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Resumo: Este ensaio tedrico problematiza contetdos relacionados 4 orquestragio de
recursos. Ao incorporar a nogao de complementaridade de recursos que se estendem
além dos limites da empresa, a “orquestragao de redes de inovagio” é apresentada como
uma capacidade dindmica necessdria para assegurar a acdo gerencial sobre recursos nao
compartilhados e compartilhados em uma rede no modelo de inovagio aberta. Sao
apresentadas algumas proposicoes a partir dos novos discernimentos obtidos, que podem
servir de ponto de partida para a formulagio de questdes de pesquisa e de problemas
a serem investigados. Em sintese, o estudo fornece uma visao integrada da literatura
existente no campo da estratégia sobre a visio baseada em recursos e as capacidades
dinimicas, bem como amplia a discussdo sobre gestao do portfélio de recursos para além
dos limites da empresa em direcio ao entendimento da orquestragio de recursos (gestio
de recursos e orquestragio de ativos), promovendo uma abordagem sobre as capacidades
dinimicas em campos complementares de investigacio, como neste caso, a inovagao
aberta. Possibilita para gestores de redes de inovagao discernimentos sobre como as ages
gerenciais na rede de inovagio e sobre elas possibilita a melhoria do desempenho da
empresa ¢ a obtencio de vantagem competitiva.

Palavras-chave: Capacidades dindmicas, Orquestragio de redes de inovagio.

Abstract: This theoretical essay investigates content related to resource orchestration.
By incorporating the notion of complementary of resources that extend beyond the
company boundaries, the "orchestration of innovation networks" is presented as a
dynamic capacity to ensure management action on unshared and shared resources
in a network in the model of open innovation. It presents some proposals based on
the new insights gained, which can serve as a starting point for formulating research
questions and problems to be investigated. In summary, the study provides (a) an
integrated view of the literature in the field of strategy on the resource-based view and
dynamic capabilities, and (b) extends the discussion of resource portfolio management
beyond the company limits toward an understanding of resource orchestration (resource
management and orchestration of assets), promoting a discussion of the dynamic
capabilities in complementary fields of research, in this case, open innovation. This study
will give managers of innovation networks more insight into management actions in
the innovation network and enable companies to improve their performance and gain
competitive advantage.

Keywords: Dynamic capabilities, Orchestration and innovation networks.
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Resumen: Este ensayo tedrico problematiza contenidos relacionados a la orquestacion
de recursos. Al incorporar la nocién de complementariedad de recursos que se extienden
mis all4 de los limites de la empresa, la “orquestacion de redes para la innovacién” se
presenta como una capacidad dindmica necesaria para asegurar la accidn gerencial sobre
recursos no compartidos y compartidos en una red en el modelo de innovacion abierta.
Se presentan algunas proposiciones a partir de los nuevos discernimientos obtenidos,
que pueden servir de punto de partida para la formulacién de cuestiones de estudio y
de problemas a ser investigados. En sintesis, el estudio proporciona una visién integrada
de la literatura existente en el campo de la estrategia sobre la visidn basada en recursos y
las capacidades dindmicas, y amplia la discusién sobre gestion del portfolio de recursos
mis alld de los limites de la empresa, en direccién a la comprensién de la orquestacion
de recursos (gestién de recursos y orquestacion de activos), promoviendo un abordaje
sobre las capacidades dindmicas en campos complementarios de investigacién, como en
este caso, la innovacién abierta. Pone al alcance de los gestores de redes de innovacién
discernimientos sobre cdmo las acciones gerenciales en la red de innovacién y sobre ellas
posibilita la mejoria del desempefio de la empresa y la obtencién de ventaja competitiva.

Palabras clave: Capacidades dindmicas, Orquestacién de redes para la innovacién.

1.INTRODUCAO

Este trabalho caracteriza-se como um ensaio tedrico, qualitativo,
exploratério e bibliografico (Martins; Thedphilo, 2007). Busca criar
condi¢oes explicativas da realidade & luz do referencial adotado,
suscitando discussoes por meio da identificagio de lacunas na literatura,
da integracio de teorias e da identificagio de novas possibilidades
ou contextos para sua interpretagio. Nesta direcio, se propde a
problematizar contetdos relacionados A compreensio da gestao do
portfélio de recursos da uma empresa que se estendem além dos seus
limites no contexto do paradigma da inovagao aberta.

Porém Dahlander e Gann (2010) concluiram que sao usadas diferentes
abordagens para a investiga¢io da inovagao aberta as quais tornam dificil
construir um corpo coerente de conhecimentos neste campo. Com a
intencao de explorar os limites do conceito da inovagio aberta, Huizingh
(2010) propoe questdes relacionadas ao contetido de inovagao aberta (o
qué?), adependéncia contexto da inovagao aberta (quando?) e ao processo
de inovagio aberta (como?).

Para os fins deste estudo, volta-se para ao processo de inovagao aberta,
ou seja, as praticas que se relacionam a forma com que a inovagio aberta
se realiza, ou seja, como ela ¢ feita, incluindo questdes relacionadas a
governanga (WALLIN; VON KROGH, 2010), a atragio de parceiros
(KOGUT; METIU, 2001), e sobre como capturar o valor de inovagio
(DAHLANDER; GANN, 2010).

Particularmente, a limitagao atribuida & Visao Baseada em Recursos
(VBR) sobre como gerir os recursos para que eles se tornem uma fonte
de vantagem competitiva (Kraaijenbrink et al, 2010) torna-se uma
oportunidade de pesquisa relevante no 4mbito de como a inovagao aberta
acontece.

Paraisso, inicialmente, se recupera a sugestio de que na VBR os recursos
da empresa tém influéncia sobre o seu desempenho (CROOK et al.,
2008). No entanto essa influéncia nio ¢ resultado apenas da posse de
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recursos, mas envolve a agao gerencial sobre o portfélio de recursos da
empresa, que permitem a obtengéo de vantagem competitiva (HELFAT
etal., 2007; SIRMON et al., 2007).

Duas perspectivas sao identificadas na literatura quanto ao uso de
recursos para obtencio de vantagem competitiva: o de gerenciamento
de recursos proposto por Sirmon et al. (2007) e o de orquestragio de
ativos proposto por Helfat et al. (2007). Os autores Sirmon et al. (2011)
discutem que o termo orquestragio de recursos tem o potencial de
ampliar a compreensao da VBR e, para isso, comparam e integram as duas
perspectivas (gestio de recursos e orquestragio de ativos), o que permite
uma compreensao mais precisa das fungdes dos gestores dentro da VBR.

De fato, a partir de Sirmon et al. (2011), hd uma ampliacio da
compreensio da VBR quanto a gestao do portfélio de recursos da
empresa. Entretanto o olhar ¢ voltado aos recursos sob uma perspectiva
fechada, na qual os recursos sao de propriedade da empresa.

Para sustentar uma abordagem pautada na VBR para a discussao da
gestao de recursos em uma perspectiva alinhada a4 no¢ao de inovagao
aberta proposta por Chesbrough (2003, 2006), é necessdrio integrar a
ideia de que recursos podem ser compartilhados. Para isso, retoma-se uma
das possiveis extensdes da VBR proposta por Lavie (2006) ao propor
mecanismos de criagao de valor diferentes para recursos compartilhados
e nao compartilhados e que o valor dos recursos internos ¢ afetado pela
complementaridade dos que se estendem além dos limites da empresa.

Assim, especialmente em contextos no quais hd a adogao de estratégias
de inovacao aberta, em que se busca capturar e criar valor com base
em oportunidades localizadas dentro e fora da organizagao e, com isso,
acelerar a inovagao interna e expandir os mercados externos com uso da
inovagio (Chesbrough, 2003; Chesbrough et al., 2008), a acio gerencial
sobre os recursos compartilhados ¢ necessdria e assume relevancia no
desempenho da organizagao.

Assim, a acdo gerencial sobre recursos compartilhados pode ser
percebida como algo diferente de uma capacidade comum ou operacional.
Neste caso, como um tipo de capacidade dinimica, conforme ressalta
Winter (2003).

Entretanto, para que de fato uma capacidade possa ser considerada
dinimica, a organizacio deve atuar de forma repetida e confidvel,
tornando-se necessdria a existéncia de um padrao que se assemelhe a um
conjunto de rotinas e processos, como enfatizado por Eisenhardt e Martin
(2000), Winter (2003), Zollo e Winter (2002), Bygdas (2006), Dosie et
al. (2008), Teece et al. (1997), Teece (2009, 2014) e Noori et al. (2012).

Nesta direcao ¢ possivel definir uma capacidade especifica refletida na
ideia de “orquestracao de redes de inova¢ao”, como ¢ possivel observar
em Dhanaraj e Parkhe (2006), em Ritala et al. (2009) na defini¢io de
determinantes para a capacidade de orquestragao de inovagdes no nivel
individual e organizacional da firma ¢ de Hurmelinna-Laukkanen et
al. (2011), que identificam tipos de redes de inovagio em termos de
como a conexao entre o significado de orquestra¢io oriundo da literatura

da VBR (SIRMON et al,, 2007; HELFAT et al., 2007; SIRMON
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et al,, 2011) ou mais especificamente nas capacidades dinimicas ¢ o
proposto por Dhanaraj e Parkhe (2006), em Ritala et al. (2009) se d4
por meio da compreensdo de que alguns sistemas sao percebidos como
sistemas vagamente acoplados (WEICK, 1976; WEICK; QUINN, 1999;
PAJACK; GREEN, 2003). Assim, podem nio ser controldveis no sentido
tradicional da gestao, podendo exigir uma forma de coordenagao discreta,
como constatado por Provan (1983, p. 83), para certos tipos de redes de
inovagao.

Todo o quadro descrito anteriormente tende a valorizar situagdes
de pesquisa em que se estuda a orquestragao de redes de inovagao e
conduz ao propdsito central do trabalho que se refere a investigagao
sobre a orquestragio de redes de inovacio como uma capacidade
dinimica necessaria para assegurar a acao gerencial sobre recursos nao
compartilhados e compartilhados em uma rede no modelo de inovagao
aberta.

Nesta direcao, defende-se a tese de que o conjunto de processos e agdes
especificas, denominado de “orquestracio de redes de inovagao”, constitui
uma capacidade dinimica que possibilita a acao gerencial sobre recursos
nao compartilhados e compartilhados na rede, ou seja, a orquestracao de
recursos como preconizado por Sirmon et al. (2011) e que guarda relagao
com as discussoes acerca das contribui¢des da rede para o desempenho das
organizagdes, assim como ressalta Gulati et al. (2011).

Para a elaboragao deste ensaio teérico, foi conduzido primeiramente o
levantamento bibliogréfico. Apds, foram realizadas a sintese e a elaboragao
do referencial tedrico, em que inicialmente foi abordado o campo da
estratégia no Ambito da VBR e uma de suas evolugdes denominada de
capacidades dindmicas em dire¢ao a discussao da orquestragao de recursos
e, por conseguinte, a composicao da ideia de uma capacidade dinAmica de
orquestragao de redes de inovagao.

Além dessa introdugao, o texto contempla mais cinco se¢oes: a segunda
expoe a fundamentagio tedrica utilizada e a sua conjugagio para a
composi¢ao do idedrio sobre a orquestracao de redes de inovagao como
uma capacidade dinimica; a terceira apresenta as consideragoes finais que
oferecem ao campo sugestoes para desenvolvimento e debate, incluindo a
apresentagao de implicagées tedricas e préticas, € na quarta, as referéncias
utilizadas.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Visdo Baseada em Recursos — VBR e Capacidades Dindmicas

Em esséncia, a VBR ¢ uma lente teérica que se desenvolveu a partir das
perspectivas econdmicas de Penrose (1959), que via a possibilidade de
distin¢ao de uma empresa como algo determinado pela heterogeneidade
dos produtos e dos servicos disponiveis ou potencialmente disponiveis a
partir de seus recursos.

Adicionalmente, suas origens podem ser identificadas em outras obras
em que se atribui importincia aos recursos e as suas implicagdes para o



Revista Alcance, 2016, 23(1), ISSN: 1413-2591 / 1983-716X

desempenho da empresa (Ricardo, 1817; Coase, 1937; Barnard, 1938;
Selznick, 1957; Stigler, 1961; Chandler, 1962; Ansoff, 1965; Demsetz,
1973; WILLIAMSON, 1975).

Tais ideias voltaram a despertar interesse com o trabalho de Wernerfelt
(1984), cujas organizagdes sio apresentadas como um conjunto de
recursos que lhes serve de apoio na concretizagio da vantagem
competitiva. Em seu trabalho, Wernerfelt (1984) define por recurso,
“aquilo que pode ser pensado como uma forca ou fraqueza de uma
determinada empresa”, sendo que a propriedade de recursos indica um
potencial de retornos superiores, uma vez que a empresa terd uma
vantagem sobre os concorrentes. E, ainda, convém destacar o trabalho de
Barney (1991), que procura estabelecer as relagoes entre os recursos das
empresas ¢ a geracao de vantagens competitivas sustentdveis.

Em termos evolutivos, como um campo de estudo, a VBR tem obtido
destaque e alcancado relevincia no campo da estratégia, ao se constituir
na mais importante contribui¢o para a disicplina, especialmente a partir
da década de 90, quando se tornou amplamente reconhecida entre os
pesquisadores da drea (Ramos-Rodriguez et al.; 2004).

Uma dessas evolugoes refere-se ao conceito de competéncia essencial
proposto por Hamel e Prahalad (1990) como um fator especifico que
a empresa percebe como sendo fundamental e que deve atender a
trés critérios: (i) ser dificil de imitar pelos concorrentes; (ii) possuir
capacidade de expansio provendo acesso a diferentes mercados; e (iii)
trazer beneficios reais ao consumidor final.

Outra evolugao, porém, voltada especialmente para superar criticas
em relagdo ao seu cardter estatico ¢ inflexivel na analise dos recursos da
empresa, se refere ao tema das capacidades dinimicas apresentado por
Teece e Pisano (1994) a partir de evidéncias de que os vencedores no
mercado global tém sido as empresas, que demonstram capacidade de
resposta e inovagao de produto rdpida e flexivel, associada a capacidade de
gestao para coordenar e desenvolver competéncias internas e externas.

Nesta diregao, algumas particularidades sao possiveis de serem
identificadas a partir de dois aspectos enfatizados por Teece e Pisano
(1994) e que nio eram foco de atengio nas perspectivas anteriores sobre
estratégia: (i) o termo "dinimico” que se refere as caracteristicas de
um ambiente em constante mudanga; e (ii) o termo "capacidades” que
enfatiza o papel fundamental da gestao estratégica em adaptar, integrar
e reconﬁgurar capacidades organizacionais internas e externas, recursos e
competéncias funcionais em dire¢ao & mudanga de ambiente.

De fato, a nogao de capacidades dinimicas sugere que as empresas
tém de adaptar-se constantemente, renovar, reconfigurar e recriar
seus recursos ¢ capacidades, em func¢io de um ambiente altamente
competitivo.

Porém o campo de estudo que discorre sobre as capacidades dinAmicas
¢ caracterizado pelo uso e interpretagao de terminologias de diferentes
maneiras (THOMAS; POLLOCK, 1999). Tem se desenvolvido sob a
forte influéncia de dois trabalhos seminais (EISENHARDT; MARTIN,
2000 ¢ TEECE et al, 1997), que mesmo sendo complementares em
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muitos aspectos, representam nao s6 pontos de vista diferentes, mas
contraditdrios sobre as capacidades dindmicas (PETERAF et al., 2013).

Particularmente, para Teece et al. (1997, p.5150), as capacidades
dinimicas sao definidas como "a capacidade da empresa de integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para resolver
mudancas rapidas no ambiente” e pertencem a uma classe de capacidades
em particular (TEECE, 2014). Segundo Noori et al. (2012), Kleinbaum
e Stuart (2013) e Teece (2014), hd duas classes de capacidades: as
ordindrias, que envolvem o desempenho de fun¢des administrativas,
operacionais e em matéria de governanga, que sao necessdrias a realizagao
das tarefas; e as dinAmicas que envolvem atividades de nivel superior que
podem permitir que uma empresa direcione suas atividades em diregao a
empreendimentos de alto

desempenho. As capacidades dinAmicas, neste caso, requerem gestao,
ou "orquestracio” dos recursos da empresa para enfrentar de forma rapida
as mudangas em ambientes de negdcios.

Ainda, para Teece (1997), a vantagem competitiva ¢ oriunda de
processos gerenciais e organizacionais da empresa, moldados pela posicao
de seus ativos (especificos) e pelos caminhos e alternativas disponiveis
para esses ativos. Os processos gerenciais e organizacionais dizem respeito
4 maneira com que as empresas fazem as coisas, ou que pode ser
reconhecido como rotinas da organizagao e dos seus padroes de trabalho
e de aprendizagem. A posi¢io como tecnologias especificas que podem
considerar, dentre outras, o dominio tecnoldgico, ativos complementares,
bases de clientes e as relagoes externas da empresa com fornecedores,
clientes e parceiros, por exemplo.

Como no contexto deste estudo os recursos em processos de
inovacio aberta estao disponiveis fora dos limites da empresa, Noori
et al. (2012) Kleinbaum e Stuart (2013) argumentam que as relagdes
interorganizacionais tornam-se necessarias para coordenar o trabalho de
organizagao por meio das fronteiras organizacionais.

Semelhante a Teece et al. (1997), Eisenhardt e Martin (2000, p.1107)
definem as capacidades dinAmicas como:

(...) processos empresariais que usam recursos para acompanhar e até mesmo criar
as mudangcas de mercado. Sio, portanto, as rotinas organizacionais e estratégicas
pelas quais as empresas alcangam novas configuracdes de recursos como mercados
que emergem, colidem, dividem, evoluem e morrem.

De acordo com Eisenhardt et al. (2000), as capacidades dinimicas sio,
em primeiro lugar, um conjunto de processos especificos e identificveis,
tais como o desenvolvimento de produto, a tomada de decisao estratégica
e o forjamento de aliangas estratégicas e, em segundo lugar, possuem
semelhancas significativas entre empresas, tendo caracteristicas comuns
que estao associadas a processos eficazes das empresas, reconhecidos como
“melhores préticas”, o que contraria, no contexto da abordagem baseada
em recursos, o pressuposto da heterogeinidade.

Entretanto, Eisenhardt et al. (2000) destacam que as caracteristicas
comuns nao implicam que qualquer capacidade dinimica especifica sejaa
mesma entre as empresas, como em processos de criagio ¢ conhecimento
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que envolve a ligacao explicita com fontes de conhecimentos externos da
empresa. Neste caso, mesmo as ligagoes sendo comuns, os vinculos podem
assumir formas distintas.

Um aspecto interessante das capacidades dinAmicas ¢ de que por meio
de sua defini¢ao em termos de sua relagao funcional com a manipulagao
de recuros, o seu valor ¢ definido independente do desempenho da
empresa (EISENHARDT et al., 2000). Neste sentido, é sugerido que
as capacidades dinAmicas podem ser uma fonte de competitividade, mas
nao uma vantagem sustentdvel, pois a vantagem competitiva no longo
prazo reside nas configura¢oes de recursos contruidos pelos gestores
com as capacidades dinimicas e nio nas capacidades em si, sendo
muitas vezes mais bem definidas como ferramentas que manipulam
configuracoes de recursos (EISENHARDT et al., 2000). Também seu
padrao dependera do dinamismo de mercado que pode ser compreendido
dentre de dois tipos, os moderadamente dinimicos e os de alta velocidade
(EISENHARDT et al., 2000).

As capacidades dinimicas, segundo Eisenhardt et al. (2000), sao
influenciadas pelo dinamismo de mercado e sua evolugiao no tempo.
Em mercados moderadamente dinimicos, assemelham-se & concepgao
tradicional de rotinas que sao processos detalhados, analiticos, estéveis
e com resultados previsiveis e, em contraste, em mercados de alta
velocidade, processos altamente experimentais e frégeis, com resultados
imprevisiveis (EISENHARDT et al., 2000).

De forma a sintetizar as percepgdes acerca das capacidades dinimicas,
os autores Noori et al. (2012) as definem como “a habilidade
da organizagao em continuamente reconhecer, integrar e influenciar
recursos e conectd-los a0 ambiente em transformagao para geragao de
valor”.

Essa defini¢ao reflete os argumentos de Wang e Ahme (2007) sobre as
capacidades dinimicas nao se tratarem simplesmente os processos, mas
sao incorporadas aos processos que se traduzem muitas vezes em maneiras
explicitas ou codificaveis de estruturagao e combinac¢io de recursos e,
portanto, podem ser transferidos mais facilmente dentro da empresa ou
entre empresas. Ou, ainda, como destacam Tondolo e Bitencourt (2014)
“como um conjunto de processos que habilitam a organizagio lidar com
as mudangas no ambiente competitivo”. Assim, as capacidades dinimicas
s3o muitas vezes especificas da empresa e s3o desenvolvidas ao longo do
tempo por meio de interagdes complexas entre os recursos da empresa
(AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

Na mesma perspectiva, os estudos de Lin ¢ Wu (2014) indicam que
as capacidades dinAmicas mediam significativamente recursos VRIN,
pois ao acumular recursos VRIN e desenvolver capacidades dinAmicas
para mediar recursos, as empresas podem melhorar o seu desempenho.
Nessa perspectiva, os recursos VRIN possuem efeitos diretos sobre o
desempenho e seus efeitos indiretos sao mediados pelas capacidades
dinimicas.

Porém as capacidades dinimicas também estao sujeitas a criticas,
como as elencadas por Arend et al. (2009), que recomendam abandonar
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a pesquisa sobre capacidades dinimicas, pois ndo cumpre os critérios
objetivos com os quais teorias cientificas sio comumente avaliadas.
Entretanto Helfat e Peteraf (2009) percebem vérios problemas com
este julgamento considerado apressado e contraproducente, pois eles se
propoem julgar o valor da abordagem das capacidades dinimicas pelas
normas aplicadas as teorias cientificas mesmo nao se constituindo, ainda,
em sua fase de desenvolvimento como uma teoria.

Dada a importincia da abordagem das capacidades dinimicas em sua
proposta de discutir sobre como sustentar uma vantagem baseada em
capacidades no contexto das mudangas ambientais para a pratica da
estratégia, como Arend et al. (2009) admitem, h4 fortes perspectivas
no contexto académico quanto ao potencial das capacidades dinimicas.
Helfat e Peteraf (2009) questionam o porqué nao dar uma chance?

Nessa dire¢io, Ambrosini e Bowman (2009) apresentam como
prioridades para o futuro o esclarecimento de alguns dos conceitos
que parecem estar abertos a interpretacoes divergentes e a necessidade
de se incentivar a integracao da abordagem de capacidades dinimicas
em campos complementares de investigagao, como inovagio, gestiao
do conhecimento, mudan¢a e desenvolvimento organizacional e
aprendizagem organizacional.

Convém destacar que, de acordo com Hoopes et al. (2003), alguns
estudiosos classificam a pesquisa sobre capacidades dinimicas como
distinta da pesquisa sobre a VBR, mas para os autores se consideram ambas
como um mesmo campo de pesquisa.

Assim, a partir desse entendimento, procura-se explorar, a partir da
ideia de complementaridade de recursos que se estendem além dos
limites da empresa, a perspectiva de uma capacidade dinAmica necessaria
para assegurar a agdo gerencial sobre recursos niao compartilhados e
compartilhados em uma rede no modelo de inovagao aberta, um campo
que pode ser considerado complementar no estudo das capacidades
dinimicas.

Para isso, ¢ assumido o entendimento amplamente apoiado
empiricamente (CROOK et al., 2008) de que na VBR os recursos da
empresa tém influéncia sobre o seu desempenho, no entanto se nota que
a influéncia nao ¢ resultado apenas da posse de recursos, mas envolve a
acao gerencial sobre o portfdlio de recursos da empresa, que permitem
a obtengdo de vantagem competitiva (HELFAT et al., 2007; SIRMON
et al., 2007). Dessa forma, uma das criticas a VBR estd voltada 4 forma
com que sao criados recursos e capacidades para a obten¢ao de vantagem
competitiva, pois estes nao surgiriam naturalmente (KRAAIJENBRINK
et al,, 2010). Ao contrério, o seu desenvolvimento deve ser conduzido
ativamente pelos gestores (HELFAT, 2007; MAHONEY, 1995;
SIRMON et al., 2007).

Nesta direcao, uma das extensoes tedricas da VBR reconhece a
importincia da agdo gerencial sobre os recursos e a define como
orquestracio de recursos. Preconiza que as atividades de gestao
dos recursos devem ser cuidadosamente priorizadas, sincronizadas
e suportadas. Surge como uma combinacio de duas perspectivas



Revista Alcance, 2016, 23(1), ISSN: 1413-2591 / 1983-716X

identificadas na literatura quanto ao uso de recursos para obtencao de
vantagem competitiva: o de gerenciamento de recursos, proposto por
Sirmon et al. (2007, 2011); e o de orquestragio de ativos, proposto por
Helfat et al. (2007).

2.2 Orquestragdo de Recursos

Para um melhor entendimento do papel dos gestores na légica da
VBR, Sirmon et al. (2007) desenvolveram um framework para gestao
de recursos focado nas agdes dos gestores e que envolve trés processos:
o processo de estruturagao que envolve a formagio ¢ um portfélio de
recursos; o processo de agregacao que se refere a integragio de recursos
para a formagao de capacidades e que se divide em trés subprocessos
(estabilizagéo, enriquecimento e pioneirismo) e alavancagem, que
envolve a sequéncia de processos necessiria para a obtengio e
vantagem competitiva, incluindo a mobilizagao, a coordenagio ¢ o seu
desenvolvimento. Para Helfat et al. (2007), a orquestragio de ativos
comeg¢a com um compromisso explicito para com o desenvolvimento
¢ a utilizagao do ativo. Assim como um regente ¢ parte essencial no
desempenho de uma orquestra, o gestor ¢ fundamental na orquestragao
da agdo gerencial nos diferentes niveis de uma organizagao.

Esta concepgao ¢ derivada da pesquisa sobre capacidades dinimicas
(ADNER; HELFAT, 2003) e consite em dois processos primarios,
conforme Sirmon et al. (2011): busca/selecio e configuragio/
desenvolvimento. O processo de busca/selecaio que requer dos
gestores que identiﬁquem ativos, fagam investimentos concernentes
a cles ¢ constituam estruturas organizacionais e de governga para
a empresa, além de moldar modelos de negdcios adequados. O
processo de configura¢io/desenvolvimento requer coordenagio de
ativos coespecializados, proporcionando uma visio para esses ativos,
fomentando a inovagio. Os autores Sirmon et al. (2011) discutem que o
temo orquestragao de recursos tem o potencial de ampliar a compreensao
da VBR ¢, para isso, comparam e integram as duas perspectivas (gestio de
recursos e orquestracao de ativos), 0 que permite uma compreensao mais
precisa das fungoes dos gestores dentro da VBR.

A orquestragao de recursos, entdo, sugere que ¢ a combinagio de
recursos, capacidades e habilidades gerenciais que possibilita a obtengao
de um desempenho superior (HELFAT, 2007; SIRMON et al., 2007,
2011). De acordo com Sirmon et al. (2011), haveria trés 4reas nas
quais os recursos podem ser desenvolvidos para a obten¢ao de vantagem
competitiva: largura (orquestragio de recursos por meio do escopo da
empresa); no ciclo de vida (orquestracao de recursos em virios estdgios
de maturidade da empresa); ¢ profundidade (orquestragio de recursos
em diferentes niveis da empresa). Um exemplo de estudo nesta linha
¢ o conduzido por Chadwick et al. (2014), que procuram apresentar
a orquestra¢ao de recursos na pritica, em uma pesquisa sobre a énfase
de executivos na gestdo estratégica de recursos humanos, compromissos
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baseados em sistemas de recursos humanos e desempenho em todos os
niveis da empresa.

De fato, a partir de Sirmon et al. (2011), tem-se uma ampliagio
da compreensiao da VBR quanto a gestao do portfélio de recursos da
empresa. Entretanto, o olhar ¢ voltado aos recursos sob uma perspectiva
fechada da gestao de recursos, na qual os recursos sao de propriedade da
empresa e nao sustenta a discussao sobre recursos que se encontram além
dos limites de uma empresa. Para elucidar este ponto, sao resgatadas as
propostas de Lavie (2006) quanto aos recursos serem de propriedade e
controlados particularmente por uma empresa, mas em um mundo cada
vez mais conectado, as possibilidades de compartilhamento ou troca de
recursos entre empresas permitem uma nova extensio a compreensio da
RBYV.

Para Lavie (2006), h4 recursos compartilhados e niao compartilhados
que, quando agrupados, geram quatro tipos de recursos: internos,
relacionalmente apropriados, extensio interna e extensio externa. O
texto de Lavie (2006) demonstra como fatores especificos relacionais
da empresa condicionam a contribui¢ao de recursos de parceiros para a
obten¢ao de vantagem competitiva da empresa.

Alids, a conexao entre as premissas da RBV e das redes nao ¢ algo
totalmente novo, pois foi proposta por Loasby (1998), ao abordar o
que definiu sendo recursos diretos e indiretos. Para Loasby (1998), os
recursos indiretos, ou aqueles que se conectam com outras empresas,
s30 necessrios para usar as proprias capacidades da empresa de forma
eficaz. Mais adiante, Loasby (2006) sugere que as capacidades de qualquer
empresa sao inevitavelmente limitadas e devem ser completadas; isto
requer o desenvolvimento de relagoes de mercado e que sempre o sucesso
depende de atividades estreitamente complementares fundadas em uma
base de conhecimento diferente, a organizagio da cooperacgio entre
empresas.

O que ¢ denominado por Sirmon et al. (2007) de agrupamento de
recursos gera uma combinagio unica que permite & empresa adotar agoes
especificas voltadas a geracao de valor. Neste caso, apoiado nas reflexoes
de Losaby (1998, 2006) e Lavie (2006), o agrupamento consideraria
também recursos externos ou indiretos. Tal reflexao leva a outro aspecto
importante que se refere & coordenagio necessdria para integrar as
capacidades de modo efetivo, facilitando o agrupamento de recursos e
o seu nivelamento dentro de um determinado contexto, conforme a
perspectiva de Sirmon et al. (2007).

Como se pode observar, a gestio dos recursos internos e externos
assume significativa relevincia no contexto do paradigma da inovagao
aberta que se refere a um modelo de gestao da inovagao, cuja fungio ¢
capturar e criar valor com base em oportunidades localizadas dentro e fora
da empresa (CHESBROUGH, 2003).

Tal constatagao estd apoiada na ideia de que a colaborac¢io em rede
facilitaa reuniao e a integracao de recursos e capacidades complementares
de diferentes organizagoes (RICHARDSON, 1972), permitindo o acesso
a uma maior quantidade de recursos para a inovagio, possibilitando as
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organizagdes que integram a rede obter ganhos que nao seriam capazes de
obter individualmente (POWELL, 1998).

Esses ganhos resultam da uniao de recursos e capacidades inerentes aos
membros da rede e que se tornam inacessiveis a organiza¢oes externas,
possibilitando a formatacio de uma estrutura tUnica, sustentada pelas
a¢oes uniformes e ativas, mas descentralizadas, permitindo assim obter
ganhos de escala sem perder os ganhos de flexibilidade inerentes a
empresas de pequeno porte (DYER; SINGH, 1998).

Como um dos seus principios bdsicos, a inovagao aberta parte do
reconhecimento que nem todos os componentes para uma inovagio
sao originados de fontes internas da organizagao e que o conhecimento
proveniente de fontes externas pode tornar mais efetivos ou amplos
seus proprios esforcos (WITZEMAN et al, 2006). Sio organizadas
redes entre empresas Cujos processos tém carater interativo e sistémico
e assumem um papel central no desenvolvimento de inovagoes
(CHESBROUGH, 2003)

Para Chesbrough et al. (2008), os processos adotados para a inovagio
aberta envolvem o uso deliberado de fluxos de conhecimentos internos
e externos para acelerar a inovagio interna e expandir a atuagio com
uso da inovagdo. Nesta perspectiva, a inovagiao pode ser o resultado
do aprendizado de varios agentes com conhecimentos distintos, porém
complementares, que os unem em torno de uma proposta de criagio
de algo novo (LUNDVALL, 1992), por meio de interagcdes de modo
colaborativo, e que dependem primordialmente do compartilhamento de
conhecimento (DYER; NOBEOKA, 2000).

Nesta dire¢ao, a ideia de orquestragao de recursos em redes de inovagao
resgata as proposi¢oes de Helfat (2007) sobre orquestragio de ativos e
de Sirmon et al. (2007, 2011) sobre gestio e orquestragio de recursos,
criando um nexo com a proposi¢io de Lavie (2006) sobre recursos
compartilhados e nao compartilhados.

Neste sentido, pressupde-se a orquestra¢ao de redes de inovagao como
uma capacidade dindmica necesséria para assegurar a agao gerencial sobre
os recursos compartilhados entre empresas no modelo de inovagao aberta.

2.3 A Capacidade Dindmica de Orquestragio de Redes de Inovagio

A orquestragao de redes de inovagao se refere a um conjunto de atividades
voltadas ao desenvolvimento, 4 gestao e 4 coordenagao de uma rede de
inovagao entre empresas ¢ que se destina a criar e extrair valor da rede
(MOLLER et al,, 2005; DHANARAJ; PARKHE, 2006; RITALA ct al.,
2009).

A ideia de que a gestao de uma rede ¢ um conjunto de capacidades
dinimicas foi explorada por Méller e Svahn (2003), os quais argumentam
que as mais tradicionais capacidades dinimicas, tais como as parcerias
e aliancas estratégicas abordadas por Eisenhardt ¢ Martin (2000) e
Spekman et al. (2000), nao sio suficientes para gerir eficazmente as redes.
Para isso, Méller e Svahn (2003) propoem novas capacidades de gestao de
redes, incluindo a orquestragao.
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A capacidade de orquestragio de redes, para Méller e Svahn (2003),
refere-se & capacidade de um ator para influenciar a evolugio de toda uma
rede de novos negdcios, na qual novas tecnologias, produtos ou modelos
de negdcio podem ser comercializados e que Eisenhardt e Martin (2000)
descrevem como "mercados de alta velocidade".

Acrescenta-se a isso que o termo “orquestra¢do’, como metifora
musical, tendo como referéncia Young (1982), pode ser explorado na
descricao da musica clissica, esta percebida como muito hierdrquica,
com fungdes especializadas e conhecimento explicito sobre o que deve
ser realizado. Para Ryan e Nitti (2009), uma orquestra é composta por
diversos membros que executam tarefas especializadas (instrumentos),
utilizando procedimentos organizacionais padronizados (partituras)
dentro de uma hierarquia implicita (como primeiro e segundos violinos),
sob a lideranca executiva (condutor), produzindo uma saida coerente
(musica) (RYAN; NATTI, 2009).

No contexto organizacional, particularmente, diversos autores
procuram descrever casos ou contextos especificos de orquestragao, mas
somente alguns deles definem o campo, sendo o de Dhanaraj e Parkhe
(2006) sobre a orquestragio de redes de inovagio; o de Ritala et al.
(2009) na defini¢io de determinantes para a capacidade de orquestragao
de inovagoes no nivel individual e organizacional da firma; ¢ o de
Hurmelinna-Laukkanen et al. (2011) que identifica tipos de redes de
inovacio em termos de como elas sao orquestradas, os referenciais mais
reconhecidos e citados.

Porém, por ser um paradigma relativamente novo e emergente
(GASSMANN et al,, 2010), ainda hd pouco conhecimento sobre as
formas com que ¢ exercida deliberadamente a orquestragao de redes de
inovagio, mesmo se identificando alguns estudos voltados nessa diregao,
os quais sao apresentados na sequéncia.

Sabe-se que, enquanto as tradicionais formas de gestio podem nao ser
vidveis em contextos mais abertos, a orquestracao da rede de inovagao
oferece uma discreta direcio baseada em trés dimensoes: mobilidade
do conhecimento, apropriabilidade da inovagao e estabilidade da rede
(DHANARAJ; PARKHE, 2006; Hurmelinna-Laukkanen et al.,, 2012a,
2012b; KINDSTROM et al., 2013).

A mobilidade do conhecimento refere-se ao compartilhamento,
a aquisicio ¢ a implantagio de conhecimento dentro da rede. A
apropriabilidade da inovagao envolve assegurar que os inovadores sao
capazes de capturar os resultados gerados pelas inovagdes; e a estabilidade
da rede refere-se a intencionalidade em manter a colaboragao entre os
membros da rede.

Reforgar a mobilidade do conhecimento requer do orquestrador da
rede foco em trés processos em particular: a absor¢ao do conhecimento, a
identficagao da rede e a socializagao interorganizaconal.

A aproprabilidade da inova¢ao em que se busca assegurar a equidade
na distribui¢ao do valor e mitigar as preocupagoes com a apropriabilidade
pode ser obtida a partir de trés processos, que consideram a confianca, a
justica processual e a posse de bens conjunta.
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E a estabilidade da rede pode ser incrementada também por meio de
trés processos que envolvem o reforgo, a reputagio, o alongamento da
sombra de futuro e a constru¢ao de multiplexidade.

Embora Dhanaraj e Parkhe (2006) tivessem em mente um
orquestrador que assumisse a posicio de uma empresa hub em um
contexto empresarial, o modelo proposto pelos autores permitiu inserir
outros tipos de agentes, como os intermedidrios da inovagao postulados
na inovagao aberta e que Chesbrough (2003, 2006, 2008, 2014) descreve
como aqueles que concentram seus proprios esfor¢os em auxiliar na busca
externa de tecnologias e na intermediagao das relagdes entre os membros
da rede.

Para Hurmelinna-Laukkanen et al. (2011), ¢ possivel identificar seis
dimensoes de orquestragio distintas que guardam proximidade com
os processos definidos por Dhanaraj e Parkhe (2006): defini¢io de
agenda, mobilizagao, estabilizagiao da rede, criacio e transferéncia do
conhecimento, apropria¢ao da inovagio e coordenagao.

Ao se conjugar as dimensdes propostas por Dhanaraj e Parkhe
(2006) com as propostas por Hurmelinna-Laukkanen et al. (2011),
s3o geradas seis dimensoes agrupadas (defini¢ao de agenda, mobilizagio,
gestao da mobilidade do conhecimento, gestao da apropriabilidade do
conhecimento, gestio da estabilidade da rede e coordenagio).

Essa conjugacao permite a criagio de um quadro analitico para
pesquisa, de acordo com a representagio no Quadro 1, no qual sio
aportadas também as seis dimensoes e os seus processos de acordo com
Dhanaraj e Parkhe (2006) ¢ Hurmelinna-Laukkanen et al. (2011), bem
como a forma com que se consolidam no 4mbito da orquestracao de redes
de inovagao em termos praticos por meio de agoes especificas.

A ideia de orquestrac¢io de redes de inovagao representada no Quadro 1
estd alinhada as proposi¢oes de Helfat (2007) sobre orquestragio de ativos
e Sirmon et al. (2007, 2011) sobre a orquestragio de recursos.

Manifesta-se em uma estratégia especiﬁca € processos organizacionais
(EISENHARDT; MARTIN, 2000) que representam uma capacidade
dindmica (nio ordindria) (TEECE, 2014) necessiria & agio gerencial
sobre recursos no modelo de inovagio aberta (CHESBROUGH, 2003).

Estd apoiada por uma das amplia¢oes do entendimento da VBR, que é a
incorporagio de recursos de uma rede de empresas interligadas indo além
da compreensao de que os recursos sao somente internos e que distingue
recursos nao compartilhados de recursos compartilhados em uma rede.
De onde se conclui que a natureza dos relacionamentos pode ser mais
importante do que a natureza dos recursos em ambientes de rede (LAVIE,
2006). Por exemplo, Wernefelt (1984) j4 destacava as dificuldades em se
compreender como combinar as capacidades de uma empresa espalhada
em virias divisoes.

lém disso, cria um nexo com a compreensio da rede como um
recurso a ser gerido (BARNEY et al., 2011) e sua contribuicio para o
desempenho das organizagoes, assim como ressalta Gulati et al. (2011). A
rede, ainda, sob a dtica das capacidades dinimicas, segundo Teece et al.
(1997), representa uma posi¢ao da empresa como uma ativo especifico,
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representado pelos relacionamentos estabelecidos, capaz de moldar seus
processos gerenciais e organizacionais.

Quadro 1

Orquestragao de redes de inovagao

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Dhanaraj e Parkhe (2006) e Hurmelinna-Laukkanen et al. (2011).

3. A CAPACIDADE DE ORQUESTRACAO DE REDES
DE INOVACAO NO MODELO DE INOVACAO
ABERTA

Na sequéncia, a Figura 1 procura representar o esquema sugerido em
relagao a orquestragao de redes de inovagio que, em sintese, trata-se de
uma capacidade dindmica necesséria para assegurar a agao gerencial sobre
recursos nao compartilhados e compartilhados em uma rede no modelo
de inovagao aberta.

Figura 1

Orquestra¢ao em uma rede no modelo de inovagao aberta
Fonte: Elaborada pelo autor.

A representagio dada na Figura 1 permite apresentar algumas
proposi¢des que podem ser tomadas como verdadeiras a partir das
reflexdes anteriores deste estudo, servindo de ponto de partida para a
formulacio de questoes de pesquisa e de problemas a serem investigados.

Sao seis as proposicoes apresentadas. A primeira delas procura
demonstrar que a orquestracio de recursos se refere a um tipo de agao
gerencial promovida por meio de processos representados pela busca/
selecao e configuragio/desenvolvimento dos recursos por meio do escopo
da rede no modelo de inovagio aberta. A segunda, que contempla
o entendimento de que o conjunto de processos e agdes especificas,
denominado de “orquestracio de redes de inovagio”, traduz a agio
gerencial necessdria & orquestra¢io de recursos em uma rede no modelo de
inovacdo aberta. A terceira, inserida neste contexto, em que a propria rede
¢ percebida como um recurso ou um ativo especifico, pois ¢ através dela
que sao orquestrados recursos nao compartilhados e compartilhados para
a geracio de novas combinagdes (em uma perspectiva Schumpeteriana).
A quarta ¢ relacionada 4 ideia de que os processos ¢ as agoes especificas,
denominados de “orquestracio de redes de inovagio”, constitui-se em
um tipo de capacidade dinimica ao representar processos distintivos
da empresa. A quinta, em que o desempenho da empresa atua em um
modelo de inovagio aberta quanto as saidas da rede de inovagao, ¢
condicionada pela sua capacidade de “orquestrar de redes de inovagao”,
mediando recursos VRIN. Na sexta, a vantagem competitiva no modelo
de inovagao aberta ¢ resultado do conjunto de processos e agoes
especificas, denominado de “orquestracio de redes de inovagao” moldado



Revista Alcance, 2016, 23(1), ISSN: 1413-2591 / 1983-716X

pelas posicao especifica que a empresa alcanca através de uma classe de
ativo especifico que ¢ a rede.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos discernimentos apresentados neste ensaio tedrico,
oriundos do apanhado da literatura existente, um quadro conceitual
para a “orquestragio de redes de inovagio” em um modelo de
inovagao aberta foi trazido a tona. Nele, sao apresentados processos
e agoes especificas (definigio de agenda, mobilizagio, mobilidade do
conhecimento, apropriabilidade do conhecimento, estabilidade da rede
e coordenagdo) que constituem uma capacidade dindmica. A capacidade
de orquestrar de redes de inovagao possibilita a agio gerencial sobre
recursos nao compartilhados e compartilhados na rede e sobre o ativo
estrutural que representa a prépria rede de inovagio, permitindo uma
compreensao mais precisa das fungoes dos gestores dentro da VBR, neste
caso, explicitamente ao explorar a forma com que a inovagao aberta ¢
conduzida sob esta 6tica.

Como principais contribui¢des da pesquisa realizada para a drea, este
trabalho fornece (a) uma visao integrada da literatura existente no campo
da estratégia sobre a visao baseada em recursos ¢ as capacidades

dinimicas, bem como (b) amplia a discussio sobre gestao do portfélio
de recursos para além dos limites da empresa em direcao ao entendimento
da orquestragio de recursos (gestao de recursos ¢ orquestragao de ativos),
promovendo (c) uma abordagem sobre as capacidades dindmicas em
campos complementares de investigagio, neste caso, a inovagao aberta.
Possibilita para gestores de redes de inovagio (d) discernimentos sobre
como as agoes gerenciais na rede de inovagao e sobre ela possibilita
a melhoria do desempenho da empresa ¢ a obtengio de vantagem
competitiva.

Como sugestao para futuras investiga¢des neste campo de estudo,
sugere-se a realizagao de estudos empiricos em que se busque evidenciar
a operacionalizacio dos processos ¢ as agdes especificas da “orquestragao
de redes de inova¢ao” ou mesmo como um ponto de partida para a
identificacao de lacunas existentes e de possiveis processos ainda nao
mapeados pela literatura, bem como seus efeitos sobre o desempenho das
empresas ¢ para a obten¢ao de vantagem competitiva.
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