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QUAL O PAPEL DO GERENTE NA ARTICULACAO DAS CAPACIDADES DINAMICAS
DA OBTENCAO DE VANTAGEM COMPETITIVA? UM ESTUDO DE CASO EM
EMPRESA DE SERVICOS

1. Introducao

Pequenas e médias empresas (PME) sdo vitais na economia, representando mais de 90% das
transacOes comerciais e producgdo de bens e servigos (Litvaj, Drbul e Buzek, 2023). A gestdo eficiente
das PME envolve recursos como capital humano, tecnologia e integracdo de novos recursos (Dasilva
& Trkman, 2014; Kump et al., 2019; Thies, 2018a). Para obter vantagem competitiva (VC), as PME
devem adquirir novos conhecimentos e reconfigurar recursos (Schultz, 2001). Isso impulsiona o
crescimento estratégico, a identifica¢do de oportunidades (Cenci et al., 2022) e a tomada de decisdes
(Borch & Madsen, 2007).

Uma das decisdes mais relevantes para uma empresa € criar estratégias, assim como
desenvolver recursos e capacidades (Liu & Yang, 2019), que facilitem as PME a ganharem VC e
desempenho superior (Khan et al., 2021), é fundamental para garantir sustentabilidade no mercado
(Laloux, 2014). Entretanto, ndo basta apenas perceber as oportunidades de mercado e tomar decisdes,
€ preciso renovar de forma constante os recursos e capacidades, visando adaptar-se as situacoes
impostas pelo ambiente (Farago et al., 2019).

Deste modo, agdes estratégicas impulsionam a vantagem competitiva (VC) com recursos
dinamicos (Wilhelm et al., 2015), enquanto percep¢des competitivas influenciam o crescimento
organizacional (Machado, 2016). Decisdes gerenciais moldam capacidades dindmicas (CD) para uma
rapida VC (Teece et al., 2016). Essas CD sdo essenciais para o desempenho agil das empresas (Lu et
al., 2010), resultando em vantagens competitivas (Han, 2006). Nas PME sem gestdo estratégica,
decisdes gerenciais podem prejudicar crescimento e desempenho (Borch & Madsen, 2007).

As PME desempenham um papel importante devido ao seu grande numero. Segundo o
SEBRAE (2020), existem 7,4 milhdes de PME no Brasil, representando 36% do total de empresas,
das quais 2,6 milhdes sdo do setor de servigos. Segundo a Small Business Administration, nos Estados
Unidos sdo 30,7 milhdes de PME, das quais 40% (12,3 milhdes) estdo no setor de servigos (SBA,
2019). A OCDE (2017), uma organizagdo intergovernamental de 37 paises membros, registrou 29,2
milhdes de PME em seu banco de dados intitulado 'SDBS Business Demographic Indicators'.

Para considerar a informalidade do mercado, € importante analisar os seguintes dados. Segundo
Nicolescu (2009), as PME possuem poucos niveis hierdrquicos, maior personalizac¢do, interconexao
entre aspectos informais e formais, recursos limitados e baixa formalizagdo. Em resposta a crises,
Machado e Silva (2019) enfatizam a necessidade de uma filosofia de gestdo voltada para criagao,
sobrevivéncia, estabilidade, confianca, adaptabilidade e contribui¢do. Além disso, Raza et al. (2018)
destacam a importancia de estratégias eficazes para alcancar e manter VC (Greer et al., 2017).

A falta de qualifica¢do dos gerentes nas PME limita suas competéncias gerenciais (Meyer et
al., 2018). Embora as PME tenham hierarquias mais planas, menor risco e tomada de decisdo rapida,
ha insuficiéncia de competéncias para aproveitar recursos, dificultando a geragcdo de valor (Parida et
al., 2012). Alshehhi et al. (2023) destacam a necessidade de pesquisas abrangentes sobre CD
gerenciais, que reconfigurem as competéncias. Teece (2018a) ressalta o papel essencial das CD
gerenciais em medidas padronizadas e na execugao de estratégias para o crescimento das empresas.

Desse modo, o problema de pesquisa é: como o gerente articula as CD para obtengdo de VC
em PME, aplicado ao contexto de um pais de economia emergente? Para responder a pergunta, o
objetivo € analisar a articulagdo das CD pelos gerentes para obtencdo de VC em uma empresa de
servigos, sediada num pais de economia emergente. Para isso, foi estabelecido quatro proposicoes de
pesquisa, com foco na triangulacio de dados e coleta realizada a partir de entrevistas
semiestruturadas, observagdo participante e pesquisa documental.

O artigo apresenta as secOes: 1) a proxima, a fundamentacdo tedrica; ii) secio 3, descreve o
método e os procedimentos adotados; iii) se¢do 4, trata dos resultados; iv) a se¢do 5, analisa e discute
as proposi¢des da pesquisa; v) secdo 6, finaliza a discussoes; € vi) se¢do 7, as consideragdes finais.



2. Fundamentacao Tedrica
2.1. A Articulacido das CD para Obtencao de VC

As capacidades organizacionais sao habilidades que permitem que uma empresa execute suas
atividades de forma eficiente e eficaz (Grant, 1991; Amit & Schoemaker, 1993). Elas desempenham
um papel crucial em um ambiente constantemente turbulento. Segundo Teece et al. (1997), essas
capacidades sdo caracterizadas por trés fatores: coordenar, aprender e reconfigurar os processos
gerenciais; posicdo estratégica especifica a estrutura de ativos e reconfiguracdo de recursos
organizacionais; e a histria da empresa, que revela a esséncia das capacidades.

Dessa forma, as capacidades se desenvolvem por meio das interacdes com 0S recursos
organizacionais, sejam eles tangiveis ou intangiveis (Amit & Schoemaker, 1993). E assim sdo
divididas em recursos operacionais e recursos dinamicos. Os operacionais, associam-se as atividades
didrias e a aplicacdo dos recursos (Pavlou & El Sawy, 2011). J4 os dinamicos, sdo usados para
reconfigurar e modificar recursos frente as mutagdes (Teece et al., 1997; Pavlou & El Sawy, 2011).

Esses recursos formam o conceitual de CD, e ligam a visdo baseada nos recursos (Wernerfelt,
1984, Barney, 1986; Peteraf, 1993) a percepcao neoschumpeteriana (Winter, 1964; Nelson & Winter,
1982), integrando os principios da dinamica de inovagao por Schumpeter (1942) e das competéncias
e rotinas por Cyert e March (1963) na teoria comportamental da firma. De um lado, as competéncias
e recursos estratégicos para competicao (Wernerfelt, 1984; Grant, 1991; Amit & Schoemaker, 1993),
e do outro o desenvolvimento e a atualiza¢do dessas competéncias e recursos (Collis, 1994).

As CD na visdo de Teece et al. (1997) e Garrido et al. (2020), sdo a habilidade da empresa em
gerar, combinar, integrar e recombinar competéncias e ativos para obter melhorias internas e externas.
As CD refletem a eficdcia em alcancgar inovagdes e obter VC com base em fatores histéricos e
posicionamento de mercado. Teece et al. (1997) destacam a importincia da gestdo estratégica de
negdcios na geracdo e manutengdo da VC, sugerindo a utilizacio de recursos dinamicos.

Um bom desempenho requer estratégias dindmicas e a capacidade de se adaptar e aproveitar
as mudancas no ambiente de negdcios (Teece, 2014). Villan et al. (2020) destacam que agir de forma
dinamica, € uma resposta ao ambiente competitivo. Denrell e Powell (2016) salientam que as
empresas devem ter uma nova postura e formas de pensar sobre os negdcios, pois criar € manter uma
VC € um desafio didrio para as empresas.

Assim sendo, na perspectiva de Teece (2007), as CD devem orientar os gerentes na defini¢do
das bases de VC e no processo de gestao ao longo do tempo. O modo como os gerentes administram
os ativos diante das mudancgas de mercado impacta no sucesso € na geracao de valor (Sirmon & Hitt,
2009). Integrar os ativos tangiveis e intangiveis como base concreta de VC em um ambiente volatil
pode ser considerado uma aplicag@o das CD (Teece et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 2000).

Adicionalmente, as capacidades organizacionais sao rotinas de alto nivel que, combinadas
com informacdes e insights, permitem aos gerentes propor opgdes para obter resultados diferentes
(Winter, 2003). Em PME, os gerentes frequentemente lidam com rotinas insuficientes e
oportunidades baseadas em intui¢io, rumores e acaso (Daft & Weick, 1984). E essencial que as
empresas melhorem suas interpretacdes para que os gerentes possam atribuir significado aos eventos
ao seu redor (Daft & Weick, 1984). O papel dos gerentes € crucial para melhorar a qualidade das
decisdes e coordenar as iniciativas de planejamento e estratégia empresarial (Wolf & Floyd, 2017).

Para que os gerentes apliquem as CD, € crucial interpretar dois aspectos-chave: (i) o ambiente
e (ii) os ativos organizacionais. A compreensdo do contexto ambiental e dos recursos organizacionais
orienta a tomada de decisdes estratégicas (Adner & Helfat, 2003; Ambrosini & Bowman, 2009;
Danneels, 2010). De acordo com Tripsas e Gavetti (2000), a avaliagdo do ambiente estd diretamente
ligada a visdo dos gerentes. Essas interpretagdes abrangem o ambiente externo e interno da empresa,
com diversas necessidades e potencialidades. Assim, a relevancia e identificacdo das capacidades
organizacionais dependem da interpretacao dos gerentes (Eggers & Kaplan, 2013).



2.2. Proposicoes de Pesquisa

Sabendo que as CD ocorrem por diferentes interpretacdes e tipologias, o estudo se baseia nas
premissas de Teece et al. (1997), que consideram as habilidades de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para adequar-se de modo agil aos ambientes dindmicos. A Tabela
01 apresenta a tipologia de categorizacdo para CD.

Tabela 01. Categorizacio dos Principios das Capacidades Dindmicas (CD)

Principios das CD Descritivo
DC1 Construir Aprendizado pela experimentacdo, o resultando em um novo conhecimento;
DC2 Reconfigurar Reorganizagdo e combinacio de ativos, estrutura e capacidades;
DC3 Integrar Coordenar, transferir e internalizar as informag¢des na empresa,

DC4 Replicar/Imitar Repeti¢do ou imitacio de agdes passadas que foram bem-sucedidas.

Com base nas categorias indicadas, apresenta-se o framework de pesquisa, que resume a légica
de anélise dos dados, conforme Figura O1.

Capacidades Dinamicas

Identificar as caréncias ou P1
oportunidades de mudanga
Gerente
P2

(Fatos relevantes,
trajetéria na

Formular respostas que sejam

satisfatérias para essas caréncias

empresa, ou oportunidades
experiéncias,

Competitiva
conhecimento) Implementar e reconfigurar
capacidades com eficacia
Gerar um desenvolvimento
para acdes continuas

Figura 01. Modelo de Analise

Vantagem

A partir do framework, sdo estabelecidas quatro proposicdes de pesquisa, conforme segue:

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

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

P3: Gerentes que implementam e reconfiguram CD com eficicia, sdo articuladores para a
mudanca estratégica da empresa para obtengdo de VC.

P4: Gerentes que desenvolvem continuamente agdes que garantem competitividade, sdo
articuladores para a mudanca estratégica da empresa para obtencao de VC.

As proposicdes serdo testadas a partir de abordagem qualitativa, seguindo as diretrizes
preconizadas por Eisenhardt (1989).

3. Método

Os procedimentos metodolégicos sdo detalhados na Tabela 02, que descreve o protocolo
completo de execugdo da pesquisa. Trata-se de um estudo de caso, com abordagem qualitativa, para
o qual foram coletadas evidéncias primdrias, com entrevistas em profundidade e observacido dos
participantes in loco, e coleta de evidéncias secundérias, com pesquisa documental.



Tabela 02. Protocolo de Pesquisa
Etapas Descricao
Analisar a articulacdo das CD pelos gerentes para obtencdo de VC em uma empresa
de servigos.
P1: Gerentes que identificam as car€ncias e oportunidades com agilidade, sdo
articuladores para a mudanga estratégica da empresa para obtencdo de VC.
P2: Gerentes que formulam respostas para caréncias e oportunidades com eficécia
Proposicoes sdo articuladores para a mudanga estratégica da empresa para obtencdo de VC.
P3: Gerentes que implementam e reconfiguram CD com eficacia, sdo articuladores
para a mudanca estratégica da empresa para obtengdo de VC.
P4: Gerentes que desenvolvem continuamente acdes que garantem competitividade,
sdo articuladores para a mudanca estratégica da empresa para obtencdo de VC.

Objetivo do estudo

Unidade analisada Empresa delimitada como PME (médio porte) no segmento de servigos
Ambiente de andlise ~ Contexto empresarial
Cronograma A pesquisa foi aplicada nos periodos de outubro a novembro de 2021
- Entrevistas (com diretores, gerentes e analista);
Coleta: fontes de - Documentos (relatérios gerenciais, materiais audiovisuais);
evidéncias - Observagdo (a comunicacao entre as dreas, documentos, as relagdes entre 0s niveis

estratégico, tatico e operacional).

- Realizar anélise de conteido;

- Definir categorias de andlise;
Forma de Anélise - Andlise exaustiva por categoria para obter saturacio tedrica;

- Fazer da triangulacdo dos dados;

- Testar as proposi¢des com base nos preceitos de Eisenhardt (1989).

Diante do aconselhamento de Yin (2010), foram adotados os procedimentos da
Validade da pesquisa utilizac@o de protocolo, uso de fontes diversas para as evidéncias e triangulacdo de
dados (oriundos de diferentes fontes e diferentes sujeitos).
A confiabilidade das informagdes baseou-se na triangulacao de dados, confrontando
dados das entrevistas realizadas com diretores, gerentes, analistas e assistentes,

Fonte de dados e

confiabilidade como as informagdes obtidas de documentos e pela observagao participante.
Evidéncias Baseou-se em proposi¢des tedricas.

Realizado o encadeamento das evidéncias entre entrevistas, as informacgdes
Relatério coletadas e as devidas conclusdes. Elaborado o relatério com andlises e evidéncias

empiricas suportadas por preceitos e saturacao tedrica das categorias de andlise.

A empresa objeto de estudo € prestadora de servicos de transportes de carga e atua na regiao
sul e sudeste do Brasil. Por mais que o negdcio tenha 53 unidades operacionais, uma frota de 500
veiculos e 800 colaboradores, a empresa caracteriza-se de porte médio, visto que o seu
enquadramento levou em conta a unidade de medida “receita bruta anual”, ficando entre a escala de
R$ 4,9 milhdes a R$ 299,9 milhdes (Brasil, 2006, 2007).

Quanto a coleta de dados e evidéncias, adotou-se a triangulacao de dados e instrumentalizacdo
via protocolo de pesquisa, conforme Yin (2010). A Tabela 03 resume as principais fontes:

Tabela 03. Fonte de evidéncias
Fontes Especificacoes Observacoes

Entrevistas e . . Realizacdo de entrevista
14 individuos (diretores, gerentes e analistas) §

semiestruturadas em profundidade
Observagao Insights relacionado a pesquisa documental, reunides e Adogdo de um roteiro de
participante acOes das pessoas entrevistadas observagao
Andlise de relatérios gerenciais, documentos Utilizag@o de documentos
Pesquisa administrativos, correspondéncias eletronicas, site da que foram criados em até
documental empresa notas de reunido, materiais audiovisuais e 5 anos, com referéncia ao
recortes de noticias, formais ou informais da empresa ano de 2022

As entrevistas totalizaram 17 horas e 08 minutos, sendo transcritas em 182 péaginas de conteudo.



A observacdo participante e pesquisa documental ocorreu nos diversos setores da empresa, com
acesso livre a espacos fisicos e documentos. Sobre o perfil dos entrevistados, a Tabela 04 indica o
tempo de empresa de cada colaborador entrevistado.

Tabela 04. Faixas por tempo de empresa

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

Cada entrevistado recebeu a codificacio de E1 a E14. A luz das premissas de Teece (2007)
sobre a realidade dinamica das empresas, foram criados oito fatores relacionados aos
microfundamentos existentes, codificados da seguinte forma: i) posicionamento da empresa e as
caracteristicas segmento de mercado “FT01”; 1) principais habilidades e competéncias desenvolvidas
“FT02”; iii) praticas e tipos de lideranca “FT03”; iv) aprendizado e o processo de construcio de
conhecimento “FT04”; v) inovagdes e estratégias conduzidas, tanto contexto interno ou externo
“FT05”; vi) tecnologias que sdo utilizadas; “FT06”; vii) os processos de descentralizagdo e
coespecializacdo “FT07”; e viii) dissemina¢do das melhores praticas e governanca “FT08”.

Para cada fator, foram elaboradas perguntas articulando a capacidade gerencial em vincular as
CD para obtengdo de VC. A Tabela 05 demonstra a associacao entre fatores, microfundamentos das
CD e perguntas.

Tabela 05. Perguntas por microfundamentos

Fator Microfundamentos  N° Pergunta Autores
Sensing P1 Identifica-se segmentos-alvo?
Posicionamento Sensing P2 Ateqde plenament.e as
da empr necessidades com clientes? Teece (2007,
caafacfe:fssétlis;s Sensin P3 Utiliza os dados de mercado e 2018b); Tondolo et
seomento de g da concorréncia? al. (2015); Mousavi
merfa do (FTO1) Sensing P4 O modelo de negdcio é flexivel? et al. (2019)
Sensin P5 Reconhece a dinamicidade do
& mercado?
Seisin P6 Adota-se treinamento e
Principais & desenvolvimento das equipes?
habili da%es . Conhece e usufrui dos Teece (2007);
competéncias Seising P7 resultados obtidos de Tondolo et al.
desegvolvi das premiagdes e treinamentos? (2015); Alford e
(FT02) Explora o plano de cargos e Duan (2017)
Seising P8  saldrios visando a promogdo de
colaboradores?
. . Identifica-se o perfil do lider
Préticas e fipos Seising P9 existente? Teece (2007);
de 1i deranpa Seisin P10 Possui reconhecimento do lider Tondolo et al.
(FT03) ¢ g quanto a valores e cultura? (2015); Alford e
Seisin P11 Qual abrangéncia da tomada de Duan (2017)
& decisido em nivel estratégico?
Teece (2007;
Aprendizado e o Seisin P12 Existe um modelo de 2018b); Tondolo et
processo de & aprendizagem organizacional? al. (2015); Alford e
construgdo de Duan (2017);
conhecimento Hé t feréncia e int 50 d Lie Liu, (2014);
(FT04) Transforming p3 alransierencia e miegragao de Alford e Duan
conhecimento? (2017)




O nivel de rotinas estabelecidas

Teece (2007);

Seising P14 e capacidades desenvolvidas? Tondolo et al.
Seisin P15 Recombina-se conhecimentos (2015); Alford e
& internos e externos? Duan (2017)
Tnovacdes e Seising Pl6 Existe o processo Fle inovagao
. empresarial?
estratégias . . . Teece (2007,
: As inovacdes integram Clientes,
conduzidas, .. 2018b); Tondolo et
Seising P17 fornecedores e empresas i Ny
tanto contexto al. (2015); Mousavi;
. complementares?
Interno ou Qual o nivel de parcerias e etal. (2019)
externo (FT05) Sensing P18 . p
aliangas?
. Dirige-se pesquisas e Teece (2007,
Sensing P19 desenvolvimento internamente?  2018b); Tondolo et
. Existe a prelecdo para as novas  al. (2015); Mousavi;
Sensing P20 tecnologias? et al. (2019)
. - Teece (2007, 2018b)
Tecnologias que As decisdes ocorrem em poucos .
- . . . Lie Liu (2014);
sdo utilizadas Transforming P21  sistemas e descentralizados da
(FT06) matriz? Alford e Duan
) (2017)
Teece (2007,
Sensin P22 H4 tecnologia embarcada nos 2018b); Tondolo et
g veiculos? al. (2015); Mousavi;
et al. (2019)
Os br d E possivel ter cooperagio e
dessfer?freaslis;; ﬁz Transforming P23 circulacio de pessoas entre Teece (2007,
N & diferentes dreas? 2018b); Li e Liu
coespecializacio Areas coordenam e (2014); Alford e
I()FT07) ¢ Transforming P24 reconfiguram os recursos da Duan (2017)
empresa?
Mantem-se um alinhamento a Teece (2007,
.. . . .. 2018b); Tondolo et
Seising P25  incentivos por produtividade e )
. N " al. (2015); Alford e
Disseminacao boas praticas?
Duan (2017)
das melhores ——
CAticas e Transforming P26 Ha politicas e controles para
g?)vernanga reducdo de problemas? Teece (2007,
. Dispde de processos mapeados e 2018b); Lie Liu
(FTO8) Transforming P27 rotinas organizacionais? 2014; Alford e Duan
Transforming P8 Possui certificagdes, politicas de (2017)

auditoria e transparéncia?

Para cada microfundamento e questdo associada foram avaliados, de forma objetiva, a
compatibilidade e assertividade do retorno do respondente. Para isso, estabeleceu-se uma escala de
pontuacdo de 1 a 5 para cada pergunta, onde: i) 1 — ndo se aplica “0%”; ii) 2 — embrionario “25%”;
iii) 3 — parcial “50%”; iv) 4 — intermediario “75%”; e v) 5 — avangado “100%".

Quanto menor o percentual, menor é a aderéncia ao microfundamento. Esse mesmo tipo de
escala e codificacdo foi utilizado em estudos pregressos (Sehnem et al. 2019a, 2019b; Julkovski,
2021), que assim utilizam légica de escalas similares. Apds coleta, foi realizada a consolidacido dos
dados, na qual se considerou uma média para cada pergunta, considerando a resposta em % dos
entrevistados.

4. Resultados
4.1. Dinamica Organizacional e Analise dos Microfundamentos

A partir das percepgdes dos entrevistados e a relevancia para o negdcio, foi criada uma escala



de importancia e qualidade em percentual (%). Os entrevistados qualificaram suas respostas usando
"6timo", "regular" e "precisa melhorar" para cada item avaliado. Essa percepg¢ao foi tangibilizada por
uma escala de 0% a 100% e categorizada de 6timo a péssimo. Para simplificar e parametrizar,
utilizou-se a média simples das respostas de cada um dos 14 entrevistados. O seguinte status foi
adotado para a andlise: 1) de 75% a 100%, “Otimo™; i1) de 50% a 74,99%, “Bom; iii) 25% a 49,99%,
“Regular”; iv) de 1% a 24,99%, “Ruim”; e v) sendo 0%, “Péssimo”.

A Tabela 06 apresenta a andlise dos microfundamentos das CD, preconizados por Teece (2007):

Tabela 06. Andlise dos microfundamentos
Fator | Pergunta | Fator | Pergunta |
Cédigo Total Status Cédigo
|48 Bom 63 % P16 | Regular | 46%
P2 BTN 66% P17 61%
o — FTO05
FTO01 P3 | Regular | 46%
P4 BT 70%
P5 Bom 71% P19 BT 59%

Total Status

P18 | Regular | 45%

P6 | Regular | 48% FT06 P20 ,Bom 64 %
FT02 P7 | Regular | 46% |28 Otimo 79 %

P8 | Regular | 36% |94  Bom 59%

P9 64 % P23 10 59%
FTO03 P10 66 % FTO07 M som 63%

P11 59 %

P12 50% P25 48%

P13 66 % P26 10 61%
FT04 FTO08

P14
P15

59% P27 B0 55%
63 % @] Bom 55%

Ao analisar a Tabela 06, alguns pontos se destacaram: (i) os gerentes sdo mais favoraveis do
que os diretores em relacdo aos fatores, com média de 60% contra 51%, respectivamente; (ii) as
unidades mostraram ser mais favordveis aos fatores, com 60%, enquanto a matriz apresentou 56%; e
(111) diretores e gerentes com até 5 anos na empresa demonstraram ser 59% mais favoraveis aos fatores
do que aqueles com mais de 5 anos, que registraram 57%. Por outro lado, 71% classificaram a pratica
dos fatores como "bom", seguido de "regular" com 25% e "6timo" com apenas 4%. A empresa obteve
uma média geral de 58%, sendo considerada como "bom". Isso demonstrou que, mesmo estando em

construgdo e aprimoramento de suas diretrizes, a empresa € bem avaliada por todos.
4.2. Evidéncias das CD para Obtencao de Vantagem Competitiva VC

A pesquisa utiliza triangula¢do de dados de diversas fontes de evidéncias, conforme Yin (2010,
2015). A combinacdo de diferentes fontes permite o fortalecimento das conexdes dos fatos
percebidos, o que aumenta a credibilidade dos dados em um estudo de caso.

A Tabela 06 revela 14 triangulacdes da acdo do gerente na alocacdo de recursos para gerar
novas capacidades. Metade das 28 questdes, validou-se pela triangulacdo, o que é considerado "bom".
Dos resultados, 57% sdo intangiveis, enquanto 43% sao tangiveis, baseados em indicadores e escalas
de mensuragdo. Das 14 triangulac¢des, 43% estdo ligadas as CD de aproveitamento (seizing), enquanto
de identificacdo (sensing) e reconfiguracdo (transforming) representam 29% cada. Os achados
confirmam que a empresa aproveita oportunidades de mercado e lida com ameacas externas, perante
praticas de comercializacdo e otimizagao (Teece 2007; Tondolo et al.,2015 e Alford & Duan, 2017).
A Tabela 07 mostra os achados quanto ao papel do gerente na articulagdo das CD e obtencdo de VC.



Tabela 07. Sintese do papel do gerente na articulagdo de CD para obten¢do de VC

Fontes Evidéncia QOcorréncias
" . . . . . Transformacgao/
... aqui pela na unidade, conseguimos ter uma boa operacionalizacido de . ~
EO1 o . . N Reconfiguracdo
decisdes pelos sistemas e subsistemas... .
(Transforming)
"...meu proposito € ter uma metodologia constante com novas aplicacdes. Com ~
. 2o . . . . Transformagao/
E02 1880, objetivo estd sendo atingido, e acredito que estamos no caminho correto. A Reconfiguragio
equipe comprou a proposta, tanto que todos estdo cientes de que mudancgas .
precisam ocorrer..." (Transforming)
"...querermos melhorar cada vez mais, por isso estamos apostando em nossa Transformacao/
E03 eficiéncia operacional. Estar em conformidade é algo fundamental para minha Reconfiguracdo
gestdo..." (Transforming)
E03 "...aqui na unidade, o acompanhamento € medido por indicadores de eficiéncia  Apreensdo
operacional, que vem apresentando grandes resultados" (Seizing)
"...desenvolvi e aperfeicoei alguns treinamentos por aqui. A equipe possui Apreensio

EO07 necessidades constantes, tanto de aprender quanto de colocar as acdes praticas (E‘eizin )
no dia a dia. Eu gosto de ensinar e explicar, e costumo desenhar..." g
“...acredito que o lider muitas vezes ndo precisa nem entender a esséncia do

E09 transporte, mas ele precisa saber influenciar para que a equipe possa chegar a  Apreensdo
um determinado caminho. E um dos pilares que eu estou me baseando, para (Seizing)
ajustar rotinas e processos € assim conquistar pessoas..."

E09 "...parcerias como essa, proporcionam uma opera¢do com melhor atendimento, Identificacdo
qualidade em coleta e entrega" (Sensing)

E10 "...estamos constantemente acompanhando o mercado para reinvestir ainda mais  Identificacdo
em nossa frota”. (Sensing)

" . - . . . Transformagao/

El1 ...sob minha responsabilidade, tivemos 2 auditorias do SASSMAQ, e assim Reconfi ure? %o
conseguimos, tendo assim um 6timo resultado...” gurag

(Transforming)
WP o . " Apreensao
...800 profissionais passam por treinamentos frequentes... preel
code 1 (Seizing)
WP  "A empresa tem por pritica unir a forca de uma gestdo voltada para a ética,  Apreensdo
code 2 valorizagdo as pessoas" (Seizing)
" . . Transformagao/
WP A empresa se destaca e garante agilidade em todos os processos, integrando os rmaga
e Reconfiguracdo
code 3 setores e filiais .
(Transforming)
WP "...a empresa garante as empresas parceiras que as operagdes e transportes de Transformacao/
coded  ©arga quimica sdo conduzidas de maneira segura e eficaz em todos os aspectos, Reconfiguragio
além de zelar pelas pessoas e meio ambiente." (Transforming)
WP e oA . " Identificacao
...a empresa busca ser a melhor distancia entre qualidade e seguranca cas
code 5 (Sensing)
WP  "a gestdo da logistica de transporte é realizada pelo sistema de tecnologia da  Identificacdo
code 6 informacao, o que garante agilidade em todos os processos..." (Sensing)
WP . . v Apreensdo
8 vezes prémio top transporte ..
code 7 (Seizing)
"...gerentes de filiais, geréncia corporativa de operacdes e diretoria comercial,

Obg] Procuram ajustar periodicamente o dimensionamento das rotas, justamente para  Identificacdo
melhor agilidade, aproveitamento dos custos, recombinando rotinas e (Sensing)
potencializando capacidades..."

Obs2 "..gerentes e diretoria, tem assumido um papel fundamental de articular ~ Apreensdo
treinamentos em suas dreas e assim desenvolver suas equipes.” (Seizing)
"...0 reconhecimento ficou claro em reunides e com isso, sua motivac¢ao torna- ~

.. . . . Apreensdo

Obs3  se um elemento positivo para busca de resultados, lideranga das equipes e assim (Seizing)

consequentemente ter um ambiente organizacional melhor."




Obs4

"...com o apoio da matriz, aliado a essa a¢@o por boas préticas, foram sugeridas
para 2022, como por exemplo, um estudo para concessdo a remunera¢io
varidvel."

Apreensdo
(Seizing)

Obs5

"...hd um envolvimento da gestdo estratégica no sentido de promover uma
padronizacdo em 2022 nos processos das filiais."

Transformacgao/
Reconfigurag¢do
(Transforming)

Obs6

"...por defini¢bes estratégicas de penetracdo de mercado, onde a empresa nao
tem de fato uma unidade prépria, desenvolve-se unidades de agentes/parceiros,
que assim realizam o atendimento para a regido especifica."

Identificagdo
(Sensing)

Obs7

"..a empresa tem a missdo de aumentar a eficiéncia dos indicadores
operacionais, visando conhecer ainda mais os resultados obtidos."

Apreensao
(Seizing)

Docl

“...(1) integrar lideres das unidades (filiais) nas reunides mensais corporativas; e
(i1) implementar rituais de gestdo e engajamento.”

Apreensio
(Seizing)

Doc2

“Analisando de maneira tangivel de documentos e transacdes doa a dia,
percebeu-se que uns 70% das decisdes acabam sendo em sistemas que estao
descentralizados matriz, e o restante, os 30%, estd sendo utilizado diversos
sistemas de gestdo para tomada de decisdo.”

Transformacgao/
Reconfigurag¢do
(Transforming)

Doc3

“...indicador operacional de assertividade para formalizacdo de propostas, que
ap0s um ajuste no mapeamento, saiu de 78% para 93% de efetividade”

Transformagao/
Reconfiguracdo
(Transforming)

Doc4

"...0 relatério de auditoria comprovou que a unidade esti correspondendo em
88% de conformidade em relagc@o ao que foi auditado”

Transformagao/
Reconfiguracdo
(Transforming)

Doc5

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

Identificagdo
(Sensing)

Doc6

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

Apreensio
(Seizing)

Doc7

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

Identificagdo
(Sensing)

Os apontamentos revelaram a articulagdo das CD pelos gerentes e suas ocorréncias
relacionadas. Essas ocorréncias estdo ligadas a articulagdao das capacidades, revelando as diferentes
dimensodes e fundamentos micro nos quais as CD se encontram. Foi identificada a existéncia de
oportunidades promissoras, evidenciando a conexdo entre o papel dos gerentes na mobilizacdao de
recursos € os argumentos defendidos por Teece (2007, 2012) sobre a articulacdo das CD na empresa.

5. Analise e Discussao das Proposicoes da Pesquisa

A seguir as proposi¢oes do modelo de andlise construido para a pesquisa. Para validacio das
proposi¢des, sao demonstrados os dados mapeados e os achados da anélise de resultados.

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

O gerente possui um papel indispensavel na identificacdo de caréncias ou oportunidades de
mudanca nas PME (Teece, 2007, 2009; Teece et al., 1997), sendo responsavel pela gestio estratégica.
No entanto, a base de recursos organizacionais precisa atender as necessidades estratégicas (Helfat et
al., 2007; Dasilva & Trkman, 2014; Teece, 2018a; Kump et al., 2019). No caso da empresa
pesquisada, isso € evidenciado nos itens "4.4 e 4.6", onde os entrevistados E02, E03, E04, E06, E07,
E10 e E11 abordam o tema dos recursos, fornecendo exemplos.

De posse dos devidos recursos, a missdo € promover ajustes, integrar e recriar habilidades,



assim como competéncias-chaves, possibilitando gerar melhorias (Andreeva & Chaika, 2006). A
conduta, além de ser validada pela triangulagao de dados, pode ser identificada no item “4.7” deste
estudo, onde que os entrevistados EO3 e E10, ora denominados gerentes, demonstram tal aptidao.

O gerente de uma PME pode implantar capacidades que facilitem enfrentar os desafios do
ambiente e identificar estratégias dgeis (Collis, 1994; Teece, 2007). Para isso, Cummins (2017)
destaca gerentes precisam agir para detectar ameagas, caréncias e oportunidades. Exemplos incluem
a adocdo de treinamento e desenvolvimento, aprendizagem, cooperacao e circulacdo de pessoas.

P2: Gerentes que formulam respostas para caréncias e oportunidades com efic4cia sdo articuladores
para a mudanca estratégica da empresa para obten¢do de VC.

Para que se tenha resultados diferentes, € relevante que o gerente reconheca que dentre as
atividades mais bdsicas que uma empresa possa ter, o0 modo de executd-las precisa ser eficiente e
eficaz (Grant, 1991; Amit & Schoemaker, 1993). Com pensamento parecido, Pavlou e El Sawy
(2011) destacam que atividades de rotinas didrias, estdo interligadas ao aproveitamento de modo
eficiente dos recursos organizacionais.

Segundo Dasilva e Trkman, (2014), Kump et al. (2019) e Teece (2018a), essa formulacao de
respostas pelo gerente, na prética, precisa considerar: (i) saber utilizar dos recursos (capital humano,
tecnologias); e (ii) ter a capacidade de aproveitar oportunidades do ambiente externo (por exemplo,
clientes e fornecedores). Por exemplo, observou-se essa pratica, quando no item 4.6 os entrevistados
E02, EO4, E03, EO5, E09, E10 e E11, demonstraram a¢des. No dia a dia, essa mobilizagdo transparece
no atendimento ao cliente, onde que a orienta¢io dos gerentes estd na entrega de valor aos clientes.

Dessa forma, o gerente deve propor solucdes continuas para os desafios internos e externos,
visando o aperfeicoamento e aprendizado (Zollo & Winter, 2002). Os desafios incluem determinar
0s recursos essenciais para resolver problemas e gerar oportunidades (Helfat et al., 2007). Na empresa
analisada, alguns entrevistados demonstraram essa a¢do, como um posicionamento adequado no
mercado de transporte de cargas fracionadas (entrevistados EO1, E03, E05, E06, EO7 e E11).

P3: Gerentes que implementam e reconfiguram CD com eficécia, s@o articuladores para a mudanga
estratégica da empresa para obtencao de VC.

Ap0s identificar as caréncias e oportunidades, o papel do gerente € articular as capacidades.
Isso envolve adaptar, integrar e reconfigurar recursos, competéncias e resolver problemas internos e
externos (Teece et al., 1997), visando melhorar eficiéncia e eficacia. Um modo de fazer € desenvolver
CD, baseando-se em ag¢des exclusivas e técnicas organizacionais (Eisenhardt & Martin, 2000).

Em razdo disso, o gerente tem uma atuacdo decisiva na implementagdo e condugdo das CD,
visto as seguintes questdes: (i) combinar as rotinas mais simples com as capacidades (Collis, 1994;
Eisenhardt & Martin 2000); (i1) incorporar, renovar ou mudar capacidades, habilidades e
competéncias essenciais devido a mutagdes rapida e constantes no ambiente (Winter 1964; Teece et
al., 1997; Leite & Porsse, 2003; Wang & Ahmed, 2007; Macedo-Soares & Figueira, 2007); e (iii)
assimilar e utilizar melhor novos conhecimentos para melhorar resultados (Cohen & Levinthal, 1990).

As afirmacdes dos autores relacionam-se a dindmica dos gerentes neste estudo de caso.
Constatou-se que os gerentes possuem dominio de suas atividades e demonstram capacidade de
realizar acOes especificas no segmento da empresa. As evidéncias estdo no item "4.7", onde os
entrevistados E03, E10 e E14, destacam beneficios obtidos por meio de treinamentos e premiacoes.

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

A orientacdo gerencial estd seguramente ligada a VC (Sadalia et al., 2020). O modo como

gerentes administram os ativos influencia a geracao de valor (Sirmon & Hitt, 2009). Para garantir
competitividade, a empresa avalia seus recursos internos (Barney, 1991). O desafio do gerente
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oferecer acdes para sustentar ou aumentar a VC (Ambrosini & Bowman, 2009). Assim, a autonomia
para coordenar e reconfigurar recursos € um aspecto importante. Além disso, politicas e controles
para a resolver problemas ajudam na mitigacdo de riscos, resposta 4gil e melhora da performance.
As acdes do gerente para VC variam conforme os autores: i) fusdes e aquisi¢cdes estratégicas
(Winter, 1964); ii) ampliar valor da marca, melhora da qualidade do produto/servigo e foco no cliente
(Porter, 1998); iii) gerar lucratividade (Amit & Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993); iv) utilizar
estratégias inovadoras (Barney & Clark, 2007); v) investimentos em P&D e incerteza especifica (Lin
et al., 2020); e vi) a cooperar em aliangas estratégicas, para melhora de habilidades e aplicacdo
tecnoldgica (Idris et al., 2020). Com essa disposicao dos autores, as evidéncias sdo: (i) tecnologia
incorporada nos veiculos; e (ii) 45 unidades parceiras, formando uma alianga estratégica lucrativa.
As agdes recomendadas pelos autores sdo um diferencial competitivo importante. Neste estudo
de caso, identificou-se a¢des de parcerias estratégicas, inovagdes relacionando clientes e tecnologias
avancadas em sua frota. Os entrevistados E03, E07, E09, E10 e E12 proveram exemplos concretos,
demonstrando a competitividade. Entretanto, a inovacdo ainda estd em desenvolvimento, € em 2022,
a empresa formou um comité e incluiu a inovagdo como prioridade em seu planejamento estratégico.
Na sintese dos achados, apresenta-se a sumarizacdo de ocorréncias aderentes para cada
proposi¢ao: i) P1 (9); i1) P2 (13); iii) P3 (3); e iv) P4 (5). O cendrio analisado mostra maior
concentracdo de resultados entre as proposi¢des 1 e 2, representando 22 ocorréncias, ou seja, 73% do
total. Todavia, onde a empresa nao tem maturidade, registra-se 8 ocorréncias, ou seja, uma propor¢ao
de 27%. Isto mostra que a empresa precisa desenvolver mais agdes, colocando em prética e
recombinando melhor suas capacidades, assim como, obtendo e principalmente mantendo VC.

6. Discussao dos Resultados

As evidéncias revelam que a empresa canaliza recursos para melhorar seu planejamento e acdo.
Os gerentes desempenham um papel crucial ao tomar decisdes, coordenar e integrar as iniciativas de
planejamento e estratégia empresarial (Wolf & Floyd, 2017). Essa abordagem resulta na postura
diferenciada dos gerentes, demonstrando a capacidade de detectar oportunidades e ameacas, assim
como, reconfigurar capacidades de forma eficiente e eficaz (Cummins, 2017; Liu & Yang, 2019).

Para um bom planejamento, a empresa opta em ndo apenas contratar pessoas experientes, mas
também desenvolvé-las, conforme destacado por Helfat et al. (2007). O papel do gerente para
mobilizar recursos de capital humano, na promog¢do de aprendizagem e treinamento das pessoas €
crucial para as operagdes (Adner & Helfat, 2003; Helfat & Martin, 2015; Teece, 2014, 2016; Teece
etal., 2016). Portanto, o desenvolvimento progressivo das pessoas na empresa envolve investimentos
em aprendizagem e treinamento, destacando a importancia do gerente na articulagao das CD.

Como visto, as articulacdes dos gerentes estdo alinhadas com diversos autores (Teece et al.,
1997; Andreeva & Chaika, 2006; Kienbaum, 2017; Farago et al., 2019). Além disso, € importante
refletir sobre a escolha e uso dos recursos tecnoldgicos, apoiar a area de TI e descentralizar decisoes
(Dasilva & Trkman, 2014; Teece, 2018a; Kump et al., 2019; Teece, 2009). A cooperagio, circulacio
entre dreas e coordenacdo de recursos também sdo essenciais (Winter, 2003; Teece et al., 1997). Por
fim, os gerentes possuem um papel crucial ao criar e coordenar politicas de controle para reduzir
problemas e adequar rotinas (Lara & Salas-Vallina, 2017; Collis, 1994; Eisenhardt & Martin, 2000).

Ainda que, de modo geral, os gerentes tenham demonstrado evidéncias de bons resultados,
observou-se que dois aspectos podem comprometer a articulacio das CD pelo gerente e assim impedir
a obtencdo de VC. Sao eles: (i) o desalinhamento de informacdo e comunicagdo entre as areas; e (ii)
a auséncia do processo de inovacao.

Primeiramente, os entrevistados apontaram a entrega inconsistente de informacgdes a equipe
como uma drea de melhoria. Essa questao foi incorporada ao planejamento estratégico da empresa.
Collis (1994) destaca a importancia de capacidades e insights corretos para o sucesso empresarial,
exigindo que os gestores orientem os funciondrios para melhorar o desempenho (Monticelli et al.,
2018; Mercer, 2019).

Por segundo, os entrevistados apontaram que a inovagdo estd em estdgio inicial, com a criagdo
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de um comité em 2022. Os resultados esperados sdo a médio e longo prazo, e a falta de
competitividade prejudica estratégias empresariais. Barney e Hesterly (2007) afirmam que a inovacao
¢ uma ac¢do de longo prazo para alcancar VC sustentdvel. Lara e Salas-Vallina (2017) destacam a
importancia das habilidades pessoais nos gerentes, como criar e gerar de solu¢des inovadoras.

7. Consideracoes Finais

O objetivo desta pesquisa € avaliar a articulacdo das CD pelos gerentes para obtencdo de VC
em uma empresa de servicos. Por meio de uma revisao tedrica abrangente sobre CD, estratégia e VC,
foi possivel relacionar esses conceitos com o contexto empirico de uma empresa de servigos de
transporte. A andlise da evolucdo estrutural e das préticas dos gerentes revelou o desenvolvimento
das CD e como a empresa busca obter VC.

O estudo vinculou teorias interpretativas das CD a utilizacdo e configuracdo de recursos em
uma empresa, destacando o papel do gerente em a¢des relevantes. A contribui¢@o tedrica reside na
compreensdo dos beneficios das CD para a VC, embora a complexidade dessa relacdo exija mais
pesquisas. O trabalho enfatizou como o desenvolvimento das CD impulsiona a competitividade
empresarial, estimulando pesquisas futuras nessa drea. Os microfundamentos das CD, incluindo
rituais de interatividade entre gerentes, foram articulados (Teece, 2007, 2018b; Li & Liu, 2014;
Tondolo et al., 2015; Alford & Duan, 2017; Mousavi et al., 2019).

Os achados indicam evidéncias da contribui¢do gerencial ao explicar de forma clara e didética
a origem das CD. Além disso, demonstra como o gerente as opera de maneira organizada, seguindo
um método com ag¢des orientadoras. A contribuicdo também ressalta a importincia do planejamento
como ferramenta para gerenciar acOes estratégicas e preparar as empresas. Por fim, demonstra
praticas para as empresas utilizarem esses mecanismos visando gerar e manter competitividade.

Outras implicacdes gerenciais surgem ao articular as CD na prética empresarial. As evidéncias
revelam a criagdo e administracdo dessas capacidades ao longo da trajetéria da empresa. As CD
surgem de diferentes formas e influenciam o progresso e evolucdo das empresas. O estudo aponta
fatores criticos: (1) estratégias conduzidas inconscientemente € sem planejamento adequado; (ii)
andlise da viabilidade das CD e sua conexdo com a VC sustentdvel; e (iii) evolucdo continua das
empresas e habilidade dos gerentes em articular as CD e seus impactos na competitividade.

A pesquisa apresenta algumas limitacOes e restricdes. Os fatores limitantes, sdo: (i) a escolha
por um segmento especifico, quando a possibilidade poderia apresentar segmentos distintos; (ii)
avaliacdo focada exclusivamente em PME, sendo uma possibilidade considerar empresas de
diferentes portes, visando apresentar contribui¢des diversas para andlise; e (iii) aplicacdo de uma
perspectiva somente qualitativa, sem considerar a associagdo com métodos quantitativos, ou seja, a
promocgao de uma pesquisa qualitativa-quantitativa. Com isso, outros modos de observar os gerentes
a articularem fundamentos das CD poderiam ser demonstrados.

Para estudos futuros, recomenda-se explorar as seguintes perspectivas de pesquisa: (i) analisar
empresas de setores sensiveis, com alta mutabilidade, como sustentabilidade e inovagdo; (ii) realizar
estudos multicasos para compreender a percep¢do de gerentes de diferentes segmentos; e (iii)
conduzir pesquisas quantitativas para estabelecer relacdes claras entre fundamentos, recursos e CD.
Essas abordagens oferecem possibilidades de gerar e garantir VC para as empresas, tornando-se
relevantes tanto para a academia quanto para a prética gerencial.
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