, o crescimento pode mascarar a existéncia de problemas, geralmente
ligados a processos, que irdo corroer os ganhos de escala e o aumento da
producio;

e Algumas habilidades desenvolvidas pela empresa estdao fortemente relacionadas
as caracteristicas pessoais e predilecdes dos empreendedores, o que pode ser
perigoso do ponto de vista estratégico;

e O estabelecimento de metas e objetivos, bem como a criacdo de uma cultura
forte, emula, em alguma medida, processos e rotinas formalmente estruturados;

e Sobreviver as crises internas e externas pode dar origem a implementacdo de
novas politicas, controles e estratégias que irdo fortalecer a empresa;

(c) Capacidade de inovacao e vantagens competitivas

Nao foi possivel encontrar as caracteristicas cldssicas da definicdo de vantagens
competitivas, na forma de posicionamento competitivo, com barreiras de entrada relevantes e
preempg¢do (PORTER, 1986; PETERAF, 1993), ou mesmo dominio de ativos escassos, como
proposto por alguns precursores da teoria de recursos (GRANT, 1991; HALL, 1992;
WERNERFELT, 1984).

Por outro lado, ao ampliar a forma de olhar o processo de inovacdo e seus resultados,
identificou-se alguns aspectos singulares, de viés pratico, conectados ao contexto e realidade
das empresas estudadas, que embora parecam ainda mais tempordrias, enquanto vantagens
competitivas, corroboram a literatura, quando se percebe que sdo provenientes de recursos de
natureza cognitiva

e Manter um ambiente de trabalho atrativo, ndo apenas em termos de
infraestrutura, mas também de desafios, torna-se uma condi¢do bdsica para atrair
talentos. Assim, colaboracdo, descentralizacdo, reducdo da hierarquia,
integracdo, sdo caracteristicas das empresas de melhor desempenho;

e A inser¢do no ambiente académico facilita o acesso a conhecimento novo, bem
como a atracao de talentos;

e O dominio da utilizagao de métodos ageis e seu impacto no desenvolvimento de
solucdes adequadas as necessidades dos clientes, juntamente com o0s respectivos
ganhos de eficiéncia, alavancam o desempenho da empresa;

e A facilidade de acesso a recursos publicos, provenientes das agéncias de
fomento, libera recursos proprios para outros fins e alavanca a capacidade de
desenvolvimento das empresas;

e Em termos de resultado, cerca de 33% das empresas geraram vendas a partir de
produtos com até trés anos de mercado, sinalizando que seus esforcos de
inovagdo tém encontrado espaco no mercado;

DISCUSSAO

As PMEs, em especial as de base tecnoldgica, que exploram ativos de conhecimento,
encontram-se em um constante estado de impermanéncia e com limitado conjunto de recursos,
além de apresentarem menos experiéncia em construir e integrar sua base de recursos. Suas
habilidades e competéncias passam por um processo frequente de adaptacdo as suas proprias
demandas de crescimento, bem como as influéncias externas por parte dos mercados em que se
encontram inseridas (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON,
2006).
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Como resultado desse cendrio, percebe-se nesses negdécios um padrio de
comportamento fortemente baseado em ac¢des exploratdrias, de experimentacao, de tentativa e
erro, que visam identificar e capitalizar novas oportunidades (TEECE, 2007), que
proporcionem alguma vantagem competitiva. Caracteriza-se, assim, como um processo de
desenvolvimento interativo e ndo linear (BAKER; MINER; EESLEY, 2003; MA; ZHOU;
FAN, 2015). Essas a¢des, sdo importantes, também, por auxiliarem no processo de formagao
das capacidades dinamicas dessas empresas tornando-se fundamentais para sua sobrevivéncia
e desempenho (WU, 2007).

Em sintese, aparenta ser consenso entre diferentes autores que a formacdo e
reconfiguracdo da base de recursos pode ser alcangada por meio de diversos mecanismos, como:
alavancagem de recursos ja existentes, criacdo de novos recursos, acesso a recursos externos,
bem como descontinuidade de recursos que ja ndo agregam mais valor. Além disso, a ideia da
existéncia de algumas capacidades com poder de alterar outras rotinas e processos, indicam a
presenca de certa hierarquia ou importancia entre elas, sem necessariamente estar ancorado em
processos rigidamente estabelecidos (FELIN et al., 2012, PENTLAND et al., 2012; TEECE,
2007), e assim sendo, tém sido chamadas de dindmicas (EISENHARDT; MARTIN, 2000;
DANNEELS, 2011).

Finalmente, compartilham, pelo menos em parte, a ideia de que os ativos e capacidades
criam as bases para acdo da empresa e, consequentemente, ajudam a explicar suas diferencas
em termos de trajetéria e desempenho (PETERAF; STEFANO; VERONA, 2013).

As andlises realizadas mostraram que, em geral, as capacidades sdo associacdes de
recursos, que podem estar distribuidos em diferentes dreas da empresa, e sdo acionados por
determinados gatilhos, provenientes de estimulos externos e/ou internos, para executar tarefas
que envolvem alteracdo, configuracdo ou reconfiguracdo de outros recursos — ativos e
capacidades.

CONSIDERACOES FINAIS

Durante a fase de levantamento da bibliografia saltou aos olhos a reduzida oferta de
estudos empiricos com foco no desenvolvimento de pequenas e médias empresas de base
tecnoldgica, principalmente quando localizadas em economias emergentes. Esse trabalho
representa um esforco para reduzir esse déficit e, desde o inicio, apresentou-se como um dos
objetivos da pesquisa.

Quanto aos achados, fortemente caracterizados pelo contexto e realidade brasileiros, de
pequenas e médias empresas de base tecnoldgica, podem gerar subsidios para diferentes
publicos leitores - gestores de politicas publicas, académicos e empreendedores. Os dados
analisados podem, ainda, gerar uma série de novas perspectivas advindas de um conjunto de
relatos, realmente singular, repleto de ensinamentos proveniente da vivéncia de treze empresas,
com diferentes graus de maturidade, capitaneadas por empreendedores de duas geracdes
diferentes.

A questdo das diferentes geracdes de empreendedores, neste caso, torna a avaliacdo
dessas empresas ainda mais instigante, ja que se percebe uma forte diferenca cultural entre elas,
influenciada, principalmente, pelas tecnologias de informagao e comunicagdo disponiveis; pela
forte influéncia da digitalizacao da sociedade e, consequentemente, das empresas que a servem.
Vale lembrar que o conjunto de empresas avaliadas contempla casos de empresas com cerca de
15 anos de diferenca entre suas datas de criagdo.

Finalmente, acredita-se que uma contribuicdo deste trabalho resida no modelo
conceitual adotado. A proposta de se integrar as trés abordagens tedricas - Recursos (Resource-
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base view), Capacidades Dindmicas (Dynamic Capabilities) e Capacidade de Absorcdo
(Absorptive Capacity) —em um Unico modelo, possibilitou ter uma perspectiva da dindmica de
como 0s recursos — ativos e capacidades -, de diferentes dreas funcionais, interagem no sentido
de executar as tarefas da organizacdo. Embora o modelo proposto tenha se mostrado, em grande
parte, aderente ao objeto de andlise escolhido, bem como aos dados coletados, cabe ressalvar
que todo o modelo, é por defini¢do, reducionista, e assim sendo, representou uma série de
escolhas que buscaram diminuir a complexidade do mundo real, visando melhor caracterizar o
fendmeno que se pretendeu entender e explicar. Seria interessante que outros pesquisadores o
utilizassem o modelo de forma a torna-lo mais robusto.
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