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RESUMO

A capacidade das empresas multinacionais (EMN) de se adaptar as oportunidades e
ameacas de seus mercados é um dos fatores estratégicos de maior importancia na
dindmica dos negdcios atuais. Essa necessidade de adaptacdo ndo se restringe
apenas aos paises desenvolvidos, mas também aos paises emergentes. Nesse
contexto faz-se necesséario a compreensdao da estratégia de empresas
multinacionais dos paises emergentes através do estudo das capacidades
dindmicas e de seus modelos de gestdo. Assim este trabalho teve como objetivo
geral analisar o desenvolvimento e a transferéncia das capacidades dinamicas entre
matriz e subsidiarias. Serviu como fundamento tedrico deste estudo, a visdo
baseada em recursos, a ambidestralidade das organizagdes (exploration x
explotation), as capacidades dindmicas e os modelos estratégicos de gestdo de
EMNs. A definicdo escolhida para as capacidades dinamicas, “habilidades
sistematicas da organizacdo de integrar, construir e reconfigurar suas competéncias
organizacionais de acordo com as ameacas e oportunidades do mercado”, serviu
como base para toda a pesquisa. Em termos metodologicos foi utilizada a
abordagem qualitativa, através de estudo de caso Uunico como método de pesquisa.
Apos definicdo de alguns critérios (EMNs brasileiras, setor de tecnologia, mais de
uma subsidiaria e atuacdo em diversos segmentos) para definicdo da organizacéo a
ser estudada, optou-se pela escolha da empresa Alpha. A coleta de dados sobre a
Alpha foi baseada em multiplas fontes, através de informacdes secundarias e
entrevistas em profundidade realizadas com pessoas chaves da organizacdo para
investigar de forma direta 0s processos, competéncias e recursos existentes na
organizacao. Foram encontradas duas capacidades dinamicas na Alpha: “processo
de desenvolvimento de software” e “desenvolvimento de novos servicos”. A primeira
CD esta presente na matriz e nas subsidiarias. Sua transferéncia se deu de maneira
integral a todas as subsidiarias e teve como fatores antecedentes a integracédo e o
contexto competitivo. A segunda CD esta presente somente na matriz e teve como
principais fatores antecedentes a orientacdo empreendedora e as iniciativas. Sua
transferéncia ndo ocorreu para qualquer subsidiaria. Apos a analise dos resultados
pode-se concluir que as duas capacidades dinamicas, em especial a CD processo
de desenvolvimento de software, é geradora de vantagem competitiva para a Alpha.

Palavras Chave: Empresas Multinacionais. Internacionalizacdo. Capacidades
Dinamicas. Transferéncia e Desenvolvimento de Competéncias.
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ABSTRACT

The ability of multinational corporations (MNCs) to adapt to the opportunities and
threats of their markets is one of the most important strategic factors in the dynamics
of today's businesses. This necessity for adaptation is not only restricted to
developed countries, but also to emerging countries. In this context it is necessary to
understand the strategy of multinational corporations from emerging countries
through the study of dynamic capabilities and their management models. Thus, this
study aimed at analyzing the development and transference of dynamic capabilities
parent and subsidiaries. Supporting the theoretical foundation of this study, the
resource-based view, the ambidextrous’ organizations (exploration x explotation),
dynamic capabilities and strategic management models MNCs. The definition chosen
for the dynamic capabilities, "the systematic organization ability to integrate, build
and reconfigure their organizational competencies according to the threats and
opportunities of the market,” served as the basis for all the research. In terms of
methodology was used a qualitative approach, through a single case study as a
research method. After setting some criteria (MNCs Brazilian technology sector,
more than a subsidiary and operations in various segments) to define the
organization which would be studied, it has been decided by the company Alpha.
Data collection was based on multiple sources through secondary information and in-
depth interviews conducted with key people in the organization to investigate directly
the processes, abilities and resources in the organization. Two dynamic capabilities
were found: "software development process” and "development of new services."
The first DC is present at parent and subsidiaries. The DC’s transfer was completely
made to all subsidiaries and had as background factors integration and competitive
context. The second DC is present only in the parent and had as main background
factors and entrepreneurial orientation initiatives. The transfer did not occur to any
subsidiary. After analyzing the results it was concluded that the two dynamic
capabilities, in particular the DC process of software development, is generating
competitive advantage for Alpha.

Keywords: Multinational Corporations. Internationalization. Dynamic Capabilities.
Transference and Development of Competences.
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1. INTRODUCAO

A capacidade das empresas multinacionais (EMN) de se adaptar as oportunidades e
ameacas dos mercados aos quais estdo inseridas é um dos fatores estratégicos de
maior importancia no atual dinamismo dos negoécios. Essa necessidade de
adaptacdo ndo se restringe apenas aos paises desenvolvidos, mas também aos
paises emergentes. Segundo Fleury e Fleury (2007), no contexto da aceleracdo das
transacdes internacionais a partir de 2003 apés a criagdo do termo BRIC (iniciais de
Brasil, Russia, india e China), a dinamica internacional ja se configura de outra

maneira.

Neste contexto cada vez mais acirrado globalmente existe grande discussédo quanto
aos modelos de gestdo das multinacionais e suas vantagens competitivas
(BARNEY, 1991; BIRKINSHAW, 2001; BARTLETT E GHOSHAL, 1992). A corrente
de estudos da visdo baseada em recursos (VBR) na area de negdcios internacionais
(BARNEY, 1991; BIRKINSHAW e HOOD, 1998) tem demonstrado que as
multinacionais apresentam um papel relevante no processo de criagcdo de vantagens
competitivas das empresas. E dentro deste cenario que o presente trabalho se

insere.

Os temas de EMN e VBR sdo muito amplos, o que exige para o trabalho uma
delimitacdo que permita uma analise mais detalhada e aprofundada. Esta
delimitacdo serd sobre um aspecto fundamental da gestdo estratégica de

multinacionais: transferéncia e desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Diversas pesquisas demonstram que a habilidade para desenvolver e transferir
competéncias entre matriz e subsididrias € sem duvida uma das vantagens
competitivas das EMNs. Quando o assunto € desenvolvimento e transferéncia local,
ou seja, entre pessoas do mesmo departamento, entre departamentos internos
diferentes, entre filiais dentro do mesmo pais existe sem davida uma dificuldade,
porém muito menor do que entre matriz e subsidiarias dado seu contexto
competitivo, questdes culturais, distancia geografica etc. (BRESMAN et al, 1999).
Estes contextos culturais somados principalmente ao ambiente dindmico e a
importancia cada vez maior da inovagdo estratégica, faz com que seja necesséria a

introducdo do conceito de capacidades dinamicas (CDs). Conforme definicdo



utilizada neste trabalho, capacidades dinamicas sdo as habilidades sisteméticas da
organizacgao de integrar, construir e reconfigurar suas competéncias organizacionais

de acordo com as ameacas e oportunidades do mercado.

Os estudos sobre as capacidades dinamicas ainda necessitam de maior
desenvolvimento tedrico e principalmente empirico. Uma das maiores dificuldades é
a falta de definicdo Unica de um constructo que possa ser utilizado para as
pesquisas. Essa dificuldade continua grande no presente momento, pois ainda séo
raros os estudos empiricos desenvolvidos (PABLO ET ALL, 2007). Sendo assim se
faz necessério o desenvolvimento de um estudo de caso de forma a colaborar com a

construgao desse campo.

O problema ao qual este trabalho procura responder € como se da a transferéncia e
desenvolvimento de capacidades dinamicas entre matriz e subsidiarias da empresa
Alpha?

Para responder todas estas questfes 0 objetivo proposto do trabalho é analisar o
desenvolvimento e a transferéncia das capacidades dinamicas entre matriz e

subsidiarias. Ja quanto aos objetivos secundarios o estudo procura:
Determinar o que séo e como se identificam as capacidades dinamicas.

Compreender os modelos de gestdo estratégica de empresas multinacionais

e sua influéncia na transferéncia das capacidades dinamicas.

Identificar e analisar os aspectos antecedentes que podem gerar/estimular ou

bloquear/desestimular as capacidades dinamicas.

Identificar as capacidades dinamicas presentes na Matriz e nas Subsidiarias

da empresa Alpha.

Analisar o desenvolvimento e a transferéncia de capacidades dinamicas entre

matriz e subsidiarias da empresa Alpha.

A originalidade da dissertacdo esta em propor a investigacdo junto a uma empresa
multinacional (EMN) de um pais emergente, tema pouco estudado na literatura, ja

gue as pesquisas até o0 momento privilegiam as subsidiarias de EMNs de paises ja



desenvolvidos. Isso vale para os aspectos de transferéncia e desenvolvimento de
competéncias entre matriz e subsidiarias. Borini e Fleury (2010) trabalharam
justamente em cima desta lacuna. Além dessa questdo, pesquisas relacionadas as
capacidades dindmicas também possuem poucos trabalhos empiricos (BARRETO
2009). Uma abordagem em conjunto da transferéncia de CDs entre EMNSs, néo foi

identificada até o momento pelo autor.

A estrutura do trabalho é dividida em cinco capitulos, dentro de trés grandes blocos:
bloco tedrico, bloco empirico e bloco de conclusdes. No primeiro capitulo apresenta-
se a introducao que trata da contextualizacdo, dos problemas e dos objetivos gerais
e especificos do trabalho. Ja dentro do bloco teérico o capitulo dois traz todo o
referencial tedrico das capacidades dindmicas e das empresas multinacionais. Ainda
neste bloco o capitulo trés apresenta a metodologia que sera utilizada no
desenvolvimento da dissertacdo. O capitulo quatro trata da apresentacdo e andlise
dos resultados, posicionado no bloco empirico. Por fim no capitulo cinco e ultimo
bloco realiza-se a discusséo e concluséao do trabalho, bem como a proposicao para
novos estudos, seguidos das limitacbes desta pesquisa. A Figura 1 ilustra a

estrutura de forma grafica.

Capitulo 1

l Introdugédo l

e T -
Parte Empirica .

Parte Teorica

Capitulo 2

Fundamentacdo
Tedrica

Capitulo4

o

Capitulo 3
Procedimentos
Metodoldgicos

Apresentagdoe
Analise dos

= Capacidades
Resultados

Dindmicas
*Empresas
Multinacionais

o

= Estudo de Caso

Capitulo 5
Discussdes e Conclusdes

Figura 1 - Estrutura do Trabalho.
Fonte: Elaborado pelo autor (2013).



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como principal filvimento de toda a dissertacdo cujo objetivo é
examinar o desenvolvimento e a transferéncia das capacidades dinamicas entre
matriz e subsidiarias. Isso se dard através da revisdo da literatura pertinente as
principais teorias acerca do tema proposto. Os conceitos e fundamentacdes que
serdo abordadas s&o: Capacidades Dinamicas, Gestdo Estratégica das
Organizac¢des Multinacionais e Transferéncia e Desenvolvimento de Conhecimentos

e Competéncias entre Matriz e Subsidiarias.

Dentro deste escopo a secdo 2.1 trard em primeiro lugar a revisdo sobre as
Capacidades Dinamicas e posteriormente discutira sobre como estas CDs podem
ser identificadas nas organizagfes e a escolha conceitual que este trabalho adotara
para identifica-las no estudo de caso.

Na secao 2.2 sera abordada a visdo sobre a gestdo estratégica das organizacoes
multinacionais, conceituando seu desenvolvimento, bem como os modelos
existentes e ja desenvolvidos. Por fim serdo apresentados e debatidos diversos
conceitos referentes a transferéncia e desenvolvimento de competéncias e

capacidades dinamicas.

2.1. CAPACIDADES DINAMICAS

O tema Capacidades Dinamicas (CDs) tem atraido um grande numero de pesquisas
e estudos nos ultimos anos no campo académico. Estes estudos tem abordado este
conceito de diversas maneiras distintas, desconexas e até tautolégicas na visdo de
alguns autores (WILLIAMSON, 1999). Estes fatos certamente dificultam a
construcdo desta teoria, principalmente pela dificuldade do acumulo de
conhecimento (BARRETO, 2009). Este capitulo tem como objetivo fazer uma rapida
revisao de seus principais conceitos e definir como eles serédo escolhidos e utilizados

para o desenvolvimento do caso.



2.1.1. O Que Sao Capacidades Dinamicas

As capacidades dindmicas ganharam maior relevancia académica através do artigo
seminal de Teece, Pisano e Shuen (1997). Isso nao significa que este conceito e
toda sua base teorica tenham surgido especificamente neste artigo. Na verdade
Teece, Pisano e Shuen (1997) ja& colocam que alguns conceitos como o
desenvolvimento das competéncias de gestdo, recursos dificeis de imitar,
competéncias funcionais e tecnolégicas, desenvolvimento de produtos e processos,
transferéncia de tecnologia, propriedade intelectual, fabricacdo, recursos humanos
etc. que fundamentam as CDs vieram de Schumpeter (1942), Penrose (1959),
Nelson and Winter (1982), Prahalad and Hamel (1990) e do proprio Teece em outros
artigos publicados (TEECE, 1976, 1986a, 1986b, 1988). Aléem dessas referéncias,
outra linha de grande influéncia no desenvolvimento das CDs foi a Visdo Baseada
em Recursos (VBR).

A VBR se desenvolveu e comecou ter mais notoriedade a partir da década de 90.
Assim como as capacidades dinamicas, diversos autores antes deste periodo ja
utilizavam e conceituavam o0s aspectos e caracteristicas pertencentes a VBR.
Penrose (1959) é considerada por muitos um marco inicial através de sua Teoria da
Firma, o que demonstra sua intersec¢cdo com as capacidades dinamicas tendo o
mesmo trabalho como uma de suas bases tedricas. Ja nos anos 80 o artigo de
Wernefelt (1984) trouxe algumas evidéncias de que os recursos das firmas deveriam
ser explorados com melhor atencdo, ao invés do lado da tradicional visdo por
produto, ou seja, pelo lado da industria (PORTER, 1979). A partir deste ponto,
diversos outros autores (DIERICKX; COOL, 1989; GRANT, 1991; BARNEY, 1991;
MAHONEY; PANDIAN, 1992; AMIT; SCHOEMAKER, 1993; PETERAF, 1993)
contribuiram para o desenvolvimento e consolidacédo da VBR. A VBR tem a intencéo
de explicar as condicbes em que as empresas podem alcancar uma vantagem
competitiva sustentada com base em seus recursos e capacidades. Os recursos séao
fatores disponiveis que pertencem ou sdo controlados pela empresa, enquanto as
capacidades referem-se a capacidade de uma empresa para implantar recursos,
geralmente em combinacdo, usando 0S processos organizacionais, para um efeito
final desejado. Porém a VBR apresenta algumas limitacdes e discussfes sobre sua
validade. O aspecto da tautologia é um deles, juntamente com o aspecto de ser

considerada inadequada para mercados dinamicos, dada sua natureza estética, que



apresentam mudancgas rapidas e imprevisiveis (EISENHARDT e MARTIN, 2000;
PRIEM E BUTLER, 2001). Estas dificuldades e lacunas existentes sao algumas das
razdes do desenvolvimento das capacidades dinamicas na tentativa de evoluir em
uma teoria que possa responder de maneira mais robusta sobre o desempenho das

firmas.

Teece, Pisano e Shuen (1997) definem a capacidade dindmica como a capacidade
da empresa para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas
para tratar ambientes em rapidas mudancas. J& para Eisenhardt e Martin (2000) as
CDs sdo os processos que utilizam recursos (integrando, reconfigurando e
liberando) para se equiparar as mudancas de mercado e também rotinas e
estratégias organizacionais pelas quais as empresas chegam a novas configuracoes
de recursos enquanto os mercados estdo emergindo, colidindo, se separando,
evoluindo ou morrendo. Outra importante contribuicdo para as CDs foi desenvolvida
por Winter (2003) que as define como as capacidades que operam para estender,
alterar ou criar as capacidades de primeira ordem. Dentro desta definicdo proposta é
importante conceituar o que sao as capacidades de primeira ordem, ou
competéncias de primeira ordem (termo que foi adotado neste estudo). Este
conceito comecgou a ser desenvolvido por Winter em seu trabalho anterior junto com
Dosi, onde a questdo das competéncias organizacionais e rotinas foram abordadas
(DOSI e WINTER, 2000). Uma competéncia organizacional € uma rotina de alto nivel
(ou conjunto de rotinas) que, juntamente com seus fluxos de entrada de execucao,
confere a gestdo de uma organizacdo um conjunto de opc¢des de decisdo para a
producdo de resultados significativos de um tipo particular. Sendo assim as
competéncias de primeira ordem podem ser entendidas como as competéncias
operacionais ou de nivel zero como também ficaram conhecidas. Winter (2003)
coloca como exemplo destas competéncias aguelas que sdo responsaveis por gerar
a receita atual da organizacdo, sendo que sem sua existéncia a empresa nao
consegue faturar. Ja para exemplificar as competéncias de alto nivel ele cita a
capacidade de criar um novo produto, mudar o processo de fabricacdo ou mesmo
atender um novo mercado ainda nédo trabalhado. Outra definicdo que ajuda no
entendimento sdo o0s conceitos de exploitation e exploration. James March (1991)
coloca que o exploitation sdo as atividades de aprendizagem que envolvem a

utilizacdo de recursos que a empresa ja tem, incluindo aspectos como, refinamento,



eficiéncia, implementacdo, execugdo e a inovacao incremental. Ja o exploration sdo
as atividades de aprendizagem que levam a adicdo de novos recursos e incluem
como aspectos chaves pesquisas, variacdes, experimentacdes, flexibilidade e
inovacgéao radical. Esta capacidade organizacional de balancear os esfor¢cos entre as
atividades de exploitation e exploration, também chamada de ambidestralidade, leva
as organiza¢cfes a vantagem competitiva. ApGs os estudos iniciais de James March
outros autores tém focado esforgcos nesse campo. Jansen, Van Den Bosch e
Volberda (2006) e também Lubatkin et all (2006) desenvolveram escalas validadas
empiricamente para a correta identificacdo da ambidestralidade dentro das
organizacdes. Fazendo uma légica entre os conceitos e estudos apresentados por
Teece, Pisano e Shuen (1997) e James March (1991) pode-se inferir que a
vantagem competitiva alcancada pelas organizacbes ambidestras pode configurar
na verdade a ambidestralidade como uma capacidade dinamica, ou seja, é a

competéncia organizacional da empresa em construir novas competéncias.

Baseado em todos estes trabalhos Salvato e Rerup (2011) trazem uma contribuicéo
relevante para o entendimento das capacidades dinamicas. Eles consolidam todo
este conhecimento através de uma perspectiva multiniveis desde as competéncias
individuais, as rotinas, as capacidades, as capacidades dinamicas, até chegar a
estratégia corporativa. A Figura 2 demonstra de forma esquematica esses conceitos.
A importancia € justamente compreender quais Sdo 0S niveis existentes em uma
organizacao e possibilitar que pesquisadores facam uso de cada unidade de analise

de forma bem clara quando necessario.



Definicoes Entidades Desempenho
(algumas referéncias) Multiniveis
Estratégia Empresarial utilizam as rotinas e Estratégia Desempenho Organizacional
capacidades, que determinam a maior parte do Organizacional

carateridiossincratico das estratégias (Barney, 1997,
Grant, 1991). Devido aos recursos da empresa,
rotinas e capacidades serem imperfeitamente moveis,
elestendem a tornar as estratégias mais estaveis, e
néao replicaveis. (Barney, 1991, 2003).

Capacidades dinamicas s&o rotinas de alto nivel Capacidades Adaptacdo das Rotinas e

que adaptam as rotinas operacionais e capacidades Dinamicas capacidades para mercados
paraambientes dinamicos (Eisenhardt e Martin, dinamicos (Nivel Organizacional)
2000;. Teece et al, 1997).Elas evoluem através de
explicitaintervencao gerencial (Helfat et al, 2007 .;
Zollo e Winter, 2002).

Capacidades sé&o conjuntos de rotinas de nivel bapacidades Desempenho das atividades
inferior (Nelson & Winter, 1982). Elas contribuem : } chave. Nivel organizacional
substancialmente para aheterogeneidade da : ; heterogéneo. (Nivel Funcional).
empresa (Collis, 1994). Estratégias empresariais : :
construidas nas capacidades unicas podem melhorar 1 I
significativamente o desempenho da empresa (Helfat, i {
2003). : :

! |
Rotinas sdo um conjunto de “padrées de interacao i Rotinas | Desempenho de processo.

4

recorrentes”(performativo) e “regularidades cognitivas” = b=====deaaaa (Nivel de Grupo).
(ostensiva) (Feldman & Pentland, 2003; Becker,
2008). Elas sao armazenadas namemoria processual
dosindividuos (Cohen & Bacdayan, 1994). Evoluem
através das mutacdes orientadas ao ambiente

(Nelson & Winter, 1982).

Competéncias sao conjuntos mensuraveis de Competéncias Eficacia gerencial.
CHAs que sao fundamentais na determinacéo do Individuais (Nivel Individual).
desempenho do trabalho (Aguinis, 2009). A tomada

de decisao individual é influenciada pela

aprendizagem anterior ("rotinas de decisao"; Betsch et

al, 2002;. Squire & Kandel, 1999).

Figura 2 - Perspectivas de pesquisas multiniveis em competéncias, rotinas e capacidades.
Fonte: Salvato e Rerup (2011) adaptado pelo autor.

Além das trés principais contribuicdes para as CDs ja apresentadas, outros trabalhos
também tem relevancia dentro desta linha. Estes outros, juntamente com os ja
apresentados, podem ser observados no Quadro 1 desenvolvido por Barreto (2009)

trazendo uma sintese dos principais conceitos e definicoes.



Estudo

Defini¢goes

[Teece & Pisano (1994)

Subconjunto de competéncias e capacidades gue permitem a empresa criar
novos produtos e processos e responder as condiges de mercado em constante
mudanca.

Teece, Pisano, & Shuen {1897)

Capacidade da empresa para integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas para resolver rapidamente ambientes em mudanca.

Eisenhardt & Martin {(2000)

Processos da empresa gue utilizam recursos, especificamente 0s processos,
para integra-los, reconfigura-los e libera-los, a fim de corresponder e até mesmo
criar mudangas no mercado. Capacidades dinamicas sao, portanto, as rotinas
organizacionais e estratégicas em gue as empresas Conseguem novas
configuragdes de recursos assim que os mercados emergem, colidem, evoluem e
morrem.

Teece (2000)

A capacidade de sentir e aproveitar as oportunidades de forma rapida e eficiente.

7ollo & Winter (2002)

Capacidades dindmicas sdo um padrao aprendido e estavel da atividade coletiva
atraves do qual a organizagdo sistematicamente gera e modifica suas
rotinas operacionais em husca de uma maior eficacia.

inter (2003)

A quelas (capacidades) gue operam para estender, alterar ou criar capacidades
ordinarias.

7ahra, Sapienza, & Davidsson (2006)

Hahilidades para reconfigurar os recursos e rotinas da empresa na forma
idealizada e considerada adequada pelos seus principais decisores.

Helfatet al. (2007)

Capacidade de uma organizagao para propositalmente criar, ampliar ou modificar
sua base de recursos.

Teece (2007)

A s capacidades dinamicas podem ser desagregados em: (a) competéncia para
sentir e formar as oportunidades e ameacas, (b) competéncia para aproveitar as
oportunidades e (c) competéncia para manter a competitividade, atraves da
melhora combinagao, protegao e quando necessario, reconfiguracao dos ativos
tangiveis e intangiveis da empresa.

Quadro 1 - Principais definicdes de
Fonte: Barreto (2009).

capacidades dinamicas.

Interessante notar algumas diferencas entre as definicbes apresentadas e também
duas revisbes de Teece sobre a sua prépria definicdo inicial. Observa-se que
existem similaridades e diferencas nestas definicdes no que tange sua natureza, seu
contexto, seu papel especifico, proposito entre outros (Barreto, 2009).
Caracteristicas como processos, capacidades, competéncias, habilidades,
integracdo, mudanca e reconfiguracdo aparecem na grande maioria das defini¢des,
porém nem sempre colocadas da mesma maneira. Quanto a natureza, por exemplo,
Teece, Pisano e Shuen (1997) colocam a habilidade e Eisenhardt e Martin (2000)
colocam o processo como principal atributo do que sédo as capacidades dinamicas.
Ja em relacdo ao contexto novamente estes mesmos autores colocam o ambiente
dindmico como uma parte importante das CDs incluindo a possibilidade de sua
existéncia também em ambientes moderados, porém Teece, Pisano e Shuen (1997)
defendem que as CDs existam apenas nestes ambientes dindmicos e ndo em
ambientes apenas moderados. Esta € uma variacdo importante na literatura sobre o

tipo de ambiente externo que é relevante para as capacidades dinamicas. Outros
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pesquisadores da area também estdo divididos entre aqueles que atribuem o
conceito de forma inequivoca a ambientes altamente dinamicos, aqueles que
aceitam diferentes graus de dinamismo ambiental, aqueles que reconhecem sua
relevancia, tanto em ambientes estaveis e dindmicos, e aqueles que simplesmente
ignoram as caracteristicas do ambiente especifico. Neste aspecto da interferéncia do
ambiente externo dentro das organizagdes, pode-se destacar também que o proprio
desenvolvimento de competéncias internas de uma empresa esta relacionado a
mudancas no ambiente externo e algumas suposi¢cbes sobre esse relacionamento
tém influenciado o andamento da investigacdo neste dominio (DAVIES e BRADY,
2000).

Baseado nos fundamentos apresentados, em nossa opinido as capacidades
dinamicas sao diferentes e ao mesmo tempo evolutivas em relacdo a VBR. Isso
porque as CDs consideram o ambiente externo como aspecto chave, algo que nao
tem a mesma importancia para a VBR. Da mesma maneira que as CDs sé&o
construidas ao invés de adquiridas, baseadas nos processos, rotinas e recursos
organizacionais existentes ao longo do tempo. Esta mesma visao de acumulacéo, ja

havia sido trabalhada por Dierickx e Cool (1989).

Apo6s discussdo dos principais conceitos, por existirem mais de uma visao sobre as
CDs, ndo s6 quanto a sua definicdo, mas também quanto a sua identificacdo é

importante definir claramente os conceitos a serem utilizados neste trabalho.

2.1.2. Identificando Capacidades Dinamicas nas Organizacdes

Como apresentado na secdo anterior, existem diversas definicbes das capacidades
dindmicas causando uma consideravel dificuldade quando se deseja realizar um
trabalho empirico de identificacdo destas capacidades dentro das organizacgdes.
Essa dificuldade é devida, entre outros motivos, a falta de definicdo Unica de um
constructo que possa ser utilizado para tal finalidade. Essa dificuldade continua
grande no presente momento, pois ainda sao raros o0s estudos empiricos
desenvolvidos (PABLO ET ALL, 2007).

Partindo da fundamentacéo descrita, utilizando conceitos comuns principalmente de
Teece (1997 e 2007) e Zollo e Winter (2002) defini-se para este trabalho a seguinte

conceituacdo de capacidades dinamicas:
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Habilidade sistemética da organizacdo de integrar, construir e reconfigurar suas
competéncias organizacionais de acordo com as ameacas e oportunidades do

mercado.

O primeiro trecho da definicdo trabalha o aspecto sistematico. Este aspecto é
extremamente relevante. Para Helfat et all (2007), as capacidades dinamicas
destinam-se ndo s6 a habilidade de executar uma tarefa de forma minimamente
aceitavel, mas principalmente pela obrigatoriedade de sua repeticdo. Winter (2003)
explica que a uma organizagao pode fazer uma mudanca e nao ter uma capacidade
dinamica por meio de algo chamado “solucédo de problema ad hoc”. Esta solucéao de
problema ad hoc ndo € uma rotina, ja que nao se trata de um padrao estabelecido e
repetitivo. Revisitando os poucos trabalhos empiricos realizados, pode-se observar a
utilizacdo em suas metodologias de pesquisas longitudinais. Pablo et all (2007)
incorporou em seu projeto de pesquisa uma dimensao longitudinal e uma dimensao
processual. Eles investigaram as mudancas ao longo do tempo, procurando
entender os padrdes e processos subjacentes. Daneels (2008) também utilizou
dados longitudinais em sua pesquisa comparando os dados dentro de um intervalo
T1 (evento em um tempo 1) e T2 (evento em um tempo 2). Essa pratica permite
anular a questao da solucao de problema ad hoc, demonstrando que houve de fato
uma mudanca nas competéncias e recursos da organizacdo de forma continuada e
nao apenas a resolucdo de algo pontual, 0 que ndo caracterizaria a existéncia de

uma capacidade dinamica.

A segunda parte da definicAo proposta trata da integracdo, construcdo e
reconfiguracdo das competéncias organizacionais da firma. Como ja discutido na
secao anterior essas competéncias operacionais ou nivel zero tratam das questdes
relacionadas aos processos e rotinas existentes na organizacao responsaveis pelas
atividades base que ndo podem parar para geracdo de receita financeira. Daneels
(2008) comenta que essas competéncias operacionais sdo aquelas referentes a uma
determinada tarefa particular, enquanto as competéncias de alto nivel sdo a
habilidade de aprender novas tarefas. Com isso essa habilidade que a organizacao
possui, ou seja, sua competéncia organizacional, em alterad-las forma sua
capacidade dinamica. S8o entdo as competéncias organizacionais que terdo de ser

identificadas no decorrer do trabalho. O termo competéncias organizacionais foi
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adotado como padréo neste estudo, ao invés do termo capacidades organizacionais.
Essa escolha foi baseada principalmente em Mills et al. (2002) que descreve a
competéncia ndo como um simples recurso ou capacidade, mas um conjunto de
Varios recursos e capacidades que, quando coordenados e direcionados para um
objetivo estratégico da organizacdo, funcionam como uma competéncia
organizacional. Isso se fez necessario, pois diversos autores utilizam o termo

capacidade e outros o termo competéncia com 0 mesmo fim.

As competéncias organizacionais ndo possuem constructos fixos, bem definidos e
padronizados. Pelo contrario, os constructos destas competéncias podem ser
diversos de acordo com cada organizacéo, localizag&o e recursos existentes. Artigos
tedricos e também empiricos de diferentes autores trazem diversos exemplos de
constructos possiveis. Olhando para alguns trabalhos teoricos, Eisenhardt e Martin
(2000) colocam o desenvolvimento de produto, aliancas estratégicas e tomadas de
decisdo estratégica como algumas destas possibilidades. Teece e Pisano (1997)
apresentam como sugestbes gestdo da area de pesquisa e desenvolvimento,
transferéncia de tecnologia, desenvolvimento de produto, propriedade intelectual
entre outras. Winter (2003) tem uma visdo parecida repetindo novamente o
desenvolvimento de produtos e adicionando também novos processos de producao
e atendimento a novos mercados (clientes). Ja olhando para os trabalhos empiricos,
os fatores utilizados para 0 constructo possuem o0s itens inovacdo e
desenvolvimento de produtos (Danneels, 2008; DEEDS, DECAROLIS E COOMBS,
2000; PABLO ET ALL, 2007;), competéncia de marketing, acumulacdo de recursos

de mercado e acumulacéo de recursos tecnolégicos.

Por fim outro aspecto importante também levantado por Eisenhardt e Martin (2000)
se repete com mais propriedade no trabalho de Relly e Scott (2009). Esse aspecto
diz respeito as competéncias de tomadas de decisdo, dado que para que existam
mudancas de processos, novos produtos, novos segmentos de mercado precisa
necessariamente existir uma competéncia de tomada de deciséo. Isso leva a outro
ponto, ja que a competéncia de tomada de decisdo pode levar a criacdo de uma
capacidade dindmica, ndo sendo essa competéncia individualmente considerada
como uma delas. Faz-se necesséario entdo a inclusdo de um novo elemento no

modelo: fatores antecedentes.
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Os fatores antecedentes sao aspectos presentes e atuantes nas organizagdfes que
sdo muitas vezes os motivadores do desenvolvimento das capacidades dinamicas.
Esses fatores podem também serem interpretados como variaveis independentes
causais da variavel dependente capacidades dindmicas. Estes fatores antecedentes
sdo apresentados em alguns trabalhos empiricos. Marcus e Anderson (2006)
colocam os fatores benchmarking entre seus competidores, incentivo a
experimentacdo atraveés de tentativa e erro e escaneamento ambiental por novas
ideias e métodos. Danneels (2008) também cita dois destes antecedentes, tolerancia
a falha e escaneamento ambiental, e adiciona o fator de conflito construtivo,
disposicéo para canibalizacdo de seu préprio produto ou servico e folga de recursos.
Estes dois trabalhos empiricos examinam estes fatores diante da organizacéo,
porém né&o diante da do desenvolvimento e da transferéncia das CDs entre matriz e
subsidiarias. Faz-se necessario a utilizacdo de um novo constructo ja desenvolvido
por Borini (2009) que inclui os fatores autonomia, integracdo, orientagdo
empreendedora, iniciativa, redes externas e contexto competitivo. Tais fatores se
baseiam nos modelos de gestéo estratégica das EMNs e serdo detalhados na sec¢éo

seguinte.

Este capitulo foi elaborado com o intuito de apresentar as diversas visdes, definicbes
e formas de identificacdo das capacidades dindmicas na visdo dos principais
trabalhos publicados sobre o tema. A definicdo escolhida que sera adotada neste
trabalho € que as capacidades dindmicas sao as habilidades sistematicas da
organizacao de integrar, construir e reconfigurar suas competéncias organizacionais
de acordo com as ameacas e oportunidades do mercado. A identificacdo, que ainda
nao possui constructos bem definidos, sera realizada neste trabalho através de trés
principais aspectos. O primeiro aspecto € a andalise das mudancas ao longo do
tempo, que sd0 necessarios para a caracterizacdo das CDs. O segundo aspecto &
através da identificacdo das competéncias organizacionais que podem ser
observadas pela existéncia de inovacdo, desenvolvimento de produto, aliancas
estratégicas e desenvolvimento dos processos dentro das matrizes e subsidiarias.
Por fim o Ultimo aspecto sera através de fatores antecedentes observados pela
existéncia de autonomia, integracdo, orientacdo empreendedora, iniciativa, redes

externas e contexto competitivo tanto na matriz, quanto nas subsidiarias.
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2.2. EMPRESAS MULTINACIONAIS

Este capitulo tratard das Empresas Multinacionais que serdo representadas neste
trabalho pela sigla EMN. Para ser considerada uma empresa multinacional a
organizacdo precisa possuir atividades em paises estrangeiros. Essas atividades
podem ser de pesquisa e desenvolvimento, compras, comercializacdo, marketing,
producdo entre outras. Além dessas atividades as EMNs devem possuir recursos
consideraveis nestes outros paises, controlar e administrar suas subsidiarias
(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2007). Para Birkinshaw e Hood (1998)
pode-se considerar uma subsidiaria como qualquer unidade operacional controlada
por uma EMN fora de seu pais de origem. Segundo Bartlett e Ghoshal (1992) para
ser uma EMN a empresa precisa possuir investimento direto estrangeiro e realizar a

administracao de suas operacgdes internacionais.

Conceituada de forma breve as EMNs e subsidiarias, o objetivo central deste
capitulo €& apresentar dois conceitos fundamentais para o trabalho. O primeiro
conceito € sobre os diferentes modelos de gestdo estratégica das empresas
multinacionais, que sao relevantes para o entendimento da transferéncia e
desenvolvimento das capacidades dinamicas. O segundo € justamente para debater
sobre a transferéncia e desenvolvimento de competéncias, focando principalmente

na competéncia, objeto deste estudo, que sdo as capacidades dinamicas.

2.2.1. Modelos de Gestao Estratégica de Multinacionais

Quando uma empresa decide se internacionalizar e se transformar em uma EMN
varios desafios naturalmente surgirdo. Um dos maiores certamente € a forma com
gue sera feita a gestdo entre a matriz e suas subsidiarias. Essa gestdo ndo € nada
simples, pois existem interesses e possibilidades divergentes entre as partes e
também entre o mercado em geral, como fornecedores, clientes, concorrentes,
governo entre outros. Na tentativa de equacionar essa questao surgem modelos de
gestdo propostos por alguns autores. Nao cabe no escopo deste trabalho recuperar
estes modelos desenvolvidos, mas apresentar alguns relevantes que servirdo como

apoio ao longo de seu desenvolvimento.

O modelo de maior destaque foi desenvolvido por Bartlett e Ghoshal (1992). Este

modelo utiliza duas grandes dimensdes como fundamento basico: responsividade
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local e integracdo global. A responsividade local tem como principal caracteristica a
adaptacdo e customizacdo dos produtos e servicos para o0 pais em que se esta
operando, ja a integracdo global foca em produtos e servicos padronizados
buscando escala globais. Além dos interesses e vontades préprias da EMN sobre a
escolha de atuacdo entre uma ou outra dimensdo, naturalmente estas duas
dimensdes sofrem forte pressfes ambientais e mercadoldgicas que dificultam ainda
mais este balanceamento. O quadro abaixo demonstra algumas das caracteristicas
segmentando as pressbes de integracdo global versus as pressdes por
responsividade local. Nota-se que o0s principais elementos que definem essas
pressdes sdo os consumidores, a necessidade de producéo em escala e estruturas

do mercado e governamentais.

Pressdes para integragao global Pressdes por responsividades
Para coordenacao Para integracao locais
estratégica operacional
Importancia de Economias de escala Diferencas para necessidades/gostos
consumidores multinacionais dos consumidores.
Importancia de Pressfes por
competidores multinacionais reducéo de custo Necessidade de substitutos
Necessidades / Gostos
Intensidade de investimento homogéneos Estruturas de mercado/distribuicdo
Intensidade tecnoldgica Demandas de governos locais.

Quadro 2 — Aspectos de Pressdes Ambientais e Mercadolégicas.
Fonte: Westney e Zaheer (2001).

Diante destas pressfes, Bartlett e Ghoshal (1992) defendem a ideia de que a
internacionalizacdo das empresas deve ocorrer de forma diferente para cada
organizacao, segmento, produto, servico etc. Para isso de acordo com o grau das
dimensdes de responsividade local e integracdo local as EMNs optam por estes
caminhos diferentes classificados em quatro estratégias: multinacional, internacional,

transnacional e global.

As EMNs que atuam dentro da estratégia multinacional apresentam uma alta
responsividade local e normalmente possuem uma menor integracdo com as outras
unidades. Com isso elas buscam uma grande customizacao para atender de forma
personalizada o mercado local, explorando seu potencial ao maximo. Ja na
estratégia oposta, a global, as subsidiarias seguem todas as diretrizes estratégicas

da matriz e consequentemente tem como foco principal a eficiéncia e escala de suas
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operacbes. A estratégia internacional tem como caracteristica justamente uma
mescla entre as outras duas estratégias, ou seja, a matriz possui o controle e exerce
influéncia em suas subsidiarias, porém ndo com a mesma for¢ca da estratégia global
permitindo adaptacdes as necessidades locais mesmo que com menos intensidade
que as estratégias multinacionais. Por fim a estratégia transnacional surge em
decorréncia das virtudes e limitagcdes das estratégias anteriores sendo capaz de
agregéa-las. Sua principal caracteristica é a rede diferenciada, ou seja, a relacédo
entre a matriz e suas subsidiarias se da de maneira variada e ndo uniforme de
acordo com a contribuicdo para a vantagem competitiva da EMN. Isso significa que
para cada subsidiaria a matriz pode escolher estratégias diferentes de atuacéo, o
gue pode garantir maior resultado, mas ao mesmo tempo maior complexibilidade
organizacional (BARTLETT E GHOSHAL, 1992). O quadro apresentado abaixo
coloca de forma sintética as principais caracteristicas de cada uma das quatro

estratégias discutidas.

Multinacional Global Internacional Transnacional
Fontes de
e _ Descentralizado e . ) competéncias Disperso,
Configuracdo de - Centralizado e . )
= auto-suficiente essenciais interdependente e

ativos e recursos

nacionalmente

escala global

concentradas, outras
descentralizadas

especializado

Papel das
subsididrias no
exterior

Sentir e explorar as
oportunidades
locais

Implementar as
estratégias da
matriz

Adaptacio e
alavancar as
competéncias da
COrporagao

Contribuigdes
diferenciadas pelas
unidades nacionais

para integrar
operagoes
mundiais

Desenvolvimento
e difusio do
conhecimento

Desenvolvimento
do conhecimento é
mantido em cada
unidade

Desenvolvimento
do conhecimento é
mantido no centro

Desenvolvimento
do conhecimento no
centro e transferido

para as unidades

Desenvolvimento
do conhecimento
em conjunto e
compartilhado
entre as unidades

Quadro 3 — Principais caracteristicas das estratégias de gestdo das EMNSs.
Fonte: Bartlett e Ghoshal (1992).

Além do modelo de Bartlett e Ghoshal (1992) existem outros modelos que possuem
relevancia e merecem ser destacados. Hill (2005) propde em seu modelo quatro
estratégias, sdo elas: estratégia de localizacdo, estratégia internacional, estratégia
de padronizacdo global e estratégia transnacional. Outro modelo € proposto por
Vance e Paik (2006) que apresentam uma classificacdo similar também dividida em
guatro estratégias: estratégia

estratégia global, estratégia multidoméstica,

transnacional e estratégia regional. Pode-se claramente observar que os modelos
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possuem grande similaridade entre si. As diferencas provem da nomenclatura e de
uma ou outra estratégia em particular. Uma delas é a regional que tem como
proposito dividir o globo em regides econdmicas para dar uma caracteristica de
estratégia global para uma regido especifica ao invés de uma padronizacdo mundial
e a0 mesmo tempo essa regiao teria um tratamento de responsividade local tendo

maior aderéncia com este mercado.

Por fim como ultimo modelo relevante, Doz, Santos e Williamson (2001) propde uma
evolucao da estratégia transnacional observado em cima de algumas lacunas desta
estratégia, definindo assim o modelo metanacional. Uma dessas lacunas é que a
transnacional ndo coloca muita atencdo ao desenvolvimento e aquisicdo de
competéncias fora da rede interna da EMN, em outras palavras, a transnacional ndo
enxerga que pode haver novas possibilidades advindas de parcerias, aliangas
estratégicas, joint ventures, atividades de offshoring entre outros. A estratégia
metanacional tem como premissa que a EMN enxergue que as vantagens
competitivas ndo sdo criadas apenas internamente e sim através de redes de
negocios globais. Vale destacar como um ponto importante que a orientacao
empreendedora neste modelo ndo é exclusivamente a uma subsidiaria especifica e
sim a todas elas, colocando o aspecto da iniciativa como chave, pois sem isso as
competéncias organizacionais teriam probabilidade minima de surgir (BORINI,
2009).

Neste ponto observa-se que o papel da subsidiaria tem papel fundamental em seu
desenvolvimento. Bartlett e Ghoshal (1992) apresentam outro modelo em uma
perspectiva estratégica das competéncias e dos recursos tracando quatro tipos de
papéis para as subsidiarias. Esses papéis podem ser observados na Figura 3, que
apresenta em seus dois eixos os fatores principais do modelo. O primeiro fator € a
importancia estratégica do ambiente local, como por exemplo, tamanho de mercado,
sofisticacdo, concorréncia, ja o segundo fator € a competéncia das organizacdes
locais que podem ser provenientes de, por exemplo, tecnologia, producao, marketing

entre outros.
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NIVEL DE RECURSOS E APTIDOES LOCAIS

BAIXO ALTO
BURACO LIDER
IMPORTANCIA ALTA NEGRO ESTRATEGICO
ESTRATEGICA DO
AMBIENTE LOCAL
BAIXA | IMPLEMENTADCRA CONTRIBUIDORA

Figura 3— Papéis das Subsidiarias.
Fonte: Bartlett e Ghoshal (1992).

O papel do lider estratégico apresenta uma alta competéncia em um mercado
importante estrategicamente para a EMN, enquanto que o buraco negro também
possui um mercado importante, porém a subsidiaria demonstra uma baixa
competéncia organizacional o que demonstra uma evidente necessidade de
desenvolvimento dado o potencial do local. J& o papel da contribuidora apresenta
um mercado de baixa importancia e uma capacidade elevada. Uma das
caracteristicas deste papel é a busca por tentar reverter esta competéncia local nao
tdo aproveitada em operacbes mundiais. Por fim o papel da implementadora
apresenta uma competéncia suficiente para suas operagdes dentro de um mercado
limitado, tendo como caracteristica permitir ganhos de escala e escopo sendo

geradoras de caixa para a EMN.

Todos estes modelos apresentados possuem caracteristicas distintas e similares ao
mesmo tempo. Independente das distintas, dois fatores estdo presentes como parte
integrante de todos os modelos: o desenvolvimento de competéncias e a estrutura

gue condiciona o desenvolvimento de competéncias (BORINI, 2009).

Olhando para o fator um, desenvolvimento de competéncias, a estratégia
multidoméstica foca na criacdo de competéncias distintas nas subsidiarias sem
realizar transferéncia dentro da rede multinacional. Ja a estratégia global, tem foco
nas competéncias criadas na matriz e sua transferéncia do centro para a periferia. A
estratégia transnacional tem como principal aspecto a criacdo de competéncias tanto
na matriz, quanto na subsididria, com incentivos de disseminacdo dessas

competéncias entre todos os participantes da rede com o aval da matriz. Por fim a
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estratégia metanacional, € similar a estratégia transnacional com a Unica diferenca
de ndo possuir o poder central da matriz como fator determinante do papel
estratégico da subsidiaria (BIRKINSHAW, 2001).

Ja o segundo fator destacado € a estrutura que condiciona o desenvolvimento de
competéncias nas subsidiarias. O trabalho desenvolvido por Borini (2009) baseado
em trabalhos anteriores de Bartlett e Ghoshal (1992), Nohria e Ghoshal (1997),
Birkinshaw (1997), Andersson, Forsgren e Holm (2002), Porter (1990) dentre outros
apresenta seis principais elementos condicionantes para esse desenvolvimento:
autonomia, integracao, orientacdo empreendedora, iniciativa, contexto competitivo e
redes externas. As estratégias multidoméstica e globais tem como elementos
principais a integracdo e a autonomia. Ja a transnacional tem como elementos
chaves a orientacdo empreendedora e a iniciativa propria das subsidiarias que sao
fortemente ligados a criacdo das competéncias. Por fim a estratégia metanacional
destaca o local de atuacédo das subsidiarias, ou seja, seu contexto competitivo e a
insercao nas redes externas, sua principal diferenca com a estratégia transnacional.
O quadro abaixo desenvolvido por Borini (2009) demonstra sinteticamente estes

fatores e todos 0s seus cruzamentos.

Multidomeéstica

Global

Transnacional

Metanacional

Enfase Central: autonomia alta para

Enfase Central: baixa, em virtude de as

Diferenciada. conforme a atribuigio do

Alta para cada empresa da corporaciio, 13 que

importante para o controle das
operagdes

para as subsididrias

papel estratégico da subsidiaria

Autonomia as subsididrias que atuavam como i . - T cada uma determina suas estratégias por
subsididrias serem réplicas da matriz papel estratégico da subsididria s
umdades independentes 1niciativa propria
Enfase Central: baixa no sentido de ~ y . -
N i Enfase Central: essencial para a . o . .
N transferéncia de competéncias, mas - - - Diferenciada. conforme a atribuicio do | Pré-requisito essencial para a transferéncia de
Integragio transferéncia de competéncias da matriz

competéncias

Orientacio
Empreendedora

Sem importancia, ja que cada
subsidiana compete como um
empresa separada

Pouco importante. ja que o foco eraa
criagio de competéncias na matriz

Enfase Central para estimular as
imiciativas nas subsidiarias escolludas pela
matriz para ter importancia estratégica

Importante de modo indiferenciado em toda
corporagio e como forca motriz das
iniciativas

Iniciativa

Importante apenas para a subsidiara,
mas nio para a estratégia corporativa
da multinacional

Pouco abordada. sena interessante para
incrementar processos produtivos nas
subsidiarias sob as competéncias
transferidas da matriz

Enfase Central: para a criagio de
competéncias, mas estimulada somente
para as subsidiarias que eram escolhidas

para ter importincia estratégica

Enfase Central: essencial para a estratégia de
desenvolvimento de competéncias e
consequentemente. com importincia

estratégica na corporagio

Contexto
Competitivo

Importante para exploragio de
mercado

Importante como suporte para as
Plataformas Globais ou para a exploragio de
mercado

Importante para exploracio de mercado e
criagdo de iniciativas

Enfase Central: cada localidade é encarada
de igual para igual, como "pockers af
imowledge™

Redes Externas

Pouco comentada. com importincia
exclusiva para a estratégia da
subsididria

Suporte para as Plataformas Globais

Secundanamente abordadas para a criagio
de 1niciativas

Enfase Central: essencial para o
desenvolvimento de miciativas e criagio de
competéncias

Quadro 4 — Estratégias de Multinacionais e os Elementos Estruturais em cada Configuragéo.
Fonte: Borini (2009).

Estes fatores sdo na verdade o principal interesse desta secéo, pois como ja visto,
as competéncias sao partes formadoras das capacidades dinAmicas podendo entédo

utilizar os conceitos destes fatores e estratégias as capacidades dinamicas. Essa
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importancia se dé, pois de acordo com cada estratégia o desenvolvimento e a
transferéncia das capacidades dinamicas podem se modificar, sendo entéo
primordiais para a correta andlise do caso. Vale destacar que estes serdo utilizados
como os fatores antecedentes as CDs, conforme apresentados na secao de
identificacdo das capacidades dinamicas.

A proxima secdo tratard justamente das questBes referentes a transferéncia e

desenvolvimento de competéncias e capacidades dinamicas.

2.2.2. Desenvolvimento e Transferéncia de Competéncias e Capacidades
Dinamicas em EMN
Diversas pesquisas demonstram que a habilidade para desenvolver e transferir
conhecimentos e competéncias entre matriz e subsidiarias é sem duavida uma das
vantagens competitivas das EMNs. Consequentemente o desenvolvimento e a
transferéncia das capacidades dinamicas sera também uma das fontes de vantagem
competitiva das EMNs. Quando o assunto € desenvolvimento e transferéncia local,
ou seja, entre pessoas do mesmo departamento, entre departamentos internos
diferentes, entre filiais dentro do mesmo pais existe sem ddvida uma dificuldade,
porém muito menor do que entre matriz e subsidiarias dado seu contexto

competitivo, questdes culturais, distancia geografica etc. (BRESMAN et al, 1999).

Neste contexto a grande discussao quanto aos modelos de gestdo das subsidiarias
estad relacionada com o desenvolvimento e transferéncia de todos os tipos de
competéncias (BIRKINSHAW, 2001; BARTLETT E GHOSHAL, 1992). Resgatando o
conceito ja apresentado da VBR, a vantagem competitiva decorre das competéncias
centrais e este desenvolvimento e transferéncia sdo os que podem manté-las com

valor, raras e dificeis de imitar.

Um dos grandes desafios reside justamente na capacidade de transferir as
vantagens competitivas formadas em outros paises e desenvolvé-las localmente
adaptando-se aos diferentes aspectos da cultura, contexto competitivo, institucionais
entre outros (TANURE; CYRINO; PENIDO, 2007). O Brasil sofre com uma
dificuldade extra com diversas de suas EMNSs, j4 que as replicacfes de fatores de
producédo dependem fortemente de recursos locais privilegiados, como diversas

commodities agricolas e minerais. Porém, ndo sdo apenas estas vantagens
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competitivas que séo dificeis de transferir. O Quadro 5 elaborado por Tanure, Cyrino

e Penido (2007) demonstra os tipos de vantagem e suas orientacdes para cada

caso.
VANTAGENS VANTAGENS VANTAGENS CONSTRUCAO DE
COMPARATIVAS COMPETITIVAS COMPETITIVAS NOVAS
DOMINANTES PARA ATUAIS ATUAIS VANTAGENS
O SUCESSO DIFICILMENTE POTENCIALMENTE
COMPETITIVO TRANSFERIVEIS TRANSFERIVEIS
Acesso privilegiado a marca 1no Brasil: tecnologia de produto: | capacidade de inovacao:
fatores (matérias-primas integracao vertical gestao de marketing: capacidade dinamica de
¢ mao-de-obra) ¢ a base local de clientes. exceléncia em aprendizagem:
£ custos competitivos. Processos: competéncia
& gestao de operacgdes: empreendedora.
= base global de clientes:

logistica e gestao da
cadeia.

ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACAO

alavancar ¢ intensificar
exportagdes a partir do
Brasil:
melhorar a posicao na
cadeia de valor a jusante
(proximidade com o
cliente):
expandir o modelo para
outras localidades (se
houver) com vantagens
semelhantes (resoui-ce
seeking).

alavancar e intensificar
exportacdes a partir do
Brasil:
expandir seletivamente
0s elos posteriores da
cadeia (vendas. pos-
vendas. montagem
final):
modificar os modelos de
negocio e desenvolver
competéncias similares.

replicar o modelo
adaptado
(multinacionalizacdo):
buscar a integracao
entre as subsidiarias.

utilizar as competéncias
dinamicas e de inovacao
para aprender em novas
localidades:
capacidade de gerir uma
rede corporativa de
conhecimentos:
metanacionalizagao.

Quadro 5 — Tipos de vantagem e estratégia de internacionalizacéo.
Fonte: Tanure, Cyrino e Penido (2007).

Pode-se observar no quadro que a terceira coluna apresenta as vantagens
competitivas atuais e potencialmente transferiveis e tem como tipos, por exemplo, a
tecnologia do produto, gestdo de marketing, gestdo de operacdes que podem ser as
préprias capacidades dinamicas se estiverem sempre se adaptando ao mercado
externo de forma sistematica. A quarta coluna, construcdo de novas vantagens, traz
justamente a prépria capacidade dinamica, assim como a capacidade de inovacéo

como os fatores responsaveis pela formacédo da vantagem competitiva.

Dentro de toda a fundamentacdo sobre transferéncia e desenvolvimento de
competéncias, ainda € incipiente a literatura que trata exclusivamente destas
ocorréncias para as capacidades dinamicas. Por esta razdo faz-se necessario

apresentar uma pequena fundamentagdo sobre competéncias, constatando que a
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utilizacdo de todos seus conceitos podem ser aplicados para as capacidades

dindmicas.

Para Fleury e Fleury (2001, p. 21) competéncia & “um agir responsavel e
reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades que agreguem valor econOmico a organizagdo e valor social ao
individuo”. A competéncia ndo é um simples recurso ou capacidade, mas o conjunto
de vérios recursos e capacidades que, quando coordenados e direcionados para um
objetivo estratégico da organizacdo, funcionam como uma competéncia
organizacional (MILLS et al. 2002). Essa competéncia organizacional ndo € estatica
(FLEURY; FLEURY, 2001). Isso se deve em razdo das mudancas do ambiente
externo, desde o0 contexto competitivo, concorrentes, parceiros, clientes,
fornecedores, até questdes politicas, econbmicas, sociais entre outras. Essas
mudancas de certa forma obrigam que a organizacgéo transforme essa competéncia,
pois caso contrario pode ficar desalinhada com o mercado e ainda sofrer a imitacao
de seus concorrentes, o0 que levaria a perda da vantagem competitiva
(EISENHARDT e MARTIN, 2000; BARNEY, 2001). Sendo assim elas precisam
desenvolver as capacidades dinamicas garantindo sua adaptacdo ao ambiente
competitivo (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2002).

As competéncias organizacionais, quando se fala em EMN, podem ser classificadas
de acordo com as possibilidades de suas transferéncias entre as empresas do
grupo. Segundo Rugman e Verbeke (2001) e Moore (2001) existem trés tipos de
competéncias: as competéncias locais, as competéncias nao locais e as

competéncias especificas.

A primeira competéncia citada, a local, tem como principal caracteristica o
desenvolvimento de competéncias por parte da matriz e subsidiarias de interesse
estritamente local e ndo global. Isso pode ocorrer por diversas razées, como por
exemplo, competéncias que ndo sirvam para outras empresas do grupo dada sua
existéncia fazer sentido apenas localmente (RUGMAN; VERBEKE, 2001). J4 quanto
as competéncias nao locais, sdo provenientes da propria matriz e transferiveis para
as demais subsidiarias (DUNNING, 1993). Ainda dentro das nao locais, pode ocorrer
também das subsidiarias criarem e desenvolverem competéncias que possam ser

transferidas para outras subsidiarias e para a prépria matriz. Por fim competéncias
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gue sejam geradas dentro das matrizes ou subsidiarias que sejam Uteis para as
demais empresas, mas ndo possam ser transferidas por alguma condi¢do especial
sdo denominadas de competéncias especificas. Isso pode se dar por motivos entre
eles competéncias que provem de conhecimento tacito ou que dependam do local
para existir, como nos casos das EMNs brasileiras citadas. O quadro abaixo
apresenta os trés tipos de competéncias junto com duas caracteristicas importantes:
escopo de aplicagdo e sua capacidade de transferéncia. O escopo tem que ser
observado sobre o aspecto de ser local ou mundial, enquanto a transferéncia tem
gue ser analisada pelo aspecto de sua facilidade ou dificuldade de transferéncia.

Caracteristicas local nao-local especifica
Escopo de aplicacao local mundial mundial
Capacidade de transferéncia baixo alto baixo

Quadro 6 — Tipos de competéncias das EMNSs.
Fonte: Borini, Fleury e Fleury (2010).

Da mesma forma que as competéncias sao parte formadora das CDs, o
conhecimento € formador e antecessor as competéncias, 0 que mais uma vez
permite a utilizacdo de alguns conceitos baseados em conhecimento como Uteis na

execucao e fundamentacao deste trabalho.

Um destes conceitos pode ser encontrado dentro do modelo dos fluxos de
conhecimento desenvolvidos por Gupta e Govindarajan (1991). Este modelo criado
para analisar as subsidiarias pondera duas dimensdes espaciais: a extensdo em que
a subsidiaria busca absorver (internalizar) o conhecimento oriundo do resto da
multinacional e a extensdo em que a subsidiaria busca disponibilizar o seu
conhecimento para as outras unidades da corporacdo. A Figura 4 demonstra os
guatro papéis que as subsidiarias podem assumir: inovador global, integrador,

implementador e inovador local.
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Alto Inovadora Integrada
Fluxo de
Global
conhecimento da
Baixo Inovadora Implementadora
subsidiaria para o
Local
resto da CMN
Baixo Alto

Fluxo de conhecimento do resto da CMN para a subsidiaria local

Figura 4 — Fluxos de Conhecimento das Subsidiarias.
Fonte: Gupta e Govindarajan (1991).

O primeiro papel, inovador global, tem como principal aspecto a subsidiaria como
fonte de conhecimento para todas as outras unidades. As mesmas caracteristicas
podem ser observadas no papel integrador com a diferenca deste tipo de subsidiaria
nao ser autossuficiente em termos de conhecimento, ou seja, ela ainda necessita de
conhecimento de outras unidades para sua sobrevivéncia. Ja no papel
implementador, a subsidiaria adquire bastante conhecimento vindo das demais
unidades e ainda € capaz de criar conhecimento local de forma moderada. Por fim o
papel de inovador local € aquele cuja subsidiaria tem total responsabilidade para a
criacdo e desenvolvimento de seus conhecimentos (GUPTA; GOVINDARAJAN,
1991).

Por fim, além do ja apresentado, a transferéncia de conhecimento entre subsidiarias
possuem outros aspectos importantes. Entre estes aspectos quatro blocos séo
relevantes: importancia da transferéncia de conhecimento para o desenvolvimento
da subsidiaria; barreiras a transferéncia de conhecimento; forma de entrada e a
transferéncia de conhecimento: unidades adquiridas x greenfield; cultura e
transferéncia de conhecimento. Todos estes aspectos podem mudar completamente
a forma com que o conhecimento, as competéncias e consequentemente as
capacidades dindmicas sao transferidas e desenvolvidas. Conforme apresentado no
Quadro 7 elaborado por Silvia (2010) na consolidacdo da visdo de diversos autores,
essas quatro abordagens se tornam necessarias de serem analisadas pelas
matrizes, pois de acordo com a estratégia e cultura da organizacéo acdes diferentes
devem ser tomadas. Uma organizacdo que tenha utilizado, por exemplo, como forma
de entrada um greenfield, ndo terd de sua subsidiaria 0 mesmo comportamento de

transferéncia de conhecimento de uma subsidiaria que tenha sido adquirida. Da
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mesma forma que de acordo com a importancia dessa transferéncia na estratégia

organizacional,

seria

importante,

por

exemplo, promover mecanismos de

compartilhamento do conhecimento entre as unidades.

Abordagem

Principais Autores

Principais Ideias / Coneeitos

Transferéncia
de
conhecimento
(TC)

Importincia da TC para
o0 desenvolvimento da

Birkinshaw (1999, 2002),
Andersson (2002),
Newman (2003),

- 08 fluxos de recursos representam o elemento central do desenvolvimento da subsididria

- a capacidade de absorgio de conhecimento pela subsididria é fundamental para o negdcio da corporagiio
- € importante promover os mecanismos de compartilhamento do conhecimento entre as unidades

- a subsididria € capaz de aprender com o seu ambiente local e contribuir para o negdcio da corporagio

subsididria Sumelius o Saral (2008
umelius e Saral { ) - a transferéncia de conhecimento é mais intensa nas subsididrias mais velhas
- a transferéncia de conhecimento é mais efetiva quando envolve contexto cultural similar
- excesso de controle da matriz, cultura organizacional e falta de incentivos & aprendizagem sio barreiras i
. Bhagat et al (2002)' Ange transferéncia de conhecimento
Barreiras a TC Massingham (2007), Guptae

Govindarajan (2000), Bresman er al

(1999) e Bjorkman (2004)

- valor e releviincia do estogue de conhecimento da unidade
- principais barreiras: sindrome do “ndo inventado aqui” e baixa capacidade de absorgo da subsididria

Forma de entradae a
TC: Unidades
adquiridas x Greenfield

Gupta e Govindarajan (2000),
Bresman er al (2010)

- importincia da transferéncia de conhecimento nas unidades provenientes de aquisi¢es para criagiio de valor
- unidades adquiridas transferem mais conhecimento do que as greenfield

- as unidades greenfield possuem capacidade de absorgio de conhecimento superior

- nos primeiros anos, alta a transferéncia de conhecimento da matriz para subsididria que se inverte com o
amadurecimento

Cultura e TC

Zhu (2004, Pauleen e Murphy (2005),
Bhagat er al (2002), Voel e Han
(2005), Finestone e Snyman (2005),

- ndio hd um modelo universal de gestiio do conhecimento, sendo a adaptagiio local fundamental

- as culturas coletivistas utilizam meios mais informais e contatos pessoais ou telefénicos e absorvem mais
conhecimento ticito

- as dimensdes culturais afetam a transferéncia de conhecimento

Takeuchi e Nonaka (2008)

- fluxo de informagdes nas culturas verticais (alta distincia do poder) geralmente ocorre de cima para baixo

Quadro 7 — Principais aspectos quanto a transferéncia de conhecimento.
Fonte: Silva (2010).

Esse capitulo foi elaborado com o objetivo de percorrer os principais conceitos sobre
as EMNs que servirdo de base conceitual para o estudo de caso. A primeira parte
demonstrou os modelos de gestéo estratégica das EMN. Existem diversos modelos
como o de Hill (2005), o de Vance e Paik (2006) e o de Doz, Santos e Williamson
(2001). Dentre os existentes, destaca-se o0 modelo de Bartlett e Ghoshal (1992) que
utiliza duas grandes dimensdes como fundamento basico: responsividade local e
integracdo global. De acordo com estas dimensBes as EMNs podem optar por
guatro estratégias: multinacional, internacional, transnacional e global. Este modelo
possui algumas caracteristicas chaves que o configuram. Essas caracteristicas, que
atuam como fatores antecedentes na identificacdo do desenvolvimento e
transferéncia das CDs, sdo: autonomia, integracdo, orientacdo empreendedora,
iniciativas, redes externas e contexto competitivo. Estas estratégias e suas
caracteristicas serdo utilizadas na analise do caso para identificar qual delas vem

sendo praticada para cada subsidiaria.
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J4 a segunda parte deste capitulo abordou o aspecto das transferéncias e

desenvolvimento de competéncias e conhecimentos, que servem CcOmMo
fundamentacéo para as CDs, dada a falta de literatura que trate de transferéncia e
desenvolvimento exclusivamente para as CDs. As competéncias organizacionais
segundo Rugman e Verbeke (2001) e Moore (2001) podem ser trés: as
competéncias locais, as competéncias ndo locais e as competéncias especificas.

Cada uma destas competéncias possui duas caracteristicas: escopo de aplicacdo e

capacidade de

transferéncia. O quadro abaixo

fundamentacgdes abordadas.

Abordagem

SINTESE TEORICA

Principais Conceitos e Aspectos

sintetiza as

principais

Autores

Capacidades Dinamicas

Visao Baseada
em Recursos
(VBR)

¢ Condi¢cGes em que as empresas podem alcancgar
uma vantagem competitiva sustentada com base em
seus recursos e capacidades.

¢ Para possuir vantagem competitiva as organizacoes
devem possuir recursos e capacidades que tenham
valor, sejam raros e dificeis de imitar.

® Recursos sdo fatores disponiveis que pertencem ou
sdo controlados pela empresa.

¢ Capacidades referem-se a capacidade de uma
empresa para implantar recursos, geralmente em
combinag¢do para um efeito final desejado.

Penrose (1959),
Wernefelt (1984),
Dierickx; Cool
(1989), Grant
(1991), Barney
(1991), Amit &
Schoemaker
(1993), Peteraf
(1993)

Definigdo de CD
para o trabalho

e Habilidade sistematica da organizagao de integrar,
construir e reconfigurar suas competéncias
organizacionais de acordo com as ameagas e
oportunidades do mercado.

Teece, Pisano, &
Shuen (1997),
Eisenhardt &
Martin (2000),
Zollo & Winter
(2002), Teece
(2007), Helfat et
al. (2007)
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Multiniveis em
capacidades,
competéncias e

e Competéncias individuais sdo conjuntos
mensuraveis de conhecimentos, habilidades e
atitudes que sdo fundamentais na determinacdo do
desempenho do trabalho.

® Rotinas sdo um conjunto de padrdes de interacdo
recorrentes que sao armazenadas na memdaria
processual dos individuos e evoluem através das
mutacoes orientadas ao ambiente.

Nelson & Winter
(1982), Dosi &
Winter (2000),
Fleury & Fleury
(2001), Feldman

rotinas ¢ Capacidades sdo conjuntos de rotinas de nivel & Pentland
inferior. (2003), Aguinis
e Competéncia organizacional é uma rotina de alto (2009)
nivel que confere a gestdo de uma organizacdo um
conjunto de op¢Ges de decisdo para a producdo de
resultados significativos.
e Caracteristicas sistematicas e longitudinais, pois as
capacidades dinamicas destinam-se ndo s6 a
habilidade de executar uma tarefa de forma .
minimamente aceitdvel, mas principalmente pela DIk, [EEEEE
. ) ’ - & Coombs (2000),
obrigatoriedade de sua repetigao. Marcus &
* Principais competéncias identificadas nos trabalhos
UEleEl e empiricos: tomadas de decisdo, inovacao ATEISEEN (AL
Empiricos de CDs ) ’ ’ Pablo et all

desenvolvimento de produtos, marketing,
acumulacgdo de recursos de mercado e acumulagao
de recursos tecnoldgicos.

e Utilizacdo de fatores antecedentes que podem ser
interpretados como variaveis independentes causais
da variavel dependente capacidade dindmica.

(2007), Daneels
(2008), Relly &
Scott (2009)

Ambidestralidade

e Ambidestralidade é a capacidade organizacional de
balancear os esforgos entre as atividades de
exploitation e exploration.

* Exploitation sao as atividades de aprendizagem que
envolvem a utilizagdo de recursos que a empresa ja
tem, incluindo aspectos como, refinamento,
eficiéncia, implementacdo, execugao e a inovagao
incremental.

James March
(1991), Jansen,
Van Den Bosch &
Volberda (2006),
Lubatkin et all

EMNs

e Exploration sdo as atividades de aprendizagem que |(2006)
levam a adi¢ao de novos recursos e incluem como
aspectos chaves pesquisas, variagoes,
experimentacgdes, flexibilidade e inovagao radical.
Empresas Multinacionais
Bartlett &
e Organizagao que possui recursos e atividades de git;s;z&:]la(&lgzz)'

pesquisa e desenvolvimento, compras,
comercializagao, marketing, producdo entre outras
em paises estrangeiros.

Hood (1998),
Cavusgil, Knight &
Riesenberger
(2007)
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e Quatro papéis das subsidiarias: lider estratégico,
Papel das buraco negro, contribuidora e implementadora. Bartlett &

Subsidiarias e Dois fatores: importancia estratégica do ambiente | Ghoshal (1992)

local e competéncia/aptidGes das organizag¢des locais.

Bartlett &
Ghoshal (1992),
» Responsividade local e integracao global. EZI;ISS(ES;VS%
e Multinacional, internacional, transnacional e global. sy & ’
Modelo de . Estra,tégia de localizagdo, estratégia inter,nacional, Zaheer (2001),
Gestdo das EMNs estrategl.a de padronizacdo global e estratégia Doz, Santos &
transnacional. il
e Metanacional. Viiamson
(2001), Hill
(2005), Vance &
Paik (2006)

Holm & Perdersen

e Caracteristicas: escopo de aplicagdo e sua (2000), Rugman &

Tipos de capacidade de transferéncia.
P a P N a o Verbeke (2001),
Competéncias | Trés tipos de competéncias: local, ndo-local e .
e Borini, Fleury &
especifica.

Fleury (2010)

Quadro 8 - Sintese da Fundamentacgédo Teodrica
Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Todos estes aspectos devem ser integrados aos outros conceitos ja apresentados
anteriormente para que o trabalho de campo contemple todas as possibilidades de

coleta e analise das informacdes.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como principal finalidade demonstrar e justificar os procedimentos
metodolégicos que serdo utilizados. Dado o problema principal e o objetivo foi

possivel estudar os procedimentos mais indicados para aplicacéo neste trabalho.

A primeira sec¢do definira a abordagem, o método de pesquisa e justificativa de sua
escolha. A secdo seguinte trara a justificativa do caso escolhido. A terceira
apresentara quais foram as técnicas de coleta e as fontes de dados que foram
utilizadas no trabalho. Por fim a Ultima secdo apresentara todo o processo e as
dimensdes de andlise que serdo utilizadas, demonstrado em detalhes suas etapas e

bases tedricas.
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3.1. Tipo de Pesquisa e sua Justificativa

O objetivo deste estudo € analisar o desenvolvimento e a transferéncia das
capacidades dindmicas entre matriz e subsidiarias. Para isto serd utlizada a

abordagem qualitativa, através de estudo de caso Unico como método de pesquisa.

A abordagem qualitativa se faz necessaria, pois para o fenbmeno estudado €
necessario o envolvimento do pesquisador com este fendbmeno, de forma a

estabelecer um contato proximo com a empresa e seus membros.

s

O estudo de caso é uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno
contemporéaneo em profundidade e em seu contexto da vida real, principalmente
guando os limites entre este fendbmeno e o contexto de vida real ndo sao muito
evidentes (YIN, 2005). Ja para Eisenhardt (1989), um estudo de caso € uma
estratégia de pesquisa que se preocupa com a compreensdo do contexto dinamico

dos fendbmenos sociais.

Existem trés principais situacdes onde um estudo de caso é recomendado: quando
guestdes relacionadas a como ou por que sao necessarias para entendimento do
objetivo proposto, quando o investigador possui pouco ou praticamente nenhum
controle sobre o0s eventos e quando o enfoque estd sobre um fendémeno
contemporaneo no contexto da vida real (YIN, 2005). Neste estudo todas estas
situacbes sdo encontradas, pois o problema tem como proposta analisar como as
transferéncias e desenvolvimentos das capacidades dinamicas ocorrem, o0
investigador de fato ndo tem controle sobre os eventos e por fim se trata de algo
novo no mundo académico com poucos estudos ja realizados. Inclusive em seu
trabalho bibliografico sobre capacidades dinamicas, Barreto (2009) coloca que o0s
pesquisadores podem obter informacdes valiosas, que de outra forma ndo poderiam
ser capturadas, sobre as dimensdes que formam uma capacidade dindmica usando
estudos de caso, como mostrado, por exemplo, por Galunic e Eisenhardt (2001),
Lampel e Shamsie (2003), Pablo et ai. (2007) e Rosenbloom (2000). Isso é
recomendado por Barreto (2009), pois ainda persiste a auséncia de consenso em
relacdo ao conceito e uma caréncia de estudos sistematizados sobre o tema, o que

demanda pesquisas exploratérias para construcao de novas teorias.
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O estudo de caso deste trabalho pode ser considerado como exploratorio, pois
conforme j& colocado existe ainda uma pequena compreensdo sobre o fendbmeno e
poucos trabalhos empiricos. Uma pesquisa exploratéria visa proporcionar maior
familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito (YIN, 2005; GIL, 2002).

Por fim vale debater sobre a escolha de estudo de caso Unico ao invés de estudo de
casos multiplos. Existem muitas criticas ao método de estudo de caso e eles ficam
ainda mais fortes quando sdo estudos de caso Unico. Dentre as criticas existentes,
uma das mais relevantes tem sido a falta de regras definidas para a inferéncia de
generalizacdo dos dados obtidos e a representatividade do caso, ou seja, quanto a
validade externa (DONMOYER, 2000; KENNEDY, 1979; YIN, 2005). Por outro lado
Yin (2005) acredita que aumentando o numero de pontos de dados em um Unico
caso, solucionaria o problema. O aspecto fundamental nesta discusséao € perceber
qual é a contribuicdo que um estudo de caso Unico pode trazer. A primeira
contribuicdo pode ser a geracao de insights tanto para a teoria como para a pratica
em administracdo de empresas. Nesta perspectiva, 0s casos Unicos teriam como
principal papel mostrar justamente aquilo que é desprezado quando se busca a
generalizacdo empirica: o especifico (ZANNI et all, 2011). Outra contribuicdo se da
uma vez que se tenham claras as razdes para a utilizacdo de uma abordagem
indutiva, os casos devem ser selecionados ndo por serem representativos de uma
populacdo, mas por serem particularmente adequados para se analisar um tema
especifico, permitindo articulacdes entre construtos que levem a insights tedricos
(EISENHARDT & GRAEBNER 2007; SIGGELKOW 2007).

3.2. Escolha e Justificativa do Caso

As escolhas das organiza¢cBes a serem utilizadas nos estudos de casos sao parte
chave dos trabalhos cientificos. Isso se intensifica ainda mais quando se trata de um
estudo de caso unico (YIN, 2005). Por este motivo antes da escolha do caso foram
definidos uma série de critérios operacionais para a correta escolha do objeto de
estudo. Apds a definicdo destes critérios, um processo de triagem foi realizado para
garantir um caso relevante e que trouxesse contribuicbes tedricas e praticas ao
campo de pesquisa estudado. Essa triagem se deu através de coleta de dados
secundérios e entrevista inicial com colaboradores das organizagfes eleitas. Os

critérios operacionais utilizados sao apresentados a seguir.



31

O primeiro critério foi considerar que deveriam ser empresas multinacionais
brasileiras. Essa opgcdo se deu pelo crescimento deste fenbmeno de
internacionalizacdo no Brasil e principalmente ao fato que a grande maioria das
pesquisas existentes sobre o tema s&o de origem estrangeira, normalmente de

paises desenvolvidos.

O segundo critério se d& pelo fato da pesquisa examinar a transferéncia de
capacidades dindmicas e para tal investigacdo € desejado que a EMN escolhida
possuisse essas capacidades. Um estudo conduzido por Deeds et al. (2000)
descobriu que as empresas de alta tecnologia desenvolvem novos produtos de
forma sistematica devido a capacidade dinamica e sdo capazes de se adaptar
rapidamente as mudancas do ambiente e da concorréncia global. Este argumento

fundamentou a escolha por uma empresa do segmento de tecnologia.

O terceiro critério utilizado foi escolha por organizacdes que possuissem mais de
uma subsidiaria. No caso escolhido temos quatro, localizadas respectivamente na
América do Sul (Argentina), América do Norte (EUA) e Asia (China e Jap&o). Possuir
guatro subsidiarias e ainda em localizacGes geograficas distintas torna o caso mais
interessante e rico de ser estudado por toda a questao de transferéncia nao sé entre
a matriz, mas também entre as subsidiarias e também por diferentes contextos
competitivos e culturais. Além disto, por ter como principal atuacdo o
desenvolvimento de software estes contextos diferentes exigem que a tecnologia
acompanhe as regras e formas de utilizacdo locais de cada pais, 0 que exige uma

alta capacidade de adaptacéo sistematica.

O quarto critério utilizado € pela diversificacdo dos segmentos de mercado
atendidos. A procura se deu por empresas que atendessem diversos segmentos
distintos. Quando uma empresa possui essa diversidade de segmentos, elas devem
possuir capacidades dinamicas que possibilitem frequente adaptacdo a estes
inimeros mercados, que mudam de forma constante e independente um do outro.
Neste caso estes segmentos sao desde portes de organizagbes diferentes
(pequenas, médias e grandes), até segmentos econémicos diferentes como, por
exemplo, mineracdo, siderurgia, saude, midia, bens de consumo, quimica,
instituicdes financeiras, construc¢do civil, montadoras de veiculos, papel e celulose,

Oleo e gas, alimentacdo dentre outros.
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O ultimo critério foi a acessibilidade que teriamos para a realizagdo do estudo.
Apesar de ser um fator menos decisivo, € de extrema importancia que a organizagao
esteja engajada e motivada para a realizacdo do estudo, caso contrario a coleta de
dados sera seriamente prejudicada, o que pode dificultar a execu¢do da pesquisa.

3.3. Técnicas de Coleta e Fontes de Dados

Um dos aspectos chaves na realizacdo de um estudo de caso sédo as escolhas e
identificacbes corretas das técnicas de coleta e fontes de dados. Segundo Yin
(2005) existe dois fatores importantes na realizacdo do procedimento de coleta de

um estudo de caso.

O primeiro fator € a construcdo e manutencdo de um banco de dados estruturado
gue permita uma analise isenta e precisa. Uma base bem estruturada permite que
seja mantido todo o encadeamento I6gico das evidéncias. Para a construcao dessa
base foi utilizada a ferramenta Microsoft Office OneNote. Esta ferramenta permite a
criacdo de diversas secoes, paginas e subpaginas que permitem a livre colocacao
de textos, imagens, videos, audios, arquivos etc. de forma légica. Todas as
informacfes secundarias coletadas, juntamente com as informacfes primarias
transcritas foram colocadas dentro de estruturas que permitissem a triangulacéo e
procura dos dados de forma rapida e segura. Isso inclui também o audio gravado
das entrevistas, que pode ser acessado diretamente nos trechos em que houve

marcacfes e comentarios.

O segundo fator € a necessidade de multiplas fontes para realizar a triangulacéao
destes dados antes de uma utilizacdo equivocada. Isso foi realizado ndo sé nas
fontes de dados primarias e secundarias referentes a organizacdo, mas tambéem
sempre revisitando a fundamentacdo tedrica. As técnicas de coleta e fontes de

dados utilizados nesta pesquisa sédo descritos nos itens a seguir:

Pesquisa bibliografica desenvolvida através de materiais ja publicados. As principais

informacdes e suas respectivas fontes foram:

Apresentacdes realizadas internamente e em eventos, congressos e feiras de

diferentes portes e segmentos ao longo dos ultimos cinco anos.



33

Videos referentes a reportagens, eventos, apresentacfes institucionais e
propagandas disponiveis no proprio site da organiza¢do, no Youtube, em sites de
jornais, nas revistas de negodcios especificas do segmento de Tecnologia da

Informacéao (TI) e em eventos nacionais e internacionais.
Artigos, noticias e reportagens publicadas na midia ao longo dos ultimos cinco anos.

Pesquisa documental com arquivos e dados internos da organizagdao que por ainda
nao receberem forte tratamento analitico foram utilizados como fonte primaria. Esses
arquivos tinham em sua grande maioria informacdes dos principais nimeros da
organizagao, estrutura organizacional, clientes chaves, projetos e descricdo dos

principais servicos realizados nos ultimos anos.

Entrevistas em profundidade realizadas com pessoas chaves da organizacdo para
investigar de forma direta 0s processos, competéncias e recursos existentes na
empresa Alpha. Essas entrevistas tiveram como base inicial um questionario semi-
estruturado baseado na fundamentacdo tedrica encontrado na integra no anexo I.
Durante todo o processo de coleta, inclusive durante as proprias entrevistas, novos
guestionamentos e direcionamentos foram dados a fim de confirmar importantes
aspectos apresentados, incluir visdes novas relevantes e levantar informacdes ainda
faltantes. Esses questionamentos levaram em conta principalmente o cargo e a
experiéncia vivida pelos entrevistados dentro da organizacdo. As entrevistas
realizadas em Sao Paulo foram presenciais no escritorio da empresa Alpha. As
demais entrevistas, principalmente as internacionais, foram feitas através de video
conferéncia com o programa Skype. Essa pratica jA € amplamente utilizada pela
empresa para realizacdes de reunides entre a matriz e todas as subsidiarias. A
escolha dos entrevistados foi realizada durante a primeira entrevista presencial com
o diretor de inovacéao corporativa. Durante a entrevista o diretor indicou quem seriam
as pessoas chaves para responder aos processos e informacdes necessarias
estruturadas no questionario inicial. Por motivos de confidencialidade os
entrevistados serdo identificados pela sigla “E1, E2, E3, E4, E5 e E6”. Foram
identificados, além do proprio diretor (E1), mais cinco pessoas chaves: o fundador
principal e CEO (E2), o vice-presidente de desenvolvimento de negdcios e inovacéo
(E3), o cofundador e presidente da América do Norte (E4), o vice-presidente da

Europa, Asia e Pacifico (E5) e o vice-presidente global de operacio e recursos
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humanos (E6). Todos os entrevistados sdao graduados em cursos voltados para as
areas técnicas de ciéncia da computagcdo e engenharia e possuem mais de dez anos

de trabalho na empresa Alpha.

Apés a realizacdo da coleta de dados a secdo seguinte apresentara a forma de
utilizacdo dessas informacdes, bem como a dimensdo e o processo de andlise

utilizado no trabalho.

3.4. O Processo e as Unidades de Anélise

O processo de analise deste estudo de caso contempla diversas etapas que apesar
de descritas e apresentadas em sequencia ocorreram de forma néo linear. ISso se
da devido as necessidades constantes de validacdo e triangulacdo, além de cada

etapa da andlise ter influéncia direta nas demais.

Antes de tratar sobre cada etapa é importante identificar quais sado as principais
unidades de andlise que foram consideradas. A unidade de andlise principal é a
organizacao, centrada na matriz brasileira e as subsidiarias dos EUA, China, Japéo
e Argentina. Como unidade de analise secundaria nés temos 0 macro e 0 micro
ambiente externos a organizacdo. O macro ambiente se constitui pelo pais e tem
como importancia fundamental a influéncia do contexto competitivo e também das
guestdes culturais. O micro ambiente tem como escopo 0s segmentos de mercado
em que a empresa Alpha atua e também o proprio setor de tecnologia da
informacé&o. As unidades de niveis funcionais e departamentais, as de nivel de grupo
e as de nivel individual ndo foram analisadas neste trabalho. Isso justifica o foco da
etapa de coleta nas competéncias organizacionais, ou seja, ndo foram coletados
informacfes dos setores e individuos pertencentes a organiza¢do. De acordo com

cada etapa do processo, essas unidades de analise serdo aprofundadas .

A primeira etapa do processo analitico consiste na descricdo geral da empresa
Alpha, descrevendo seus fundadores, histérico, faturamento, numero de
funcionérios, servicos ofertados, clientes etc. Essa etapa serve de base para que

possa ser compreendida e estudada a questao central proposta.

A segunda etapa também fundamental para compreensdo e analise do objetivo é

sobre o processo de internacionalizacdo da organizagédo. Esta etapa apresenta
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desde o inicio das primeiras operacdes e transa¢fes internacionais, até a criagdo
das subsidiarias atuais, quadro de colaboradores locais, clientes e como elas foram
constituidas.

A partir da terceira etapa o processo de analise ndo trata somente de um descritivo
do histérico da organizacdo. A terceira etapa tem como objetivo a identificacdo das
capacidades dinamicas presentes na matriz. Para isso deve-se resgatar a definicdo
de capacidades dindmicas adotada no trabalho: Habilidade sistemética da
organizacgdo de integrar, construir e reconfigurar suas competéncias organizacionais
de acordo com as ameacas e oportunidades do mercado. Para a correta
identificacdo das CDs todos os elementos presentes na definicdo foram validados. O
primeiro elemento trata da habilidade sistematica. Para a identificacdo da habilidade
sistematica o fator utlizado foi o longitudinal. Como ja apresentado na
fundamentacéo este estudo tem a necessidade de utilizacdo deste conceito. Todos
os fatos e os eventos investigados foram capturados e comparados ao longo do
tempo, partindo de um ponto T1, para um ponto T2 e se preciso para outros
recortes. Isso se fez necessario para verificar a evidéncia de adaptacbes
sistematicas e ndo pontuais, caracterizando assim as capacidades dinamicas. O
segundo elemento presente na definicio é o da integracdo, construcdo e
reconfiguracdo das competéncias organizacionais. Para esta identificacdo foram
utilizados como principais constructos os definidos e apresentados por Daneels
(2008) em seu trabalho empirico. Sédo eles: Competéncia de Marketing,
Competéncia de Pesquisa e Desenvolvimento, Acumulacdo de Recursos de
Mercado e Acumulacdo de Recursos Tecnolégicos. Juntamente com estes
constructos também foram utilizadas as escalas de Jansen, Van Den Bosch e
Volberda (2006) e Lubatkin et all (2006) que abordam a questdo da ambidestralidade
através do conceito de exploration e exploitation. Essas escalas e constructos
podem ser verificados no questionario semi-estruturado no anexo |. Por se tratar de
um estudo de caso outras possibilidades fora desses constructos ja validados foram
também consideradas. Por fim nessa identificacdo, buscaram-se também os
possiveis resultados gerados por essas CDs. Esses resultados podem aparecer na
forma de produtos lancados, novos mercados atendidos entre outros. Os resultados
nao incluirdo indicadores de desempenho de qualquer espécie. O terceiro e ultimo

elemento € que essas competéncias precisam ser integradas, criadas e
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reconfiguradas de acordo com as ameacgas e oportunidades do mercado, ou seja, 0
macro e o micro ambiente devem possuir influéncia na reconfiguracdo das
competéncias organizacionais. Para esta identificagdo foram utilizadas questdes
especificas para compreensao da influéncia destes ambientes.

J& a quarta etapa tratara da identificacdo das CDs, mas desta vez por parte das
subsidiarias. O constructo a ser utilizado € o mesmo da etapa anterior, com a
diferenca de possiveis ajustes apds andlise da matriz. Nesta etapa também serdo
analisadas as questdes das transferéncias levando em consideracdo a gestao
estratégica da subsidiaria analisada. Assim como na anterior os possiveis resultados

serao analisados.

Por fim na quinta e Ultima etapa sera realizada a analise do desenvolvimento e da
transferéncia das capacidades dinamicas entre matriz e subsidiarias considerando
os diversos modelos e aspectos até entéo identificados e analisados. Nesta etapa foi
necessario realizar toda a triangulacdo dos dados, a analise do conteudo gerado,
desde os arquivos e documentos até as entrevistas olhando sempre para as etapas
anteriores e sob a luz de toda a fundamentacéo tedrica. Esta andlise foi subdividida
em cada unidade da empresa Alpha, ou seja, uma analise somente da matriz, outra
somente da subsidiaria um, outra da dois e assim por diante. Para cada unidade foi
analisado de forma separada o desenvolvimento e a transferéncia. A analise do
desenvolvimento contempla uma grande questdo: quais foram os fatores que
motivaram o desenvolvimento de cada CD encontrada nesta unidade? Para esta
resposta utilizou-se o conceito dos fatores antecedentes, pois estes antecedentes
podem ser responsaveis pela geracao e estimulo das CDs, bem como pelo blogqueio
ou desestimulo. Os principais fatores antecedentes analisados sdo provenientes de
conceitos ja apresentados. Alguns deles tratam das relacfes matriz e subsidiarias,
outros do ambiente externo e outros do ambiente interno da organizagdo. Séo eles:
autonomia, integracdo, orientacdo empreendedora, iniciativa, redes externas e
contexto competitivo. Para cada fator serdo utilizadas questdes dentro do roteiro de
pesquisa presente no anexo | que auxiliardo em sua identificacdo. Essas questdes
sdo baseadas em Borini (2009) e ja& possuem seus constructos validados
conceitualmente e empiricamente. Ja a analise da transferéncia possui trés questdes

chaves: quais foram as CDs presentes transferidas, para quem elas foram
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transferidas e o que permitiu que essa transferéncia ocorresse. Além da utilizagéo
das CDs ja identificadas anteriormente, a identificacdo das possibilidades de

transferéncia também utilizaram o conceito dos fatores antecedentes.

O quadro abaixo apresenta de forma resumida todas as etapas propostas.

‘ Etapa Descricdo Procedimentos

Informacdes:
a) Fundacéo, histérico, faturamento,

namero de funcionarios, servicos

ofertados, clientes, misséo e valores.

Visédo Geral da Empresa Coleta:

Alpha. a) Entrevistas em profundidade com
pessoas chaves.

b) Pesquisa Bibliografica na Alpha.

c) Analise Documental da Alpha.

Informacdes:
a) Inicio das primeiras operacgdes e
transacodes internacionais.
b) Criacdo das subsidiarias atuais e suas
formas de constituicao.
c) Clientes.
d) Colaboradores.
Coleta:
a) Entrevistas em profundidade com
pessoas chaves.
b) Pesquisa Bibliogréafica na Alpha.
c) Analise Documental da Alpha.

O Processo de
Internacionalizacéo.

Informacdes:
a) Fatores longitudinais.

b) Constructos de Daneels (2008):
Competéncia de Marketing,
Competéncia de Pesquisa e
Desenvolvimento, Acumulacao de
Recursos de Mercado e Acumulacéo de
Recursos Tecnoldgicos.

c) Escalas de Jansen, Van Den Bosch e
Volberda (2006) e Lubatkin et all (2006):
exploitation x exploration.

d) Identificar possiveis resultados destas
CDs.

e) Ameacas e Oportunidades do Mercado.

Coleta:

a) Entrevistas em profundidade com
pessoas chaves.

b) Pesquisa Bibliografica na Alpha.

Identificacdo das
3 Capacidades Dinamicas
presentes na Matriz.
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c) Analise Documental da Alpha.

Identificacdo das
4 Capacidades Dinamicas
presentes nas Subsidiarias.

Informacdes:
a) Fatores longitudinais.

b) Constructos de Daneels (2008):
Competéncia de Marketing,
Competéncia de Pesquisa e
Desenvolvimento, Acumulacao de
Recursos de Mercado e Acumulacéo de
Recursos Tecnoldgicos.

c) Escalas de Jansen, Van Den Bosch e
Volberda (2006) e Lubatkin et all (2006):
exploitation x exploration.

d) Identificar possiveis resultados destas
CDs.

e) Ameagas e Oportunidades do Mercado.

Coleta:
a) Entrevistas em profundidade com
pessoas chaves.
b) Pesquisa Bibliogréafica na Alpha.
c) Analise Documental da Alpha.

Analise do
Desenvolvimento e das

5 Transferéncias das
Capacidades Dinamicas
entre Matriz e Subsidiarias.

Informacdes:
a) Desenvolveu

a. O que

b. Fatores Antecedentes
b) Transferiu

a. O que

b. Para quem

c. Fatores Antecedentes
Coleta:
a) Entrevistas em profundidade com
pessoas chaves.
b) Pesquisa Bibliogréafica na Alpha.
c) Analise Documental da Alpha.

Quadro 9 — Etapas do Processo de Andlise.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2013).
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4. ANALISE
4.1. Visao Geral da Empresa

A empresa Alpha foi criada em 1995, como uma pequena consultoria em tecnologia
da informacdo e telecomunicagcbes, por dois ex-alunos de engenharia de
computacdo da Universidade de Campinas (Unicamp). Hoje os dois fundadores,
juntamente com outros executivos, dirigem a empresa que se transformou em um

negocio de grande crescimento no mercado brasileiro e mundial de tecnologia.

Ao longo dos udltimos anos, a organizacdo apresentou uma meédia de crescimento
em torno de 35% ao ano. Seu faturamento em 2011 chegou a 135 milhdes de reais,
0 que representa 35% de crescimento em relacdo ao obtido em 2010. Em 2012 a
empresa faturou préximo dos R$ 200 milhdes e tem como meta R$ 240 milhdes para
2013.

Boa parte deste crescimento tem relacdo direta com a internacionalizacdo. “A Alpha
ja comecgou internacional”’, conta o cofundador e presidente da América do Norte
(E4). Ele se refere a um de seus primeiros clientes: A IBM. Apesar de a contratacéo
ter sido feita no Brasil a prestacdo de servico ja era realizada para outros paises.
Mas foi em 2005 que através de outro cliente, a Johnson & Johnson, e do aporte do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) que os negocios
internacionais de fato avancaram. Hoje a Alpha, além de quatro enderecos no Brasil,
possui escritorios na Argentina, nos Estados Unidos, na China, no Japéo e no Reino
Unido.

No Brasil e em todos estes paises a atuacao principal € em outsourcing de servicos
de TI, com grande foco no desenvolvimento de projetos de software para diversos
segmentos e aplicacfes diferentes. Com um mercado global a Alpha concorre com
grandes players, como a IBM, a indiana Tata Consulting Services, a Accenture, a
Infosys etc. Os segmentos de mercado atendidos sdo 0s mais diversos possiveis:
varejo, bens de consumo, hospitalar, mineracdo, educacdo, midia, 6leo e gas,
instituicBes financeiras, telecom, construcao civil, quimico entre outros. Destacam-se
como clientes nacionais e multinacionais: Abril, Avon, Arcellor, Basf, Braskem, Coca-
Cola, Honda, Johnson & Johnson, Nestlé, Petrobras, Vale etc. O portfélio de

servicos € amplo, mas o segmento de desenvolvimento de softwares customizados
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representa 80% de participagdo. Dois tercos destes projetos sdo desenvolvimento
de aplicagcbes Web e Windows e o outro um terco ja sdo de aplicacbes mais
modernas e inovadoras, como aplicacbes méveis e cloud computing®. Os outros
20% do portfélio sdo de implantacdes e customizacdes de aplicacdes de parceiros
de ERP e Bl como: SAP, Microsoft, QlikView, Oracle entre outros.

Para toda essa operacéo rodar com eficiéncia, existe uma estrutura e uma cultura
muito forte voltada para a gestao de pessoas. Hoje a Alpha tem 1,7 mil funcionérios
realizando o sonho inicial de seu fundador e atual CEO (E2): “Eu tinha 23 anos e um
sonho infantil de criar a maior exportadora brasileira de software. A gente fez uma
aposta, que nos trouxe até aqui. A gente apostou em gente”. Estes 1,7 mil
funcionarios estao distribuidos entre a matriz no Brasil e suas subsidiarias. O Brasil
concentra grande parte destes funcionarios, aproximadamente 70%. Esse numero
se da principalmente pela operacédo e desenvolvimento de software estar localizada
no Brasil, aléem de todas as areas de suporte administrativas, como marketing,
financas, recursos humanos dentre outras. As subsidiarias que concentram 0s
outros 30%, tem funcionarios dedicados a operacédo e desenvolvimento somente na
Argentina e na China, o0 restante possui apenas 0s gerentes de projetos e 0s

consultores comerciais.

A organizacéo esta na lista das cem melhores empresas para se trabalhar no Brasil
em um levantamento realizado pelo Great Place to Work Institute, consultoria dos
Estados Unidos que avalia a gestdo das empresas para entender a exceléncia no
ambiente de trabalho. Mais de 80% ficam por conta das oportunidades oferecidas no
desenvolvimento profissional. "Pagamos salarios na média do mercado”, diz o
fundador e CEO (E2). A fidelidade dos funcionarios se deve principalmente a uma
filosofia que reune meritocracia e flexibilidade. "Eu cobro resultados”, diz ele.
"Ofereco condicbes para que as pessoas 0s obtenham e dou liberdade para que

possam trabalhar em paz”. A taxa de desligamento, para funcionarios acima de dois

! Cloud Computing ou computacdo em nuvem refere-se & utilizacdo da meméria e das capacidades
de armazenamento e célculo de computadores e servidores compartilhados e interligados por meio
da Internet.
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anos de empresa foi de 3% em 2012. Em 2011 foi de 5%. Essas taxas sao
consideradas baixas em comparagédo ao mercado de Ti, que gira em torno de 20%,
segundo o fundador e CEO (E2). O ambiente agradavel € um responsavel, mas nao
0 Unico por essa retencdo. Existem politicas financeiras, como participacdo nos
lucros, iniciativas de saude, como planos de qualidade de vida e exames médicos
pagos pela empresa e também para a mente, como um programa feito para o
funcionario desabafar sobre qualquer tipo de preocupacdo. A parte de
desenvolvimento educacional também é relevante. Os 35 executivos da organizacao
fizeram cursos de MBA em que foram incentivados a sair de sua formacéo e
experiéncia ja existente para focar em empreendedorismo e inovagdo. Alguns foram
encaminhados ainda para programas internacionais de idiomas em parceria com o
Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) e também para um MBA
desenvolvido em parceria com a Fundacdo Getulio Vargas que os levou a
compartilhar e trocar informagdes com clientes e parceiros. Todos os funcionarios
possuem vinculo empregaticio dentro das normas da Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT), algo que ndo acontece em 100% das empresas do segmento de
tecnologia da informacdo. A Alpha conta nesse sentido com um incentivo
governamental de isencdo de alguns impostos pelo fato da exportacdo e

internacionalizacdo de seus servicos.

Como resultado deste trabalho a produtividade esta evoluindo ano a ano. As receitas
por funcionario no ano de 2012 foram de R$ 108.700, o que representa 14% a mais
do que em 2007. A previsao para 2013 é chegar a R$ 120.600 até dezembro. Muito
desta produtividade vem da reducédo do prazo de desenvolvimentos dos projetos de
software, que antes demoravam um ano para ficar prontos e muitas vezes
chegavam desalinhados e ja ultrapassados aos usuarios finais. A adocdo da
metodologia de gerenciamento de projetos ageis Scrum, somadas posteriormente ao
Lean IT, em conjunto com o ja existente CMMI foram fundamentais para essa
produtividade e para a competitividade da organizacdo. “Esse toolkit diferencia
nossa empresa no mercado, inclusive no Americano. Esse toolkit € que permite a
sobrevivéncia da Alpha nas exportag¢des”, diz o VP de desenvolvimento de negdcios

e inovacao (E3).
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Além dos processos a Alpha tem programas especificos para inovacdo que também
servem como forma de retengdo dos talentos. Funcionarios que tem seus projetos
aprovados podem sair do trabalho diario e se dedicar ao desenvolvimento com o
auxilio de dois executivos. Assim surgiu uma empresa spin-off,> com solucées de
reuso de software e arquitetura orientada a servicos (SOA)>. Outros projetos estdo
em desenvolvimento, como um focado em producédo de jogos, um aplicativo para
revenda de produtos etc. O prémio, além da viabilizacdo do projeto, torna os
criadores sécios da Alpha.

O quadro abaixo resume as principais caracteristicas da empresa Alpha.

Empresa: Alpha

Aspecto Descricao

Fundagao 1995 em Campinas

Setor

Tecnologia da Informacgao

Faturamento 2012 - RS 200 Milhdes

Numero de Funcionarios |1 700

Matriz Brasil

Subsidiarias EUA, China, Jap3o, Argentina e Reino Unido

Modo de Entrada Green Field (EUA, Argentina e Reino Unido)
Joint Venture (China/Japao)

Principais Servigos Outsorcing de Tl (Desenvolvimento de Software)

Principais Clientes Abril, Avon, Arcellor, Basf, Braskem, Coca-Cola, Honda, Johnson
& Johnson, Nestlé, Petrobras, Vale etc.

Quadro 10 - Principais caracteristicas da empresa Alpha.
Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

% Spin-off é um termo em inglés utilizado para descrever uma nova empresa que nasceu a partir de

um grupo de pesquisa de uma empresa, universidade ou centro de pesquisa publico ou privado,

normalmente com o objetivo de explorar um novo produto ou servi¢co de alta tecnologia.

3 . . . . . . . ~
Service-Oriented Architecture (SOA), pode ser traduzido como arquitetura orientada a servicos, e €

um estilo de arquitetura de software cujo principio fundamental prega que as funcionalidades

implementadas pelas aplicacdes devem ser disponibilizadas na forma de servigos.
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4.2. O Processo de Internacionalizagcéo

“A Alpha ja nasceu internacional”’, disse o cofundador e presidente da América do
Norte (E4). Essa afirmacéo esta baseada no fato que logo apos sua fundacdo em
1995 um dos primeiros clientes da organizagéo foi a mundialmente conhecida IBM.
A IBM contratou a Alpha como uma méao de obra terceirizada para projetos de seus
clientes. Apesar de a contratagéo ter ocorrido no Brasil os clientes da IBM n&o eram
apenas locais, o projeto envolvia clientes de trés paises gerenciados pela IBM. Esse
fato logo em seu inicio de vida, ja criou uma cultura e um aprendizado a Alpha,
demonstrando que o segmento de outsourcing de servicos de desenvolvimento de
tecnologia tinha um mercado que funcionava de forma global. Ndo demorou muito
para entrar no portfolio de clientes outro grande player global: Hewlett-Packard (HP).
Neste novo projeto com a HP, foi desenvolvido um sistema de negociacao via Web
gue foi vendido e comercializado para Argentina, Caribe, México e outros paises. “A
propriedade intelectual era toda da HP, mas o conhecimento do negdcio ficou para
nos”, diz o VP de desenvolvimento de negdcios e inovacédo (E3). Neste periodo a
IBM cancelou o contrato com a Alpha, ndo devido ao atendimento e qualidade de
seu servico, mas sim devido a sérios problemas financeiros pelos quais a IBM

passou.

Em 1999, ainda como gerente de servicos de desenvolvimento de sistemas, o atual
VP da Europa e Asia Pacifico (E5), foi para os EUA onde participou de eventos e
desenvolveu parcerias com a Rational Software. A Rational foi fundada em 1981
para fornecer processos e praticas de engenharia de software que ajudassem as
empresas de tecnologia em suas operacdes. Em 2003 a Rational foi vendida para a

IBM por dois bilhdes de doélares.

Por volta de 2003, agora como gerente geral de vendas, o VP da Europa e Asia
Pacifico (E5) foi responsavel junto com os demais executivos por outro projeto
importante no processo de internacionalizacdo da Alpha. Esse projeto chamado
ActMinds foi uma iniciativa patrocinada pela Agéncia Brasileira de Promocédo de
ExportacGes e Investimentos (Apex-Brasil), que atua para promover os produtos e

servicos brasileiros no exterior e atrair investimentos estrangeiros para setores
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estratégicos da economia brasileira. Através do ActMinds a Alpha passou a anteder
mais um cliente internacional chamado Wirestone, que subcontratava a Alpha para

desenvolver alguns projetos nos EUA.

Apds mais essa experiéncia internacional, chega o ano de 2004 quando entra um
dos maiores responsaveis pela alavancagem do processo de internacionalizacao.
Esse novo personagem é na verdade mais um cliente que fecha contrato com a
Alpha: Johnson & Johnson. Essa organizacdo mundial estava a procura de uma
opcao para seus atuais contratos de outsourcing de tecnologia com empresas
indianas. Por inUmeras vezes o0s executivos americanos da Johnson & Johnson
vieram ao Brasil e fizeram reunides antes do fechamento deste contrato. O contrato
comecou pequeno, depois expandiu para o Canada e depois cresceu
significativamente nos EUA. Foi quando de maneira planejada a Alpha resolve dar
um passo definitivo para sua internacionalizacdo. Com o aporte do BNDES a Alpha
abre sua subsidiaria nos EUA para atender mais de perto a Johnson & Johnson e
construir uma nova carteira de clientes internacional. “Foi um projeto bem ousado”,
relata o VP da Europa e Asia Pacifico (E5) que assumiu a operacdo americana.
Conforme narrado pelo cofundador e presidente da Ameérica do Norte (E4) “a partir
da ida de E5 para os EUA e passarmos a vendermos de forma local os resultados
logo apareceram, foi onde a maquina comegou de fato a rodar”. Um aspecto
interessante destacado pelo VP da Europa e Asia Pacifico (E5) foi o total apoio que
o estado da Pensilvania deu para a escolha do local e para o préprio

desenvolvimento da Alpha por Ia.

A operacdo americana conta hoje com trés escritérios, 30 funcionarios e diversos
novos clientes importantes como Bayer e Pfizer. A grande maioria destes
funcionarios sdo da area comercial e gerentes de projetos, responsaveis pela
implementacdo e gestdo presencial dos clientes locais. Toda a parte de
desenvolvimento e producéo dos servicos nao fica alocada nos EUA. A Johnson &
Johnson continua sendo um grande e estratégico cliente para a Alpha. Hoje séo

alocados por volta de 300 funcionarios s6 para cuidar dessa conta mundial.

Apods o0 processo de criacdo da subsidiaria americana, em 2008 surge a expanséao
para a Asia. Diferente da forma anterior a entrada no mercado asiatico se deu por

meio de uma Joint Venture com uma empresa japonesa. Essa empresa veio ao



45

Brasil com o intuito de conhecer empresas brasileiras. Apds se conhecerem e
identificarem bastante sinergia nos negdcios as empresas resolveram concretizar o
acordo. Segundo conta o VP da Europa e Asia Pacifico (E5) “as coisas aconteceram
de forma muito rapida”. No inicio a Alpha expatriou algumas pessoas para la com o
intuito de transferir os processos e a cultura existente na matriz. Gradativamente as
pessoas locais comecaram a gerir a unidade. Para o VP de desenvolvimento de
negoécios e inovacao (E3), “pela forte diferenca cultural e de distancia, por la as

pessoas da linha de frente precisam ser locais”.

Hoje a operacdo da Asia possui trés escritorios, dois localizados na China e um
localizado no Japéo. Ao todo sdo 75 funcionarios, 70 na China e 5 no Japéo. O
Japao conta apenas com alguns comerciais e alguns gerentes de projetos, ja a
China possui em sua subsidiaria além destas duas fun¢des a funcédo da operacéo e
desenvolvimento. Conforme ja comentado anteriormente a grande razdo € a

diferenca cultural e principalmente a diferenca de fuso horario.

Durante esse periodo o escritorio Europeu localizado em Londres foi aberto, e tem
como foco principal vendas ainda com uma representacdao pequena no faturamento
da Alpha. Porém foi na criacdo da Argentina que a empresa optou por algo mais
estratégico. Uma das grandes dificuldades enfrentadas pela Alpha e muitas outras
empresas do segmento € a falta de méo de obra qualificada. Essa € a grande razéo
da abertura de mais uma subsidiaria na América do Sul. Segundo o VP da Europa e
Asia Pacifico (E5) “a mdo de obra no Brasil ficou muito cara para se trabalhar e
juntando com o aumento do ddlar ficava inviavel”. O cofundador e presidente da
América do Norte (E4) destaca que “a mao de obra da Argentina € muito rica”. Hoje

ja existem alguns clientes por la em decorréncia da abertura de sua unidade.

Tanto a matriz, como as subsidiarias comercializam todo o portfélio de produtos e
servicos existentes. Isso € possivel principalmente por se tratar de prestacdo de
servicos e ndo produtos prontos. Mesmo com a comercializacédo de todo o portfélio
em todas as unidades, cada subsidiaria tem consumidores com graus de maturidade
diferentes. Isto faz com que, por exemplo, a aplicacdo de algumas tecnologias e
solu¢des mais novas sejam restritas apenas a subsidiaria dos EUA. Os centros de
desenvolvimento ficam basicamente focados entre Brasil e Argentina e alguns

funcionarios na China. Todos os demais locais seguirdo o padrdo de funcionarios



46

comerciais e gerentes de projetos. Esse conceito de atendimento com gerentes
locais e trés centros de desenvolvidos alocados em pontos estratégicos do mapa
fazem parte do posicionamento estratégico da Alpha na ado¢do do modelo de
nearshore ao invés do modelo de offshore. O modelo nearshore trabalha com a
terceirizacdo de forma mais préxima, pois acredita que devido a distancia geogréfica
e consequentemente as diferencas de fuso horario e as diferencas culturais tornem
um modelo de terceirizagdo totalmente remoto, distante e com fuso trocado pouco
produtivo e mais custoso financeiramente. A figura abaixo representa o processo de

internacionalizacdo da empresa Alpha:

{1995 {2003 i 2005 i 2009
' Fundac3o Alpha { Participacdo  : Criacdo da primeira { Nova operac3o na
i noActMinds : subsididria nos EUA: ¢ Europa.
:  Clientes: (Apex-Brasil) : Alphalnc. :
: IBMeHP i Novo escritorio na
:  Participagdo do BNDES. ;  Asia: China
i 1999 1 2004 1 2008 12010
Participacdo em % Johnson & Johnson *  Joint& Venture % Inicio das
eventos nos EUA e * setorna cliente. i subsidiaria i operacdes na
% parceriacom a H 1 Japonesa. *  Argentinacom
Rational. :  Criacdo da Alpha foco em mao de
: Pacific. obra.

Figura 5 - Timeline de internacionalizacdo da empresa Alpha.
Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

Apesar de todo o processo de internacionalizacdo ter sido muito bem sucedido,
algumas barreiras e dificuldades foram e vém sendo vivenciadas pela empresa
Alpha durante o processo. Conforme relata o cofundador e presidente da América do
Norte (E4) “o primeiro desafio era apresentar o Brasil [...]", pois para os EUA o Brasil
era muito desconhecido. Nao tinha como apresentar a empresa Alpha sem antes
apresentar o Brasil. “Nao é facil abrir e desbravar o mercado do zero!”, expde o0
cofundador e presidente da América do Norte (E4). Outro fator que dificultou o
processo foi as barreiras culturais e distancias fisicas. Por fim o dltimo grande
desafio é a questdo da competitividade, o VP da Europa e Asia Pacifico (E5)
comenta que “[...] o mercado é muito competitivo, se formos igual & india em nosso

servigo jamais seremos mais baratos. A Unica forma é nos diferenciarmos de alguma
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maneira [...]". Esse custo mesmo com a criagdo da unidade argentina ndo consegue
ser competitivo com a india e outros paises. Conforme palavras do VP da Europa e
Asia Pacifico (E5):

“Quando vendemos para clientes fica mais facil, eles ja sabem de nossa
qualidade e eficiéncia. Agora quando vendemos para novos clientes a

percepgao dos possiveis clientes fica bem mais complicada.”

Para quebrar essas barreiras e desafios a Alpha tem como estratégia de
internacionalizacdo planejada para o0s proéximos anos um investimento para
crescimento na regido da Asia e da Europa e uma maior integracdo de inovacgdes
para todas as unidades. A presenca de hoje pode ser vista na Figura 6. O fundador
e CEO (E2) da Alpha explica a importancia da internacionalizacéo:

“A importancia de ter internacionalizado é total. Vocé acha que se nés néo
tivéssemos feito isso as multinacionais que atuam no Brasil estariam
comprando de nds hoje? O mercado de Tl é global. Elas poderiam estar

comprando de outros paises...”.

Figura 6 - Localizacdo da operacé@o da empresa Alpha no mundo.
Fonte: Empresa Alpha (2012).

A proxima secdo abordara a identificacdo das capacidades dindmicas para cada

unidade acima discutida.
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4.3. Capacidades Dinamicas na Matriz

Conforme ja apresentado, a identificagdo das capacidades dinamicas esta
fundamentada na definicdo utilizada neste trabalho: habilidade sistematica da
organizagao de integrar, construir e reconfigurar suas competéncias organizacionais

de acordo com as ameacas e oportunidades do mercado.

Olhando apenas para a Matriz pOde-se identificar duas grandes capacidades
dindmicas presentes na empresa Alpha. A primeira € a capacidade dinamica do
processo de desenvolvimento de software. A segunda € a capacidade dinamica do

desenvolvimento de novos servigos.

O processo de desenvolvimento de software consiste na forma e/ou método com
gue as organizacdes do segmento de tecnologia, em especial de desenvolvimento
de softwares, fazem uso para desenvolver seus sistemas para clientes internos ou
externos. Essas formas muitas vezes, para empresas que ja tenham uma
maturidade inicial minima, consistem em métodos de trabalho que apoiam o
desenvolvimento dos softwares. Fazendo uma analogia com um segmento de
mercado industrial este seria 0 processo produtivo de um determinado produto. Na
empresa Alpha esse processo apresentou todos os aspectos que foram
fundamentados e apresentados anteriormente: habilidade sistematica, integracao,
construcéo e reconfiguracdo de competéncias organizacionais, resultados obtidos e

ameacas e oportunidades vindas do mercado.

Todo o aprendizado e criagcdo do processo de desenvolvimento de software da
Alpha comecam logo em seu inicio de operacao através de clientes multinacionais
como IBM e HP. Estes clientes contrataram a Alpha para desenvolverem sistemas
para seus clientes. O VP de desenvolvimento de negdécios e inovacdo (E3) conta

que:

“[...] o interessante foi desenvolver um trabalho no Brasil que foi vendido e
comercializado na Argentina, Caribe, México etc. Era um sistema de
negociacdo via Web com clientes da HP. Esse projeto foi premiado. A
propriedade intelectual era da HP, mas o conhecimento do business ficou

na empresa’.



49

Posteriormente em 1999 a ida do VP da Europa e Asia Pacifico (E5) para o evento e
para o desenvolvimento de uma parceria com a Rational Software da continuidade
ao processo de evolucdo e estruturagcdo de um método de trabalho. Conforme ja
apresentado anteriormente a Rational Software tem como foco central unificar e
propor métodos de trabalho padronizados e organizados para desenvolvimento de
sistemas. Apesar deste pontapé inicial logo nos quatro primeiros anos da adocédo
parcial de metodologias como o RUP* e o UML® na Alpha, é na verdade em 2004
com a abertura da subsidiaria americana que o processo comec¢a a ficar mais
formalizado e imprescindivel no modelo de negécio. O modelo do CMMI (Capability
Maturity Model Integration), um framework de referéncia que contém préticas
necessarias a maturidade em disciplinas especificas de engenharia de software
desenvolvido pela Universidade Carnegie Mellon, é o primeiro a ser implantado de
forma oficial pela Alpha. Essa necessidade se deu pelo mercado americano,
“precisava disso para sentar na mesa”, conta o VP de desenvolvimento de negocios
e inovacdo (E3). A Alpha em 2004 foi a primeira empresa brasileira a ser
oficialmente avaliada como CMMI 3. Dois anos depois foi a segunda empresa do
Brasil a ser avaliada como CMMI 5, o nivel maximo de maturidade oferecido pelo
modelo. Porém houve uma rapida mudanca de mercado, o que fez com o0 processo
fosse mais uma vez reconfigurado e recriado. A subsidiaria norte-americana foi
guem fez a captura dessa mudanca. Quem motivou essa mudanca inicialmente foi
um de seus clientes: o Yahoo. Essa mudanca consistia na entrega mais agil dos
projetos, com menos reespecificacdo, menos retrabalho resultando diretamente em
uma maior produtividade. Foi quando entrou no processo, somado ao CMMI, a
metodologia Scrum. O Scrum é um processo de desenvolvimento iterativo e

incremental para gerenciamento de projetos e desenvolvimento agil de software. O

* O RUP, abreviacao de Rational Unified Process é um processo proprietario de Engenharia de
software criado pela Rational Software Corporation, que fornece técnicas a serem seguidas pelos
membros da equipe de desenvolvimento de software com o objetivo de aumentar a sua produtividade
no processo de desenvolvimento.

® A Unified Modeling Language (UML) é uma linguagem de modelagem n&o proprietéria de terceira
geracao. A UML lhe auxilia a visualizar seu desenho e a comunicagédo entre objetos, permitindo que
os desenvolvedores de sistemas visualizem os produtos de seus trabalhos em diagramas
padronizados.
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gue antes demorava seis meses para entregar ao cliente, agora se dividia em
entregas mensais e ainda em um prazo reduzido. Hoje sdo varios os profissionais
certificados em Scrum na Alpha. Praticamente junto ao Yahoo, a Johnson & Johnson
e outros clientes também migravam para essa nova forma de trabalho, conforme
relata o cofundador e presidente da América do Norte (E4) “pulamos nessa piscina
de Pfizer, Bayer que exigem a mesma competéncia da Johnson & Johnson”.
Rapidamente esse conceito evoluiu ainda mais, foi quando foi introduzido o conceito
de Lean IT. O Lean IT é uma extensado do Lean Principles aplicado a um ambiente
de TI. A abordagem é um modo de pensar e agir, focalizando intensamente na
cultura organizacional. O Lean IT estd associado ao desenvolvimento e
gerenciamento de produtos e Servicos da Tecnologia de Informag&o. Seus principais
principios sdo o aumento do valor do cliente, a eliminacdo de residuos (trabalho que
nao adiciona valor) e a melhoria continua. Essa integracdo, construcdo e
reconfiguracdo de CMMI, Scrum e Lean IT foi realizada em um periodo de cinco
anos e criou um forte processo que sustenta a vantagem competitiva da Alpha,

conforme descreve o VP de desenvolvimento de negadcios e inovacéao (E3):

“Houve entdo a juncdo do CMMI com 0 SCRUM e com Lean IT. Esse toolkit
diferencia a Alpha no mercado, inclusive ho americano. Esse toolkit é que
permite a sobrevivéncia da Alpha em exportacdo. O preco das indianas é
muito baixo. S6 se compete por exceléncia, outras empresas de TI

brasileiras desistiram de exportar pela diferenca de custo.”

Paralelo a este toolkit, conforme se referiu 0 VP de desenvolvimento de negdcios e
inovacdo (E3), outro processo importante ganhou forca na Alpha. Diferente de
muitas empresas de tecnologia, principalmente originarias da India e China, o
processo de trabalho utilizado € o nearshore e ndo o offshore. Conforme ja
apresentado anteriormente o modelo nearshore trabalha com a terceirizacdo de
forma mais proxima, enquanto o offshore de forma mais distante. Essa proximidade
com o cliente € que permite a aplicacdo do toolkit. Por fim outros detalhes no
processo podem ser adicionados, como por exemplo, a integracdo e incorporacao
de um designer nos projetos. “Quando se entrega valor vocé precisa adicionar arte,
os indianos nao conseguem fazer isso”, comenta o cofundador e presidente da
Ameérica do Norte (E4).
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Atualmente apesar do avancado processo de maturidade e desenvolvimento deste
processo de trabalho a Alpha continua investindo em sua melhoria, conforme conta
o VP de desenvolvimento de negdcios e inovacao (E3), “hoje nds colocamos nossas
fichas em investir em propriedade intelectual, o que seria uma inovagao disruptiva,
esse software pode ter ganho e ser uma acelerador de produtividade”. Isso se faz
necessario, pois eles ainda precisam ganhar competitividade em custo. “Na
Finlandia eles estdo muito mais otimizados do que a india’, diz o VP de

desenvolvimento de negdcios e inovacgao (E3).

Analisando o processo descrito € possivel identificar todos os fundamentos da
capacidade dinamica. O primeiro referente a habilidade sisteméatica deve ser
validado sob o carater longitudinal. O processo narrado tem como um inicio mais
estruturado 1999, evoluindo bastante em 2004, adicionando novos elementos em
2005 e 2007, para alguns ultimos elementos nos ultimos dois anos. Para o0s
proximos anos o foco ja esta tracado em uma nova inovacdo disruptiva para
aumento da produtividade. Isso demonstra que existe uma habilidade sistematica de
integracdo, construcao e reconfiguracdo de competéncias organizacionais. Outro
fundamento é referente aos resultados obtidos com essa capacidade. Por diversas
vezes foi descrito que o processo foi e € o grande responsavel pela sobrevivéncia e
pelo diferencial competitivo da Alpha. Isso, pois analisando o ultimo fundamento,
ameacas e oportunidades vindas do mercado, a competitividade do segmento de
tecnologia e dos paises em que Alpha atua sdo os grandes fatores motivadores do
desenvolvimento do processo. A Alpha tem mais de 1.200 projetos entregues com

sucesso e um crescimento de mais de 30% ao ano nos ultimos exercicios.

A segunda capacidade dinamica identificada € a capacidade de desenvolvimento de
novos servigos. Essa capacidade consiste basicamente em inovacdes sistematicas
dos servicos ofertados pela Alpha aos seus clientes. Assim como na primeira
capacidade dinamica apresentada o desenvolvimento de novos servicos possui
todos os fundamentos necessarios para caracteriza-lo como uma capacidade

dinamica.

O pilar dessa capacidade é baseado em trés itens: Servicos, Disruptivas e Novos
Negécios. Existe uma reserva de investimento na empresa para 0 processo de

desenvolvimento de novos servi¢cos e negocios. Segundo o VP de desenvolvimento
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de negdcios e inovagdo (E3), “ndo € um valor fixo. Depende muito do contexto. Tem
um minimo, mas nao existe nada definido”. Existe também hoje uma area destinada
a gestdo dessas inovacdes que é a area gerenciada pelo diretor de inovacao
corporativa (E1). Em um passado mais distante, por volta dos anos 2000, a Alpha
incentivada por seus clientes incorporou novas tecnologias embrionérias como XML,
SOA e WebServices. Porém foi a partir de 2005, mais uma vez relecionado ao fato
do inicio do processo de internacionalizacdo, que a inovacdo destes servigcos
ocorreu de maneira sistematica e com resultados positivos. No ano de 2005 um
novo negécio do grupo é lancado de forma independente. Esse negécio € uma
empresa de marketing digital, especializada em ativos digitais e SOA. Depois vieram
softwares para corridas e recentemente um especifico para redes sociais. Neste
periodo um dos projetos mais relevantes mais uma vez iniciado pelo EUA foi o
projeto de mobilidade. Hoje tem um movimento significativo vindo do Jap&o sobre
Cloud Computing. O cofundador e presidente da América do Norte (E4) comenta
gue, “um de nossos clientes esta puxando a plataforma de Cloud do Google e ja

estdo trabalhando com o Big Data®”

. Frequentemente a Alpha aceita demandas que
vao além dos servicos existentes em sua carteira atual. Existe também a pratica de
realizacdo de experimentos com novos servigos e tecnologia, porém nestes casos 0
cofundador e presidente da Ameérica do Norte (E4) faz uma ressalva, “precisa ter um
sponsor sempre. Pode ser um cliente interno, mas esta mais para um financiamento
externo (Finep, BNDES etc.)”. E justamente a &rea do diretor de inovacéo
corporativa (E1), que € responsavel pela captura desses sponsors. Essas
caracteristicas apresentadas sdo fundamentadas pela ambidestralidade (exploration
e exploitation) da Alpha, que faz isso de forma sistematica com maior
representatividade desde 2005, ja com resultados significativos e motivados sempre
pelo mercado externo. Esses fundamentos subsidiam a qualificacdo desta

capacidade dinamica.

Como parte obrigatéria do trabalho, além destas duas capacidades dinamicas

identificadas, outras competéncias organizacionais foram investigadas, porém nao

® Big data se trata de um conceito, no qual o foco é o grande armazenamento e analise de dados. O
big data se baseia em 5V’s velocidade, volume, variedade, veracidade e valor.
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apresentaram elementos suficientes que as caracterizasse como capacidades
dindmicas. Essas competéncias que foram investigadas percorrem competéncias de
marketing e vendas, como por exemplo: entrada em novos mercados, criacao de
novos canais de distribui¢do, criagcdo de nova forca de vendas, novas estratégias de
publicidade e promocdes entre outras. Nenhuma delas apresentou aspectos
longitudinais, nem tampouco reconfiguracdes atreladas as oportunidades e ameacas

do mercado. O mesmo ocorreu para as competéncias ligadas ao RH.

4.4. Capacidades Dinamicas nas Subsidiarias

A investigacdo das capacidades dindmicas presentes nas subsidiarias ocorreu de
forma praticamente simultdnea a etapa anterior. Isso se deu pelas entrevistas serem
realizadas com executivos que atuavam diretamente no Brasil e também nas
subsidiarias. O processo de coleta secundaria também foi realizado de forma

simultanea.

Dentre as capacidades dinamicas encontradas nas subsidiarias uma foi identificada:
processo de desenvolvimento de software. Essa € a mesma capacidade identificada
na Matriz e esta presente em todas as subsidiarias: EUA, Argentina, Japéo e China.
Isso demonstra que houve a transferéncia de capacidades dinamicas entre as

unidades.

A segunda capacidade dinamica identificada na Matriz, desenvolvimento de novos
servicos, ainda ndo esta presente em qualquer uma das subsidiarias do grupo. Isso
tem como principal fator ndo uma deficiéncia na integracdo das unidades, mas sim a
estrutura organizacional presente nas subsidiarias. A estrutura criada contempla os
centros de desenvolvimento apenas no Brasil, Argentina e China, porém, conforme
relata o VP de desenvolvimento de negécios e inovacao (E3), “o Brasil € a maior
operacao, sem duvida. Mais de 70% é Brasil“. Com isso todo o desenvolvimento dos
novos servicos mesmo que identificados muitas vezes pelas subsidiarias € realizado
no Brasil. Argentina e China possuem pequenos centros de desenvolvimento locais,
mas ainda nao participam dos projetos de inovacao. A ideia é a partir de o proximo
ano passar a incluir o projeto que vem sendo realizado na matriz para as outras

subsidiarias. Eventualmente a matriz passa alguns desenvolvimentos novos para
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essas subsidiarias, mas isso ndo poderia caracterizar a existéncia desta capacidade

dindmica localmente.

Apesar de a investigagao ter sido realizada de forma individual para cada uma das
subsidiarias, nenhuma outra capacidade dinamica foi encontrada nestas unidades. A
secdo seguinte detalhard como se deu o desenvolvimento e a transferéncias das

CDS descritas destacando os fatores antecedentes que os motivaram.

4.5. Desenvolvimento e Transferéncia das CDs entre Matriz e
Subsidiérias.
Apés a identificacdo de todas as capacidades dinadmicas faz-se necessario analisar
como elas se desenvolveram dentro da organizacdo e também como elas foram
transferidas entre suas unidades. Para isto, o elemento principal a ser analisado séo
os fatores antecedentes, conforme ja apresentado na fundamentacao tedrica. Estes
fatores sdo os que motivam o desenvolvimento da CD, assim como também séo
responsaveis pela possibilidade de sua transferéncia. Apds a analise de todos estes
fatores, serdo analisadas individualmente as duas capacidades dinamicas presentes
nas unidades da matriz e das subsidiarias. Para cada CD sera analisado como ela
foi desenvolvida e o que motivou esse desenvolvimento, ou seja, os fatores
antecedentes. Também sera analisado se as CDs foram transferidas, para quem se
transferiu e o que permitiu a transferéncia, mais uma vez utilizando aqui os fatores
antecedentes. Porém, antes de analisar os fatores antecedentes e cada CD é
necessario apresentar alguns aspectos gerais presentes na empresa Alpha que

permitem o entendimento de todo o processo de desenvolvimento e transferéncia.

O primeiro aspecto importante a ser apresentado € sobre a preocupacao existente
da Alpha em integrar todas as suas unidades. Segundo o VP de desenvolvimento de
negocios e inovacao (E3), “o processo de trabalho é global. Existe um programa
ligado ao RH que tenta fazer o processo de integracdo global. Mas as subsidiarias
tem autonomia...”. O cofundador e presidente da América do Norte (E4) coloca néo
s6 a integracdo como algo fundamental, mas principalmente a capacidade de levar
todos os processos, inovagdes e aprendizados para todas as unidades, “A Alpha

corre para fazer licbes aprendidas e fazer rollouts”.
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O segundo aspecto é sobre as pessoas. Para a Alpha pessoas € um fator critico de
sucesso, tanto no que diz respeito as suas competéncias, quanto no que diz respeito
as suas pluralidades culturais. A subsidiaria da Argentina tem como principal papel
ser provedora de mao de obra para se tornar um centro de desenvolvimento com
alta produtividade, bom perfil cultural e um custo relativamente melhor ao Brasil,
conforme relata o VP de desenvolvimento de negécios e inovacao (E3): “o que nos
levou a abrir na Argentina foi trazer bagagens de formas de comunicacéao e idiomas.
A Argentina deu acesso a um grupo de talentos e integragcdo com outras culturas”. A
pluralidade cultural é vista como chave, conforme coloca o VP de desenvolvimento
de negocios e inovacado (E3), “esse ambiente multicultural é fundamental”. Mais do
que ser colocado como chave, ele é de fato colocado em pratica: “no caso do
Pacifico foi interessante, uma total mistura de culturas. A milésima funcionaria foi
uma designer Russa que trabalhava na China...”, diz o VP de desenvolvimento de
negocios e inovacao (E3). O cofundador e presidente da América do Norte (E4)

também descreve muito destes fatores:

“Varios aspectos culturais tiverem que ser aprendidos. Hoje tem uma cultura
bem homogénea. Nao existe mais diferenca entre a Alpha Campinas, EUA
e Japdo. Os centros séo criados por lideres brasileiros que vao in loco. Hoje

s&o os chineses da Alpha e n&o chineses normais [...]".

Isso também pode ser observado quando se estruturam as operacdes nas
subsidiarias. O caso mais relevante é na JV Chinesa, pois a distancia € maior. O VP

de desenvolvimento de negdcios e inovacéo (E3) descreve que:

“la na linha de frente as pessoas tem que ser locais. O inicio da operacéo
sempre é feita com pessoas do Brasil e gradativamente vao passando a

operacao para o local. Mas tem que ter o mix desde o inicio.”

O terceiro aspecto relevante é a visdo dos entrevistados sobre como se da a
transferéncia de aprendizado entre a matriz e as subsidiarias. E importante observar
gue o elemento procurado neste caso foi o aprendizado e ndo a capacidade
dindmica, pois o conceito capacidade dinamica, objeto deste estudo, ndo permitiria
uma clara identificacdo por parte dos entrevistados. Ja o aprendizado poderia ser
levantado, pois apesar de ainda ser abstrato permitiu um maior entendimento

durante a entrevista. Segundo o VP da Europa e Asia Pacifico (E5):
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“Tem muito aprendizado do Brasil para China. Ainda é num sentido so.
Quem sabe no ano que vem comece. Tem pouco aprendizado do

Japé&o/China para o Brasil. Tem bastante mesmo do EUA para o Brasil”.

A mesma percepcdo é compartilhada pelo cofundador e presidente da Ameérica do
Norte (E4), que comenta que “os EUA puxam mais pela competicdo e apesar de
haver essa troca de aprendizado ainda precisamos criar um processo mais agudo”.
O VP de desenvolvimento de negocios e inovacao (E3) também deixa claro essa
mesma percepcao, “a transferéncia ocorre muito forte dos EUA para o Brasil.
Primeiro veio a transformacéo no processo e depois veio a criacdo de uma area de
mobilidade [...]".

Por fim o dltimo aspecto importante ja fora apresentado anteriormente, porém deve
ser destacado novamente: perfil de pessoas e servicos presentes na matriz e nas
subsidiarias. O Brasil conta com a operacdo completa e responde por 70% dos
funcionarios. Essa operacdo completa é formada por todas as areas necessarias
para uma empresa funcionar, mas destacam-se neste caso as areas administrativas
e financeiras, comerciais e marketing, operacdo e desenvolvimento e gestdo e
implementacdo de projetos. A Argentina tem como principal atividade somente a
operacao e desenvolvimento, ou seja, tem como principal papel ser um centro de
desenvolvimento. Ja a China/Japao tem também uma pequena area de operacao e
desenvolvimento, bem como recursos comerciais e de gestdo e implementacédo de
projetos. Ja os EUA tém somente recursos comerciais e de gestdo e implementacao
de projetos, ou seja, ndo possuem um centro de desenvolvimento. Esse aspecto

sera fundamental na analise do desenvolvimento das CDs.

Apresentados 0s aspectos gerais, podem-se analisar os fatores antecedentes. O
primeiro fator antecedente € a autonomia. As principais questdes sobre este fator se
dado sobre qual a autonomia que as subsidiarias tém para realizar alteracdes
organizacionais e de servico, aprovacbes de orcamento e planejamento,
contratacdes de recursos, dentre outros. Pela forma estrutural da organizacdo, a
matriz determina muitas das regras, conforme diz o VP de desenvolvimento de
negaocios e inovacao (E3): “existe um compliance global que precisa ser seguido”. O
segundo ponto é que 0s executivos lideres de cada subsidiaria sdo na verdade os

préprios diretores e sécios brasileiros, isso faz com que as decisfes se concentrem
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muito nesse grupo e menos nos lideres locais. A autonomia entre as subsidiarias é
bem parecida, com excecdo da China/Japao. O VP de desenvolvimento de negdcios
e inovacao (E3) comenta que:

“Hoje a Asia é quem tem a maior autonomia. Isso devido a cultura e ao fuso
horério, precisa mesmo de uma autonomia maior. Isso ndo se refere e
reflete necessariamente em inovacao. O principal ponto no Japao € no
processo de comercializacdo e processo de entrega e ndo na linha de
produtos. Existe pouca inovagdo de produto. Existem sim mais adaptacfes

de modelos comerciais.”

Ja o VP da Europa e Asia Pacifico (E5), que agora é o novo responsavel pela regido
da Asia e Pacifico que eles apelidaram de ASPAC, até percebe uma autonomia
relativa, mas diferente do VP de desenvolvimento de negdcios e inovagéo (E3), acha
gue ainda falta autonomia local para o desenvolvimento da regido. O VP de

desenvolvimento de negocios e inovacéo (E3) coloca que:

“Nao da para funcionar matriz Brasil x Japdo. Sdo doze horas de fuso
horario. Ndo da para trabalhar assim. Essa € a dificuldade de 14. O que é
suporte virou atraso. Tudo tem que passar pelo Brasil, estdo muito
consolidadas as decisdes no Brasil e ndo esta ajudando. E l16gico que
precisa ter a cultura e alma Unica, mas tem que ter local. Precisa ter
autonomia no ASPAC. O aprendizado é que criar uma amarra muito forte de

dependéncia sempre da matriz para fora nao da. Esse € um aprendizado.”

Conclui-se para este fator que néo existe uma autonomia clara das subsidiarias,
todas acabam dependendo da matriz para decisbes mais estratégicas, restando

certa autonomia somente as operacoes locais dos clientes.

O segundo antecedente é a integracdo. As principais questbes sobre a integracéo
sdo as relacbes de trabalho entre os executivos da subsidiaria e da matriz, a
confiangca que eles possuem, o compartiihamento das informacfes e outros
aspectos similares. Conforme ja apresentado, existe de fato uma grande troca e
compartilhamento de informacdes entre as unidades, além de relacbes de trabalho
muito clara e ativa. Isso pode ser observado principalmente pelo fato dos EUA ser a
subsidiaria que motiva grande parte das mudancas da Alpha. O fator integracdo esta

presente e é fundamental para a estratégia da organizacdo. Isso logicamente néo
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acontece por um acaso, e sim, pois h& processos definidos conforme descreve o VP

da Europa e Asia Pacifico (E5):

“para essa cultura ser alcangada isso requer muito coaching e expatriagéo
para conseguir transmitir o processo e a metodologia de trabalho. Ja
tentaram até expatriar pessoas das EUA para o Brasil, mas nao rolou.

Rolam viagens...”.

7

O terceiro fator € a orientacdo empreendedora. As principais questdes sobre a
orientacdo empreendedora sdo a existéncia do apoio da alta dire¢ao para atividades
empreendedoras, a experiéncia da alta direcdo com atividades de inovagao dentro
outros aspectos. Esse fator procura analisar se ha na organizacdo e nas subsidiarias
incentivos para inovagdo. Segundo o VP de desenvolvimento de negocios e
inovacao (E3), a Alpha trabalha com trés grandes pilares sobre inovacéo: inovagdes
de produtos e servicos, inovacgfes disruptivas e inovacdes de novos negocios. O
primeiro pilar cuida de melhoras nos servigos atuais, além da criagdo de novos
servicos. O segundo pilar cuida inovacdes que possam revolucionar de alguma
forma o estagio atual. Por fim o ultimo pilar foca na criagdo de novos negdécios que
se tornem independentes no futuro dentro da organizacdo. Para os trés pilares
existem dados que comprovam suas existéncias e operac¢do. Tudo isso comeca
muitas vezes com uma reserva de valor anual para o processo de inovagao. O VP
de desenvolvimento de negocios e inovacao (E3) coloca que “isto ndo é um valor
fixo. Depende muito do contexto. Tem um minimo, mas nao existe nada definido”.
Porém o maior alavancador esta em projetos que tenham algum tipo de
patrocinador. Estes patrocinadores sao muitas vezes 0s proprios 06rgaos
governamentais como, por exemplo, o FINEP. Desde 2005 ja houve varios projetos
gue se tornaram realidade. Um projeto que hoje ganhou vida independente foi o de
marketing e ativos digitais que possui inclusive a participacdo de um fundo de
investimentos. Outros projetos ligados a mobilidade, corrida, redes sécias e até
cloud computing seguem a mesma linha. Para o futuro novas iniciativas foram

implantadas, como diz o VP da Europa e Asia Pacifico (E5):

“criamos em fevereiro um grupo que comecgou a estruturar um pipeline de
inovacdo. O diretor de inovacd@o corporativa € o cabeca do processo de
coaching para essas ideias sairem do zero. O aprendizado do projeto de

empreendedorismo esta sendo utilizado no disrupt.”
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Existe claramente um processo e resultados ao longo dos Ultimos anos sobre o
processo de inovagcdo e consequentemente a orientacdo empreendedora. Vale
ressaltar que este processo quando se fala de geracdo de ideias engloba tanto
Brasil, quanto os EUA, e muito pouco das outras unidades. Porém quando se
analisa isoladamente apenas ao processo de desenvolvimento, percebe-se que tal
processo se da quase que exclusivamente dentro da  Matriz.
Segundo o VP de desenvolvimento de negdcios e inovacao (E3), uma das metas

deste ano é levar um programa de desenvolvimento oficial para as demais unidades.

Ja o quarto fator sé@o as iniciativas. As principais questdes sobre as iniciativas sdo a
criacdo de novos servigos desenvolvidos no mercado local e entdo vendidos
internacionalmente, a expansao de novos servicos que ja eram vendidos, a
aquisicdo e contratacdo de novos recursos etc. Quando analisada sob o aspecto
tedrico as iniciativas de desenvolvimento dos novos servigos ndo ocorrem de forma
substancial nas subsidiarias, isto porque conforme apresentado o centro de
desenvolvimento fica concentrado no Brasil, com pequenas equipes na Argentina e
Japao/China. Este € um ponto de atencdo do modelo utilizado, pois apesar de
existirem claras iniciativas vindas das subsidiarias, especificamente dos EUA, sob a
luz tedrica as iniciativas ndo falam de iniciativas de ideias e sim de iniciativas de
desenvolvimento. Com isso a Unica unidade que possui essa iniciativa € a matriz no

Brasil, com alguma pequena participacdo de Argentina e Japao/China.

O quinto fator sdo as redes externas. As principais questdes sobre as redes externas
sdo como as relacbes com os clientes corporativos e locais tém influenciado o
desenvolvimento das competéncias distintivas da sua subsidiaria, bem como as
relacbes com as universidades ou institutos de pesquisa e com o0s 06rgaos
governamentais. Olhando pelos aspectos das relacdes com a rede do governo e das
universidades pode-se analisar que houve algumas iniciativas concretas e com
frutos positivos e outras que ndo se estabeleceram. Logo na escolha de um local
para criar a subsidiaria americana, o VP da Europa e Asia Pacifico (E5) destaca que
“‘uma coisa interessante foi o total apoio do estado da Pensilvania para a escolha do
local e o desenvolvimento da Alpha por 1a”. Ja por outro lado, ele mesmo destaca

que:
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“Uma de minhas frustragbes € nao ter conseguido fazer vingar esse
intercambio EUA/Brasil. Tentei com algumas universidades, mas também
n&o rolou. S6 em uma universidade que tivemos uma estagiria que fez
intercambio durante 8 meses no Brasil e hoje € lider nos EUAs e ja pode ser
considerada um patrimdnio da Alpha. Esse € o Unico caso de sucesso. Hoje
eu tento fazer parceiras com universidades para estagiarios passarem 1 ano

no Brasil, pois passar 1 més ndo resolvem nada...”.

Tem-se entdo uma rede externa bem identificada com o governo na subsidiaria
americana, mas ndo com as universidades americanas ou com qualquer outra
subsidiaria. J& olhando pelos aspectos das relacées com os clientes corporativos e
locais é que este fator antecedente ganha muita forca e comprova sua existéncia.
Motivado em sua grande maioria pela subsidiaria dos EUA, os clientes tem total
influéncia no desenvolvimento das CDs encontradas. Desde o inicio das operagdes
da Alpha, clientes como IBM e HP ainda no Brasil ja exigiam criacdes e
desenvolvimentos de novos padrbes. A partir de 2005 isso se intensifica com
clientes como Johnson & Johnson e Yahoo. O VP de desenvolvimento de negdécios

e inovacao (E3) conta que:

“‘houve uma mudanga de mercado que foi captada pela subsidiaria nos
EUA. O primeiro cliente que captou a mudanca foi o Yahoo. O modelo do
servigo era diferente. Hoje 100% do modelo é baseado nessa iniciativa que

se iniciou ha cinco anos atras”.
Mais tarde entram Pfizer e Bayer, como conta o VP da Europa e Asia Pacifico (E5):

“Nés desenvolvemos a competéncia de lidarmos com portfélios enormes de
uma Johnson e depois de uma Pfizer para gerenciar diversas divisbes
dentro dessas duas grandes empresas. Na Johnson hoje tem um time de
300 pessoas trabalhando dedicados para eles em suas diversas unidades

de negécios. Isso acabou sendo trazido tudo para o Brasil.”.

Para o futuro outra iniciativa através da rede esta sendo realizada. Apesar de ja
existirem parcerias da Alpha com grandes empresas de tecnologia como Oracle,
SAP, Microsoft, dentre outras, € em uma nova parceria com o Google que eles
depositam suas fichas. Essa iniciativa com o Google é para as trés regifes ao
mesmo tempo: Brasil, EUA e Jap&o/China. O VP da Europa e Asia Pacifico (E5)

descreve essa parceria:
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“Esses caras do Google sédo inovadores de fato e tem poucos parceiros.
Uma das iniciativas que est& no Brasil é da area de telecom e surgiu em
conjunto. Ser parceiro do Google € ser global. Eles tém parcerias para trés
regides ao mesmo tempo: Japdo EUA e Brasil e futuramente na Europa.
Sem isso ndo conseguimos fazer algo de valor. Estamos botando muito
gente inteligente juntos tentando resolver novos problemas e novas

tecnologias.”

Por fim, o sexto e ultimo fator antecedente € o contexto competitivo. As principais

guestdes sobre o contexto competitivo sdo se a competicdo no pais € intensa, se a

velocidade na inovacdo dos servicos dos competidores € alta, se a demanda de

mercado esta crescendo rapidamente, se a mao de obra é qualificada e

especializada dentre outros. Aqui, da mesma maneira que o fator anterior identifica-

se de forma bastante clara a presenca deste antecedente como um dos

responsaveis pelo desenvolvimento das capacidades dinamicas. Mais uma vez a

subsidiaria norte-americana € a grande responsavel por isso. Quando perguntado se

existem diferencas entre os paises que a Alpha estd presente o VP de

desenvolvimento de negocios e inovacéo (E3) descreve que:

“Hoje 0 mercado mais inovador € o Americano. O Japonés & menos
inovador que o EUA no mercado de servicos. Bem menos. O desafio é
captar o que acontece no EUA e transformar a operagdo no Brasil e na
Argentina. O mercado brasileiro € seguidor, por exemplo, 0 EUA ja tem
mobile comprando e no Brasil ainda esta devagar. A matriz Brasil ndo perde

em nada na capacidade, pelo contrario, mas o pais Brasil perde”.

De mesma maneira o VP da Europa e Asia Pacifico (E5) conta que:

O mercado nos EUA é muito mais competitivo. Tivemos que aprender a
trabalhar com competitividade alta. Isso exige eficiéncia, produtividade,
producéo altissima. Isso no Brasil acabou virando nosso grande diferencial.
Aqui fica facil trabalhar, ja& que desenvolvemos um alto nivel para os EUA.
Nao temos escolha, precisamos nos diferenciar de alguma forma. Se for

igual & india perderemos por custo. “La é mais barato...”.

Apds a apresentacdo de todos os fatores antecedentes, deve-se analisar o

desenvolvimento e a transferéncia das CDs encontradas. Conforme ja descrito na
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secdo anterior foram encontradas duas capacidades dinamicas: o processo de

desenvolvimento de software e o desenvolvimento de novos servigos.

A primeira capacidade dindmica, processo de desenvolvimento de software, esta
presente em todas as unidades da Alpha e foi desenvolvida quase que de forma
exclusiva pela Matriz no Brasil, com pequeno auxilio da Argentina. O Brasil € quem
possui 0 maior centro de desenvolvimento e foi responsavel por toda a criagdo do
processo. Ja os fatores antecedentes que motivaram o desenvolvimento dessa CD
foram trés principais e vieram todos da subsidiaria norte-americana. Sao eles:
integracao, redes externas e contexto competitivo. A transferéncia dessa CD se deu
de maneira integral a todas as subsidiarias e teve como fatores antecedentes a

integracdo e o contexto competitivo.

Ja a segunda capacidade dinamica, desenvolvimento de novos servicos, esta
presente apenas na matriz. Esta CD teve como principais fatores antecedentes a
orientacdo empreendedora e as iniciativas. Isto porque toda a iniciativa e a estrutura
de inovacao criada no Brasil com os programas existentes sdo quem permitem esse
desenvolvimento. Apesar dos EUA ser um grande demandante, eles tiveram forte
influéncia no processo e ndo no desenvolvimento de novas tecnologias e servigos.
Quanto a transferéncia dessa CD ela ndo houve para nenhuma subsidiaria.
Importante destacar que essa CD se refere ao processo continuo de
desenvolvimento e inovacdo dos servicos. A nao transferéncia dessa CD nao quer
dizer que os servicos nao foram transferidos e ofertados nas subsidiarias, pois de
fato eles foram. Como se busca apenas a capacidade de desenvolver novos
servicos, essa fica restrita somente ao Brasil. A figura abaixo retrata o fluxo de

desenvolvimento e transferéncia das capacidades dinamicas.
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FLUXO DE DESENVOLVIMENTO E TRANSFERENCIA DAS CAPACIDADES DINAMICAS
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Figura 7 - Fluxo de Desenvolvimento e Transferéncia das Capacidades Dinamicas.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2013).
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5. CONCLUSOES

Esta se¢c&o tem como principal objetivo apresentar a conclusao do trabalho, destacar

suas principais contribui¢des e limitacées, bem como possiveis pesquisas futuras.

5.1. Conclusodes

Este trabalho teve como objetivo principal analisar o desenvolvimento e a
transferéncia das capacidades dindmicas entre matriz e subsidiarias. O estudo de
caso unico possibilitou identificar e analisar as capacidades dindmicas presentes na
empresa Alpha de acordo com toda a fundamentacéao tedrica proposta.

Cada um dos cinco objetivos secundarios propostos foram desenvolvidos ao longo
do trabalho. O primeiro objetivo secundario proposto foi determinar o que sao e
como se identificam as capacidades dindmicas. Dentro da fundamentacéo tedrica
foram apresentados alguns elementos e uma proposicdo de uma definicdo de
capacidades dinamicas que nortearam todo o estudo. A definicdo adotada para a
capacidade dinamica foi a habilidade sistematica da organizacdo de integrar,
construir e reconfigurar suas competéncias organizacionais de acordo com as
ameacas e oportunidades do mercado. Os elementos chaves para a identificacédo
das CDs foram os fatores longitudinais, as competéncias organizacionais, os fatores
antecedentes (aqui se incluem os aspectos das ameacas e oportunidades do
mercado) e os resultados obtidos por essas competéncias organizacionais. Todos
estes fatores puderam ser avaliados no caso permitindo a validacdo destes

elementos.

Ja4 o segundo objetivo secundéario proposto foi de compreender os modelos de
gestdo estratégica de empresas multinacionais e sua influéncia na transferéncia das
capacidades dinamicas. A compreensdo e descricdo destes modelos foram
apresentadas na fundamentacdo tedrica e permitiram a correta identificacdo da
influéncia na transferéncia e no desenvolvimento das capacidades dinamicas. Isso
se deu, pois através da fundamentacao destes modelos que foram desenvolvidos os

aspectos antecedentes.

A identificagc&o e a analise dos aspectos antecedentes que podem gerar/estimular ou

bloquear/desestimular as capacidades dinAmicas sédo justamente o terceiro objetivo
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secundario proposto. Os aspectos utilizados no estudo baseados em Borini (2009)
sdo: autonomia, integracao, orientagdo empreendedora, iniciativa, redes externas e
contexto competitivo. Através do levantamento de informacdes secundéarias e
primérias qualitativas, junto a empresa Alpha, todos estes aspectos puderam ser
investigados e posteriormente analisados para a correta identificagéo,
desenvolvimento e transferéncia das capacidades dinamicas entre a matriz e as

subsidiarias.

A identificacdo das capacidades dindmicas presentes na Matriz e nas Subsidiarias
da empresa Alpha é o quarto objetivo apresentado. Foram encontradas duas
capacidades dinamicas presentes na matriz. A primeira é a capacidade dinadmica do
processo de desenvolvimento de software. A segunda € a capacidade dinamica do
desenvolvimento de novos servicos. O processo de desenvolvimento de software
consiste na forma e/ou método com que as organizacdes do segmento de tecnologia
fazem uso para desenvolver seus sistemas para clientes internos ou externos. Ja a
capacidade de desenvolvimento de novos servicos consiste basicamente em
inovacgOes sistematicas dos servigcos ofertados pela Alpha aos seus clientes. Todos
0s quatro elementos chaves apresentados e fundamentados para a identificacdo das
CDs (fatores longitudinais, competéncias organizacionais, fatores antecedentes e
resultados obtidos) puderam ser encontrados caracterizando e confirmando essas

duas CDs na matriz.

Apoés a identificacdo das CDs na matriz, foi realizado o processo de identificacdo das
CDs nas subsidiarias. Diferente da matriz, nas subsidiarias dos EUA, Argentina,
Japao e China apenas a capacidade dinamica “processo de desenvolvimento de
software” esta presente. Trata-se da mesma capacidade dinamica ja identificada na
matriz. A segunda CD identificada na matriz (desenvolvimento de novos servicos),
bem como qualquer outra nova CD que pudesse ter sido desenvolvida nas
subsidiarias ndo foram encontradas. Isso tem como principal fator a estrutura
organizacional presente nas subsidiarias, pois a grande maioria da operacdo é

localizada na matriz, além de possuirem uma autonomia limitada.

Por fim o quinto e Ultimo objetivo secundéario proposto foi o de analisar o
desenvolvimento e a transferéncia de capacidades dinamicas entre matriz e

subsidiarias da empresa Alpha. Para este objetivo, o elemento principal a ser
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analisado s&o os fatores antecedentes autonomia, integracdo, orientacéo
empreendedora, iniciativa, redes externas e contexto competitivo. Sobre o primeiro
fator autonomia, conclui-se que nao existe uma autonomia clara das subsidiarias,
todas acabam dependendo da matriz para decisdes mais estratégicas, restando
certa autonomia somente as operacdes locais inerentes as necessidades
especificas dos clientes. Ja o fator integracdo esta presente e € fundamental para a
estratégia da Alpha. A orientacdo empreendedora pbéde ser claramente identificada
através de seu processo e seus resultados ao longo dos ultimos anos. Este
processo quando se fala de geracao de ideias engloba tanto Brasil, quanto os EUA,
e muito pouco das outras unidades. Porém quando se analisa isoladamente apenas
ao processo de desenvolvimento, percebe-se que tal processo se da quase que
exclusivamente dentro da Matriz. As iniciativas, quarto fator antecedente, que tratam
da criacdo, expansao, aquisicao e contratacdo de novos servicos desenvolvidos no
mercado local ndo ocorrem de forma substancial nas subsidiarias, isto porque o
centro de desenvolvimento fica concentrado no Brasil. Com isso a Unica unidade que
possui essa iniciativa € a matriz, com alguma pequena participacdo de Argentina e
Japao/China. O quinto fator, rede externa, esta presente motivado em sua grande
maioria pela subsidiaria dos EUA. Isso se constitui principalmente pelos aspectos
das relagbes com os clientes corporativos e locais. Os clientes tem total influéncia no
desenvolvimento das CDs encontradas, jA que desde o inicio das operacdes da
Alpha, clientes como IBM e HP ainda no Brasil ja exigiam criacdes e
desenvolvimentos de novos padrdes. Por fim, 0 sexto e ultimo fator antecedente é o
contexto competitivo. Este fator foi claramente encontrado e é um dos principais
responsaveis pelo desenvolvimento das capacidades dinamicas, mais uma vez
tendo a subsidiaria norte-americana como elemento principal. Pode-se concluir
entdo que a primeira capacidade dinamica, processo de desenvolvimento de
software, esta presente em todas as unidades da Alpha e foi desenvolvida quase
gue de forma exclusiva pela matriz no Brasil, com pequeno auxilio da Argentina; tem
como fatores antecedentes que motivaram o desenvolvimento a integracao, as redes
externas e o contexto competitivo. Sua transferéncia se deu de maneira integral a
todas as subsidiarias e teve como fatores antecedentes a integracdo e o contexto
competitivo. JA a segunda capacidade dinamica, desenvolvimento de novos

servicos, esta presente apenas na matriz e teve como principais fatores
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antecedentes a orientacdo empreendedora e as iniciativas. Sua transferéncia néo

ocorreu para qualquer subsidiaria. A Figura 8 apresenta o resultado final da analise.

FLUXO DE DESENVOLVIMENTO E TRANSFERENCIA DAS CAPACIDADES DINAMICAS
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Figura 8 - Fluxo de Desenvolvimento e Transferéncia das Capacidades Dinamicas.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2013).

ApoOs a apresentacdo de cada um dos objetivos secundarios propostos, conclui-se
gue todos foram devidamente tratados ao longo do estudo respondendo as

principais questdes propostas.

Por fim uma analise final deve ser realizada em relacdo a empresa Alpha. Apos a
analise dos resultados pode-se concluir que as duas capacidades dinamicas, em
especial a CD processo de desenvolvimento de software, € a geradora da vantagem
competitiva da Alpha. Utilizando os conceitos ja apresentados da VBR (BARNEY,
1991), identifica-se uma capacidade rara, ja que € possuida por poucos
concorrentes, sejam eles locais ou globais. A Alpha criou uma espécie de
contraponto ao mercado global. A maior parte das empresas de outsourcing de

tecnologia tem sempre um foco central: o custo. Um produto que custa US$ 1 para
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ser desenvolvido nos Estados Unidos sai por US$ 0,80 no Brasil. Na india, é feito
por US$ 0,40 e, nas Filipinas, por US$ 0,20. A Alpha tem como foco central o valor e
a eficiéncia através destas duas CDs raras globalmente. Isso inclusive é afirmado
pelo fundador e CEO (E2) “minha estratégia é ndo brigar por pregos e sim por
solucdes diferenciadas". ldentifica-se também a dificuldade de imitacdo dessa
competéncia por se tratar de uma competéncia organizacional com forte
dependéncia de toda a histoéria da organizacdo, bem como pela dificuldade de
transferéncia e aquisicdo simples seja de funcionarios, seja do préprio processo. A
competitividade da Alpha, assim como de outras EMNs, conforme descrito por
(TEECE, PISANO, SHUEIN, 1997) depende de suas capacidades dinamicas para
suportar a competitividade local e global e toda a mobilidade dessas capacidades

entre a matriz e suas subsidiarias.

5.2. Contribui¢cdes do Estudo

As principais contribuicfes deste estudo destacam-se em trés principais aspectos. O
primeiro aspecto € sobre as contribuicbes tedricas, o segundo sobre as
contribuicbes metodolégicas e o Ultimo sobre a aplicagdo dos conceitos

apresentados ao contexto empresarial.

O desenvolvimento sobre as EMNs brasileiras e de paises emergentes,
principalmente sobre o enfoque das capacidades dinamicas e a possibilidade de seu
desenvolvimento e transferéncia entre matriz e subsidiarias ainda pouco exploradas
em publicacdes tedricas e sobre tudo empiricas se da como uma importante
contribuicdo tedrica. Neste enfoque pode-se também destacar a apresentacdo e a
utilizacdo dos elementos chaves: fatores longitudinais, competéncias
organizacionais, fatores antecedentes e resultados obtidos como forma de
identificacdo das capacidades dinamicas, que devido a sua complexidade ndo séo
tratados de maneira objetiva na grande maioria dos trabalhos. O estudo também
ratifica as teorias propostas de que as capacidades dinamicas através de sua
adaptacdo ao ambiente competitivo externo sdo as fontes geradoras da vantagem
competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2002)
conforme ocorre na Alpha. Por fim, o Gltimo aspecto importante neste bloco de
contribuicdo tedrica € a identificacdo do fluxo de desenvolvimento e transferéncia

das capacidades dinamicas. O caso apresentado proporciona a identificacdo de um
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fluxo de desenvolvimento e transferéncia ndo raro nas EMNs, mas que merece ser
destacado. Depois de identificada a necessidade de um novo processo em alguma
unidade, ao invés de seu desenvolvimento ser realizado localmente para depois ser
transferido as outras unidades, este novo processo € requisitado a ser desenvolvido
pela matriz que somente apos seu desenvolvimento transfere para a unidade que
fez a requisicdo e eventualmente para todas as outras. Na Alpha isso ocorre
principalmente com a subsididria americana que identifica a necessidade de clientes
locais, mas como nao possui 0 centro de desenvolvimento, 0 processo vem para o
Brasil. A matriz brasileira por sua vez realiza todo o desenvolvimento do novo

processo que depois de concluido é transferido para as subsidiarias.

Ja sobre a contribuicdo metodologica o estudo de caso qualitativo permitiu a
identificacdo, analise e confirmacdo de alguns fundamentos propostos ainda nao
utilizados empiricamente. Esses fundamentos poderdo ser utilizados como base

para novos estudos qualitativos, bem como quantitativos.

Por fim o dltimo aspecto de contribuicdo se refere a aplicacdo dos conceitos
apresentados ao contexto empresarial. Este estudo permitiu demonstrar que o
desenvolvimento de capacidades dinamicas pode trazer vantagens competitivas a
organizaclOes brasileiras. Mais do que isso, permitiu identificar que as EMNs
brasileiras podem aproveitar do contexto competitivo e das redes externas dos
paises em que atuam e possuem subsidiarias para desenvolver novas capacidades
dindmicas que podem ser replicadas com aumento de competitividade inclusive ao
préprio mercado brasileiro. Com isso as iniciativas e a integracdo devem ser cada
vez mais utilizadas entre a matriz e subsidiarias como forma de diferenciacdo dos

negaocios.

5.3. LimitacOes do Estudo e Sugestbes para Estudos Futuros

Apesar da escolha pelo método de estudo de caso Unico ter permitido um maior
aprofundamento e ser apropriado em situacfes onde as questdes relacionadas a
COMO Oou por que sao necessarias para entendimento do objetivo proposto e quando
o enfoque estd sobre um fendbmeno contemporaneo no contexto da vida real (YIN,
2005) ele traz suas limitagdes. Uma limitacdo é a auséncia de outros casos que

possam confirmar as conclusdes aqui extraidas.
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Outra limitacdo é que a pesquisa qualitativa através de estudo de caso ndo permite
generalizagdes. Isso principalmente, pois se trata de um estudo de um conjunto
reduzido de organizacdes (neste caso apenas uma). Sendo assim para esta
pesquisa deve-se destacar que o caso é de uma empresa brasileira e do segmento
de tecnologia da informacdo. Eventualmente um novo caso realizado com
organizacdes de outros paises e até mesmo de outros segmentos podem apresentar
resultados diferentes.

O numero limitado de entrevistas e o perfil dos entrevistados em nivel de diretoria
podem também ser considerados como uma limitacdo do estudo. Neste caso
acredita-se que este efeito tenha sido minimizado pelo grande volume de coleta de
informagbes secundarias, pelo cruzamento das entrevistas ter demonstrado uma
forte consisténcia com informacdes muito similares entre todos os entrevistados e
também pela pesquisa procurar por competéncias organizacionais. Como néo foram
procuradas competéncias funcionais e departamentais o viés e a atuagdo dos

entrevistados foi diminuida.

Apoés apresentadas as principais limitacdes, faz-se necessario justamente propor
estudos e pesquisas futuras que permitam o aperfeicoamento deste trabalho.
Portanto as sugestfes sao para a realizacdo de estudos futuros através de métodos
guantitativos, que permitam a generalizacdo dos conceitos apresentados. O método
guantitativo permitiria uma base amostral mais significativa. Outra sugestdo é a
variacdo ou até a inclusdo de diversos segmentos de mercado além do segmento de
tecnologia da informacdo, bem como a realizacdo dessa pesquisa para outros
paises emergentes. Uma metodologia de métodos mistos também poderia ser (til,
utilizando uma abordagem qualitativa em casos multiplos para confirmacdo dos

elementos chaves aqui utilizados, para posterior confirmacéo estatistica.
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7. ANEXO |

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADO

Processo de Internacionalizacdo

= Conte um pouco de sua trajetéria na Alpha.
= Vocé participou diretamente no processo de internacionalizacéo da Alpha?
= Como foi o processo de internacionalizacdo da Alpha?

= Quais sdo e quais foram as principais dificuldades e barreiras no processo de

internacionalizacao?

= Qual resultado vocé enxerga neste processo?

Desenvolvimento e Transferéncia de CDs

Existem diferencas entre a matriz e as subsidiarias?

= Existem projetos de adaptacéo e integracdo entre a matriz e as subsidiarias?
= Como vocé enxerga o processo de troca de aprendizado entre as unidades?
= Como funciona o processo de inovacéo da Alpha?

= Quais sao as principais inovacoes desenvolvidas pela Alpha?

= A Alpha possui investimentos constantes em inovacao e P&D?

= Quais sao as principais dificuldades no processo de inovacao?

= Qual a participacéo de vocés em cada segmento de atuacao?

= Quais sao as principais competéncias da Alpha?

= Ha avaliacéo do potencial de novos mercados?

= Ha construcao de relacionamentos em novos mercados?

= Ha criacdo de novos canais de distribuicdo ou forca de vendas?

= Ha criacdo de uma nova forca de vendas?

= Ha pesquisas sobre novos concorrentes e novos clientes?

» Ha& desenvolvimento de publicidade ou novas estratégias de promog¢éo?
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= Ha desenvolvimento de estratégias de pre¢os?

= Ha criacdo de novos tipos de producédo e operacao?

= Ha aprendizado sobre tecnologia que néo tenha usado antes?

» H4 avaliagdo da viabilidade de novas tecnologias?

» Ha contratacao de engenheiros em areas técnicas novas?

» Ha implementagdo de novos tipos de processos de producao?

= Ha estudos sobre novos clientes e concorrentes?

Ambidestralidade: Exploration x Exploitation

= Exploration:

Nossa unidade aceita demandas que vao além dos produtos e servi¢cos

existentes.
Nés inventamos novos produtos e servicos.

Noés fazemos experiéncias com novos produtos e servicos no mercado

local.

Nés comercializamos produtos e servicos que sao completamente

novos para nos.

Frequentemente fazemos uso de novas oportunidades em novos

mercados.

Nossa unidade frequentemente faz uso de novos canais de

distribuicéo.

= Exploitation:

Frequentemente refinamos a provisdo de produtos e servicos

existentes.

Regularmente implementamos pequenas adaptacdes nos produtos e

servicos existentes.

Introduzimos produtos e servicos melhorados, porém ja existentes em

nosso mercado local.
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Melhoramos a eficiéncia de abastecimento de nossos produtos e

Servigos.
Incrementamos economias de escala nos mercados existentes.
Nossa unidade expande servigos para os clientes existentes.

Nossa unidade aceita demandas que vao além dos produtos e servigcos

existentes.

Fatores Antecedentes

Autonomia;

Qual a autonomia que as subsidiarias tém para realizar alteracdo no

design dos servicos oferecidos?

Qual a autonomia que as subsidiarias tém para realizar contratacao

dos altos executivos das subsidiarias?

Qual a autonomia que as subsidiarias tém para realizar subcontratacao

de terceiros para a producéo/servico principal?

Qual a autonomia que as subsidiarias tém para realizar entrada em

novos mercados dentro do pais?

Qual a autonomia que as subsidiarias tém para realizar aprovacao do

orcamento anual?

Qual a autonomia que as subsidiarias tém para realizar introducéo de

novos produtos/servicos?

Qual a autonomia que as subsidiarias tém para realizar mudancas

organizacionais na subsidiaria?

Qual a autonomia que as subsidiarias tém para realizar alteracdes nos

processos de producao?

Integracgéao:

Héa forte relacdo de trabalho entre os executivos da subsidiaria e da

matriz?
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Os executivos da matriz tém confianca que a subsididria cumprira as

metas estabelecidas?

Os executivos da subsidiaria com frequéncia compartilham suas

informacgdes com suas contrapartes na matriz?

As competéncias da subsidiaria sdo geralmente bem compreendidas

pelos executivos da matriz?

A credibilidade dos altos executivos da subsidiaria é alta?

= QOrientacdo Empreendedora:

Existe apoio da alta dire¢éo para atividades empreendedoras?
A alta direcao possui experiéncia com atividades de inovagéo?

Decisdes individuais da subsidiaria sdo apoiadas, mesmo quando mal

sucedidas?

= |piciativas:

A subsidiaria criou novos produtos desenvolvidos no mercado nacional

e entdo vendidos internacionalmente?

A subsidiaria realizou e conduziu operacbes de aquisicdo de

companhias nacionais?

A subsidiaria possui atividades inovadoras de negdcio internacional

criadas no pais?

A subsidiaria expandiu a linha de produtos que ja eram vendidas

internacionalmente?

A subsidiaria obteve novos investimentos corporativos em P&D ou em

processos produtivos?

= Redes Externas:

Como as relacbes com os clientes corporativos tém influenciado o

desenvolvimento das competéncias distintivas da sua subsidiaria?

Como as relagcbes com os clientes locais tém influenciado o

desenvolvimento das competéncias distintivas da sua subsidiaria?



81

Como as relacbes com os fornecedores corporativos no pais tém
influenciado o desenvolvimento das competéncias distintivas da sua
subsidiaria?

Como as relagbes com os Fornecedores locais tém influenciado o

desenvolvimento das competéncias distintivas da sua subsidiaria?

Como as relagbes com as universidades ou institutos de pesquisa
especificos tém influenciado o desenvolvimento das competéncias

distintivas da sua subsidiaria?

Como as relagbes com as unidades de P&D de outras empresas tém
influenciado o desenvolvimento das competéncias distintivas da sua
subsidiaria?

Como as relagdes com as instituicbes governamentais tém influenciado

0 desenvolvimento das competéncias distintivas da sua subsidiaria?

= Contexto Competitivo:

Os consumidores locais exigem padrdes elevados?

A competicdo no pais € intensa?

As capacidades e qualidades dos fornecedores sao elevadas?
O relacionamento entre compradores e fornecedores é forte?

A velocidade na inovacao de produtos dos competidores € alta?

A demanda de mercado esta crescendo rapidamente nos seus

negocios?
Héa boas instituicdes de suporte aos negdcios?

Existem importantes centros de pesquisa que colaboram com o0s

negocios da subsidiaria?

A Mao de Obra é qualificada e especializada?



