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Resumo: O objetivo desse estudo ¢ compreender como ocorre o desenvolvimento das
capacidades dinimicas ao longo da histéria das organizacdes com as influéncias do
contexto externo e da dependéncia da trajetéria nesse processo. Para tanto, buscou-
se articular a lente tedrica das capacidades dinimicas com foco na dependéncia
de trajetdria, bem como aliar o contexto externo A organizagio e¢ o seu papel na
articulagio das capacidades dinimicas. O estudo foi realizado por meio da andlise da
trajetdria organizacional e do comportamento estratégico de duas empresas brasileiras
de Tecnologia da Informacio e da evolugio e mudangas ocorridas no setor de Tecnologia
da Informagio. Realizou-se um estudo qualitativo, os dados foram coletados por meio
de entrevistas semiestruturadas e documentos internos e externos, sendo analisados
mediante a andlise de contetdo. Os resultados sustentam que o desenvolvimento e
articulagio das capacidades dinimicas auxiliam na constru¢io de um caminho com
flexibilidade estratégica e alinhado com as mudancgas ambientais. O estudo avanca e
complementa o conhecimento na lente tedrica das capacidades dinimicas, por meio
da proposi¢io de um modelo analitico. O modelo permite incrementar a precisio e
defini¢ao nas analises de capacidades dinimicas, contribuindo para melhorar a atual falta
de consenso sobre a defini¢ao e medigao dessas capacidades, bem como evidenciar como
elas se manifestam na prética. O artigo colabora para ampliar a analise de capacidades
dinimicas para além do foco nos elementos internos das organizages, assim como
demonstrar que a dependéncia da trajetéria pode se configurar como uma propulsora
para evolugio e a vantagem competitiva organizacional.

Palavras-chave: Capacidades Dinimicas, Dependéncia de Trajetéria, Induastria
Brasileira de Soffware e Servigos de TL

Abstract: The aim of this study is to understand how the development of dynamic
capabilities throughout the organizations' history occurs with the influences of the
external context and the path dependence in this process. To this end, we sought to
articulate the theoretical lens of dynamic capabilities with a focus on path dependence,
as well as to combine the external context and its role in the articulation of dynamic
capabilities. The study was conducted by analyzing the organizational trajectory and
strategic behavior of two Brazilian Information Technology firms and the evolution and
changes in the Information Technology sector. A qualitative study was performed; data
were collected through semi-structured interviews and internal and external documents
and analyzed through content analysis. The results support that the development
and articulation of dynamic capabilities help in the construction of a path with
strategic flexibility and aligned with the environmental changes. The study advances
and complements knowledge in the theoretical lens of dynamic capabilities through
the proposition of an analytical model. The model allows increasing the precision and
definition in the analysis of dynamic capabilities, contributing to improving the current
lack of consensus on the definition and measurement of these capabilities. Also, showing
how they are manifested in practice.The article collaborates to expand the analysis of
dynamic capabilities beyond the focus on the internal elements of organizations, as well
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as to show that the path dependence can be configured as a driver for evolution and the
organizational competitive advantage.

Keywords: Dynamic Capabilities, Path Dependence, Brazilian Software Industry and
IT Services.

Introducao

O ambiente de negdcios atual em que as organizagdes estao inseridas ¢
marcado pelaalta competitividade, incertezas, mudancas e pela preméncia
de uma atuagio eficaz. Neste cendrio, as empresas necessitam desenvolver
e articular ativos e recursos estratégicos ao longo do tempo para
sobreviver e evoluir. Assim, um elemento essencial para compreender
a economia moderna ¢ o capitalismo ¢ a compreensio de como
algumas empresas constroem capacidades, crescem e desenvolvem uma
vantagem competitiva que conduzem a maiores lucros acima de um nivel
competitivo (Teece, 2019a). A lente tedrica das Capacidades Dinamicas
(CDs) ¢ uma abordagem proeminente para a andlise dos movimentos
estratégicos organizacionais.

A abordagem das CDs ¢ definida almeja propor um quadro abrangente
que evidencia as capacidades criticas necessdrias para sustentar a evolugio
da empresa e, no 4mbito da gestao estratégica, ¢ um tema de destaque
(Vogel & Giittel, 2013). Esta linha de pesquisa enaltece que o sucesso
organizacional em ambientes de mudanga répida requer habilidades
superiores nos processos organizacionais, gerenciais e tecnoldgicos
(Teece, Pisano, & Shuen, 1997). As CDs sio definidas como “a
capacidade da empresa de integrar, criar e reconfigurar competéncias

»

internas e externas para abordar ambientes em rdpida mudanca ” (Teece
etal, 1997, p. 510).

Com a articulagio dessas capacidades, torna-se possivel identificar
e aproveitar oportunidades e manter a competitividade por meio do
incremento, protegio e reconfiguragio dos ativos tangiveis e intangiveis
da empresa (Teece, 2007). A articulagio dos pilares de CDs torna a
organiza¢io 4gil, permite desenvolver seus pontos fortes e moldar o
ambiente de negécios a seu favor (Al-Aali & Teece, 2014). As CDs
auxiliam as empresas a construirem e renovarem seus recursos de maneira
lucrativa, realizando reconfigura¢oes para inovar e responder as mudangas
no mercado ¢ no ambiente de negécios (Pisano & Teece, 2007). Esta
perspectiva tedrica contempla a compreensao da evolugao das empresas
constritas pelos seus caminhos e pelos aspectos positivos e negativos
gerados em virtude da dependéncia da trajetéria organizacional (Teece
et al., 1997). A dependéncia de trajetéria organizacional evidencia
como os investimentos anteriores da empresa e seu repertério de
rotinas (compreendido como a sua histdria) restringem ¢ moldam
o seu comportamento futuro (Teece et al., 1997). A dependéncia
de trajetdria é “onipresente na evolugio e nos padroes de tomada
de decisao das organizagdes”, explicando, assim, a persisténcia de
escolhas organizacionais que enfatizam a importincia que os eventos
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passados trazem para a orientacao futura da empresa (Castaldi, Dosi, &
Paraskevopoulou, 2018).

A dependéncia de trajetdria ¢ uma abordagem que busca identificar
como ocorrem os processos de mudanca e disposicao das estruturas
industriais, assumindo que esses processos sao dependentes do caminho
trilhado pela empresa ao longo do tempo, pelas estruturas e sociedades
existentes (Dosi & Nelson, 1994). Essa dependéncia sustenta um padrio
especifico de praticas sociais que se auto refor¢am durante o tempo e
predominam sobre as demais alternativas disponiveis (Sydow, Schreyogg,
& Koch, 2009). A abordagem das CDs contribui para explicar como as
organizagoes lidam e gerenciam a dependéncia de trajetdria e conseguem
detectar e promover as mudangas necessdrias para sua sobrevivéncia e
crescimento. Foss (1997) argumenta que a nogio da dependéncia de
trajetdria reconhece que “a histdria importa” e que, dentro desse 4mbito,
ha possibilidades de evoluir teoricamente a fim de avangar os estudos
acerca do desenvolvimento de novos recursos organizacionais.

Sendo assim, a compreensio do papel da dependéncia da trajetéria
para o comportamento estratégico organizacional e os episédios de
mudancas realizadas nas empresas, apresenta-se intrinseco a perspectiva
das CDs. Vergne e Durand (2011) recomendam o desenvolvimento
de pesquisas que investiguem as propriedades das CDs de detecgao,
aproveitamento e reconfiguracio, conforme proposto por Teece (2007)
entre as quais a dependéncia de trajetéria desempenha um papel
proeminente. No entanto, os autores também argumentam que se faz
necessdrio considerar as condi¢oes ¢ mudangas do contexto externo a
empresa, de modo que “(...) as caracteristicas ambientais sdo essenciais
para explicar o poder causal que reside em CDs, mas o trabalho
académico tende a enfatizar excessivamente a capacidade interna de uma
empresa de sentir e aproveitar oportunidades ou para orientar a evolugao
organizacional” (Vergne & Durand, 2011, p. 369). Ademais, Schilke, Hu,
& Helfat (2018) argumentam que as CDs dependem do contexto em
relagio & configuragio (por exemplo, regido, setor) e os estudos neste
Ambito devem considerar as especificidades dessas capacidades e requerem
precisao na defini¢ao de anélise. Os autores apontam a necessidade de
estudos que considerem tais elementos e apresentem uma construgao
concreta acerca do desenvolvimento de CDs. Por conseguinte, ha pouca
pesquisa sobre a renovacio estratégica a longo prazo e que permita
compreender a evolugio organizacional (Teece, 2019b) e a pesquisa
empirica necessita um guia mais forte para desenvolver a lente teérica das
CDs, por meio da identificacio da natureza, do papel e da localizagao
dessas capacidades dentro da organizagio (Grant & Bakhru, 2016).

Desse modo, o presente estudo aborda a dependéncia de trajetéria
conexa as CDs, bem como a importancia do contexto externo e suas
influéncias para a realizagio de mudangas organizacionais, a fim de
atender essas lacunas na perspectiva das CDs. A pesquisa abarca a
compreensio de como as CDs se manifestam nas organizagoes, ao
longo das trajetdrias organizacionais ¢ das mudancas ambientais. Para
tanto, delineou-se um modelo analitico para compreender o papel e
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o desenvolvimento das CDs, considerando os processos, as posicoes e
os caminhos das empresas, na dependéncia da trajetéria e abordagem
das mudancas no ambiente competitivo. O estudo se distingue de
pesquisas anteriores (e.g. Vasconcellos, Garrido, Vieira, & Scheider,
2015; Vergne & Durand, 2011), apresentando uma visdo integrada da
perspectiva das CDs com a dependéncia de trajetéria e o ambiente
externo, evidenciando como as CDs podem auxiliar no desenvolvimento
de um caminho com flexibilidade estratégica e alinhado com as mudancas
ambientais. O modelo apresentado permite analisar e mapear de maneira
completa a atual conjuntura organizacional e as possibilidades para o
desenvolvimento das capacidades necessérias para sua evolugao.

A analise empirica desse estudo foi realizada por meio da averiguacao
da histéria e dos episédios de mudangas estratégicas ocorridos em duas
empresas brasileiras do setor de Tecnologia da Informacio (TI), que
atuam h4 mais de vinte anos no mercado. Além disso, foi realizado
um mapeamento da histéria do setor de TT brasileiro, identificando
as principais modificagdes sucedidas no setor que impactaram o
contexto e os negocios. A partir disso, buscou-se analisar a relagao
entre as mudangas ocorridas no contexto externo e as alteragdes no
comportamento estratégicos das empresas estudadas para averiguar
as influéncias da dependéncia da trajetéria e do contexto externo
nos movimentos empreendidos pelas organizagoes. Conjuntamente,
delineou-se de maneira as CDs sio desenvolvidas e articuladas na
conjuntura dessas organizagoes.

Os resultados evidenciaram que o contexto externo influencia os
movimentos estratégicos empreendidos pelas empresas. A dinamicidade
do ambiente exigiu e exige respostas rdpidas e uma flexibilidade
organizacional para abordar as mudancas. As empresas analisadas
realizaram os movimentos necessirios por meio do desenvolvimento e
mobilizacao de CDs sustentadas pela trajetdria construida ao longo do
tempo. Assim, verificou-se que essas capacidades se mostram relevantes
paraa sobrevivéncia e para o sucesso organizacional, pois a construgao e
a manuteng¢ao de CDs enfatizam os recursos e ativos internos atrelados
com as condi¢des e mudancas do ambiente externo competitivo.

Para abordar o estudo proposto, na se¢do a seguir apresenta-se a
perspectiva das CDs, seus elementos, sua relagio com a dependéncia de
trajetdria e com o contexto ambiental externo. A terceira segao descreve a
abordagem empirica da pesquisa e a quarta se¢ao mostra o delineamento
dos casos estudados e as analises e interpretagoes acerca dos mesmos. Na
ultima se¢ao constam as conclusoes e dire¢oes para futuras pesquisas.

Capacidades Dinamicas e a Dependéncia de Trajetdria

A abordagem das CDs, alicercada no campo da gestao estratégica,
fornece uma visao diferenciada para a compreensio das fontes de
vantagem competitiva. Ela integra a literatura de inovagao e estratégia,
almeja propor um quadro abrangente que evidencia as capacidades
criticas necessarias para sustentar a evolugio da empresa. Por meio
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de uma gama de processos e rotinas, torna-se possivel delinear
os seus microfundamentos, compostos pela capacidade detectar e
moldar oportunidades e ameagas (sense); aproveitar as oportunidades
identificadas (seizing); proteger e reconfigurar os ativos tangiveis e
intangiveis da empresa para manter a competividade (reconfiguring)
(Teece, 2007).

O seu dominio ¢ complexo e envolve diversos niveis de andlise, que
permeiam desde os processos de decisoes do gestor até as interagdes
competitivas, mudangas ambientais e rotinas organizacionais (Helfat et
al., 2009). O artigo seminal de Teece et al. (1997, p. 516) moldou
o conceito inicial de CDs, apresentando como defini¢ao “a habilidade
da firma de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas
e externas para abordar ambientes de rdpidas mudancas”. Assim, a
abordagem busca explicar como a combinagao de recursos e competéncias
podem ser desenvolvidas, implementadas e protegidas.

A construgao e manutengao de uma vantagem competitiva distintiva
sao constituidas por elementos estratégicos que fundamentam as CDs,
0s quais contemplam trés categorias: processos, posigoes e caminhos
(Teece et al., 1997). Os processos organizacionais e gerenciais abrangem
as rotinas e a maneira como as atividades sio desempenhadas na
empresa refletindo padrdes e pratica. As posicoes traduzem as tecnologias
especificas captadas pela empresa, a propriedade intelectual, os ativos
complementares, a base de clientes e relagao com fornecedores e agentes
externos. Por fim, os caminhos sao as alternativas estratégicas disponiveis,
a dependéncia da sua trajetéria e a presenca ou auséncia de retornos
crescentes. Assim, os processos organizacionais moldam as posigoes atuais
da empresa e, consequentemente, seus caminhos evolutivos, elucidando a
esséncia das suas CDs e de sua vantagem competitiva (Teece et al., 1997).

Os caminhos evolutivos e, de forma mais destacada, o elemento da
dependéncia de trajetdria organizacional, tém sua importincia enfatizada
na pesquisa estratégica pois exercerem influéncias nas decisdes da
empresa de entrar em novos mercados, no fornecimento de novos
servicos € na busca de novas tecnologias (Zahra & George, 2002). O
histérico de investimentos realizados pela empresa pode carregar um
valor econdmico continuado no presente e no futuro, tendo em vista que
esses investimentos auxiliam a organizac¢ao no aprendizado e absor¢ao de
novos conhecimentos de forma mais eficiente (Kor & Mahoney, 2005).
Assim, as CDs sao caracterizadas como rotinas complexas que emergem
de processos dependentes da trajetdria, que podem ser descritos com
maior precisao em termos de mecanismos de aprendizagem que orientam
a evolucio dessas capacidades (Eisenhardt & Martin, 2000).

A estratégia da empresa tem como um dos elementos centrais as
escolhas referentes a quanto serd investido em diferentes dreas, as quais sao
influenciadas por escolhas do passado e pelo caminho de desenvolvimento
de competéncias (Teece et al., 1997). As CDs abarcam, frequentemente,
o compromisso de longo prazo com recursos especializados, haja vista que
o maior nivel de detalhamento e penetragio da atividade envolvida na
empresa, maiores Serao 0s Custos dos COmpromissos envolvidos (Winter,
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2002). Dessa forma, considerando determinados niveis de competéncia,
as empresas assumem, em diversos momentos, compromissos de longo
prazo quase irreversiveis (Teece et al., 1997).

As CDs podem ser interpretadas, de forma simultinea, tanto como
dependentes da trajetéria organizacional como um remédio para essa
dependéncia (Vergne & Durand, 2010). A dependéncia de trajetéria
pode criar lagos distintivos e se tornar fonte de vantagem competitiva
e, concomitantemente, evidencia a dificuldade de langar ou reconfigurar
rapidamente os recursos (Jarzabkowski, 2002).

O dinamismo requerido para o gerenciamento dos recursos da empresa
¢ influenciado pela dependéncia de trajetdria, ou seja, a aprendizagem, o
conjunto de rotinas que a empresa detém e os investimento do passado
se constituem como elementos formadores do futuro e de promogao
de percepgdes sobre o ambiente em transformagao (Teece et al.,, 1997).
A partir dessa visao, assume-se que as empresas sao capacitadas para
olharem para frente e reconhecerem oportunidades e riscos, porém, a
sua experiéncia molda a sua previsio (Karim & Mitchell, 2000). A
dependéncia de trajetéria ¢ um processo desencadeado por um evento
critico que conduz uma conjuntura critica, o qual ¢ dirigido por um
feedback positivo e de auto reforco (Sydow et al., 2009). Esse feedback
forma um padrio especifico de praticas sociais predominantes e que
conduz a um caminho de a¢do limitada por parte da organizagio. No
entanto, a compreensao completa dos mecanismos sociais que conduzem
a esse processo permite a redugio da influéncia da dependéncia de
trajetéria e o desenvolvimento de intervengoes inovadoras (Sydow et al.,
2009). Desse modo, o entendimento da origem dos recursos existente na
empresa determinados pelas decisoes passadas auxilia no desenvolvimento
de novas capacidades (Kor & Mahoney, 2005).

Além disso, a compreensdo da dependéncia de trajetéria perpassa o
conhecimento do passado como também de que maneira os padroes de
acao foram alterados por eventos que nao estio pautados pela histéria
sucedida (Mahoney, 2000). Diante de uma situacao de contingéncia, os
gestores efetuam uma analise, questionam a trajetéria € a interrompem,
tomando outro curso de a¢ao ¢ se opondo ao padrio da trajetéria. A
dependéncia de trajetdria conecta o passado ¢ o futuro de forma abstrata,
porém, as pesquisas no ambito da estratégia ainda nao deixaram claro
como essa dependéncia, algumas vezes, apresenta resultados eficientes e as
VEZes N0, assim como em que momentos elanaoé imperativa nas decisoes
tomadas pela empresa (Vergne & Durand, 2010). Desse modo, explora-se,
na proxima se¢ao, o papel do contexto externo a empresa na influéncia das
decisoes e como um caminho alternativo paraa dependéncia de trajetéria.

O Contexto Ambiental Externo e a Relagio com as
Capacidades Dinamicas

A realizagao das mudangas organizacionais necessarias ¢ algo dificil, pois
quando as empresas estabelecidas reconhecem a necessidade de mudar
para responder ao seu ambiente externo, a resposta, muitas vezes, nio
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consegue ser eficaz (Tripsas & Gavetti, 2000). Em situagdes em que as
mudancas contextuais sao fundamentais ¢ descontinuas e o dinamismo
ambiental ¢ alto, exige-se solu¢des completamente novas, mais do que
o conjunto atual de a¢des disponiveis (Schilke, 2014). Nesse aspecto, as
CDs podem auxiliar no processo de mudanga, melhorando a velocidade,
eficicia e eficiéncia com que uma empresa realiza suas operagoes e
responde as mudangas em seu ambiente (Drnevich & Kriauciunas,
2011). As CDs dependem do contexto em que sio utilizadas ¢ o
desempenho deve ser mensurado pela aptidao evolutiva, ou seja, o quao
bem uma capacidade dinAmica permite que a empresa se desenvolva,
criando, ampliando e modificando sua base de recursos em consonancia
e alinhamento ao contexto externo em que a organizagio opera (Helfat
etal.,, 2009). Assim, os beneficios das CDs dependem tanto da existéncia
de rotinas organizacionais subjacentes, quanto do contexto em que sao
implantadas.

A variedade de agoes passadas vivenciadas pela empresa permite criar
um portfélio de agdes para o futuro e o desenvolvimento de CDs
para enfrentar novas situagdes ¢ responder ao ambiente de mudanca
(Laaksonen & Peltoniemi, 2018). No entanto, a rentabilidade superior
no nivel da empresa depende da criacio e exploragio de ativos tnicos
e de dificil replicagio (Teece, 2007). Sendo que, a forga desses ativos
ird variar de acordo com o contexto externo, que também afetam as
respostas gerenciais que a empresa fornece (Teece, 2000). Nesse sentido,
as empresas, em geral, nio podem sustentar sua vantagem e atuagio
exclusivamente na dependéncia de sua trajetéria, pois ela nao poderd
evitar o fracasso quando as condi¢des externas se alteram, além de
que se amplia o desajuste entre as capacidades internas e as condigoes
ambientais (Vergne & Durand, 2011). As CDs tém seu valor dependentes
do contexto, haja vista que 4 medida que as oportunidades ambientais
mudam esse valor podera ser alterado, pois uma vantagem derivada da
implanta¢ao de uma capacidade se condiciona a necessidade de sua fungao
no ambiente externo (Helfat et al., 2009).

A mudanca organizacional ¢ influenciada por eventos, pelo
desenvolvimento no contexto externo da empresa e pelo grau de sua
turbuléncia e incerteza gerada, bem como pelo panorama interno
reforcado pela histéria organizacional e a receptividade 4 mudanca
(Buchanan et al., 2005). Assim, o contexto envolve interagdes mutuas e
multiplas entre os atributos internos e o cendrio externo, evoluindo ao
longo do tempo por meio do produto da agio conjunta (Fitzgerald et
al., 2002). O paradoxo das CDs vinculado & dependéncia de trajetdria
pode ser abordado se distinguindo o ambiente interno e externo
da organizagio (Vergne & Durand, 2011). No ambito interno, os
gestores escolhem seguir com rotinas enraizadas ou implementar novas
e, externamente, hd questdes relativas as oportunidades do mercado, o
nivel de competitividade da empresa, além de algumas CDs se mostrarem
mais adequadas para determinadas atividades (Vergne & Durand, 2011).
Esse panorama ¢ consistente com a pesquisa de Zott (2003), em que se
evidencia que apenas algumas CDs sao dependentes da trajetdria.
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O entendimento do processo de mudanca organizacional perpassa os
seguintes pontos: a) a contemplacio da conjuntura passada, presente e
futura de funcionamento da empresa; b) os fatores internos e externos;
c) questdes que envolvem tempo, sequéncia, atividades e decisoes; ¢ d)
a composi¢ao da mudanca e interagao entre essa gama de elementos
(Dawson, 2003). A perspectiva de olhar o contexto para compreender
as mudancas organizacionais representa um foco util para a analise.
Ela contempla a estrutura organizacional e a cultura que influenciam
as atitudes perante 3 mudanca (contexto interno); e as demandas
de clientes, condigées econdmicas € 0O comportamento competitivo
(contexto externo), que sucitam oportunidades e ameagas a serem
exploradas e abordadas (Buchanan et al., 2005; Pettigrew, Ferlie, &
McKee, 1992).

Sendo assim, este estudo concatena os elementos essenciais de CDs
(processos, posicoes e caminhos) (Teece et al., 1997), e seus pilares
(identificagao de oportunidades - sense, apreensio de oportunidades -
seize e reconfiguragao - reconfiguring) (Teece, 2007) com a avaliacio
constante do ambiente externo, conforme demonstrado na Figura
1. O modelo proposto apresenta um mapeamento para analisar o
desenvolvimento de CDs organizacionais nos trés pilares, considerando,
dentro de cada um deles, a reflexdo da atual conjuntura ou da necessidade
de alteragio dos processos, das posicoes e dos caminhos da empresa. A
articulacao dos pilares de CDs por parte da empresa deve considerar
a reflexdo acerca dos processos implementados pela empresa, que sao
delineados por suas posi¢oes e sao dependentes da trajetéria percorrida ao
longo do tempo, no 4mbito interno.

Conjuntamente, 0 mapeamento contempla a anélise das modificagoes
ocorridas no contexto externo para cruzar com a avaliacio do ambiente
interno, a fim de averiguar e implementar as modificagdes requeridas. Na
estrutura das CDs, o contexto competitivo nao deve tratar a estratégia
da empresa como analiticamente distante do ambiente em que ela
compete, pois essa estratégia se adapta e cria novos contextos para a
concorréncia (Wadhwani & Jones, 2017). As CDs propiciam maior
beneficio quando sao implementados como parte de uma configuragao
positiva com as dinimicas externas a empresa Uung, Foege, & Niiesch,
2018). Os processos desenvolvidos pelas empresas ao longo do tempo,
que moldam o desenvolvimento das CDs, sao compreendidos por meio
das atividades complexas, que incluem o desenvolvimento interno de
capacidades e suas intera¢des com os contextos sociais (Wadhwani &
Jones, 2017). Assim, as CDs podem ser moldadas pelo desenvolvimento
histérico interno da empresa e pela interagio com diferentes atores
externos ao longo do tempo (Teece, 2007).

A partir deste modelo, torna-se possivel analisar, de maneira
sistematizada, o desenvolvimento e a articulagio das CDs, ao longo
da trajetéria organizacional e dos movimentos ocorridos no ambiente
externo. O modelo permite acompanhar a histéria das empresas e atua
como um guia para avaliar as possibilidades de atuagao no presente e
no futuro. As empresas tomam como base a sua histéria para detectar
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e aproveitar as oportunidades, haja vista que as interpretagdes do
passado fornecem uma referéncia para se averiguar a plausibilidade de
novos modelos de negdcios, tecnologias, mercados e para comprender
as agoes necessdrias para implementa-los (Wadhwani & Jones, 2017).
Além disso, as diferentes condi¢des ambientais requerem a utilizagao
de distintos processo de DCs, capacidades operacionais e cultura para
sobreviver no ambiente em que atua, influenciando a estrutura e o design
organizacional (Wilden, Devinney, & Dowling, 2016). Neste cendrio,
a empresa que se envolve continuamente em detectar oportunidades,
apreender oportunidades e reconfigurar seus ativos e recursos permanece
adaptada a um negdcio em um ambiente de mudanga (Teece, 2019a).

O desenvolvimento de capacidades depende do caminho trilhado pela
empresa, enraizado em seus eventos histdricos e que o sucesso (em termos
de desempenho e vantagem competitiva) se atrela a andlise e & adequagio
dessas capacidades com mudancas no ambiente externo. Desse modo,
compreende-se que o modelo analitico proposto retine os elementos
essenciais para o desenvolvimento de CDs, sendo os pilares (sense, seize
e reconfiguring), que contemplam os microfundamentos, ¢ os elementos
dos processos, posicoes e caminhos com a averiguagio no ambiente
externo, permitindo visualizar e analisar todos tépicos, conjuntamente.

O modelo pode atuar como uma ferramenta analitica prética, no
gerenciamento das empresas; € para analise académica, em pesquisas
empiricas, permitindo analisar a trajetéria organizacional conjuntamente
com 0s movimentos empreendidos no contexto externo. Assim, a
utiliza¢ao desta estrutura pode auxiliar no desenvolvimento de pesquisas,
tal como sugere Schilke et al. (2018), que incentivam estudos sobre CDs
em uma perspectiva de processo, permitindo estudar a evolugao dessas
capacidades e o papel do tempo na trajetdria organizacional.
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Figura 1.

Relagao dos pilares e elementos de CDs com o ambiente externo

Fonte: elaborado pelo autor

Método

Para atender os objetivos do estudo, adotou-se

uma abordagem

qualitativa, realizando-se um estudo de caso multiplo. As duas empresas
selecionadas para o estudo atuam no setor de TI brasileiro e foram
selecionadas a partir de alguns critérios estabelecidos. Primeiramente,
seguiu-se a amostragem tedrica (Glaser & Strauss, 1967; Flick, 2008) em
que a decisao relativa 2 amostragem ¢ realizada considerando os insights
que podem trazer para a teoria € seguindo critérios que contribuam
teoricamente. Desse modo, escolheu-se empresas que foram fundadas
no Brasil; que atuam na industria de software e servigos; com atuagio
nacional e internacional; que apresentam um longo histérico de atuagao
e que registaram mudangas estratégicas relevantes. Tais mudancas se
referem s alteragoes na realizacao das atividades, nos modelos de negécios
e no gerenciamento de recursos ¢ ativos, por exemplo, a descontinuidade
de atuagao no segmento de hardware para trabalhar com softwares, que
conduz a reestruturagao organizacional. As empresas do setor de TI
operam em ambientes altamente mutdveis na regulagio, tecnologia e
demandas, concorréncia intensa para o langamento de novos produtos,
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maiores incertezas e necessidade de investir ativamente em Pesquisa e
Desenvolvimento (Kobrin, 1991; Qian & Li, 2003). Além disso, trata-
se de um setor que sofreu diversas alteracoes relevantes ao longo do
tempo no contexto brasileiro, impactando na gestao e competitividade
das empresas.

Sendo assim, foram escolhidas duas empresas que contemplavam
os critérios estabelecidos e que permitiram a analise aprofundada do
histérico de atuagio ¢ mudangas. O Grupo Beta, fundado em 1987,
atua no mercado latino-americano e ¢ constituido por empresas que
implementam solugdes e servi¢os de TI. O Grupo possui unidades de
atendimento em Porto Alegre, Curitiba, Londrina, Rio de Janeiro, Sao
Paulo, Chile, Argentina e Estados Unidos. O Grupo Alfa, por sua vez,
tem unidades de atendimento em Sao Paulo, Sao Leopoldo, Curitiba,
Salvador e Belo Horizonte, além de um escritério nos Estados Unidos e
uma Unidade de Pesquisa ¢ Desenvolvimento na Regiao de Santa Maria,
no Rio Grande do Sul. O Grupo atua nos servigos de consultoriaem T1, de
gerenciamento de aplicagoes, na tecnologia SAP, outsourcing e fabrica de
software, voltando-se para o atendimento de médias e grandes empresas,
desde 1990.

O processo de coleta de dados foi realizado por meio de entrevistas
semiestruturadas. No Grupo Beta, realizou-se sete entrevistas e, no
Grupo Alfa, oito entrevistas. As entrevistas foram gravadas e transcritas,
gerando um total de 233 pédginas de transcri¢oes (103 paginas referentes
as entrevistas realizadas no Grupo Beta e 130 paginas referentes as
entrevistas realizadas no Grupo Alfa) ¢ um tempo total de 14 horas
de duracio (seis horas e dez minutos na empresa Beta e sete horas e
cinquenta minutos na empresa Alfa). Na Tabela 1, constam as descri¢oes
dos respondentes e o tempo de dura¢ao de cada entrevista, preservando
a identificagao dos entrevistados e das empresas. O roteiro de entrevistas
utilizado foi constituido na primeira fase de questdes relacionadas a
identificacao das caracteristicas da empresa e dos entrevistados. Na
sequéncia, foram abordadas questdes relativas & compreensao da histéria
da empresa e a identificagao de mudangas estratégicas ocorridas ao longo
datrajetdria organizacional para delineamento das analises posteriores. As
mudancas estratégicas foram assumidas como alteragdes organizacionais
que modificaram modelos de negécio; realinharam recursos e ativos; e
alteraram as formas de desempenhar as atividades.

Além dos dados das entrevistas, foram utilizados documentos internos
(relatérios e documentos institucionais) disponibilizados pelas empresas
e documentos (reportagens) para complementar a pesquisa realizada. Para
o mapeamento e descri¢ao da histéria do setor de TT foram utilizados
livros, artigos, reportagens, leis e relatdrios setoriais que apresentam
descri¢oes detalhadas das mudangas ocorridas e estatisticas de que
delineiam o panorama do setor.

Os dados foram analisados por meio da andlise de conteudo e
categorizados da seguinte forma: (1) mudangas estratégicas (mudangas e
alteracdes que modificaram a dindmica e o cendrio competitivo) ocorridos
no setor de TI e nas empresas estudadas; ¢ (2) as CDs desenvolvidas,
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decompostas em seus trés pilares (deteccio, apreensio e transformagio),
em consonincia a dtica de Teece (2007). Além disso, utilizou-se uma
visio evolutiva para compreender as histérias organizacionais e 0 contexto
externo que promoveram as mudangas estratégicas e o desenvolvimento
de CDs. Para tanto, na apresentagao dos resultados utilizou-se uma linha
do tempo que identifica as mudangas estratégicas ocorridas nas empresas
a0 longo de sua histdria e as alteragoes no 4mbito externo. A partir desse
mapeamento, desenvolveu-se a andlise da articulagio das dimensoes de
CDs ao Iongo das trajetorias organizacionais.

Tabela 1.
Descricao das entrevistas realizadas
Grupo Fungdo Tempo de Duragéo
EMpresa
Socio 28 anos | 50min. |
113 0min.
Socio 13 anos
55min.
‘Diretm‘a Comercial Brasil ‘ 15 anos |45rnj11. |
Beta
Diretora Comercial de Servigos e
. 16 anos 1h
Solugdes
Diretora de Servigos e A .
23 ano: 40rmin.
Solugdes LiveCloud anos T
Diretora de Operagtes 20 anos 30min.
1h1 Onun
Socio 21 anos
| 111 Ormin |
lh
Socio 26 anos
| 1h |
Alfa
Socio 26 anos |4EI111i11. |
‘ Gerente Regional de Vendas ‘ § anos | 1h |
Diretor de Servigos 2 anos 50min.
Gerente de Servigos de Consultoria 22 anos lh

Fonte: Elaborado pela autora

O Comportamento Estratégico nas Empresas Estudadas a
Luz do Ambiente Externo

As duas empresas estudadas tiveram sua fundagao em periodos proximos
e em uma época marcada por mudangas e questdes peculiares no setor
de TI brasileiro. A Beta foi criada em 1987, tendo como foco o
desenvolvimento de sistemas administrativos, processamento de dados e
venda de hardware. Nesse periodo, ainda vigorava a Politica de Reserva
de Mercado no Brasil, que proibia a importagao de produtos que tivessem
similares nacionais, em especial hardware, garantindo certa exclusividade

563



Revista Base (Administragio e Contabilidade) da UNISINOS, 2019, vol. 16, nim. 4, Octubre-Diciembre, ISSN: 1984-8196

na comercializagio de produtos no mercado interno (Duarte, 2012). O
fundador da Beta relatou que percebeu uma oportunidade neste periodo
inicial, com o advento da microinformitica e da crescente necessidade
de prestacao de servicos e comercializagio de software, para atender o
mercado em expansao.

A Alfa, por sua vez, foi fundada em 1990, em meio a um ambiente
politico e econdmico turbulento no pais e ainda sob a reserva de mercado.
Tal cendrio se configurou como uma oportunidade vislumbrada pelo
fundador de abrir uma empresa adquirindo os contratos de servigos
de TI de uma organizagio que iria encerrar suas atividades diante da
crise econdmica. No periodo entre o final da década de 1980 e meados
da década de 1990, foram introduzidas novas tecnologias na regiao de
atuagao da empresa, que passou por uma reestruturagao produtiva. Assim,
os novos profissionais recém-formados nos cursos de Andlises de Sistemas
passaram a investir em suas préprias empresas de informatica, como os
casos dos fundadores das empresas Alfa e Beta (Knebel, 2010).

Em 1991, entrou em vigor a Lei da Informética (Lei Federal 8248),
reduzindo a aliquota do imposto sobre Produtos Industrializados (IPI)
incidente sobre a manufatura de bens de Tecnologia de Informacao e
Comunicagao (TICs) para as empresas que investissem 5% ou mais de
sua receita operacional em atividades de Pesquisa ¢ Desenvolvimento
(P&D). Essa exigéncia permitiu a criagio de programas de investimento
no pais e de entidades publicas e privadas para apoiar o setor como o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econoémico e Social (BNDES) e a
Associagio das Empresas de Software e Servigos (ASSESPRO) (Duarte,
2012). O periodo entio entre 1991 e 1999 foi um momento de transi¢ao
no setor de TT brasileiro, abrindo espago para as importagoes, ampliando
0 acesso do mercado corporativo a fornecedores, as novas tecnologias ¢ a
automacao de seus negdcios. Além disso, a industria de software passou
a ter um crescimento expressivo no pafs, impulsionado também pelas
mudancas tecnoldgicas (Ferraz, 2010). No inicio dos anos 90, o mundo
de hardware dominado pela IBM foi deslocado para o mundo de software
da Microsoft e da Intel (Evans, 2005).

A conjuntura de mudancas ocorridas no Brasil ¢ no mundo
influenciaram algumas transformagoes fundamentais nas empresas
estudadas. Em 1992, a empresa Beta iniciou sua parceria com a Microsoft,
a qual foi ao longo do tempo intensificada e perdura até os dias atuais,
sendo que grande parte do seu negdcio ¢ derivado dessa parceria. Além
disso, em 1997, a Beta passou a ser o maior player de software em seu local
de fundagao. Na Alfa, os reflexos das mudangas do contexto ambiental se
apresentaram em 1993, quando passou a ser a primeira empresa brasileira
a desenvolver software na plataforma Windows; realizou a mudanca
da linguagem de programacio de Clipper para Progress em 1997; ¢ a
criagio da primeira Fébrica de Software remota desenvolvida em 1998.
A Fiébrica de Software também representa um marco das mudancas no
setor, tendo sido popularizada nos anos 90, com a finalidade de aumentar
a produtividade, reduzir prazos e criar produtos sob medida aos clientes
usuarios.
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No periodo entre a segunda metade da década de 90 até a o periodo
de 2010, outras mudangas ocorreram no contexto externo relativas ao
setor de TI. Primeiramente, a tecnologia de ERP (Enterprise Resource
Planning) — Sistemas de Gestao Empresarial passou a ser incrementada
no Brasil com a chegada de multinacionais, como a empresa SAP, que
iniciou suas atividades no Brasil em 1994, gerando oportunidades de
consultorias e prestadoras de servicos de TT (Stefanini, 2017). A SAP
foi fundada em 1972 na Alemanha por um grupo de ex-engenheiros
da IBM, que passaram a desenvolver um software que integrasse e
combinasse muitas fun¢ées de um negécio (Bottazini & Calado, 2011).
Os investimentos em EPRs foram motivados pelo bug do milénio na
virada do ano 2000 e fortaleceram o papel dos executivos de TI, na
medida em que aproximaram esses executivos com as dreas de negdcio das
empresas. Assim, gerou-se as bases para E-Business (negécios eletrdnicos
motivados pelo crescimento da internet comercial) ¢ uma nova geragio
de empresdrios (Stefanini, 2017).

Analisando a histéria das duas empresas estudadas, verificou-se algumas
mudancas importantes ocorridas durante o periodo supramencionado. A
empresa Beta passou a operar no mercado de E-business no ano 2000,
ampliou seu foco em terceirizagao e outsourcing e criou uma unidade de
P&D no Parque Tecnoldgico Tecnopuc entre os anos de 2004 e 2005.
A Alfa iniciou a relagdo com as tecnologias SAP e que, ao longo dos
anos foi intensificada, tornando-se o principal negécio de atendimento
da empresa até os dias atuais. Essa parceria motivou inclusive a criagao
da unidade de servios SAP em 2006 e a aquisi¢io de uma empresa
especializada em SAP em 2008.

Este periodo também ¢ marcado pela abertura de unidades
internacionais pela empresa Beta e pela realizacgio de projetos
internacionais pela empresa Alfa. A ampliagao da atuagao para mercados
internacionais das empresas também refletiu em mudancas no contexto
externo organizacional. Primeiramente, a partir de 2004, com a
criagio da marca Brazil IT e em 2009 com a marca Brazil IT+,
desenvolvida pela Apex-Brasil — Agéncia Brasileira de Promogao de
Exportacoes ¢ Investimentos, o governo brasileiro buscou promover
e fortalecer a imagem dos servigos e produtos brasileiros de TI fora
do Brasil, principalmente nos Estados Unidos (Brasil IT+, 2017).
Esse movimento auxiliou na ampliagao da visibilidade das empresas
exportadoras brasileiras de servi¢os e produtos. Além disso, os clientes
corporativos da Alfa ¢ da Beta também iniciaram seus processos de
internacionaliza¢do para lidar com o acirramento da competitividade
global e para ampliar seus negdcios, o que exigiu a necessidade de um
parceiro na area de TT para acompanha-los nessa expansao.

Por fim, no periodo mais recente, a partir de 2010, a conjuntura
tecnoldgica ¢ o contexto competitivo brasileiro e global passaram a
presenciar a expansio da mobilidade, das redes sociais ¢ do cloud
computing (computagio em nuvem). As consultorias IDC e Gartner
desenvolveram os termos Terceira Plataforma ¢ For¢a de Nexos,
respectivamente, para designar a criagio de um ambiente de TT atual e
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futuro moderno, flexivel e sustentado nas novas tendéncias tecnoldgicas,
sendo elas: mobilidade, computagio em nuvem, midias sociais, big data e
Internet das Coisas (Gartner, 2014; IDC, 2017). Além disso, o relatério
do World Economic Forum (2015) aponta que algumas das tecnologias
disruptivas que irdo impactar a economia até 2027 sao: a diminui¢ao do
tamanho e custos dos dispositivos ¢ a dissemina¢ao da computagao em
nuvem; ¢ a popularizacio da Internet das Coisas com a queda de precos
de sensores inteligentes em roupas, acessorios, casas, cidades, transportes,
redes de energia e processos de fabricagiao. Assim, essa transformagio
digital e sua inerente complexidade, exige das empresas a adequacio as
novas demandas e a busca por parceiros que os auxiliem nesses processos
(Stefanini, 2017).

As mudancas mais recentes estio sendo desenvolvida pelos casos
estudados na presente pesquisa. A Beta iniciou suas atividades em
marketing digital e computagiao em nuvem, posicionando-se como uma
empresa pioneira no Brasil no contexto de cloud computing, ingressou
no mercado de Internet das Coisas no ano de 2016 ¢, no ano de 2019,
passou a se posicionar e atuar na drea de transformagao digital. Jaa Alfa, foi
a primeira brasileira a passar a operar na nova plataforma SAP S/4Hana
em 2016, baseada em novos conceitos tecnoldgicos e, principalmente, na
computa¢ao em nuvem, e em 2019 firmou uma parceria com a empresa
Gartner para desenvolver atividades ligadas a transformacao digital e
novas tendéncias tecnoldgicas.

Na Figura 2, apresenta-se a representagao visual das mudangas
estratégicas realizadas pelas empresas ao longo do tempo e as modificagoes
ocorridas no ambiente externo ao longo do tempo, conforme descrito.
A partir, deste mapeamento, pode-se perceber que o ambiente em que
se inserem as empresas estudadas apresenta um elevado dinamismo.
O dinamismo ambiental ¢ influenciado por sua volatilidade (taxa e
quantidade) das mudancas e pelas incertezas existentes (Schilke, 2014).
O ambiente de TI no 4mbito nacional e global ¢ caracterizado por
diversas modificagoes que exigem das organizacoes a capacidade de
respostas continuas. Nesse sentido, as empresas estudadas foram capazes
de abordar as alteragoes no contexto externo ao longo de suas trajetdrias
por meio do desenvolvimento e articulagao de CDs. Essas capacidades
permitiram a evolugio continua ajustada com o ambiente interno e com
as especificidades das histérias das organizagoes.

A Articulacao das CDs nas Empresas Estudadas

A andlise da trajetéria das empresas analisadas e das suas mudangas
estratégicas em resposta ao ambiente externo possibilita a identificagao
de que as empresas desenvolveram e articularam CDs para sustentar
esses comportamentos estratégicos ao longo do tempo. Os esforgos de
mudanga sistemdticos ¢ as rapidas alteracoes nas rotinas operacionais sao
requeridas quando se atua em contextos expostos as mudangas rapidas nas
condigdes tecnoldgicas, regulatdrias e concorrenciais (Zollo & Winter,
2002). Assim, apresenta-se o delineamento das CDs das empresas Beta e
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Alfa, considerando o papel da dependéncia de trajetéria e as influéncias
das alterac¢oes do contexto externo.

Empresa Beta

Na empresa Beta, o fundador da empresa apresenta grande relevancia no
desenvolvimento e crescimento da empresa, bem como na identificagao
de oportunidades. Além disso, esse gestor promove internamente um
comportamento de alerta para mudangas constantes, sendo que o
dinamismo evidencia a forma de atuacio da empresa e enaltece a
sua preocupagio com a volatilidade e competitividade do mercado
externo. O fundador e os gestores estao, constantemente, pensando em
mudangas e de que maneira a empresa ird se transformar para atender as
demandas tecnoldgicas que se remodelam rapidamente. Esse panorama
simboliza a presenca e articulacao de CDs, principalmente relacionadas a
identificagao de oportunidades, sendo também consoante aos argumentos
de Zahra, Sapienza e Davidsson (2006), 0s quais sustentam que a criagao
e o uso das CDs correspondem ao empreendedor e a percepgao da
geréncia sénior da empresa de oportunidades que mudam configuragoes
de recursos existentes, bem como a sua disposicao e capacidade de realizar
e implementar tais mudangas.

As mudangas estratégicas vivenciadas ao longo da histéria da Beta
foram sustentadas por essa visao do fundador e dos gestores da necessidade
de estar constantemente mudando, impulsionando as alteracoes e
mobilizando os ativos para aproveitar oportunidades ¢ empreender os
movimentos necessarios. Assim, as idiossincrasias das CDs de uma
empresa se moldam justamente pelo papel da equipe de alta gestao, que
¢ capaz de persuadir outros a empreenderem diferentes cursos de agao e
adotar diferentes estados mentais (Teece, 2014b).

O transcurso do aproveitamento de oportunidades ¢ alicercado no
entendimento dos colaboradores sobre a importincia e o valor do novo
momento para que haja aderéncia a causa. A empresa estruturou um
centro de treinamento denominado Academia Beta, um programa de
coaching constante para sustentar ¢ promover essas mudancas. Além
disso, ela investiu em um MBA in company, em parceria com a
Fundagiao Dom Cabral destinado a toda diretoria ¢ aos principais lideres
estratégicos, com a finalidade de obter um crescimento na gestao ¢ na
percepcao do mercado. No 4mbito das CDs, o desenvolvimento de
uma competéncia coletiva, por meio da articulagao de conhecimentos,
discussoes em conjunto e avaliagio de desempenho, torna-se necessario
para acompanhar as mudangas ambientais (Zollo & Winter, 2002). No
momento em que a empresa identifica e seleciona mudangas de rotinas ou
o estabelecimento de uma nova rotina, faz-se necessario criar um manual
ou uma ferramenta para facilitar sua difusio e replicagao (Zollo & Winter,
2002). A Academia Beta ¢ 0 MBA realizado na empresa, configuram-
se como um ferramental importante para esse processo de disseminar os
conhecimentos e mudangas, de modo que prepare os colaboradores.
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Em relacio a dimensdo da reconfiguragio das CDs, onde residem
o realinhamento de atividades e a reestruturagio de modelos de
negdcio, que também incluem redistribui¢io ou expansio geografica
(Teece, 2007), a Beta apresenta alguns elementos relevantes. A empresa
ampliou sua atuagao geograficamente, abrindo escritérios comerciais em
diversos estados brasileiros e desenvolveu novos negdcios por meio da
aquisicio de empresas com atividades correlatas e complementares a
Beta. Além disso, posicionou-se como uma empresa especializada em
computagao em nuvem, o que vem modificando as rotinas, a estrutura
organizacional, a forma de realizar os negdcios ¢ motivou a criagio
de uma nova sede fisica que materializa a proposta de valor de cloud
computing. Esse posicionamento como uma empresa especializada em
nuvem também expde a caracteristica empreendedora da Beta e sua
capacidade de ler movimentos de mercados, mesmo que em possibilidade
de circunstincias futuras e fazer as mudangas necessirias para se
antecipar. As empresas empreendedoras tém por caracteristica criar,
definir, descobrir e explorar mercados bem 2 frente de seus rivais (Zahra
etal., 2006). Essas organizagdes nio apenas se defendem da concorréncia,
elas moldam o mercado por meio da orquestragio semicontinua de
ativos, reconfiguragao de negdcios, empreendedorismo ¢ inovagao (Teece,
2007).

Finalmente, a questao da internacionalizacio da Beta, por meio de
sua filial e seus escritdrios internacionais, também foi iniciada para
acompanhar seus clientes atendidos no Brasil que se internacionalizaram.
Por meio desse movimento, a empresa garantiu sua continuidade nos
clientes, além de aumentar o volume de contratos com empresas que
tinham essa demanda internacional. A empresa Beta obteve umaaceitagao
maior no mercado internacional em virtude de ter sua imagem associada
com a empresa Microsoft, além de possuir uma estrutura adequada e
ser competitiva nacionalmente. Dentro de setores de alta tecnologia,
o sucesso das operacoes internacionais empresariais estd pautado na
descoberta e desenvolvimento de oportunidades, uma combinagao eficaz
de recursos ¢ modernizagao dos processos ¢ modelos de negécio (Teece,
2007).

Desse modo, percebe-se nos movimentos estratégico empreendidos ao
longo da trajetéria vivida pela Beta, que elementos técitos, criativos e
empreendedores dos gestores da empresa se vinculam com informagées de
mercado provenientes de parceiros, clientes e concorréncia para moldar as
decisoes e movimentos efetuados. O esfor¢o da empresa em estar sempre
se modificando de forma antecipada, validando novos modelos de negécio
e buscando compreender qual a nova onda tecnoldgica que serd lancada
reflete a presenga de fortes CDs e o perfil inovador da Beta. A empresa
evidencia a ideia central de que as capacidades emergem de uma série
de experiéncias dependentes da trajetdria organizacional (Helfat et al.,
2009).

A dependéncia de trajetéria da empresa Beta influencia positivamente
odesenvolvimento de CDs e as modificagoes estratégicas realizadas. Nesse
sentido, o panorama histérico da empresa corrobora com o argumento
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de Teece (2014b) de que para algumas empresas, o legado passado pode
fornecer uma base e o apoio necessirio para o crescimento futuro. O
caminho percorrido pela empresa evidencia o foco da empresa para
transformagoes e mudancas constantes para abordar as modificagoes
ambientais. Esse cendrio contribui para a flexibilidade da empresa e
nas suas decisoes em explorar novos mercados e ampliar seus servigos
e tecnologias adotadas. Tal histérico também vem contribuindo para o
aprendizado e absor¢ao de novos conhecimentos, corroborando assim,
a perspectiva de que o desenvolvimento e articulagao de CDs contribui
para a estruturagio de uma dependéncia de trajetéria que influéncia
positivamente as decisdes tomadas pela empresa.

Na tabela 2, apresenta-se a articulagio dos pilares das CDs nos
movimentos estratégicos realizados pela empresa Beta. As mudangas
estratégias realizadas mostram a evolugio da empresa atrelada e
sintonizada ao contexto externo. Este aspecto corrobora a ideia de que a
presenca de CDs, que permitem a adaptagao continua da organizacio, ¢
um fator relevante para o sucesso em industrias turbulentas, impedindo
a rigidez e a inércia (Jung et al, 2018). A empresa Beta, ao longo
de sua histéria, mostra uma trajetéria de dinamismo e flexibilidade
propiciada pelo desenvolvimento e orquestracio de CDs. No 4mbito
da identificagao de oportunidades, a empresa gerencia um conjunto
de recursos que permite explorar oportunidades tecnoldgicas, investigar
mercados, ouvir clientes ¢ compreender os elementos do ecossistema
de negécios (Teece, 2019a). Alguns exemplos, os investimentos em
P&D; as parcerias com clientes, fornecedores e empresas especializadas
e o acompanhamento das necessidades dos clientes. J4 no 4mbito da
apreensao das oportunidades, verifica-se na empresa elementos relevantes
que envolvem este pilar de CDs, como a manuteng¢ao de competéncias
tecnoldgicas e ativos complementares para ser possivel aproveitar as
oportunidades e investir em projetos e tecnologias especificas para o
mercado (Teece, 2007). Alguns exemplos sio os investimentos em
treinamentos, a aquisi¢ao de empresas, as parcerias € a manutengao
dos recursos financeiros e a ampliagdo das dreas de atuagao geogréfica.
Além disso, a flexibilidade organizacional e a cultura voltada para
adaptacao, presentes na empresa Beta, que também evidenciam parte
das capacidades de alto nivel de apreensiao de oportunidades (Teece,
2019b). Por fim, na esfera da reconfiguracio de recursos e gerenciamento
de ameagas, os elementos da trajetdria organizacional, como o perfil
visiondrio do fundador e foco nas alteragoes do setor, se configuram
como a base para a transformagio necessaria. Conforme sustenta Teece
(2019a), as capacidades de reconfiguracio organizacional se baseiam
nas habilidades de lideranca da administragio e na manuten¢ao do
alinhamento estratégico da empresa com o seu ecossistema de negécio.
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A articulagao dos pilares de CDs nos movimentos estratégicos realizados pela empresa Beta
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Fonte: elaborado pelo autor
Empresa Alfa

Ao longo da trajetdria da empresa Alfa, a identificagio de oportunidades
vem sendo caracterizada pelas decisoes estratégicas tomadas pelos seus
gestores, pelo papel dos clientes de ponta e pela avaliagio constante
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das mudangas no cendrio externo. Por meio da anilise realizada na
organizagao, verificou-se a presenca de uma relevante orientagao para o
mercado e o estabelecimento de parcerias com seus clientes, que permitem
o mapeamento de novas oportunidades. Os entrevistados relataram que a
empresa tem muita flexibilidade e se adapta rapidamente as situacoes de
mudangas.

A empresa investe continuamente em treinamentos, na estruturagao
organizacional descentralizada e especializada nas dreas de atuagio e
em parceiras para ampliar seus conhecimentos e acesso a mercados.
Na averiguagao dos movimentos estratégicos efetuados pela empresa,
tornou-se possivel verificar um constante redesenho dos modelos de
negdcio, desenvolvimento de tecnologias e de mao-de-obra para sustenta-
los, evidenciando as maneiras de apreensio das oportunidades. A Alfa
vem desenvolvendo o redesenho de suas atividades, tomando decisoes
estratégicas para aproveitar as oportunidades e se reconfigurando para
abordar o ambiente externo mutavel. Alguns exemplos sao o pioneirismo
no desenvolvimento de software na plataforma Windows; as mudancas
na linguagem de programacio; a criagao da fibrica de software; ¢ a
especializacao em servicos SAP. Assim, tais movimentos corroboram
a visio de que nos setores de alta tecnologia o desenvolvimento de
novos modelos de negdcio e oportunidades se apresentam como pilares
importantes do sucesso (Teece, 2007).

Outro aspecto relevante do desenvolvimento de CDs e adequagiao ao
contexto externo sao 0s projetos internacionais realizados pela empresa,
os quais foram desenvolvidos a partir da sua base de clientes que iniciaram
sua internacionalizagio. A atuag¢io em mercados internacionais pela
Alfa se configura como resultado de sua trajetéria e dos movimentos
estratégicos que reestruturam o negécio e¢ modificaram sua estrutura.
Adicionalmente, seus clientes reconheceram que a Alfa possuia os
elementos requeridos para acompanha-los na sua expansao internacional.
Assim, evidencia-se que as capacidades da empresa, quando alinhadas
com as necessidades dos mercados externos, facilitam a sua expansao
internacional (Teece, 2014a).

Esse panorama demonstra a presenca e orquestragao das dimensoes de
CDs da empresa, na medida em que ela se mostra capaz de alterar e alinhar
suas capacidades comuns, rotinas subjacentes e sua estratégia de acordo
com as mudangas do tecnoldgicas ¢ de mercado (Teece, 2014b). Aliado
a isso, a cultura da empresa e o papel dos gestores também exercem uma
expressiva influéncia, os sécios gestores apresentam um envolvimento
muito forte dentro do negdcio e que, consequentemente, deixam suas
caracteristicas impressas na organizagao. Helfat et al. (2009) argumentam
que, as CDs se apresentam de diversas formas, uma delas se revela pela
capacidade dos gestores responséveis de liderar mudancas que conduzem
ao crescimento ¢ 4 modificagao rentavel na empresa.

Assim, as competéncias para desenvolver conjunturas, efetuar sua
validagio ou rejeicio e realinhar os ativos quando emergem as
necessidades sio forjadas por meio da presenca dessas CDs (Teece,
2012). O panorama da empresa Alfa visualizado ao longo do tempo
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e retratado pelos entrevistados salienta diversos aspectos da presenca e
articulacao dessas capacidades, o que vem elevando continuamente seu
nivel de competitividade e sua capacidade de adaptar e responder as
necessidades do mercado. Além disso, analisando a trajetdria da empresa,
percebe-se elementos da dependéncia da trajetéria que influenciaram
positivamente seus movimentos estratégicos. As escolhas da empresa
Alfa, em seus anos iniciais, relativas aos investimentos em mudangas
na linguagem de programacao, utilizagio da plataforma Windows e
investimentos em tecnologia SAP permitiram o posicionamento da
empresa em um patamar de destaque e alinhado com as necessidades
do ambiente externo. Nesse sentido, verifica-se na Alfa o dinamismo
necessario para gerenciar seus recursos, conforme postula Teece et al.
(1997), no qual a aprendizagem, os investimentos passados e o conjunto
de rotinas da empresa formam, ao longo do tempo, o seu futuro ¢ a
percep¢ao do ambiente em transformacao.

Na Tabela 3, consta a sumariza¢ao das mudancas estratégicas ocorridas
na empresa ¢ de que maneira as CDs foram desenvolvidas e articuladas.
A flexibilidade e propensao para mudanca presente na organizagio e
sedimentada, principalmente, nas demandas dos seus clientes e nas
mudancas ambientais estruturaram um caminho para a construgao de
fortes CDs. A empresa mostrou ser o que Teece (2019a) postula como
umaempresa dinamicamente capaz, a qual é estrategicamente égil, ou seja,
a equipe de alta geréncia consegue identificar oportunidades e reconhecer
as necessidades de recursos para abordé-las e para gerenciar as ameagas,
antes de ocorrerem problemas sérios. Neste aspecto, verifica-se que,
durante as mudangas estratégicas realizadas pela empresa, a identificagao
de oportunidades estava pautada na atuagao dos gestores, com uma
cultura voltada para a mudanga, com flexibilidade organizacional e uma
orientagdo para o mercado. Esses elementos evidenciam a presenga de
CDs fortes, requerendo a definicio de uma visao e cultura gerais que
sirvam como ambiente interno para rotinas organizacionais, com valores
que permeiem uma cultura corporativa dinAmica aberta para novas ideias
e com vontade de mudar (Teece, 2019b). Esses valores necessitam em
todos os niveis da organizagio (Teece, 2019b) e foi possivel verificar
no caso da empresa Alfa. Na apreensio das oportunidades, a empresa
fez escolhas de modelos de negdcios, investimentos em tecnologias
e o estabelecimento de parcerias que impulsionaram as suas agdes e
moldaram as suas escolhas para realizar as mudancas estratégicas. Tais
decisdes também revelam a flexibilidade da empresa, a presenca e a
articulagao das CDs, que geram a agilidade organizacional necessdria
e a aplicacao das capacidades para fortalecer os recursos comuns e
focar nas prioridades corretas de investimentos (Teece, 2019a, 2019b).
Por fim, na reconfiguragio e gerenciamento de ameagas, a empresa
realizou diversos movimentos que auxiliaram na evolug¢ao organizacional
sintonizada com o contexto externo. A amplia¢ao das areas de atuagio,
a descentralizacio de atividade, o gerenciamento do conhecimento ¢ da
aprendizagem e a receptividade para mudanca foram proeminentes para
a sua reconfiguracio. Nesse sentido, a atua¢do da empresa corrobora os
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argumentos de Teece (2007, p. 1335) de que “uma chave para crescimento
sustentado e rentével ¢ a capacidade de recombinar e reconfigurar ativos
e estruturas organizacionais 4 medida que a empresa cresce, ¢ 2 medida
que os mercados e as tecnologias mudam”. Desse modo, conforme postula
Teece (2007) a respeito de que as CDs surgem do aprendizado, dos
recursos ¢ das histdrias organizacionais, verifica-se que empresa Alfa
desenvolveu CDs que auxiliaram no delineamento de uma dependéncia
de trajetéria com flexibilidade e com a agilidade necessaria para abordar o
ambiente competitivo mutével.
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A articulagao dos pilares de CDs nos movimentos estratégicos realizados pela empresa Alfa

Tabela 3.
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Fonte: elaborado pelo autor
Consideracoes Finais

Este estudo teve o objetivo de compreender o desenvolvimento de CDs
ao longo das trajetérias organizacionais, considerando as influéncias
do ambiente externo e da dependéncia de trajetéria das empresas.
Esses dois elementos sao proeminentes para a evolu¢io da empresa
e para a orquestragio de CDs. As empresas dificilmente conseguirio
articular CDs e desenvolver uma vantagem competitiva sem abordar
a conjuntura externa e, concomitantemente, a trajetoria trilhada pela
empresa apresenta um papel proeminente na construcao de capacidades
(Vergne & Durand, 2011). Apesar da importincia desses elementos
para a perspectiva tedrica das CDs, as pesquisas, em geral, tende a focar
no 4mbito interno da organizagio e nao avaliam a interagao entre a
trajetdria interna e as modificagdes no ambiente competitivo. A pesquisa
enaltece aimportincia da dependéncia do contexto externo nos episédios
de mudangas estratégicas realizados pela empresa, evidenciando que os
gestores ndo conseguem desenvolver CDs e uma posicio competitiva
tendo um olhar apenas para o ambiente interno da empresa, como
postulam diversos estudos na perspectiva das CDs.

Assim, o presente estudo colabora para a lente tedrica das CDs,
por meio da andlise da do desenvolvimento e manutengiao de CDs
nas empresas, considerando, conjuntamente, o papel que a dependéncia
de trajetéria e das alteragdes ocorridas ao longo do tempo no
contexto ambiental externo. Nesse sentido, a pesquisa contribui para
a compreensao da evolugiao organizacional, a partir do entendimento
de como as empresas se renovam estrategicamente ¢ articulam as CDs.
O modelo analitico proposto fornece complementos para a perspectiva
das CDs, concatenando seus elementos fundamentais e atrelando com
a andlise do ambiente externo. Assim, torna-se possivel fazer um
diagnéstico completo da conjuntura atual e das perspectivas futuras das
organizagdes para sua evolugio e desenvolvimento de CDs. O modelo
permite incrementar a precisao ¢ defini¢ao nas andlises de CDs, o que
contribui para melhorar a atual falta de consenso sobre a defini¢ao
e medicio das CDs, bem como acerca de como estas capacidades se
manifestam na pratica.

O estudo avanga na compreensao da orquestragiao de CDs, mediante
o mapeamento histérico externo as organiza¢des e dos movimentos
estratégicos realizados pelas empresas em resposta a estas alteragoes
no ambiente competitivo. Os casos estudados apresentam resultados
convergentes em relagao as andlises realizadas no estudo. As duas empresas
apresentam uma trajetoria bem-sucedida, com o desenvolvimento de CDs
¢ o alinhamento constante com o ambiente externo. Os elementos que
permitiram a aptidao evolutiva das empresas sao semelhantes entre elas
¢ evidenciam também a dinamicidade requerida para atuar no setor de
TI. A identificagao de oportunidades, nos dois casos estudados, apresenta
uma forte ligacio com as demandas externas ¢ com as mudangas do
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ambiente em que essas empresas estao inseridas. O papel dos gestores
também se revelou muito presente nesse contexto de gerenciar ameagas
e perceber novas oportunidades, corroborando os argumentos de Teece
(2007, 2012) sobre a importincia desses elementos para construgio das
CDs dentro da empresa. A apreensio de oportunidades, igualmente,
apresentou semelhangas entre as empresas, com destaque para o papel
do treinamento e conscientizagio dos colaboradores a respeito da
importincia de realizar mudangas estratégicas essenciais para o mercado
de atuagio. A disseminagao dos conhecimentos, o investimento em novas
tecnologias e os desenhos de rotinas e atividades, também se mostraram
essenciais para concretizar a absor¢ao de novas oportunidades e realizar
movimentos necessarios.

Além disso, outro microfundamento de CDs presente nos casos foi o
constante ajuste, aprimoramento e substituicao dos modelos de negdcios.
Por fim, no que se refere a reconfiguracao de ativos tangiveis e intangiveis,
a transformacgio e o gerenciamento de ameagas, pode-se perceber
que as empresas apresentam caracteristicas importantes que sustentam
essa capacidade. A flexibilidade; a capacidade de resposta rapida; a
descentralizagao de atividades, as decisdes e a capacidade de integrar
e compartilhar ativos estao no cerne dessas caracteristicas. Em ambas
as empresas, essa capacidade de se reconfigurar habilitou a sequéncia
de mudancas estratégias, ou seja, ha um processo de retroalimentagao
entre a identificacdo e aproveitamento de oportunidades ¢ o continuo
alinhamento e realinhamento de recursos.

No contexto gerencial, o presente estudo fornece um quadro com
os elementos e atributos necessarios para aqueles gestores que buscam
alinhar a empresa com o cendrio externo e abordar a rigidez da
dependéncia de trajetéria. O modelo proposto no estudo pode ser
utilizado pelos gestores e tomadores de decisdao como uma ferramenta
analitica para mapear os atuais processos, as posicoes da empresa ¢ 0s
caminhos possiveis para abordar as mudancas necessérias e desenvolver
CDs ao longo do tempo. Ademais, o modelo pode ser utilizado pelos
gestores para a andlise histérica da empresa e a averiguagao da aptidao
da organizagao em desenvolver capacidades e evoluir continuamente.
A lente tedrica das CDs apresenta diversos microfundamentos que
podem ser gerenciados para subsidiar as mudangas e alteragoes estratégicas
organizacionais. O seu entendimento aliado a profunda compreensio do
contexto macro interno € externo pode propiciar o incremento da gestao
empresarial para coordenar seus recursos, ativos tangiveis e intangiveis e
aliar a uma boa estratégia para obter uma vantagem competitiva.

A despeito das contribui¢des apresentadas, hd algumas limitagoes
do estudo em virtude da utilizagio da abordagem de estudo de
caso em somente duas empresas. Embora seja possivel trazer algumas
contribui¢des para a lente tedrica das CDs, nao se pode generalizar
para a populacio das organizacoes. Além disso, as entrevistas realizadas
foram retrospectivas a longo prazo, de modo que esta sujeito a criticas
em relagao 4 perda de memoria dos entrevistados. Sendo assim, sugere-
se algumas possibilidades de futuros estudos para ampliar os achados
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e a compreensdo acerca das CDs. Andlises mais aprofundadas do
desenvolvimento das CDs podem utilizar de uma abordagem quantitativa
em complemento com uma pesquisa qualitativa, de modo que apresente
outros elementos e olhares para a compreensao da articulagao das CDs
em relacio a conjuntura ambiental externa. A andlise de empresas
brasileiras de diferentes portes e/ou segmentos pode incrementar ou
contrapor os achados que foram apresentados no presente estudo. Pode-
se realizar também pesquisas comparativas entre empresas de diferentes
segmentos ¢ paises, por exemplo, entre economias desenvolvidos e
em desenvolvimento. Por fim, a possibilidade de realizar pesquisas
longitudinais proporcionard, igualmente, a averiguacao mais profunda
da articulagdo estratégica das empresas em relacao a sua trajetéria e ao
contexto externo.

Portanto, percebe-se que ha amplas oportunidades de pesquisa dentro
do escopo das CDs e sua relagio com a trajetdria organizacional e
ambiente externo. Essas possibilidades lidam com questées complexas e
estratégicas que devem ser contempladas para permitir a competitividade
organizacional. Tratam-se de temas emergentes e em desenvolvimento
que considera o atual contexto econdmico e social complexo, dinAmico e
competitivo que exige crescentemente das empresas um comportamento
organizacional estratégico e eficaz para garantir a perpetuidade dos seus
negocios.
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