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Resumo

A visdo baseada em capacidades é central ao entendimento de como ecossistemas podem ser gerenciados. No entanto, apesar da relevancia deste
tema, ainda existe uma lacuna na literatura sobre as capacidades necessarias a gestdo de ecossistemas. O objetivo desse artigo é identificar e mapear as
capacidades aplicadas a gestdo de ecossistemas de negdcios. A metodologia consistiu em uma revisdo sistemdtica da literatura considerando duas bases
de dados: Web of Science e Scopus. No total, foram analisados 789 trabalhos; destes 89 fizeram a ponte entre capacidades e ecossistemas. A analise de
conteudo foi realizada por meio de codificacdo, resultando em um agrupamento de 11 capacidades — uma foi dinamica e as outras dez foram operacionais.
Os resultados obtidos incluem identificagdo, mapeamento e estruturacdo das capacidades dindmicas e operacionais para a gestdo do ecossistema, bem
como para sua dispersdo entre seus atores: firma focal, fornecedores e complementadores. Desenvolvemos um framework de gestdo das capacidades
do ecossistema, o qual apresenta a capacidade dinamica como elo central e impulsionador do conjunto das capacidades do ecossistema, que incluem
as capacidades para: o seu alinhamento, a sua sustentagdo, o seu crescimento e sustentacdo das empresas nele. Contribuimos com a literatura e pratica
gerencial ao apresentar uma estruturacdo de capacidades para gestdo do ecossistema, agrupadas em um framework que mostra as implicages da presenca
das diferentes capacidades no ecossistema. Também contribuimos ao apresentar sugestdes de pesquisas futuras para cada agrupamento de capacidades.

Palavras-chave: Ecossistemas. Gestdo de ecossistemas. Estratégia. Capacidades dindmicas. Capacidades operacionais.

Business ecosystem management: a capabilities-based view

Abstract

The capabilities-based view is central to understanding ecosystems management. However, there is still a gap in the literature about the capabilities to manage
ecosystems. This article aims to identify and map the capabilities applied to business ecosystems management. The methodology consisted of a systematic
literature review gathering studies from Web of Science and Scopus databases. From 789 works analyzed, 89 connected capabilities and ecosystems. Content
analysis was performed through coding, resulting in a cluster of 11 capabilities, one of which is dynamic and the other ten are operational. The results
obtained include the identification, mapping and structuring of dynamic and operational capabilities for ecosystem management and their dispersion among
ecosystem actors: focal firm, suppliers, and complementors. We have developed an ecosystem management capability framework, which presents dynamic
capabilities as the central link and driver of the set of ecosystem capabilities, which include the capabilities for ecosystem alignment, the capabilities for
sustaining the ecosystem, the capabilities for the growth of the ecosystem and the capabilities for sustaining companies in the ecosystem. The findings
contribute to the management literature and practice by offering a structure of capabilities for ecosystem management, gathered in a framework that shows
the implications of different capabilities in the ecosystem. In addition, the study presents suggestions for future research addressing each capability cluster.

Keywords: Ecosystems. Ecosystem management. Strategy. Dynamic capabilities. Operational capabilities.

Gestion del ecosistema empresarial: una vision basada en la capacidad

Resumen

La visién basada en capacidades es fundamental para comprender como se pueden gestionar los ecosistemas. Sin embargo, a pesar de la relevancia
de este tema, aun existe un vacio en la literatura acerca de cuales son las capacidades para gestionar los ecosistemas. El propdsito de este articulo
es identificar y mapear las capacidades aplicadas a la gestion de ecosistemas empresariales. La metodologia consistié en una revisién sistematica de
la literatura considerando dos bases de datos: Web of Science y Scopus. En total se analizaron 789 obras, de las cuales 89 hicieron el puente entre
capacidades y ecosistemas. El andlisis de contenido se realizd a través de la codificacion, lo que resultd en una agrupacion de 11 capacidades — una
dindmica y diez operativas—. Los resultados obtenidos incluyen la identificacion, mapeo y estructuracién de capacidades dindmicas y operativas para la
gestion del ecosistema y su dispersion entre los actores del ecosistema: empresa focal, proveedores y complementadores. Hemos desarrollado un marco
de capacidades de gestion de ecosistemas, que presenta las capacidades dindmicas como el vinculo central e impulsor del conjunto de capacidades de
los ecosistemas, que incluyen las capacidades para la alineacion de los ecosistemas, las capacidades para sostener el ecosistema, las capacidades para el
crecimiento del ecosistema y las capacidades para el sostenimiento de las empresas en el ecosistema. Contribuimos a la literatura y la practica de gestion
al presentar una estructuracion de capacidades para la gestion de ecosistemas, agrupadas en un marco que muestra las implicaciones de la presencia de
diferentes capacidades en el ecosistema. También contribuimos presentando sugerencias para futuras investigaciones para cada grupo de capacidades.

Palabras clave: Ecosistemas. Manejo de ecosistemas. Estrategia. Capacidades dinamicas. Capacidades operativas.
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INTRODUCAO

O crescimento da competicdo por meio de ecossistemas tem consequéncias no pensar sobre estratégia e inovagdo. Um
ecossistema de negdcios pode ser definido como a estrutura de alinhamento do conjunto multilateral de parceiros que
precisam interagir para que uma proposicdo de valor focal possa se materializar (Adner, 2017). Isto &, os ecossistemas
caracterizam interagOes colaborativas entre seus membros e reforgam sua coespecializagdo em diferentes atividades
econOmicas, que sdo orquestradas por uma empresa focal (Nambisan, Zahra, & Luo, 2019). Os ecossistemas orientam-se
pela criacdo e apropriagdo conjunta de valor entre diferentes atores (Adner & Kapoor, 2010), possibilitando oportunidades
de colaboragdo que promovem significativamente a disponibilidade e o uso de recursos entre os participantes (Nambisan,
Lyytinen, Majchrzak, & Song, 2017). Sua ascensdo reflete crescente interesse e preocupagdo com a interdependéncia
entre organizacGes e atividades, com implicacdes no campo da estratégia e inovacdo, especialmente em relagdo aos limites
organizacionais e desenvolvimento de capacidades (Teece, 2020).

Um problema com as abordagens tradicionais é que elas ndo consideram a vantagem competitiva no contexto da economia
moderna, em que as empresas competem dentro de estruturas de interdependéncia (Adner, 2017). Os ecossistemas
oferecem um contexto dindmico, o qual exige a ampliagdo das teorias atuais (Nambisan et al., 2019). Essas mudangas tornam
necessario reavaliar premissas sobre vantagem competitiva. Assim, analisar os ecossistemas de negdcios sob a visdo baseada
em capacidades é relevante, uma vez que, dentro de um ecossistema, é por meio das capacidades — sejam elas dindamicas ou
operacionais (Teece, 2018; Winter, 2003) — que os atores sdo capazes de alavancar seus proprios recursos, bem como os do
ecossistema, via coespecializacdo (Kay, Leih, & Teece, 2018). Isso significa que obter vantagem competitiva atualmente exige
que as empresas transcendam seus limites organizacionais e sejam capazes de coordenar ativos e capacidades por todo o
ecossistema (Teece, 2020), o que demanda gerenciamento e reconfiguragdo constantes das complementaridades (Pitelis &
Teece, 2018).

A discussdo de capacidades é relevante para a gestao de ecossistemas. Apesar de sua popularidade no campo da estratégia
organizacional (Teece, 2020), a visdo baseada em capacidades ainda ndo foi discutida de forma profunda no que diz respeito a
gestdo de ecossistemas (Farago & Borini, 2021). A literatura aponta que, por meio das capacidades, as empresas podem alavancar
recursos proprios e do ecossistema para obter vantagem competitiva (Kay et al., 2018). Isso indica que a aptiddo evolutiva
requer que as firmas mantenham um alinhamento com seu ecossistema (Pitelis & Teece, 2018). Observa-se, portanto, que
as capacidades sdo o mecanismo pelo qual é possivel coordenar a gestdo estratégica do ecossistema (Teece, 2020). Todavia a
literatura que faz essa ponte entre ecossistemas e capacidades ainda é escassa e fragmentada.

Adicionalmente, a ascensdo dos ecossistemas traz implicagOes tedricas na abordagem da estratégia e inovagdo, sobretudo
quando se trata da visdo baseada em capacidades. Se, por um lado, as capacidades sao relevantes ao entendimento da gestao
de um ecossistema; por outro lado, a visdo baseada em capacidade requer novos modelos. A competi¢do por ecossistemas
acontece por meio de estruturas de interdependéncia que a teoria atual ndo abrange (Adner, 2017; Nambisan et al., 2019).
Desse modo, é preciso identificar e mapear as capacidades na gestao de ecossistemas, a fim de adotar uma visdo baseada em
capacidades expandida, ou seja, alinhada ao novo contexto da competicdo. Nesse caso, para obter vantagem competitiva, as
empresas precisam articular ndo apenas suas capacidades internas, mas aquelas disponiveis no ecossistema (Teece, 2020).

Também destacamos as implicagdes gerenciais que a abordagem de capacidades traz para a gestdo de ecossistemas, em
decorréncia da relevancia pratica que os ecossistemas tém para a competitividade atual. A literatura sobre ecossistemas ainda
é relativamente recente (Adner, 2017) e carece de modelos consolidados e efetivos relacionados a gestdo destes. A visdo
baseada em capacidades possui uma estrutura tedrica que pode auxiliar os gestores na formulagdo de estratégias (Teece,
2007) voltadas ao desenvolvimento de ecossistemas que criam e capturam valor. Desse modo, ao elaborar essa aproximacao,
é possivel desenvolver metodologias e ferramentas que facilitem a compreensao dos executivos sobre o papel e a relevancia
de diferentes capacidades para a gestdo dos ecossistemas.

Posto isto, apresentamos a questdo de pesquisa que pautou este artigo: quais sdo as capacidades aplicadas ao contexto
dos ecossistemas? Com base nesta questdo, o objetivo deste artigo é identificar e mapear as capacidades aplicadas a gestdo de
ecossistemas. Isso significa identificar as capacidades operacionais necessarias a gestdo de ecossistemas, além de entender o
papel das capacidades dinamicas. Ao mesmo tempo, é preciso mapear quais atores estao associados ao desenvolvimento das
capacidades dinamicas e operacionais. Utilizamos como metodologia a revisao sistematica de literatura. A revisao considerou
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duas bases de dados, Web of Science e Scopus. Foram identificados 89 artigos pertinentes sobre o tema de capacidades e
ecossistemas. Com base nisso, uma andlise de conteudo foi elaborada, resultando em 122 capacidades identificas, distribuidas
entre trés atores do ecossistema: firma focal, fornecedores e complementadores. As capacidades identificadas foram agrupadas em
11 capacidades — uma caracterizou-se como dindmica e as outra dez como operacionais.

REFERENCIAL TEORICO

Ecossistema de negdcios

O conceito de ecossistemas de negdcios foi proposto incialmente por Moore (1993), ao constatar que a nhatureza da competicdo
nado é mais a de empresa versus empresa, mas, sim, de ecossistema contra ecossistema. Existem muitas formas de definir um
ecossistema. De um modo geral, eles podem ser vistos como uma estrutura de alinhamento de um conjunto de parceiros
multilaterais que precisam interagir a fim de que uma proposicao de valor focal possa se materializar (Adner, 2017).

Existem duas abordagens para compreender os ecossistemas de negdcios. A primeira é a do “ecossistema como estrutura”,
que adota uma visdo de interdependéncia, com configuracdes de atividade definidas por uma proposta de valor (Adner, 2017).
J4 a segunda é a de “ecossistema como afiliacdo”, centrada nas comunidades de atores associados, as quais sdo definidas
por suas redes e afiliacdes de plataformas (Adner, 2017). Neste artigo, os ecossistemas sdo entendidos sob a ética da visdo
estrutural, uma vez que sdo consideradas as rela¢des de interdependéncia entre organizacGes e suas implicacdes na estratégia.
A abordagem estrutural é mais adequada para entender as relagdes de coevolugdo entre firmas num ecossistema, pois possui
uma abordagem mais holistica (Sant’Ana, Bermejo, Moreira, & Souza, 2020), que pode explicar o sucesso de ecossistemas
lideres (Rong, Patton, & Chen, 2018).

Os ecossistemas de negdcios sdo compostos por varias empresas que cooperam (e competem) para criar e sustentar novos
mercados e novos produtos (Teece, 2018). Os ecossistemas sdo caracterizados pela criagdo e apropriagdo conjunta de
valor entre compradores, fornecedores, complementadores e a firma focal (Adner & Kapoor, 2010). A Figura 1 sumariza o
ecossistema como uma estrutura. De acordo com Teece (2017), a firma focal é o ator mais relevante, pois a coevolugao dentro
do sistema geralmente depende de sua lideranga tecnoldgica. Ela proporciona uma plataforma em torno da qual outros
membros do ecossistema alinham seus investimentos e estratégias fornecendo insumos e bens complementares. Por esse
motivo, geralmente ecossistemas desenvolvidos estdao associados principalmente a uma empresa focal bem estabelecida
(Gomes, Chaparro, Facin, & Borini, 2018). Entretanto, a maioria das inovagGes e captura de valor para os clientes ndo ocorre
de modo isolado, ja que os fornecedores e complementadores desempenham um papel chave (Adner, 2017).

Figura 1
Atores do ecossistema de negdcios

Complemzntador1

Firma focal

omplemeniador2
Componentes Complementos

Fonte: Adner e Kapoor (2010).

Cad. EBAPE.BR, v. 21, n° 5, Rio de Janeiro, €2022-0306, 2023 3.17



Gestao de ecossistemas de negdcios: uma visao baseada em capacidades Fabio Emanuel Farago
Felipe Mendes Borini
Leonardo Augusto Vasconcelos Gomes

Compreender a estratégia de uma firma, sobretudo em ambientes complexos, dindmicos e globais requer entender a estrutura
dinamica de seu ecossistema (Basole & Park, 2018). Esses arranjos colaborativos constituem o canal principal para que as
capacidades das firmas individuais sejam combinadas entre os atores e gerem solugées voltadas as necessidades dos clientes
(Adner, 2006). Em um ecossistema de negdcios, as empresas codesenvolvem recursos em torno de uma recente inovagdo:
trabalham de forma cooperativa e competitiva para desenvolver e dar suporte a novos produtos ou servigos, incorporam
inovagdes complexas (Moore, 1993), de modo que o ecossistema pode funcionar como um meio para que as empresas
terceirizem seus recursos e atividades de produgdo (Gomes, Facin, Salerno, & lkenami, 2018).

Apesar da proeminéncia dos ecossistemas de negdcios na estratégia organizacional, o campo ainda estd em formacao e,
nesse contexto, pouco se sabe sobre como esse conceito se relaciona com as teorias no campo da estratégia (Nambisan et al.,
2017). A ascensdo dos ecossistemas faz com que a vantagem competitiva seja cada vez mais dependente da capacidade de
uma empresa de transcender seus limites organizacionais para gerar valor (Adner, 2006). Desse modo, é importante a analise
dos ecossistemas de negdcios por meio da visdo baseada em capacidades, uma vez que ela pode explicar como os atores
desenvolvem e utilizam as capacidades do ecossistema para obtengdo de vantagem competitiva (Kay et al., 2018).

Visdo baseada em capacidades e os ecossistemas de negocios

A visdo baseada em capacidades tem suas raizes intelectuais no trabalho seminal de Penrose (1959) e na Visdo Baseada em
Recursos (VBR) (Barney, 1991). Proposta originalmente por Teece, Pisano, e Shuen (1997) em seu artigo sobre capacidades
dinamicas, esta abordagem teve como for¢ca motriz a tentativa de explicar como as empresas obtém vantagem competitiva
em ambientes turbulentos, em que ocorrem mudancas rapidas e imprevisiveis.

As capacidades podem ser divididas em duas categorias: dindmicas e operacionais (Teece, 2018). Essa nog¢do deriva do estudo
de Winter (2003), que cunhou o termo “capacidades operacionais” para descrever as capacidades de nivel zero, por meio das
quais as capacidades dinamicas, que sao de nivel superior, sdo conduzidas no interior das firmas. As capacidades operacionais
dizem respeito a performance das fungGes especificas das organizagOes, necessarias a realizacdo das tarefas (Teece, 2007).
Elas podem ser vistas como uma rotina de alto nivel (ou um conjunto de rotinas), que conferem a organizagdo um conjunto
de opgdes voltado a produzir um determinado resultado especifico (Winter, 2003). Diversas capacidades operacionais tém
sido exploradas na literatura (Danneels, 2016); dentre as mais comuns estdo as capacidades de marketing, produgdo, recursos
humanos e inovagdo. As capacidades dinamicas, especificamente, sdo necessarias para transformar as capacidades operacionais
e a base de recursos da firma. Em outras palavras, sdo responsaveis por renovar as capacidades operacionais em relagdo a
competitividade (Teece et al., 1997; Winter, 2003).

As capacidades dinamicas envolvem atividades de alto nivel, que permitem explicar a vantagem competitiva de longo
prazo de uma organizacao (Teece & Leih, 2016). Teece (2007) produziu um avango no conceito de capacidades dinamicas
decompondo-as em trés dimensdes: (i) sensing: envolve identificacdo, diagndstico, desenvolvimento e avaliagdo do mercado;
(i) seizing: engloba a tomada de decisdo e mobilizagdo de recursos; (iii) transforming: renovagao continua, necessaria para
manter a vantagem competitiva. Essas trés dimensdes permitem que as empresas possuam a habilidade de reconfigurar sua
estrutura, processos, produtos e modelo de negdcios, de modo a obter vantagem competitiva mesmo em ambientes incertos
e de rdpidas mudancas (Teece & Leih, 2016).

A habilidade de orquestragdo necessaria a coordenagdo de ativos e atividades em todo o ecossistema é uma capacidade
dindmica essencial (Teece, 2020). As capacidades dinamicas caracterizam-se como uma visao sistémica da administragao
estratégica, que engloba processos para identificagdo, desenvolvimento e calibracdo de oportunidades tecnoldgicas e tomada
de decisdo gerencial, reconfiguracdo de ativos e fontes de vantagem competitiva (Teece, 2018). As capacidades dinamicas
caracterizam-se por serem mais amplas e, em razdo disso, requerem especificacoes contextuais, tém implica¢des gerenciais e
podem ser aplicadas na unidade de analise dos negdcios, de empresas, e do ecossistema (Teece, 2020). Isso exige da empresa
um alinhamento estratégico com seu ecossistema. As complementaridades precisam ser constantemente gerenciadas e
reconfiguradas conforme necessario, para alcangar a aptiddao evolutiva (Pitelis & Teece, 2018). Asssim, “[...] empresas com
fortes capacidades dinamicas [...] ndo apenas se adaptam aos ecossistemas de negdcios, mas também os moldam através da
inovacdo e da colaboracdo com outras empresas, entidades e institui¢des [...]” (Teece, 2007, p. 1319). Em suma, capacidades
dinamicas fortes permitem que a empresa forme o ecossistema de negdcios circundante para aproveitar ao maximo os novos
modelos de negécios (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).
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Desse modo, observa-se uma relagdo entre capacidades e ecossistemas (Farago & Borini, 2021; Kay et al., 2018). Essa
literatura, apesar de ainda pouco explorada, aponta que as capacidades, especialmente as dinamicas, sdo essenciais para
a gestdo estratégica dos ecossistemas (Hannah & Eisenhardt, 2018; Hou & Shi, 2020). Alguns académicos ja afirmam que
devem existir capacidades novas e especificas para o contexto dos ecossistemas (Farago, Borini, & Gomes, 2020; Gomes et al.,
2021; Kay et al., 2018; Kolagar, Parida, & Sjodin, 2022; Teece, 2020). Sob essa linha de investigacdo, afirma-se que a criagdo
de valor nos ecossistemas pode ser vinculada a capacidades especificas que permitem as empresas transcender seus limites
organizacionais e colaborar, coordenar e orquestrar com um conjunto de atores externos. Todavia existem perguntas em
aberto para o entendimento da gestdo de ecossistema por meio da perspectiva da visdo baseada em capacidades:

e Quais capacidades operacionais sao essenciais para a gestdao do ecossistema de negdcios?
e Qual o papel das capacidades dinamicas?
e Quais atores do ecossistema estdo associados ao desenvolvimento das capacidades dindmicas e operacionais?

METODOLOGIA

Esse artigo baseia-se em uma epistemologia positivista, visto que trabalha com uma visdo de que a realidade é objetiva e a
pesquisa deve ser baseada em evidéncias empiricas (Serva, 2017). A metodologia selecionada para este estudo foi a revisdo
sistematica de literatura (RSL). Neste estudo, entendemos que as revisdes de literatura permitem identificar lacunas que
ainda ndo estdo sendo notadas, bem como as pesquisas ja elaboradas em diferentes situagdes e contextos empiricos podem
ser utilizadas para propor novas parametros ao campo de pesquisa (Matias & Farago, 2021). No presente artigo, a proposta
da revisdo sistematica de literatura permite entender os parametros do campo de pesquisa de gestdo de ecossistemas por
meio da visdo baseada em capacidades. Desse modo, o intuito foi abranger o maximo possivel de trabalhos publicados que
abordem assuntos relacionados ao tema em anélise (Matias, Silva, & Farago, 2020). Para isso, selecionamos as duas principais
bases de dados internacionais: Web of Science e Scopus. Ambas as bases possuem um nivel de rigor cientifico elevado, o
que confere maior qualidade e validade a artigos obtidos. Isto permite identificar as tendéncias do campo e os assuntos mais
citados e discutidos na literatura especializada. A Figura 2 apresenta um resumo dos procedimentos metodoldgicos adotados:

Figura 2
Procedimentos metodoldgicos adotados
89 artigos 10 capacidades
Selecdo de bases de Extracio de slise d
dados: Web of . Primeiro passo |  Segundo passo |  Terceiro passo — Andlise de
Science e Scopus UL resultados
Selegdo de Filtro por tipo l l l l
operadores de documento Importagéo de Gl Discussdo ¢ Discusséio das 10
booleanos © campe metadados usando cou_tcuclome agrupamento de capacidades para
12012 artigos 789 artigos o software StArt S capacidades gestio de
Remociio de (software Excel) ecossistemas
arquivos l l l
duplicados
30 Elaboracgio de
artigos Leitura e selecdo | | Mapeamento de | | Validagdo por3 | | framewok de
dos artigos capacidades especialistas capacidades para gestiio

de ecossistemas

122 capacidades

Fonte: Elaborada pelos autores.

Durante a etapa inicial, foram pesquisados nas duas bases de dados os termos “ecossistema” e “capacidades”, em inglés, e,
também, considerados os operadores booleanos: “ecosystem*” AND “capabilit*”. No Web of Science, foi realizada pesquisa
por topico, obtendo-se 4.711 resultados. No Scopus, a pesquisa foi delimitada a titulo, resumo e palavras-chave, retornando
7.301 documentos. Conduziu-se, entdo, uma filtragem de artigos de periddicos, congressos e revisdes, uma vez que sao
revisados por pares, nas areas de Negdcios, Administracdo, Contabilidade, Finangas, Economia e Operac6es. Como resultado,
foram selecionados 416 artigos no Web of Science e 373 no Scopus, totalizando uma amostra de 789 artigos.
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A primeira etapa deste estudo foi realizada com auxilio do software State of the Art through Systematic Review (StArt), um
software livre, desenvolvido pela Ufscar para revisGes sistematicas. Sua utilizacdo fundamenta-se no fato de permitir trabalhar
com amostras de tamanho consideravel, como no caso do presente estudo. Dentro do software, foi criado um projeto com os
resultados importados das duas bases de dados. Inicialmente o software identificou 30 artigos duplicados, que foram excluidos
da amostra. Para cada um dos 759 trabalhos restantes, foram analisados titulo, palavras-chave e resumo, com o objetivo de
verificar aderéncia e pertinéncia ao tema. Da analise inicial, 89 artigos foram aceitos e classificados para a etapa seguinte.
Atribuiu-se a eles a seguinte prioridade de aderéncia: muito baixa (pouca relagado entre capacidades e ecossistemas); baixa;
alta; e muito alta. Assim, dentre os artigos, 8 (9%) apresentaram aderéncia muita baixa; 52 (58%), baixa; 17 (19%), alta; e
12 (14%), muito alta. Os artigos restantes ndao apresentaram indicios de aderéncia ao tema de capacidades e ecossistemas;
foram, portanto, eliminados da amostra.

Na segunda etapa, os 89 trabalhos restantes foram lidos na integra e passaram por uma analise de conteldo, visando mapear
e extrair capacidades (ou indicadores de) para gerenciamento de ecossistemas. Nessa etapa, foi realizada uma codificacdo das
capacidades (Krippendorff, 2018). Apds a analise dos 89 artigos, foram identificadas 122 capacidades aplicadas a ecossistemas,
extraidas de 38 artigos.

Feito isso, uma terceira e Ultima etapa foi realizada, com o objetivo de classificar e analisar os resultados obtidos. Apds discussao
entre os autores, as 122 capacidades identificadas foram agrupadas em 11 capacidades agregadas: uma caracterizava-se
como dindmica e as outras 10 como operacionais. Estas capacidades foram também classificadas quanto ao tipo de ator do
ecossistema a que se aplicam, conforme Adner e Kapoor (2010), ou seja, em firma focal, fornecedores e complementadores.
A validacgdo dos resultados dessa analise de conteldo foi realizada por dois especialistas na literatura de ecossistemas de
negocios. Nessa etapa de codificagdo dos artigos, observamos uma grande fragmentacéao, ou seja, diferentes artigos avaliam uma
capacidade distinta sob uma dtica e contexto diferentes. Diante disso, organizamos e categorizamos a literatura conforme um
agrupamento para mostrar as informag&es bdsicas sobre os artigos e o tipo de capacidades analisado no contexto
dos ecossistemas.

RESULTADOS

Mapeamento inicial das capacidades para gestdao de ecossistemas

Elaboramos um mapa de palavras (Figura 3) dos 89 artigos selecionados utilizando o software VOSviewer para obter uma
visdo geral da literatura e dos principais termos e conceitos empregados pelos trabalhos analisados em nossa RSL sobre
capacidades e ecossistemas de negdcios. Delimitamos um minimo de 10 cita¢Ges para cada palavra-chave e 5 agrupamentos
para facilitar a visualizacdo do mapa.

As palavras-chave foram apresentadas de acordo com sua frequéncia nos trabalhos selecionados. “Ecossistema”, aparece no
centro do mapa, em verde, onde se pode notar “capacidades dindmicas” como a segunda palavra mais frequente, seguida
de outros termos relacionados, como “arquitetura organizacional”, “inovacdo” e “modelo de negdcios”. O cluster em azul
esta mais associado a capacidades tecnoldgicas, aplicagdes de internet das coisas e computagdao em nuvem. O cluster em
vermelho esta mais préximo de capacidades de produgdo e colaboragdo, com termos como gestdao da informagdo, cadeias
de suprimento e sistemas. Ja o cluster em roxo esta associado a gestdo do conhecimento e criagdo de valor. Por ultimo, em
amarelo, podemos ver palavras associadas a capacidades de inovacgdo, relacionamentos e empreendedorismo.

Ap0s esta analise preliminar, apresentamos os resultados da analise de contetdido dos 89 trabalhos da RSL. Esse mapeamento
inicial foi delimitado como nosso objetivo secundario, pois trata-se de um requisito para que possamos avancar e definir essas
capacidades no contexto de empresas atuando dentro de estruturas de ecossistemas de negdcios, com interdependéncia,
integracdo e complementariedade. Os resultados da etapa de mapeamento estdo apresentados na Tabela 1, que mostra as
capacidades extraidas por meio dos artigos, a frequéncia com que aparecem por tipo de ator a que se aplica. A primeira
porcentagem da tabela refere-se a presenga em 89 artigos analisados, a segunda refere-se ao total da coluna, mostrando
a frequéncia de cada capacidade.
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Fonte: Software VOSviewer por meio de dados da pesquisa.

Tabela 1

Capacidades agregadas para ecossistemas

Capacidades Firma Focal Fornecedores Complementadores
Capacidades dinamicas 14 (15,7%,; 23,0%) 4 (4,5%; 9,8%) 5(5,6%; 10,6%)
Capacidade de colaboragdo 11 (12,4%; 18,0%) 6 (6,7%; 14,6%) (7,9%; 14,9%)
Capacidade de inovagdo ,5%; 6,6% 8 (8,9%; 19,5%) 10 (11,2%; 21,3%)
Capacidade de gestdo do conhecimento 6,7%; 9,8% 5(5,6%; 12,2%) (5,6%; 10,6%)
Capacidade financeira 5,6%; 8,2% 5(5,6%; 12,2%) (5,6%; 10,6%)

Capacidades organizacionais

6,7%; 9,8%

4 (4,5%; 9,8%)

Capacidades digitais (TI)

3(3,4%; 7,3%)

4,5%; 8,5%

Capacidades empreendedoras

2,3%; 3,3%

2,3%; 4,9%)

3,4%; 6,4%

Capacidade de producdo

3,4%; 4,9%

2,3%; 4,9%)

Capacidade de lideranca

4,5%; 6,6%

1,1%; 2,1%

Capacidades mercadoldgicas

4(4 )
6 ( )
5 )
6 ( )
3 (3,4%; 4,9%)
2 )
3 )
4( )
3 )

3,4%; 4,9%

2 (
2
1(1,1%; 2,4%)
1(1,1%; 2,4%)

.
0
5
5
4 (4,5%; 8,5%)
4
3
2
1
1

( )
( )
(2,3%; 4,3%)
( )
( )

1,1%; 2,1%

Legenda: a primeira porcentagem refere-se a presenca no total de artigos analisados na etapa 3;

a segunda refere-se ao total da coluna.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Identificando as capacidades operacionais e dindmicas

Na Tabela 1 as capacidades agregadas estao ordenadas por ordem de frequéncia em que ocorrem na literatura: capacidades
dinamicas; capacidade de colaboragdo; capacidade de inovagdo; capacidade de gestdo do conhecimento; capacidade financeira;
capacidades organizacionais; capacidades digitais (Tl); capacidades empreendedoras; capacidade de produgdo; capacidade
de lideranca; e capacidades mercadolégicas. E possivel observar que algumas capacidades sdo mais comuns & empresa focal
(como as dinamicas), enquanto outras sdo mais presentes entre fornecedores ou complementadores (como a de inovagao).

As capacidades dinamicas representam as capacidades de uma empresa para constantemente reconfigurar e adaptar sua
base de recursos no ecossistema, permitindo criar mais valor do que qualquer firma individual poderia criar (Teece, 2007).
As capacidades dindmicas podem explicar o modo como as empresas transcendem seus limites organizacionais (Kay et al.,
2018). As dimensGes de sensing, seizing e transforming das capacidades dinamicas sdo necessarias em cada um dos quatro
estagios do ciclo de vida de um ecossistema: nascimento, expansao, lideranca e autorrenovacgao (Teece, 2017). Essas trés
dimensdes sdo responsaveis pelo desenvolvimento de ecossistemas vibrantes e empreendedores (Roundy & Fayard, 2019).

A capacidade de colaboragdo pode ser definida como um processo de desenvolvimento intencional, sustentavel e colaborativo
de habilidades entre parceiros de um ecossistema (Hong & Snell, 2013). Ela permite o acesso e a alavancagem de novos recursos,
capacidades e conhecimentos por meio da formag3o de parcerias entre firmas (Basole & Park, 2018). E particularmente relevante
na conquista de vantagem competitiva sobre concorrentes em ambientes de mudangas rapidas, por meio da transformacao
dos modelos de negdcios (Wulf & Butel, 2016). Umas das principais caracteristicas de um ecossistema é a propriedade de
proporcionar novos meios de criagdo de conhecimento e parcerias para criagdo e captura de valor (Nambisan et al., 2019).

A capacidade de inovagdo também é fundamental na obtengao de vantagem competitiva e pode ser definida como a habilidade
de gerar valor por meio do conhecimento aplicado a novos produtos, servigos, processos e sistemas (Helfat & Raubitschek.
2018). Essa capacidade possibilita alcangar a paridade tecnolégica necessaria a composi¢cdo de um ecossistema competitivo,
é também especialmente relevante em economias com restricGes de recursos e crise econdmica (Parente, Melo, Andrews,
Kumaraswamy, & Vasconcelos, 2020).

A capacidade de gestdo do conhecimento pode ser definida como um processo de construcdo e compartilhamento de
conhecimento para criagdo e captura de valor em um ecossistema (Nambisan et al., 2019). O conhecimento, bem como
seu compartilhamento, € um dos recursos mais importantes, pois permite as firmas desenvolver novas capacidades e inovagdes,
o que torna vital sua disseminagdo pelo ecossistema (Wulf & Butel, 2016). O conhecimento individual de cada firma é parte
integrante do ecossistema e pode ser alavancado por meio da capacidade de colaboragdo entre empresas (Shang, Chang, &
Shi, 2012). Quanto maior o conhecimento agregado e seu compartilhamento pelos membros, mais fortalecido sera o ecossistema
e mais rapido seu desenvolvimento pelo ciclo de vida (Song, Chen, & Ganguly, 2020).

As capacidades financeiras podem ser definidas como as habilidades das firmas de aquisicdo de financiamentos e de realizar
investimentos (Hannah & Eisenhardt, 2018). Ressalta-se, no entanto, que em um ecossistema, o acesso a recursos financeiros
ndo permite apenas o crescimento mais célere de uma empresa, mas, também, de todo o seu cluster. O papel de prover
financiamentos ao ecossistema compete, geralmente, a firma focal, por meio de acordos de cooperacdo financeira, e a
outras companhias publicas e privadas, como private equity, bancos, cooperativas e créditos governamentais (Parente et al.,
2020). As capacidades financeiras sdo essenciais ao financiamento de novos negdcios, startups e projetos no ecossistema,
que podem resultar na geragdo de inovagdes e invengdes, as quais seriam transformadas em novos produtos e servigos
(Velt, Torkkeli, & Saarenketo, 2018).

As capacidades organizacionais podem ser definidas como o processo em que empresas realizam atividades, procedimentos e
praticas que podem desencadear novas capacidades (Lorenzen, 2019). Essas capacidades desenvolvem-se com aprendizagem,
combinacdo e integracdo de conhecimento e, também, colaborac¢do entre organiza¢des (Hong & Snell, 2013). O capital
social e a cultura dentro do ecossistema tém sido indicados como fatores que estimulam o desenvolvimento de capacidades
operacionais e do empreendedorismo (Kahle, Marcon, Ghezzi, & Frank, 2020; Roundy & Fayard, 2019). A cooperagdo com
uma rede de fornecedores dentro de um ecossistema também estimularia o desenvolvimento de capacidades operacionais
(Hong & Snell, 2013).
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Novas tecnologias digitais como as da industria 4.0 (Internet das Coisas, inteligéncia artificial, digitalizacdo, entre outras)
possuem um carater disruptivo e tém sido apontadas como chaves habilitadoras para o desenvolvimento de ecossistemas
de negdcios e fomentar a inovacdo destes (Hannibal, 2020). As capacidades digitais podem ser definidas como a habilidade de
empresas realizarem um codesenvolvimento e aplicagdo de novas tecnologias digitais utilizando os recursos e capacidades
de um ecossistema (Kahle et al., 2020). Essa capacidade vem ganhando relevancia, visto que a inovagdo tecnoldgica requer
conhecimento e capacidades que as empresas individuais geralmente ndo possuem, o que indica a relevancia das capacidades
digitais dos ecossistemas (Sklyar, 2019).

A densidade de empreendedores é um importante indicador de saide de um ecossistema (Roundy & Fayard, 2019). As
capacidades empreendedoras referem-se a habilidade geral da empresa de detectar, selecionar, modelar e sincronizar condi¢des
e recursos internos e externos para a exploracao de oportunidades. (Abdelgawad, Zahra, Svejenova, & Sapienza, 2013). Essa
capacidade também caracteriza o talento de lancar mais negdcios inovadores, impactando, desse modo, diretamente o
ecossistema de inovacgdo (Velt et al., 2018). A colaboragdo de universidades contribui positivamente para o desenvolvimento
das capacidades empreendedoras e de inovagdo dos ecossistemas (Schiuma & Carlucci, 2018).

As capacidades de producdo caracterizam um conjunto de processos, rotinas e recursos organizacionais que facilitam a funcado
produtiva de uma firma. Podem ser definidas como as rotinas e os recursos necessarios a operacgdo eficiente de uma planta
com uma determinada tecnologia e sua melhoria ao longo do tempo, incluindo o controle de qualidade e produtividade
(Lorenzen, 2019). Existem trés capacidades de producdo em uma abordagem de ecossistema: escalabilidade, flexibilidade e
extensibilidade (Rong et al., 2018). O surgimento de novas tecnologias, como a impressao 3D, tem apresentado desafios a
sistemas de producdo e cadeias de suprimento (Rong et al., 2018).

A capacidade de lideranga pode ser definida como a habilidade de se antecipar consistentemente em relagdo a mudancas radicais
que ocorrem na industria, revisando a natureza da competicdo e realizando as transformacgdes necessarias (Abdelgawad et al.,
2013). Essa capacidade permite a transformacdo do contexto institucional e dos ecossistemas em torno dos objetivos da firma
lider. Quando uma firma deseja se estabelecer como lider em um ecossistema, precisa ganhar legitimidade via relacionamento
e distribuicdo de valor entre os demais atores, ja que o préprio conceito de ecossistema baseia-se na interdependéncia entre
organismos (Moore, 1993). Os ecossistemas desenvolvidos tendem a possuir, pelo menos, uma empresa lider, que se torna
uma fonte de inspiragdo para os demais atores envolvidos (Velt et al., 2018).

As capacidades mercadoldgicas auxiliam as empresas a oferecer experiéncias personalizadas e enriquecidas aos clientes,
possibilitando a captura de valor (Kopalle, Kumar, & Subramaniam, 2020). Elas podem ser definidas como as habilidades de
uma organizacdo de criar formas de entregar valor para os clientes (Nambisan et al., 2019). Posto isto, essas capacidades
sdo habilidades relacionadas a orientacdo de mercado de uma empresa, de modo que esta possa langar novos produtos
e servicos focados nas necessidades dos clientes (Oberg & Alexander, 2019). S3o, também, associadas aos esforcos de
vendas das firmas focais, e podem ser alavancadas pelo trabalho em cooperagao com complementadores nos ecossistemas
(Hannah & Eisenhardt, 2018).

Mapeando as capacidades para diferentes atores do ecossistema

A revisdo de literatura permitiu constatar que algumas capacidades sdo frequentemente direcionadas a tipos especificos
de atores do ecossistema de negdcios (Adner & Kapoor, 2010). A Figura 4 apresenta um grafico de radar, no qual é possivel
observar quais tipos de capacidade e de ator mais se associam.
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Figura 4
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Firmas focais

A maior parte dos estudos analisa as capacidades nas empresas focais. Nestas estdo presentes principalmente as capacidades
dinamicas (15,7%), que podem habilitar as firmas lideres a criar e capturar valor em seu ecossistema (Helfat & Raubitschek,
2018). Também foi apontado o papel preponderante que elas exercem para que startups possam se desenvolver e se tornar
lideres em seu ecossistema.

Nas firmas focais, verifica-se, dentre as capacidades operacionais, a predominancia de citagdes de: capacidades de colaboragao,
organizacionais, de lideranga, produgdo e mercadoldgica.

A mais frequentemente citada, dentre essas capacidades, foi a capacidade de colaboragdo (12,4%). Nos ecossistemas, os
relacionamentos e parcerias sdo orquestrados geralmente pelas firmas focais, porém, a capacidade colaborativa também é

crucial no desenvolvimento do empreendedorismo e de startups (Ratten, 2017).

A presenca das capacidades organizacionais (6,7%) justifica-se por seu desenvolvimento ser importante para o crescimento
sustentavel de empresas individuais e dos ecossistemas de negdcios, estimulando a adaptacgdo e as atividades operacionais

das firmas (Pankov, Velamuri, & Schneckenberg, 2019).

A frequéncia da capacidade de produgdo (3,4%) explica-se pelo fato de que firmas focais geralmente desenvolvem essas
capacidades trazendo conhecimento de outros paises, ao passo que as startups e PMEs sdao mais dependentes das habilidades

culturais de seus lideres (Rong et al., 2018).
A proeminéncia da capacidade de lideranga nas firmas focais (4,5%) ocorre em virtude de possuirem um carater dominante
no desenvolvimento dos ecossistemas (Teece, 2017).

As capacidades mercadoldgicas, ainda que predominantemente associada a firmas focais, foram as menos citadas com relagdo
a ecossistemas, embora, sejam uma das mais comuns na literatura de capacidades (Danneels, 2016).
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Complementadores e fornecedores

No caso dos complementadores, destacam-se as capacidades de inovagdo, digital e empreendedora. A capacidade de inovagao
esta presente em maior grau nos complementadores (21,3%) e fornecedores (19,5%). As firmas focais podem estimular essas
duas capacidades por meio de programas de treinamento para fornecedores e complementadores e providenciando os meios
ao envolver atores externos em seu processo de inovagdo (Schwartz & Bar-El, 2015). O fortalecimento de PMEs, startups e
empreendedores que atuam como complementadores dentro de um ecossistema é fundamental para o desenvolvimento
da capacidade de inovagdo (Aramo-Immonen, Leppaniemi, Soini, & Joel-Edgar, 2017).

Na literatura, as capacidades digitais sdo mais frequentes entre os complementadores (4,5%). Essas capacidades tém o potencial
de aprimorar seu desempenho inovador e, também, do ecossistema, visto que desempenham um papel fundamental na
inovagao (Kahle et al., 2020).

Verifica-se, também, a frequéncia das capacidades empreendedoras entre os complementadores (3,4%), visto que eles
representam as startups e as empresas inovadoras, as quais oferecem suporte a firma focal (Helfat & Raubitschek. 2018).

De forma equilibrada, tanto entre firmas focais, como entre complementadores e fornecedores, destacam-se as capacidades
de gestdao do conhecimento e financeiras. A capacidade de gestdo do conhecimento é um dos pilares da vantagem competitiva
nas firmas focais e, também, entre complementadores e fornecedores. As capacidades financeiras sdao essenciais para seu
desenvolvimento individual e do ecossistema como um todo, podendo ser uma restri¢cdo a sua evolugdo caso ndo estejam
suficientemente desenvolvidas (Scheidgen, 2020).

DISCUSSAO

A literatura destaca nas empresas focais as capacidades dindmicas como responsaveis por reconfigurar as capacidades
operacionais do ecossistema (Teece, 2017). Estas, por sua vez, aparecem distribuidas de forma desequilibrada, uma vez que
estdo concentradas nas empresas focais. Todavia, para que um ecossistema de negdcios se desenvolva, ndo basta que apenas
uma forma de ator possua capacidades dinamicas e operacionais. Pelo contrario, a gestdo das capacidades do ecossistema
requer uma distribuicdo coordenada das capacidades entre os diferentes atores. Nesse caso, a literatura, de forma isolada,
ndo explica a gestdo das capacidades no ecossistema.

A identificagdo e mapeamento que empreendemos neste artigo permite apresentar uma primeira estruturacdo da gestdo
das capacidades no ecossistema. A Figura 5 ilustra nosso framework, no qual a capacidade dinamica é apresentada como
elo central e impulsionador do conjunto das capacidades para a sustentacao das empresas e do ecossistema, bem como para
o alinhamento e crescimento do ecossistema.

Figura 5
Framework de gestao das capacidades do ecossistema
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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Capacidades para o alinhamento do ecossistema

O conjunto de capacidades necessarias ao alinhamento do ecossistema engloba as capacidades de lideranga e organizacional.
Importante ressaltar que o alinhamento é central, uma vez que o ecossistema, como estrutura, requer uma interdependéncia
alinhada dos atores em prol da criacdo e captura de valor (Adner, 2017). A capacidade de lideranca da empresa focal fornece o
propdsito estratégico ao dar significado (Felin & Zenger, 2016) a atuagdo interdependente dos atores do ecossistema na agdo de
captura e criacdo de valor. De um lado, a capacidade de lideranga dos fornecedores e complementadores garante a antecipagdo
em relagdo as mudancas radicais que ocorrem no mercado. De outro lado, a capacidade organizacional das empresas é necessaria
para que ocorra o ajuste da estrutura da empresa, de processos, regras e sistemas perante as mudangas necessarias. Isso exige que
ndo somente a firma focal, como também fornecedores e complementadores possuam essa capacidade desenvolvida para
gue possam absorver melhor e mais rapido as mudangas. Entendemos que o conjunto de capacidades para o alinhamento exerce
impacto ndo apenas na criagdo de valor, mas, sobretudo, na captura de valor no ecossistema.

Esses resultados apontam a importancia da capacidade de lideranga e organizacional na criacdo e captura de valor no
ecossistema. Estudos futuros poderiam se aprofundar nesses temas, explorando como essas capacidades podem ser
desenvolvidas e aprimoradas pelos diferentes atores do ecossistema. Além disso, as implica¢cdes dessas capacidades na
inovagdo e competitividade também poderiam ser investigadas ao buscar-se entender como o alinhamento interdependente
dos atores do ecossistema pode gerar vantagens competitivas as empresas envolvidas. Também poderia ser explorada a
relagdo dessas capacidades com o desempenho do ecossistema. Outro aspecto importante a ser explorado seria o papel das
diferentes formas de governanca na promogao do alinhamento e desenvolvimento dessas capacidades.

Capacidades para a sustentacao do ecossistema

O conjunto de capacidades para a sustentacdao do ecossistema engloba as capacidades de colaboragdo, gestdo do conhecimento
e financeira. Acreditamos que deve haver uma distribuicdo dessas trés capacidades tanto nas empresas focais, como nos
complementadores e fornecedores. Elas sdo essenciais para garantir a interpendéncia sustentdvel dos atores do ecossistema
(Adner & Kapoor, 2010). A firma focal precisa desenvolver a capacidade de colaboragdo para comandar, coordenar e controlar
as relagGes de interpendéncia do ecossistema. Fornecedores e complementadores dependem da capacidade de colaboragao
para sua inser¢do e manutengdo no ecossistema (Ratten, 2017). Uma vez que o conhecimento gerado no ecossistema esta
disperso, pois advém das rela¢cdes de interdependéncia das firmas, a capacidade de gestdo de conhecimento é necessdria a
todos os atores. E fundamental que o conhecimento gerado nas relacdes n3o se perca e possa ser aproveitado em futuras
relagOes entre os mesmos atores. Em especial, quanto a transferéncia do conhecimento no ecossistema, a firma focal tende a
direcionar suas capacidades a atividades de absor¢do do conhecimento, enquanto fornecedores e complementadores, a atividades
de disseminagdo do conhecimento. Por fim, nenhum dos atores pode prescindir da capacidade financeira para a mobilizacdo de
capital e investimentos. Nesse caso, a firma focal tende a ser proeminente nessa capacidade, tanto para sua manutengdo, como
para encontrar e gerar oportunidades a outros atores do ecossistema. Também as capacidades de sustentacdo do ecossistema
contribuem de maneira mais contundente para a captura do valor criado no ecossistema.

Com base nesse conjunto de capacidades, pesquisas futuras pesquisas poderiam aprofundar-se no modo como essas
capacidades podem ser desenvolvidas e aprimoradas pelos diferentes atores do ecossistema. Uma possivel linha de pesquisa
seria investigar como as empresas podem construir e gerir um ambiente colaborativo e propicio ao compartilhamento e
criagdo de conhecimento no ecossistema, visando aprimorar sua capacidade de gestdo do conhecimento. Além disso, as
implicagdes da mobilizagao de recursos financeiros na sustentabilidade do ecossistema também poderiam ser investigadas,
buscando-se entender como as empresas podem gerir e compartilhar recursos financeiros de maneira mais eficiente e
equitativa no ecossistema. Outra questdo relevante seria avaliar o impacto das diferentes formas de governanga na promogao
da sustentagdo do ecossistema, considerando que as praticas de governanga podem influenciar significativamente a dinamica de
interagdo entre os atores do ecossistema. Também poderia ser explorada a relagdo dessas capacidades com o desempenho
do ecossistema e suas implicagdes na competicdo entre ecossistemas.

Capacidades para o crescimento do ecossistema
O conjunto de capacidades para o crescimento do ecossistema agrega as capacidades de inovagdo, empreendedora e digital.

As capacidades de inovacdo e de empreendedorismo sdo mais exploradas no ambito dos complementadores, que representam
empreendedores e startups. Seu potencial de inovagdo, no entanto, é dependente ndo somente da empresa focal, geralmente
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a lider em tecnologia e conhecimento no ecossistema (Aramo-Immonen et al., 2017), mas também dos fornecedores, que
ora direcionam a inovac¢do do ecossistema, ora tém a necessidade de absorver as demandas de inovacgao.

A capacidade digital mostra-se fortemente associada a inovagdo e empreendedorismo (Farago, Denkewski, Lourengo, &
Fernandes, 2019), mas demanda de todos os atores uma estratégia constante de aprendizagem para codesenvolver e aplicar
novas tecnologias digitais utilizando recursos e capacidades de um ecossistema. Em nossa concepgdo, esse conjunto de
capacidades exerce de modo mais proeminente a funcdo de criacdo de valor no ecossistema.

As capacidades para o crescimento do ecossistema trazem varias possibilidades para pesquisas futuras. Uma delas seria a
realizacdo de estudos empiricos que explorem em profundidade como essas capacidades sdo desenvolvidas, gerenciadas e
utilizadas por diferentes atores do ecossistema. Por exemplo, pode-se investigar como as empresas focais desenvolvem sua
capacidade de inovagdo e como compartilham esse conhecimento com os outros atores do ecossistema ou, mesmo, como
as firmas focais podem aumentar a capacidade empreendedora dos complementadores de seu ecossistema. Também seria
interessante investigar como as diferentes capacidades identificadas interagem entre si para criar valor no ecossistema. Por
exemplo, como a capacidade de inovagdo pode ser alavancada pela capacidade digital ou como a capacidade de lideranca
pode influenciar a capacidade de colaboragdo. Outra adrea de pesquisa interessante seria a investigacdo de como diferentes
ecossistemas podem exigir diferentes conjuntos de capacidades para o seu desenvolvimento e sustentagao. Por exemplo,
empresas de plataforma podem exigir um conjunto diferente de capacidades em comparagdo com ecossistemas de firmas
mais tradicionais. Também seria relevante investigar como diferentes fatores contextuais, como o tamanho do ecossistema, a
diversidade dos atores e a complexidade das interdependéncias, podem afetar o desenvolvimento e a utilizagdo das diferentes
capacidades identificadas neste estudo.

Capacidades para a sustentacao das empresas no ecossistema

O conjunto de capacidades para sustentagdo das empresas no ecossistema, formado pelas capacidades de producéo e/ou
operacdo e mercadoldgica, foi o menos abordado, em especial o aspecto mercadoldgico. A nosso ver, é plausivel esse pouco
interesse, na medida em que, como aqui mesmo foi classificado, trata-se de capacidades para empresas ja discutidas na
literatura. No entanto, elas ndo podem ser relegadas por nenhum dos atores, pois, estdo entre as caracteristicas centrais
dos ecossistemas a competicao e a colaboragdo simultaneas das empresas. Isso significa que as empresas precisam de
suas capacidades mercadoldgicas e de producdo e/ou operagdes para manter sua competitividade no mercado e ampliar a
competitividade do ecossistema na colaboragdo com os demais atores. Desse modo, como a literatura de estratégia e inovagao
ja aponta, essas capacidades sdo de grande importancia para a criacdo de valor no ecossistema.

Pesquisas futuras relacionada as capacidades de sustentagdo poderiam explorar mais a fundo como essas capacidades sdo
desenvolvidas e utilizadas pelos diferentes atores do ecossistema, em particular pelas empresas focais. Além disso, pode-se
investigar como as empresas melhorariam coletivamente essas capacidades no ecossistema, compartilhando conhecimento e
recursos, por exemplo. Outra drea de pesquisa interessante seria a de investigagdo sobre como as capacidades mercadolégicas
e de producio e/ou operagbes podem ser alavancadas dentro do ecossistema. Por exemplo, pode-se esperar que uma firma
focal com capacidades mercadoldgicas bem desenvolvidas beneficie todos os atores que participam de seu ecossistema, de
modo que, apenas por participar deste, os atores se favoreceriam das capacidades uns dos outros.

Capacidades dinamicas para transformacgao do ecossistema

Em nosso framework, as capacidades dinamicas exercem o papel central. Constituem a forga motriz para a competitividade do
ecossistema. De grande relevancia para a firma focal, complementadores e fornecedores, as capacidades dinamicas reconfiguram
as capacidades operacionais, de modo a permitir que o ecossistema evolua em seu ciclo de vida e competitividade (Teece
2017). Compreendemos que o conjunto das capacidades dindmicas de cada um dos atores constituiriam uma capacidade de
alta ordem, com o potencial de melhorar o desempenho agregado dos diferentes atores interdependentes do ecossistema
(Helfat & Raubitschek. 2018). Do nosso ponto de vista, o estudo dessas capacidades dindmicas seria 0 campo mais promissor
para a evolucdo da corrente tedrica da visdao baseada em capacidades.

Em termos de pesquisas futuras, é relevante aprofundar o estudo das capacidades dinamicas, bem como seu desenvolvimento
e utilizacdo pelos diferentes atores do ecossistema. Pode-se investigar como as empresas focais desenvolvem suas capacidades
dinamicas e como essas capacidades reconfiguram as capacidades de outros atores do ecossistema. Além disso, seria Util pesquisar
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como os complementadores poderiam alavancar as capacidades dinamicas das empresas focais. Seria igualmente importante
conduzir uma investigacdo empirica sobre como as dimensGes de sensing, seizing e transforming, propostas por Teece, (2007),
manifestam-se e contribuem ndo apenas para a firma individual, mas também para a proposta de valor focal do ecossistema.

CONSIDERACOES FINAIS

No presente artigo identificamos e mapeamos as capacidades para gestdo do ecossistema, a saber: capacidades dinamicas,
capacidade de colaboragdo, capacidade de inovacdo, capacidade de gestdo do conhecimento, capacidades financeiras,
capacidades organizacionais, capacidade digitais, capacidades empreendedoras, capacidade de producdo, capacidade de
lideranga e capacidades mercadoldgicas. Com base nessas capacidades, apresentamos um framework para gestdo das
capacidades do ecossistema com o objetivo de mostrar a dispersdo diferenciada, mas, agregada para a competi¢cdo por meio
de ecossistemas. Por meio dessas contribuigdes, este artigo respondeu a questdo de pesquisa e o objetivo geral. Com base nos
resultados, apresentamos as capacidades para o alinhamento, sustentagao e crescimento de um ecossistema. As capacidades
de alinhamento envolvem capacidades de lideranca e organizagdo e garantem um alinhamento interdependente dos atores
na criagdo e captura de valor. As capacidades de sustentacdo do ecossistema envolvem as capacidades de colaboracdo, gestdo
do conhecimento e financeira e garantem a interdependéncia sustentavel entre os atores do ecossistema. As capacidades de
crescimento envolvem as capacidades de inovagdo, empreendedorismo e capacidades digitais e criam valor no ecossistema.
As capacidades para sustentacdo das empresas no ecossistema sdo as capacidades de producdo e/ou operacdo e de marketing,
cruciais para manter e aumentar a competitividade das empresas do ecossistema. Por fim, as capacidades dinamicas exercem
o papel central no nosso framework, na medida em que permitem a transformacgdo de todas as outras.

Dentre as principais limitagdes do presente estudo, destaca-se incialmente o recorte pela sele¢do de duas bases de dados.
Enquanto, por um lado, esta opgdo justifica-se por considerar duas das principais bases de dados disponiveis, por outro
lado, potencialmente, pode ndo ter levado em conta trabalhos que poderiam ser Uteis para este estudo. Adicionalmente,
enquanto estudo inicial, nosso foco foi identificar e mapear as capacidades para gestdo de ecossistemas. Para viabilizar esta
pesquisa, decidimos ndo nos aprofundar em dimensdes, defini¢des e detalhes especificos de nenhuma capacidade individual.
Entendemos que cada capacidade mapeada e sua relagdo com o ecossistema é complexa e requer estudos futuros especificos.

Como sugestdes para pesquisas futuras, recomendamos trabalhos empiricos que possam ampliar o entendimento do
desenvolvimento e da gestdo das capacidades do ecossistema aqui identificadas e mapeadas, ja que oferecemos um foco
genérico e cada capacidade poderia ser explorada em trabalhos especificos. Pesquisas futuras também poderiam explorar
o ciclo de vida do ecossistema e as capacidades que sdo relevantes em cada etapa, visto que nossa pesquisa também nao
abordou os diferentes estagios de desenvolvimento de um ecossistema, o que poderia ser constatado empiricamente. Seriam
pertinentes, ainda, investigacGes futuras sobre os fatores que afetam o desenvolvimento das capacidades identificadas neste
artigo. Por exemplo, quais fatores influenciam a capacidade de colaboragdo em diferentes contextos de ecossistemas? Como as
capacidades financeiras podem ser desenvolvidas em empresas emergentes em ecossistemas de inovagdo? Essa investigacao
poderia ajudar a informar politicas e estratégias para o desenvolvimento de capacidades em diferentes contextos. Avaliar
o impacto dessas capacidades identificadas e mapeadas no desempenho do ecossistema seria outro aspecto a ser investigado
em pesquisas futuras. Por exemplo, como as capacidades de inovagdo afetam a competitividade do ecossistema? Como as
capacidades financeiras afetam a sobrevivéncia das empresas no ecossistema? Em quais atores do ecossistema a presenca de
alguma capacidade especifica melhora o desempenho do ecossistema? Essas avaliacGes poderiam ajudar a entender como
as capacidades afetam a dinamica do ecossistema e fornecer informagdes Uteis para a tomada de decisdo. O framework
apresentado neste artigo pode ser aplicado empiricamente em diferentes contextos, incluindo diferentes setores, paises e
regides. Isso permitiria uma comparagao mais ampla das capacidades necessdrias a gestdo eficaz do ecossistema e ajudaria
a identificar diferengas e semelhancas entre os diferentes contextos.
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