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RESUMO

Esta dissertacdo € um relato de pesquisa que buscou identificar, com base em uma
classificagdo proposta, capacidades dindmicas em uma empresa inovadora de
ponta. Neste sentido, foi adotada como premissa central do trabalho a ideia de que
as teorias mais tradicionais de estratégia que se baseiam no posicionamento para
explicar a vantagem competitiva das firmas parecem nao se encaixar de maneira tao
convincente em algumas empresas. Para tanto foram detalhados os conceitos de
vantagem competitiva baseadas no posicionamento, em recursos e em capacidades
dindmicas. Por meio de um trabalho descritivo, com pesquisa qualitativa e andalise de
conteudo, examinaram-se os relatérios financeiros anuais, mais especificamente a
secdo de comentarios da administracdo, no intuito de extrair trechos que
descrevessem e exemplificassem as capacidades dinamicas geradoras da
vantagem competitiva. E importante ressaltar que o presente estudo ndo buscou
efetuar uma compreensao aprofundada quanto a estratégia utilizada pela empresa
escolhida, e sim mostrar que identificacdo de capacidades dinamicas pode ser mais
esclarecedora dos motivos que levaram a uma vantagem competitiva do que uma
avaliagdo do posicionamento, ou seja, de algo essencialmente externo. Utilizando-se
de analise categorial, com apoio de um modelo conceitual criado especialmente para
esta andlise, foi possivel detectar capacidades em quase todas as categorias
definidas, com boas exemplificacbes praticas. A pesquisa mostrou ainda uma
contribuicédo tedrica quanto a importancia da boa delimitacdo de categorias a fim de
tornar a analise mais objetiva e precisa quanto possivel.

Palavras-chave: Capacidades dinamicas, visdo baseada em recursos (RBV) e
vantagem competitiva.
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1 INTRODUCAO

Analisando, durante estudos de estratégia empresarial em minha graduacao,
as diversas maneiras pelas quais as empresas elaboram suas estratégias e quais
ferramentas usam, percebemos que a simples aplicagdo das mesmas ndo eram
suficientes para explicar o sucesso de diversas empresas. Mais do que isso, muitas
empresas lideres de mercado nem se quer usavam, ou pareciam usar, quaisquer
uma dessas técnicas tradicionais tdo validadas pelo mercado. Tal fato nos trouxe
davidas sobre o que realmente tornava aquelas empresas tdo lucrativas e
comegamos uma busca a fim de encontrar um modelo tedrico que explicasse de
maneira mais assertiva a forma como essas empresas trabalham.

A vantagem competitiva pode ser definida como uma superioridade de uma
empresa em atender uma necessidade de clientes, de maneira melhor ou mais
eficiente do que a sua concorréncia. Tal vantagem ja foi abordada em diversas
teorias que buscavam explica-la através do posicionamento da empresa, dos seus
recursos, processos ou competéncias dinamicas (VASCONCELOS e CYRINO,
2000, p. 22).

Nesse trabalho fizemos uma opcéao pela visdo baseada em capacidades
dindmicas por, basicamente, dois motivos: o primeiro leva em conta o fato da visdo
baseada no posicionamento da empresa na indulstria jA possuir uma extensa
bibliografia que se desenvolveu, por exemplo, através da abordagem do
planejamento estratégico. Abordagem essa que € até hoje largamente usada na
maioria das empresas e que, na nossa Visdo, nao serve para explicar
completamente o fenbmeno de estratégias inovadoras de grande sucesso que
iremos abordar nesse estudo (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).
Rumelt (1991, p. 2) cita um estudo de Schmalensee onde 0 mesmo constata que a
influéncia da industria corresponde a apenas 20% do retorno de uma empresa
(sendo que essa porcentagem pode variar de acordo com a maturidade e
heterogeneidade da industria), e os outros 80% correspondem a diferengas internas
entre as unidades de negécio. O outro, e talvez principal motivo, diz respeito
justamente a essa analise incompleta da visdo baseada no posicionamento para
explicar certos fendbmenos. Como sera demonstrado no marco teérico, tal teoria

comeca seu desenvolvimento mostrando que a empresa deve buscar um



posicionamento dentro de uma indUstria. Mas como posicionar a empresa se tal
industria ndo esta tdo bem definida ou mesmo se ainda ndo existe? E mesmo que a
empresa se posicione, caso ndo existam concorrentes ou produtos substitutos, de
gue forma isso iria ajuda-la no desenvolvimento de sua estratégia para atingir uma
vantagem competitiva sustentavel? A segunda parte da abordagem baseada no
posicionamento (PORTER, 1985) diz que a empresa deve escolher apenas uma
entre as trés estratégias genéricas (diferenciacdo, custo ou enfoque), mas, ainda no
caso de empresas atuando em industrias novas, como diferencia-las ou trabalhar
para ter custos menores, se néo existe tal concorréncia? Uma empresa sem
concorréncia ndo pode (ou deve) buscar uma maneira de atender melhor e mais
eficientemente as necessidades de seus consumidores? E mesmo em industrias
maduras, o que dizer de empresas que simplesmente atendem seus consumidores
de maneira melhor e com custos menores do que a concorréncia? Essa seria uma
diferenciacdo um tanto quanto Obvia, mas em alguns casos 0 acesso a recursos
mais eficientes pode vir a fazer com que uma empresa tenha um produto melhor e
mais barato e nem sempre tais recursos que possibilitaram tal qualidade e baixo
custo estdo acessiveis para que as empresas concorrentes os adquiram e copiem
tal estratégia obvia. Dessa forma, o modelo tradicional apenas diria que essa
empresa possui uma estratégia de ter melhor qualidade e menores custos, sem
entrar a fundo nas causas que a levaram a possuir tais vantagens.

Sendo assim, foi formulado o seguinte objetivo para a pesquisa proposta.

1.1 Objetivo Geral

e Avaliar sob a dtica das capacidades dindmicas uma empresa inovadora de

ponta.

Para alcancar este objetivo geral, foram tragcados os seguintes objetivos especificos.



1.2 Objetivos Especificos

e |dentificar quais capacidades dinamicas estdo presentes na estratégia da

empresa escolhida, seja de maneira implicita ou explicita.

e Descrever de que maneira a empresa utilizou tais capacidades dinamicas

citando exemplos para tal.

1.3 Delimitacao do estudo

A delimitacdo do presente estudo foi um tema extenso e complexo de ser
definido. Originalmente optou-se por fazer a analise e comparacdo dos recursos,
capacidades e vantagens competitivas de duas empresas de industrias distintas.
ApoOs a elaboragdo do referencial tedrico e durante a elaboragdo da metodologia de
pesquisa percebemos que ndo seria viavel fazer a correlacdo entre capacidades
dindmicas e vantagens competitivas, uma vez que as duas estdo entrelacadas de
forma extremamente complexa e diversas capacidades geram ou podem gerar
diversas vantagens distintas, podendo inclusive uma mesma relagcéo de capacidades
originar vantagens diferentes de acordo com a industria. Dessa forma optamos pela
escolha de uma empresa que fosse claramente uma lider de mercado com diversas
vantagens competitivas, como por exemplo, receita, lucro, valor de marca, producao,
inovacao, influéncia na industria e etc muito acima da média. Uma vez que néo seria
possivel fazer a correlacdo direta entre capacidades e vantagens competitivas a
escolha de uma empresa lider de mercado com larga margem poderia nos garantir
gue as capacidades encontradas, independente da sua intensidade e influéncia
maior sobre um item especifico, seriam fatores importantes de maneira geral para o
desempenho da empresa.

Percebemos também que a comparacdo entre empresas de industrias
distintas ndo seria produtiva, uma vez que nos parecia que tal comparacao iria
apenas levar a resultados distintos, algo que seria 6bvio, e mesmo que fossem
encontradas capacidades dindmicas em comum, isto também ndo nos seria de

grande valia, uma vez que o estudo de apenas duas empresas nao é suficiente para



generalizacbes. Eisenhardt (1989, p. 537) salienta que a escolha dos casos é
essencial em estudos de casos para a construcdo de alguma teoria. Ainda segundo
Eisenhardt (1989, p. 536) “ndo importa quao pequena seja a sua amostra ou seu
interesse de pesquisa, sem foco o pesquisador pode facilmente ficar dominado pelo
excesso de dados. Em analises puramente gqualitativas como esta isso pode ser
tanto mais verdadeiro.” Em estudos dessa natureza a escolha dos participantes néo
se baseia em incidéncia de fenbmenos, mas sim no interesse do caso em relacao ao
fendmeno sob estudo e as variaveis potencialmente relevantes (CESAR, 2011, p. 5).
Optamos entdo pela escolha de um caso emblematico, que serd descrito na se¢éo
3.3, afim de que diversas capacidades distintas pudessem surgir e assim clarificar os
conceitos apresentados.

Por esse motivo buscamos uma industria onde provavelmente pudéssemos
encontrar diversos recursos e capacidades geradores de vantagem competitiva. Isto
torna a analise um tanto quanto mais complexa, pois se espera que a empresa
estudada possua uma estrutura e funcionamento complexos, que envolvam diversos
recursos e capacidades procurados e por mais esse motivo optamos pelo estudo de
apenas uma empresa. A escolha de uma empresa do ramo tecnoldgico se deu pelo
fato de essa ser uma industria extremamente dindmica e que exige muito de seus
participantes, dessa forma as empresas lideres nesse setor tem, provavelmente,
uma quantidade maior e mais geral de capacidades desenvolvidas. Conforme
Kantorski et al.(2005, p. 190) “a escolha do local incluiu como critério a intensidade
da possibilidade dos indicadores se manifestarem”.

Apods a definicdo da industria e de algumas empresas que poderiam se
tornar participantes, prosseguimos a fim de definir de que maneira iriamos obter
acesso aos dados. Uma vez que empresas de tecnologia de ponta encontram-se em
grande parte no exterior, e mesmo assim com dificil acesso, definimos que o estudo
deveria ser feito através de dados secundarios. A fim de obtermos os dados mais
fidedignos e apropriados possiveis definimos que dentre as fontes acessiveis, 0s
relatorios de administracdo que compdem os balancos financeiros anuais das
empresas seriam a fonte mais apropriada. Através do método escolhido buscamos
em tais relatérios fatos que exemplificassem e ilustrassem caracteristicas que
compdem o0s recursos e capacidades previamente delimitados através de andlises
estruturadas que estédo descritas na secao de instrumentos de pesquisa. Segundo a

IFRS (norma internacional que regulamenta as publicacdes de relatorios financeiros,



a qual a empresa escolhida deve seguir) no documento IFRS Practice Statement:
Management Commentary (2010, p.5), os comentarios da administracdo sao
descritos da seguinte forma:

O comentério de administracdo é um relatério narrativo que fornece um
contexto no qual interpretar a posicéo financeira, desempenho financeiro e
fluxos de caixa de uma entidade. Ele também fornece a administracdo a
oportunidade de explicar seus objetivos e suas estratégias para alcancar
tais objetivos. Usuarios utilizam rotineiramente as informagdes fornecidas no
comentario de administracdo para ajuda-los a avaliar as perspectivas de
uma entidade e seus riscos em geral, bem como o sucesso de estratégias
de gestdo para atingir os seus objetivos declarados. Para muitas entidades,
0 comentario da gestdo € um elemento importante da sua comunicagao com
o0 mercado de capitais, completando assim as demonstracdes financeiras.

Utilizaremos relatérios de diversos anos para que se possa fazer uma
analise de quais recursos e capacidades perduraram e por esse motivo poderao ser

considerados como mais relacionados a vantagens competitivas sustentaveis.

1.4 Justificativa

Essa pesquisa originou-se da percepcdo da caréncia de novas e melhores
explicacbes sobre os fatores que geram vantagens competitivas sustentaveis nas
empresas, em especial quando se tratando de recursos e capacidades dinamicas.
Tal lacuna € fundamental de ser estudada, pois ao final das contas, as vantagens
competitivas sustentaveis das empresas séo o fator mais importante de todos, uma
vez que as levam ao lucro, que € o seu objetivo final.

A identificacdo de tais fatores, ou a falta dos mesmos, ird ajudar as
empresas a entender melhor de onde vem a sua vantagem perante o mercado,
auxiliando-as a melhora-las e protegé-las e também a desenvolver as capacidades
que ela ainda ndo possui e necessita, tornando as suas vantagens competitivas
maiores e mais sustentaveis. O presente estudo, como citado anteriormente, busca
utilizar um modelo mais objetivo e que possa ser aplicado com certa facilidade em
outras industrias e empresas especificas, uma vez que ndo dispomos de tantos
materiais disponiveis nesse sentido mais pratico.

Existe um crescente interesse no campo de estudos dos recursos e
capacidades dinamicas (TIERGARTEN e ALVES, 2008, p. 1; VARGAS, 2009, p. 14).
Podemos observar e exemplificar isto através de diversos estudos que buscaram

mostrar a evolucdo e os diversos pontos de vista da teoria como, por exemplo, o de
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Vasconcelos e Cyrino (2000), Vargas (2009), Tiergarten e Alves (2008), dentre
muitos outros. O problema, porém, € que muitos desses estudos se limitam a
exploracédo teorica e muitos dos exemplos praticos se perdem pela limitacdo do uso
de industrias as quais 0s mesmos tém acesso, 0 que nem sempre pode ser o melhor
para se ilustrar um exemplo que pretenda ser mais generalista e facilmente
aplicavel, como € 0 nosso caso.

Consideramos que ja existe material suficiente para se executar tal pesquisa
e acreditamos que a mesma serd benéfica para o desenvolvimento do tema,
servindo como um exemplo de aplicagdo a um caso pratico. Esperamos que iSso
influencie no desenvolvimento de novas pesquisas de aprofundamento sobre o tema

para casos mais complexos e novas interpretacdes da teoria aqui aplicada.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte do trabalho abordaremos os conceitos que irdo permitir a
delineacdo do que definremos como recursos, capacidades e vantagens
competitivas nas empresas, bem como a andlise da visdo baseada no
posicionamento, da visdo baseada em recursos e, principalmente, da visdo baseada
em capacidades dinamicas.

A vantagem competitiva, de maneira resumida, pode ser considerada como
um desempenho superior que uma empresa apresenta em relacdo a concorréncia.
Tal conceito, quando melhor definido, sofre altera¢des significativas de acordo com a
teoria que se estd analisando e o foco da pesquisa. Exemplos de vantagens
competitivas presentes na estratégia de empresas podem ser: qualidade superior,
marca, logistica, foco no cliente, patentes ou qualquer outro fator que a distinga e
faca com que ela tenha um desempenho superior a média do mercado. Outra
caracteristica importante € o fato de tais vantagens terem de ser de dificil imitacédo
ou aquisicdo. Uma vez que isso ndo aconteca, 0s concorrentes também terdo tal
vantagem e essa deixara de ser um diferencial para o cliente. O conceito de
vantagem competitiva sustentavel ndo depende exatamente de um periodo longo de
tempo a frente dos concorrentes, mas sim se ela resiste apdés os esforcos da
concorréncia para duplica-lo terem cessado (BARNEY, 1991, p. 102-103).

Em relacéo aos recursos, Wernerfelt (1984, p. 172) os define como:
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Algo que pode ser pensado como uma forca ou fraqueza de uma
determinada empresa. Mais formalmente, os recursos de uma empresa em
um determinado momento podem ser definidos como aqueles ativos
(tangiveis e intangiveis), que sdo amarrados de maneira semi-permanente a
empresa (Caves, 1980 apud Wernerfelt, 1984, p. 172). Exemplos de
recursos sdo: nomes de marcas, conhecimento da tecnologia, o emprego de
pessoal especializado, contatos comerciais, maquinério, procedimentos

eficientes, capital, etc.
Essa definicdo, de maneira geral, servira para a nossa analise e tal conceito

serd abordado com maior profundidade a seguir.

2.1 Vantagem competitiva baseada no posicionamento

O conceito de vantagem competitiva foi consideravelmente influenciado
pelas obras Estratégia Competitiva (1980) e Vantagem Competitiva (1985), de
Michael Porter, sendo definido pelo mesmo como “o valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricacao pela
empresa”’. Para Porter uma empresa que possui uma vantagem competitiva
consegue uma rentabilidade superior a das médias da industria. Na primeira obra o
autor introduziu o termo para explicar como uma empresa poderia obter lucros acima
da média do mercado de maneira sustentavel através de um posicionamento
perante a concorréncia. Tal posicionamento foi desenvolvido levando se em conta
cinco forcas identificadas pelo autor que influenciam a dindmica do mercado, a
saber: rivalidade entre concorrentes, poder de negociacdo dos clientes, poder de
negociacao dos fornecedores, ameaca de entrada de novos concorrentes e ameaca
de produtos substitutos. Assim “o vigor coletivo destas forcas determina o lucro
potencial maximo de um setor industrial” (Porter, 1980), e dessa forma o objetivo
estratégico de qualquer empresa para obter uma vantagem competitiva passaria a
ser o de encontrar uma posi¢cao no setor onde ela pudesse melhor se defender
contra essas forcas ou influenciad-las a seu favor. As cinco for¢cas determinam
também a rentabilidade de uma industria de acordo com a intensidade com que
estdo presentes. Em industrias onde o investimento inicial € grande, os niveis de
conhecimento sao altos, que trabalham com produtos essenciais, entre outros
fatores, possuem margens muito superiores a outras industrias com barreiras

menores.
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O foco do segundo livro, Vantagem Competitiva (1985), € a andlise da
posicdo relativa da empresa dentro de uma industria. Porter identificou trés
estratégias genéricas que seriam a Unica maneira de se criar uma vantagem
competitiva sustentavel. Através da lideranca de custos, da diferenciagdo ou do
enfoque a empresa obteria o posicionamento citado anteriormente, alcangcando
assim a vantagem competitiva. “Cada uma das estratégicas genéricas envolve um
caminho fundamentalmente diverso para a vantagem competitiva, combinando uma
escolha sobre o tipo de vantagem competitiva buscada com o escopo do alvo
estratégico onde ela deve ser alcancada”. Nesse livro 0 autor busca fazer um elo
entra a estratégia e sua implementacéo, onde a escolha da estratégia genérica ira
dar vida ao posicionamento da empresa. Segundo Porter, apenas dois fatores
determinam a vantagem competitiva: as condicdes iniciais e a escolha dos
dirigentes.

Segundo Porter (1985), a vantagem competitiva tem sua origem nas
inUmeras atividades distintas que uma empresa executa no projeto, na produ¢ao, no
marketing, na entrega e no suporte de seu produto. “Cada uma destas atividades
pode contribuir para a posicdo dos custos relativos de uma empresa, além de criar

uma base para a diferenciagao”.

2.2 Vantagem competitiva baseada em recursos

No campo da vantagem competitiva baseada em recursos, Barney tem se
consolidado como um dos autores mais importantes e influentes, embora suas obras
sejam mais recentes do que os trabalhos da visdo baseada no posicionamento.
Apesar da versdo mais moderna e estruturada da visdo baseada em recursos datar
da década de 80, desde os anos 50 comecaram a surgir teorias que apontavam o0s
recursos das firmas como seu diferencial. Temos, por exemplo, a obra da
economista Edith Penrose, de 1959, que foi uma das primeiras a conceber a
empresa como um feixe de recursos. A proposicdo central dessa corrente é que a
fonte da vantagem competitiva se encontra primariamente nos recursos e nas

competéncias desenvolvidos e controlados pelas empresas e apenas
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secundariamente na estrutura das industrias nas quais elas se posicionam
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000, p. 25).

O modelo RBV (siga em inglés para resource-based view) assume duas
hipéteses, contrérias as hipoteses do posicionamento, para basear a sua teoria.
Primeiro esse modelo assume que as firmas pertencentes a uma industria podem
ser heterogéneas em relacdo a recursos estratégicos que elas controlam ou
possuem. Segundo, esse modelo assume que esses recursos podem nao ser
perfeitamente moéveis entre firmas (BARNEY, 1991, p. 100-101). Essas sdao
diferengcas essenciais, pois assim a vantagem competitiva surge da diferenca de
acesso e posse a recursos escassos que irdo influenciar a estratégia e o histérico de
decisbes da empresa, isto é, da diferenca intrinseca de cada empresa.

Barney e Hesterly (2007, p. 65) classificam o0s recursos em quatro amplas
categorias: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos individuais e recursos
organizacionais. Os recursos financeiros correspondem a todo o dinheiro aplicado
por empreendedores, acionistas, credores ou os proprios lucros da empresa, dentre
outros. Os recursos fisicos incluem toda a tecnologia fisica utilizada, incluindo a
planta e 0os equipamentos da empresa, sua localizacdo geografica e seu acesso a
matéria prima. Os recursos humanos incluem treinamento, experiéncia, julgamento,
inteligéncia, relacionamentos e viséo individual dos gerentes e funcionarios de uma
empresa. Por fim, 0s recursos organizacionais sdo um atributo de grupos de
pessoas, incluindo toda a estrutura formal de reporte da empresa, seus sistemas
formais e informais de planejamento, controle e coordenacdo, sua cultura e
reputacéo, assim como relacdes informais entre grupos dentro da empresa e entre a
empresa e aqueles em seu ambiente. Essa classificacdo, apesar de ainda ser um
tanto generalista, sera essencial para nos ajudar a identificar e selecionar quais
recursos levam a uma vantagem competitiva sustentavel.

Para Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 26) a “competitividade de uma
organizacdo se fundamenta essencialmente em sua capacidade de selecionar e
combinar recursos adequados e mutuamente complementares”. Esses recursos e
capacidades sdo vistos como elementos raros, de imitacdo e substituicao dificil e
custosa no quadro de uma organizagdo particular (BARNEY, 1991, p. 105-112).
Ainda na obra de 1991, Barney também destaca outros quatro atributos dos

recursos que possibilitam uma vantagem competitiva sustentavel:
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e Recursos valiosos: um recurso € cosiderado valioso quando ele
possibilita a empresa a conceber ou implementar estratégias que
melhoram a eficiencia e efetividade ou neutralizar amecas.

e Recursos raros: uma empresa possui uma vantagem competitiva
guando ela possui uma estratégia de criacdo de valor que ndo esta
simultaneamente implementada por um grande numero de outras
empresas.

e Recursos imperfeitamente imitaveis: recursos de uma empresa
podem ser imperfeitamente imitaves por um ou a combinagao de trés
motivos: (a) a habilidade de uma empresa para obter um recurso
depende de circunstancias histéricas unicas, isto €, a habilidade para
adquirir e explorar alguns recursos depende de seu lugar no tempo e
espaco. (b) A ligacdo entre 0s recursos possuidos por uma empresa e
a vantagem competitiva da empresa é causalmente ambigua, dessa
forma a ligacdo entre os diversos recursos e a vantagem nao pode
ser compreendida ou apenas compreendida de maneira muito
imperfeita. Se essa ambiguidade existir apenas para o mercado, ou
seja, se a empresa que possui a vantagem entende a ligagao entre os
recursos e tal vantagem, entdo a concorréncia também pode por meio
de estudos sistematicos entender tal ligacdo. (c) O recurso que esta
gerando a vantagem competitiva da empresa € socialmente
complexo. (Dierickx & Cool, 1989 apud Barney, 1991). Uma grande
variedade de recursos da empresa podem ser socialmente
complexos. Exemplos incluem a relacao interpessoal entre gerentes,
a cultura empresarial, a reputacdo da empresa entre fornecedores e
consumidores. Tais recursos podem vir a ser de facil identificacéo,
porém isso nao quer dizer que outra empresa possa, Oou consiga
engajar esfor¢os para cria-los.

e Substituibilidade: o recurso ndo pode possuir um substituto
estratégicamente mais valioso do que ele mesmo, seja raro e
inimitavel ou nao.

Em relacdo as barreiras de imitagdo, Vasconcelos e Cyrino (2000, p. 27)

colocam que:
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O controle por algumas firmas de recursos capazes de gerar uma
performace superior pressupde que a oferta desses recursos seja limitada.
A raridade desses recursos provém seja de razdes estruturais (limites
fisicos, naturais, legais ou temporais), seja de razfes ligadas ao
comportamento das firmas (a sua capacidade de desenvolver recursos
anicos, de dificil imitag&o, a partir de insumos indiferenciados disponiveis no
mercado). A restricdo a oferta pode ser permanente ou temporaria.

Barney (2001, p. 645) diz que a visdo baseada em recursos reconhece que
muitos fatores de producdo podem, de fato, ser elasticos no fornecimento (isto €, a
oferta varia de acordo com a demanda). No entanto, essa visdo também argumenta
gue alguns recursos e capacidades s6 podem ser desenvolvidos durante longos
periodos de tempo (ou seja, a dependéncia de trajetdria), porque pode ndo ser
sempre claro como desenvolver essas capacidades, a curto ou médio prazo (ou
seja, ambiguidade causal), e porque alguns recursos e capacidades ndo podem ser
comprados e vendidos (ou seja, a complexidade social), pelo menos, alguns fatores
de producédo podem ser inelasticos na oferta (Dierickx & Cool, 1989; Barney, 1991
apud Barney, 2001, p. 645). Inelasticidade da fonte implica que as empresas que
possuem esses tipos de recursos e capacidades podem ser capazes de gerar lucros
acima do normal, e que estes lucros podem n&o levar ao aumento da oferta de
recursos e capacidades em curto prazo, e talvez nem mesmo em longo prazo.
Inelasticidade da fonte, portanto, pode se tornar uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel (Peteraf, 1993 apud Barney, 2001, p. 645).

Essa andlise nos mostra que, por mais que um concorrente consiga de fato
replicar uma vantagem, ela nunca sera 100% igual, pois ndo foi desenvolvida na
mesma época, com a mesma equipe, N0 mesmo cenario e nao € pioneira.
Ghemawat (2000, p. 121) coloca que a teoria dos recursos “reconhece que a historia
€ importante. [...] A visdo baseada em recursos reconhece ligacdes intertemporais
na funcao do lucro de uma empresa, de uma forma que a visédo pura de sistemas de
atividades ndo reconhece”. Ndo é o bastante que as firmas tenham recursos
distintos. O que diferencia os recursos, na realidade, é sua capacidade de gerar
valor para os clientes (Hamel, 1995 apud Vasconcelos e Cyrino, 2000, p.27). A
teoria dos recursos coloca em evidéncia as diferengas entre as firmas em funcéo
das diversidades entre suas bases de recursos e competéncias. Essas diferencas
sdo desenvolvidas por meio das diversidades de escolhas e compromissos dos
dirigentes das firmas (Selznick, 1957 apud Vasconcelos e Cyrino, 2000, p. 29).
Essas decisbes ndo sao tomadas por acaso, elas interagem fortemente com as
decisdes passadas condicionando as decisbes presentes. A histéria é, dessa
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maneira, extremamente importante, engendrando irreversibilidades e impondo

restricbes (Arthur, 1989 apud Vasconcelos e Cyrino, 2000, p. 29).

2.3 Vantagem competitiva baseada em capacidades dinamicas

Na maioria das vezes, por razdes metodologicas, uma grande parte dos
pesquisadores da teoria dos recursos se focaliza na existéncia ou ndo de recursos
individuais em certas situacbes e em suas consequéncias em termos de
desempenho. Essa énfase em recursos individuais pode, no entanto, revelar-se
problematica, pois o carater especifico dos recursos encontra-se frequentemente na
sua configuracdo, isto é, no arranjo relativo entre varios recursos interdependentes
(Penrose, 2006, p. 129-131). Os vencedores no mercado global tém sido as
empresas que demonstram capacidade de resposta oportuna e inovacéo de produto
rapida e flexivel, juntamente com a capacidade gerencial para coordenar e reorientar
as competéncias internas e externas. Nao surpreendentemente, os observadores da
industria tém observado que as empresas podem acumular uma grande quantidade
de ativos tecnoldgicos valiosos e ainda assim nao ter muitas capacidades utéis
(TEECE, PISANO, SHUEN, 1997, p. 515).

Dierickx e Cool (1989, p. 1506) escrevem que 0s estoques de ativos
estratégicos sdo acumulados através da escolha de trajetorias apropriadas dos
fluxos ao longo do tempo e € preciso um padrédo consistente de fluxos de recursos
para acumular uma mudanca desejada no estoque de ativos estratégicos. Nesse
sentido, Prahalad e Hamel (1990, p. 297) colocam a vantagem competitiva como
uma derivacdo da capacidade das empresas de formar, a custos menores e com
mais velocidade do que o0s concorrentes, as competéncias esséncias que propiciam
produtos que ndo podem ser antecipados. Na abordagem das capacidades
dindmicas, mais importante que o estoque atual de recursos é a capacidade de
acumular e combinar novos recursos em novas configuragcdes capazes de gerar
fontes adicionais de rendas (Vasconcelos e Cyrino, 2000, p. 33). Os processos de
aquisicao e estruturacdo do conhecimento em nivel organizacional estdo no centro
do processo de configuracdo de recursos (Henderson e Clark, 1990; Leonard-
Barton, 1992 apud Vasconcelos e Cyrino, 2000, p. 34). Winter (2002, p. 2) define
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entdo a capacidade dindmica como “uma rotina de alto nivel (ou conjunto de rotinas)
gue, juntamente com os seus fluxos de entrada de implementacdo, conferem a
gestdo de uma organizagcdo um conjunto de opcdes de decisédo para a producao de
um tipo particular de resultados significativos.” Ou seja, as empresas que possuem
fluxos bem definidos sobre as suas competéncias essenciais desenvolvem uma
verdadeira vantagem competitiva sustentavel.

Para que uma firma possa manter uma rentabilidade elevada, ela deve
basear-se em estratégias de inovagdo permanentes, derivadas de elementos de
dificil imitag@o por parte dos concorrentes. Para atingir esse objetivo, é preciso levar
em conta a importancia dos “fatores inobservaveis”. Esses fatores de natureza
subjetiva seriam justamente aqueles capazes de escapar a dinamica da imitacdo do
mercado, sendo, assim, responsaveis pelo estabelecimento da vantagem
competitiva (VASCONCELOS e CYRINO, 2000, p. 32). Na improvisacao
organizacional, como no jazz, a realizacao criativa tipicamente aumenta a partir de
uma base de padrbes e desempenho praticado, um fundo de micro-padrbées que sao
recombinados e sequenciados em formas criativas (Miner, Bassoff e Moorman, 2001
apud Winter, 2002, p. 4).

Um passo importante na construcdo de um arcabougo conceitual
relacionado as capacidades dinamicas é identificar os fundamentos sobre os quais
as vantagens distintivas e dificeis de replicar podem ser construidas, mantidas e
aprimoradas (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997, p. 518-524). Os mesmos autores
definem trés categorias para as capacidades dinamicas: processos, posicionamento
e trajetdria, as quais iremos abordar a seguir, sempre com base no descrito pelos
autores.

Os processos gerenciais e organizacionais se referem ao modo como as
coisas sao feitas na empresa, ou 0 que pode ser entendido como suas rotinas, ou
padrbes de pratica corrente e de aprendizagem. Tais processos possuem trés
funcdes, a primeira delas € a de coordenacdol/integracdo. Existem algumas
pesquisas de campo empiricas que comprovam a nocado de que o modo como a
producdo é organizada pela administracdo dentro da empresa é uma fonte de
diferencas na competéncia das empresas em varios dominios. Algumas dessas
pesquisas citadas por Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 519) mostram que o
desempenho organizacional pode ser afetado por fatores como rotinas de coleta e

processamento de informacéo, para ligar as experiéncias do cliente com escolhas de
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engenharia de design e para coordenar fabricas e fornecedores de componentes.
Outras pesquisas sugerem que as rotinas relacionadas a coordenacdo sao
especificas a firma por natureza e que tais processos organizacionais
frequentemente demonstram altos niveis de coeréncia, e quando o fazem, a
replicacdo pode ser dificil, porque requer mudancas sistémicas em toda a
organizacdo e também entre os elos interorganizacionais. Dito de outro modo, a
imitacdo parcial ou replicacdo de um modelo bem sucedido pode vir a ndo gerar
nenhum beneficio. Reconhecer as congruéncias e complementaridades entre os
processos, e entre processos e incentivos, € fundamental para a compreensédo das
capacidades organizacionais.

A funcdo de aprendizado é ainda mais importante do que a funcdo de
integracdo. A aprendizagem €é um processo pelo qual a repeticdo e a
experimentacdo fazem com que as tarefas sejam executadas de maneira melhor e
mais rapida. Tal aprendizado envolve tanto habilidades organizacionais como
individuais. Processos de aprendizagem séo intrinsecamente sociais e coletivos e
ocorrem néo so atraveés da imitacdo, mas também em contribuicdes conjuntas para a
compreensao de problemas complexos, exigindo cddigos comuns de comunicacao e
procedimentos de pesquisa coordenados. O conhecimento organizacional gerado
por tais atividades reside em novos padrées de atividade, em 'rotinas’, ou em uma
nova logica de organizacdo. Tais rotinas sao padrbes de interacbes que
representam solucdes bem sucedidas para problemas particulares. Estes padrbes
de interac&o sao residentes no comportamento do grupo, embora certas sub-rotinas
possam estar presentes no comportamento individual.

A funcéo de reconfiguracdo e transformacdo exige constante vigilancia dos
mercados e das tecnologias e da vontade de adotar as melhores praticas. A
capacidade de reconfigurar-se e transformar-se sao habilidades organizacionais
aprendidas. Quanto mais praticadas, mais facilmente cumpridas. A capacidade de
calibrar os requisitos para a mudanca e efetuar os ajustes necessarios parece
depender da capacidade de analisar o ambiente, mercados e concorrentes, e
realizar rapidamente a reconfiguracdo e transformacéo antes da concorréncia. A
descentralizagao e autonomia local podem auxiliar estes processos.

A posicdo estratégica de uma empresa é determinada ndo s6 por seus
processos de aprendizagem e pela coeréncia dos seus processos internos e

externos, mas também por seus ativos especificos. Expomos a seguir, de maneira



19

resumida, os exemplos citados sempre com base no descrito por Teece, Pisano e
Shuen (1997, p.521-522):

Ativos tecnoldgicos: a protecdo de propriedade e utilizacdo de ativos
tecnoldgicos séo claramente diferenciais chave entre as empresas;
Ativos complementares: se referem aos ativos que complementam o
seu proprio produto;

Ativos Financeiros: uma posicdo firme de caixa e o grau de
alavancagem podem ter implicacfes estratégicas;

Ativos de Localizagdo: uma vantagem competitiva frequentemente
deriva, ou ao menos tem forte influéncia, do acesso a localizacdes
melhores ou exclusivas;

Reputacéo: a reputacdo muitas vezes resume uma boa quantidade de
informacBes sobre a empresa e influéncia a responsividade dos
clientes, fornecedores e concorrentes;

Ativos estruturais: a estrutura formal e informal das organizacdes e
suas ligacbes externas tém uma influéncia importante sobre a taxa e
direcdo da inovacdo, e como as competéncias e capacidades
evoluem;

Ativos institucionais: diz respeito ao ambiente que a empresa se
insere em geral e os seus fatores de influéncia, como por exemplo
leis, sistemas regulatérios, cultura local e etc;

Ativos de mercado: posicionamento da empresa no mercado;
Fronteiras organizacionais: Uma dimensao importante da posicao é a
localizacdo das fronteiras de uma empresa. Em outras palavras, o
grau de integracdo (vertical, lateral e horizontal) € de grande

importancia.

As trajetérias se referem as alternativas estratégicas disponiveis para a

empresa, a presenca ou auséncia de retornos crescentes e dependéncias da

trajetéria assistente, sendo consideradas trés subclassificacbes. A primeira delas

fala sobre a dependéncia de trajetoria e diz que onde uma empresa pode ir € uma

funcdo de sua posicdo atual e os caminhos a frente, ou seja, os investimentos

anteriores e seu repertério de rotinas (sua "historia") restringem seu comportamento

futuro. A aprendizagem empresarial tem de ocorrer aos poucos, pois se muitos
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fatores forem alterados simultaneamente a capacidade de efetuar uma relagcéo de
causa e efeito fica drasticamente diminuida. Logo, tais investimentos custumam ter
um prazo muito mais longo do que o comumente previsto. As dependéncias de
trajetoria tem ainda mais importancia em ambientes onde as pressdes por retornos
crescentes sao maiores, onde as tecnologias e ativos complementares das
tecnologias tendem a ser mais atraentes quanto mais forem adotadas, assim o
posicionamento prévio das empresas pode afetar sua capacidade de explorar tais
retornos crescentes.

A segunda subclassificagdo, oportunidades tecnoldgicas, aponta que o quéo
longe e quao rapido uma &rea particular da atividade industrial pode avancar é
influenciado, em parte, pelas oportunidades tecnoldgicas que se encontram a sua
frente. A criacdo de tais oportunidades ndo esta sujeita somente ao desonvolvimento
bésico do ambiente tecnoldgico, mas também as préprias atividades de inovacéo
internas das empresas. Assim, ndo s6 as firmas irdo se deparar com custos
diferentes nos seus menus de inovacdo como também estardo visualizando menus
com diferentes opc¢oes.

A fim de complementar o que é conhecido como capacidade relacional,
descrita por Teece, Pisano e Shuen (1997) na categoria de posicionamento e
composta pelos ativos estruturais, de reputacdo, institucionais e de fronteiras,
gostariamos de apresentar também a definicdo dada por Balestro et. al (2004, p.
186) que diz que:

A habilidade de interagir e compartilhar conhecimento com outras empresas
€ competéncia organizacional distintiva para as empresas. Especialmente
se essas interacBes contribuem para a construgcdo de competéncias
distintivas em temas como P&D, desenvolvimento de novos produtos,
definicdo dos segmentos de mercado em que sera posicionado o produto,
inovacao tecnolégica, entre outros. Assim, pode-se dizer que a habilidade
de orquestrar diferentes fontes de aprendizagem é vista como intengéo
estratégica e ndo como resultado de uma série de estratégias contingentes
e ndo planejadas. Esta habilidade, por si s6, é capaz de gerar vantagem
competitiva; ela pode ser vista, a luz das capacidades dindmicas, como
capacidade relacional.

A esséncia das competéncias e capacidades € incorporada nos processos
organizacionais de uma forma ou de outra. Mas o conteldo desses processos e as
oportunidades que possibilitam desenvolver uma vantagem competitiva em qualquer
ponto no tempo sdo modelados de forma significativa pelos ativos que a empresa
possui e pela trajetoria evolucionaria que ela adotou / herdou. Portanto os processos

organizacionais, formados pela posicdo de ativos da firma e moldados por suas
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trajetérias evolutivas, explicam a esséncia das capacidades dinamicas da empresa e
sua vantagem competitiva (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997).

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo aborda a maneira como o trabalho foi elaborado, descrevendo
o0 tipo da pesquisa, caracterizando a organizacao, o setor, e porque tal empresa foi
selecionada, expondo os instrumentos de pesquisa, 0s procedimentos de coleta e de
andlise de dados empregados, bem como suas contextualizacdes. Tal se¢cdo tem
por objetivo facilitar o0 entendimento por parte de outros pesquisadores sobre como

foram obtidos os resultados apresentados.

3.1 Tipo e descricéo geral da pesquisa

A pesquisa foi do tipo descritiva, de natureza estritamente qualitativa, e se
valeu da analise categorial de conteddo. A pesquisa se direcionou para a analise
especifica da presenca de capacidades dinamicas, considerando que as mesmas

estao ligadas a vantagem competitiva, de maneira implicita ou explicita.

Tendo em vista a complexidade do tema estudado, em virtude
principalmente da quantidade de variaveis envolvidas, da ambiguidade causal
inerente ao tema (BARNEY, 1991, p. 108-110), optamos por realizar uma pesquisa
descritiva através da analise de conteddo de um estudo de caso. A pesquisa foi feita
de maneira qualitativa visando descrever as capacidades dinamicas presentes em
uma empresa que possa ser claramente considerada como detentora de diversas
vantagens competitivas sustentaveis significativas.

A escolha da abordagem qualitativa se deu pelo fato da teoria da vantagem
competitiva baseada em recursos e capacidades nao estar completamente
consolidada (WINTER, 2002, p. 991). Dessa forma, os estudos e andlises que temos
até hoje ndo nos dao uma visdo clara e concisa do grande numero de variaveis
envolvidas (VASCONCELOS e CYRINO, 2000, p. 36) e dessa forma impossibilitam
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uma andlise em bases quantitativas. Conforme escrito por Neves (1996, p. 2) “a
pesquisa qualitativa compreende um conjunto de diferentes técnicas interpretativas
gue visam descrever e decodificar os componentes de um sistema complexo de
significados”. Dentre pesquisas similares percebemos também que, em geral, as
analises foram todas efetuadas sobre fatos consolidados do passado, sendo esta
uma importante caracteristica que difere a presente pesquisa, uma vez que a
empresa analisada estd em plena atividade e aplicando os recursos e capacidades

gue Ihe proporcionam tais vantagens competitivas.

Trivifios (1987 apud Carvalho, 2009) identifica algumas caracteristicas que

podem ser utilizadas para caracterizar a pesquisa qualitativa:

a. O ambiente foi considerado como um espagco que reune elementos,

situacdes e relagdes que interferem nas condi¢des de producdo da mensagem;
b. O estudo considerou os processos, além dos resultados e produtos finais;

c. A interpretacao é feita de forma indutiva, isto €, os significados surgem a

partir da observacao do fenébmeno num dado contexto;

Neves (1996, p. 1) cita um exemplo que justifica o uso da pesquisa
qualitativa. Quando se estéd atravessando uma rua um caminhdo se aproxima em
alta velocidade, ndo precisamos saber o peso exato e a velocidade de aproximacéo
do mesmo para sabermos o risco que se corre. Dessa forma, na pesquisa
gualitativa, muitas vezes os dados numéricos ndo interessam tanto quanto a relagcéao

entre causas e efeitos de certos fendmenos.

A escolha do método de estudo de caso foi feita para se dar uma visao
pratica que valide e exemplifigue a teoria e nos permita a compreender a
configuracdo e influéncia (NEVES, 1996, p. 3) de alguns recursos e capacidades
gue levam a desempenhos superiores.

Através do método escolhido buscou-se nos relatérios anuais elaborados
para os investidores, mais especificamente na secado denominada “Comentarios da
administragao”, fatos que exemplifiquem e ilustrem caracteristicas que compdem o0s
recursos e capacidades previamente delimitados através de analises estruturadas
gue serdo descritas nas préximas secdes (especialmente em Instrumentos de
pesquisa). Uma vez que ndo temos acesso a dados primarios, a andlise foi feita de

maneira criteriosa, uma vez que 0s objetivos na confecgdo dos materiais nos quais
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foi baseado esse estudo era o de atender um grupo especifico de stakeholders,
nesse caso, 0s acionistas, e que certamente ndo eram 0os mesmos do nosso estudo.
Ainda assim acreditamos que, apesar do viés, tal material nos traz uma boa visdo da
alta cupula sobre as capacidades da empresa, uma vez que isso deve ser

demostrado de maneira muito clara para tais acionistas.

3.2 Selecéao do caso

A selecdo do caso se deu de maneira intencional, levando-se em conta o
reconhecido status de lider da empresa escolhida, que sugira a existéncia de uma
vantagem competitiva que vem se sustentando no tempo e seja posteriormente
ratificada por dados que comprovem o desempenho superior de tal empresa.
Conforme dito anteriormente, optou-se por uma empresa do ramo tecnoldgico por
esse ser um setor extremamente dindmico e em constante mudanca, 0 que exige
grande habilidade das empresas para integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997). Em estudos dessa natureza
a escolha do caso nao se baseia em incidéncia de fendmenos, mas sim no interesse
do caso em relagdo ao fendmeno sob estudo e as varidveis potencialmente
relevantes (CESAR, 2011, p. 5).

A Google Inc. € uma empresa multinacional de servi¢cos online e software
dos Estados Unidos. A Google hospeda e desenvolve uma série de servicos e
produtos baseados na internet e gera lucro principalmente através da publicidade.
pelo AdWords. A empresa foi fundada por Larry Page e Sergey Brin, enquanto os
dois frequentavam a Universidade Stanford como estudantes de doutorado. Iniciou
suas atividades como uma empresa privada em 4 de setembro de 1998 e sua oferta
publica inicial foi realizada em 19 de agosto de 2004. A missédo declarada da
empresa desde o inicio foi "organizar a informacdo mundial e torna-la
universalmente acessivel e (til" e o slogan da empresa foi inventado pelo
engenheiro Paul Buchheit, € “Don't be evil” em inglés e “Ndo seja mau” em
portugués. Em 2006, a empresa mudou-se para sua atual sede, em Mountain View,
Condado de Santa Clara no estado da Califérnia. (WIKIPEDIA, 2011)
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7

A Google é executado através de mais de um milhdo de servidores em
centros de processamento ao redor do mundo e processa mais de um bilhdo de
solicitagdes de pesquisa e vinte petabytes de dados gerados por usuarios todos 0s
dias (um petabyte é igual a um milhdo de gigabytes). O rapido crescimento da
Google desde sua incorporacdo culminou em uma cadeia de outros produtos,
aquisicdes e parcerias que vao além do nucleo inicial como motor de buscas. A
empresa oferece softwares de produtividade online, como o e-mail Gmail, e
ferramentas de redes sociais, incluindo o Orkut e, mais recentemente, a Google
Buzz e o Google+. Os produtos da Google se estendem a area de trabalho, com
aplicativos como o navegador Google Chrome, o programa de organizacdo de
edicao de fotografias Picasa e o aplicativo de mensagens instantaneas Google Talk.
Notavelmente, a Google também lidera o desenvolvimento do sistema operacional
movel para smartphones Android, usado em celulares como o Nexus One, 0
Motorola Droid entre muitos outros. O Alexa (site especializado em analise de
trafego e outros fatores relacionados a internet) classifica 0 Google como o pagina
da internet mais visitada do mundo. A Google também foi classificado pela revista
Fortune como o quarto melhor lugar do mundo para se trabalhar e como a marca
mais poderosa no mundo pela BrandZ. A posicdo dominante no mercado dos
servicos do Google levou a criticas da sociedade sobre assuntos como privacidade,
direitos autorais e censura. (WIKIPEDIA, 2011)

A oferta publica inicial (IPO) da Google ocorreu em 19 de agosto de 2004. A
empresa ofereceu 19.605.052 partes a um preco de 85 ddlares por agdo. A venda
de 1,67 bilhdes ddlares deu a Google uma capitalizacdo de mercado de mais de U$
23 bilhdes. A grande maioria das 271 milhdes de acdes permaneceram sob o
controle da Google e muitos funcionarios se tornaram milionarios de imediato.
Yahoo!, um concorrente do Google, também se beneficiou, pois possuia 8,4 milhdes
de acdes do Google antes da IPO. O desempenho das ac¢des apds a IPO foi bom,
com quotas a bater os 700 dolares pela primeira vez em 31 de outubro de 2007,
principalmente por causa das fortes vendas e dos lucros no mercado de publicidade
online. O aumento no preco das acdes foi impulsionado principalmente por
investidores individuais, ao contrario de grandes investidores institucionais e fundos
mutuos. (WIKIPEDIA, 2011)

Na lista da revista Fortune das melhores empresas para se trabalhar, a

Google ficou em primeiro lugar em 2007 e 2008 e em quarto em 2009 e 2010. A
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empresa também foi indicada em 2010 como o empregador mais atraente do mundo
para formar alunos no indice de atracdo de talentos Universum Communications. A
filosofia corporativa da Google incorpora principios tdo casuais como "vocé pode
ganhar dinheiro sem fazer o mal”, "vocé pode ser sério sem um terno" e "o trabalho
deve ser desafiador e os desafios devem ser divertidos" (WIKIPEDIA, 2011).

Segundo um relatério da GlobalData (2011, p. 1), especializada em fornecer
informacdes sobre empresas e investimentos para o mercado, a Google aproveita a
imagem forte de sua marca como um jogador de lideranca no mercado de buscas
online e publicidade online. Em 2010, a Google foi nomeada como a marca mais
poderosa do mundo e ficou em quarto, com aumento de 36% no valor da marca em
relacdo a 2009. Além disso, a empresa possui uma quota no mercado mundial de
65% entre 0os motores de busca, seguida pelo Yahoo e Microsoft com
aproximadamente 15% cada. Seu valor de marca foi acima dos US $ 86 bilhdes em
2008, refletindo um aumento de 16% em seu valor, a empresa também foi
classificada em 10° na lista das marcas top 100. O valor da marca forte ajuda a
empresa a alcangar uma base maior de clientes e reforcar a sua quota de mercado.

A Google oferece uma ampla gama de servicos, incluindo indexacao de
paginas da internet e outros contetdos online. A empresa estd empenhada em
fornecer uma ampla gama de servicos como a publicidade online, andncios online e
publicidade moével, além de diversas plataformas e aplicativos. Uma gama ampla de
ofertas de servicos permite a empresa atrair e reter clientes, maximizando a sua
guota de mercado e receitas. (GlobalData, 2011, p. 1)

Ainda segundo o relatorio da GlobalData (2011, p. 1) a companhia registrou
expansdo de margens operacionais no ano fiscal de 2010. A empresa divulgou um
lucro operacional de U$ 10.381 milhdes em 2010, refletindo um aumento de 24,89%
sobre U$ 8312.19 milhdes em 2009. A Google informou um aumento na margem
operacional de 35,40% em 2010, em comparacdo com 35,14% em 2009. Isto foi
acima da média das 500 empresas do Standard & Poor's (S&P), que foi de 7,26%. A
margem operacional maior do que a média das empresas S&P 500 pode indicar
uma gestao eficiente de custos ou uma forte estratégia de precos pela empresa. A
margem operacional aumentou 25 pontos base (bps) em relagdo a 2009, o que pode
indicar o foco da alta geréncia em melhorar a rentabilidade. Além disso, as relactes
de custos da Google, tais como custo operacional e custo administrativo registraram

um decréscimo gradual ao longo do ano fiscal anterior. Em 2010, o custo
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operacional da empresa caiu para 64,59% em comparacao com 64,85% em 2009. O
aumento crescente da margem e diminuicdo do custo representam a eficiéncia
operacional, o que ajuda a empresa a obter aumento de receitas. O retorno da
empresa sobre o patriménio liquido (ROE) foi de 18,4% para o ano fiscal de 2010.
Este também foi acima da média das 500 empresas do S&P de 4,5%. O ROE médio
maior do que a média das empresas do S&P 500 pode indicar que a empresa €
eficiente usando o dinheiro dos acionistas e que esta a gerar retornos mais altos do
gue outras empresas do indice S&P. O Yahoo, principal concorrente direta do
Google, obteve uma receita de U$ 6.32 milhdes e lucro liquido de U$ 1.23 milh&o no
mesmo periodo. (IDG NOW!, 2011)

3.3 Instrumentos de pesquisa

Nesta secdo descreve-se como foi feita a analise dos dados que irdo nos
ajudar a atingir os objetivos propostos. Descreveremos também quais as fontes

serdo usadas e de que forma.

A maneira escolhida para tal foi analise documental que, em virtude do dificil
acesso aos dados primarios, foi feita através de dados secundarios como relatério
anual para investidores. Para tal delimitamos algumas capacidades e recursos
apontados por diversos autores como essenciais a empresas que pretendem ter um
alto desempenho. Apos tal definicdo iniciamos o levantamento e analise estruturada
dos dados, buscando identificar nas fontes citadas as caracteristicas e fatos que
exemplifiquem a aplicagdo das capacidades e recursos previamente escolhidas para
compor a estrutura de pesquisa.

A técnica de pesquisa escolhida para ser utilizada neste estudo foi a da
documentacéo indireta, proposta por Lakatos e Marconi (1991). A coleta de dados
baseada na documentacéo indireta consiste na leitura e andalise de fontes primarias
de materiais produzidos por terceiros, que podem apresentar-se sob a forma de
textos, jornais, gravuras, fotografias e filmes, entre outras, sendo que neste caso
sera usado apenas o relatério anual produzido pela propria empresa. Essa técnica é
bastante utilizada em pesquisas puramente tedricas e naquelas em que o

delineamento principal € o estudo de caso, pois pesquisas com esse tipo de
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delineamento exigem, na maioria dos casos, a coleta de documentos para analise. O
uso de apenas uma fonte ocorre pois as informacdes contidas em tais relatorios
ocorrem em um nivel de profundidade e amplitude muito préxima do que
consideramos como bom para o nosso estudo. Ha que se levar em conta que este é
um estudo complexo e uma quantidade de informagbes muito grande o tornaria
inviavel de ser realizado de acordo com 0s objetivos propostos. Outro fator que pesa
a favor do relatério anual é o fato de que esse €, provavelmente, o material sobre as
estratégias da empresa mais proximo disponivel, considerando que mesmo que
tivéssemos acesso direto a funcionarios para a aplicacdo de questionarios, 0s
mesmo nao teriam um nivel de conhecimento tdo profundo quanto o apresentado no
relatorio, uma vez que esse € elaborado pela mais alta cupula da empresa. Tais
relatérios ainda possuem certo crivo do mercado, pois caso estejam em desacordo

com os fatos, podera haver uma cobranca incisiva por parte do stakeholders.

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Conforme exposto anteriormente, na medida em que o estudo proposto tem
como objetivo a andlise de recursos e capacidades geradoras de vantagens
competitivas sustentaveis, a andlise dos dados se fundamentou no método de
analise de conteudo, por meio da aplicacdo das técnicas de andlise categorial e do
discurso.

Segundo Franco (2003, apud CARVALHO, 2009), a partir da mensagem (no
caso, do relatério anual) e das referéncias aos elementos presentes nas condi¢cfes
de sua producdo, busca-se informacdes sobre outra realidade ndo explicita na
superficie textual sobre o emissor, o receptor, as relacdes entre estes e 0s objetivos
envolvidos na producdo da mensagem, como por exemplo, concep¢des de mundo,
valores de referéncia do emissor, modelos de comportamento presentes e
representacdes sociais. Esse processo de inferéncia sobre uma situacéo a partir de
uma informacdo exposta constitui o nivel central da analise de conteddo: a
passagem entre a informacado descrita e a informacéo interpretada com significacao

atribuida.
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Para a determinagao das unidades de registro a serem analisadas foi escolhido
o registro de frases, recortando-se o texto em funcédo de tais unidades. As frases
nesta analise representavam unidades de acdo, que necessitaram de boa
contextualizagdo para seu correto enquadramento e entendimento. A ordem de
ocorréncias teve influéncia na analise, porém a ocorréncia de mais de uma frase em
uma mesma categoria foi considerada para fins de se demonstrar uma énfase maior
em tal aspecto, ainda que tal fator ndo fosse decisivo para a analise.

As categorias de andlise apresentadas no Quadro 1 a seguir foram definidas
de acordo com as classificagBes explicitadas na secdo do referencial tedrico.
Tentamos definir as categorias de forma mais clara possivel, a fim de que ndo haja
incertezas sobre 0 motivo pelo qual cada unidade de analise foi encaixada em cada
categoria, apesar de que o fato de uma mesma unidade de analise poder evidenciar
a ocorréncia de mais de uma categoria distinta em alguns casos podera causar certa
davida.

Essas categorias, com seus descritores fundamentam o roteiro para analise

documental, também apresentado no Quadro 1.



Quadro 1 — Roteiro de pesquisa documental
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Categoria

Sub-categoria

Cédigo

Descricao

Processos

Coordenacaol/integracéo

PR-CI

Diz respeito ao modo como a producéo
€ organizada pela administracdo dentro

da empresa.

Aprendizagem

PR-AP

Processo pelo qual a repeticdo e a
experimentagdo fazem com que as
tarefas sejam executadas de maneira

melhor e mais rapida

Reconfiguragdo/transformacéo

PR-RT

Constante vigilancia dos mercados e
das tecnologias e da vontade de adotar

as melhores praticas.

Ativos

Tecnolégico

AT-TEC

Protecdo de propriedade e utilizacdo de
ativos tecnoldgicos.

Complementar

AT-COM

Ativos que complementam o seu proprio

produto.

Financeiro

AT-FIN

Basicamente se referem a posicdo de

caixa e o grau de alavancagem.

Localizagdo

AT-LOC

Acesso a localizagcdes melhores ou

exclusivas.

Reputacao

AT-REP

Influéncia clara na responsividade dos

clientes, fornecedores e concorrentes.

Estrutural

AT-EST

Influéncia da estrutura formal e informal
sobre a taxa e dire¢do da inovacéo, das

competéncias e capacidades.

Institucional

AT-INS

Influéncias do ambiente, como por
exemplo, leis, sistemas regulatorios,
cultura local e etc.

Mercado

AT-MER

Posicionamento da empresa nho

mercado.

Fronteira organizacional

AT-FOR

Localizacdo das fronteiras de uma
empresa que podem medir 0 seu grau
de integracdo. Neste caso vista por um
aspecto de abrangéncia geogréfica

formal.




30

Humanos Disponibilidade e capacidades
AT-HUM | . ]
individuais dos funcionarios da firma.
Dependéncia de uma OpcOes de trajetdérias que uma empresa
trajetéria anterior pode  tomar em  funcao dos
TR-DEP | . ) ]
investimentos anteriores e de seu
repertdrio de rotinas.
Trajetorias | Oportunidade tecnoldgica Oportunidades tecnolodgicas disponiveis
TR-OPT | na inddstria influenciam na velocidade e
direcéo de evolucéao.
Avaliagbes Avaliagbes internas sobre o resultado
TR-AVA .
de suas acdes.
Envolve stakeholders Alto nivel de interagdo junto a
RE-STA
stakeholders.
Estratégia planejada RE_PLA Estratégias deliberadas de promocéo de
relacdes com stakeholders.
Forma uma rede Participacdo em redes formais de troca
RE-RED )
de conhecimento.
Relacional Fronteiras organizacionais Localizacdo das fronteiras de uma
empresa que podem medir o seu grau
RE-FRO . . ]
de integracdo. Neste caso vista por um
aspecto de relacionamentos formais.
Segmentos de mercado Participacdo em diversos segmentos de
RE-SEG
mercado.
Inovacdo, competéncias e RE.ICC Atividades relacionais que influenciam

capacidades

nos aspectos citados.

Fonte: Teece, Pisano e Sheun (1997, p. 518-524) e Balestro (2004, p. 186)
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Analisamos todos os oito relatérios anuais da Google existentes sendo que o
primeiro data de 2004, ano do seu IPO e consequentemente de seu primeiro
relatorio até o ultimo langado em 2010. Todos eles podem ser obtidos no enderego
http://investor.google.com/earnings.html.

A analise dos resultados foi feita de acordo com a classificagdo previamente
delimitada, ou seja, passamos categoria por categoria comentando como tais
capacidades surgiram nos relatorios e citando alguns dos exemplos ai presentes.
Ademais da analise da presenca e intensidade da ocorréncia de determinadas
categorias, optamos ao longo dos estudos por estabelecer correlagdes entre tais,
uma vez que um mesmo trecho muitas vezes servia como caraterizagcdo de mais um
tipo de capacidade. Tal trabalho de correlagdo também se mostrou valioso, pois nos
deu indicios de que certas capacidades sao apenas desenvolvidas junto a outro
conjunto de capacidades. O préprio trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1997, p.
519) comenta tal relacdo de maneira clara e objetiva quando diz que “reconhecer as
congruéncias e complementaridades entre 0S processos, e entre processos e
incentivos, € fundamental para a compreensédo das capacidades organizacionais”.

Na andlise e categorizacdo dos dados o nivel de intensidade da afirmacéao foi
determinante para a incluséo do trecho como uma capacidade. Foi determinado que
para inclusdo, o trecho deveria se referir a um aspecto com influéncia em toda a
empresa, e ndo apenas referente a um produto especifico, ou algo que fosse tratado
nos relatérios como estrategicamente mais importante. Mesmo com tais delimitacfes
tornando mais claro o trabalho a ser feito, algumas categorias ainda pareciam
necessitar de um refinamento, como por exemplo, a de ativos tecnoldgicos. Em uma
empresa de tecnologia como a Google quase todos os assuntos abordados levam a
ativos tecnolégicos e nem por isso todos eles se enquadrariam como uma
capacidade dinamica. Dessa forma os assuntos referentes a produtos especificos
gue ndo fossem estrategicamente mais importantes ndo foram considerados

diretamente como um ativo tecnoldgico.
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4.1 Processos

4.1.1 Coordenacéo / integracao

Identificamos quinze trechos referentes a orientacdes e descricoes sobre como
a producédo é organizada e integrada dentro da empresa, sendo essa a categoria
com mais trechos destacados. Verificamos que os processos de coordenacdo e
integracdo sao fortemente influenciados por capacidades de reconfiguracdo /
transformacdo, ou seja, muitos trechos que descrevem como a producdo €
organizada incluem expressdes indicativas como: desenvolvimento continuo,
faremos sempre o melhor, sempre que possivel e etc. Cincos trechos foram retirados
da primeira pagina que traz uma visdo geral sobre a empresa e seus valores.
Nesses trechos pudemos perceber que se trata de uma empresa fortemente voltada
para o cliente, algo que iria se repetir ao longo do trabalho em trechos nem sempre
tdo enfaticos e diretos.

Podemos destacar também que varios trechos déo indicacdes muito claras e
precisas sobre como o trabalho deve ser organizado, o que era o0 ponto crucial para
essa categoria, ainda que soubéssemos que tal relatério ndo era voltado para
stakeholders internos. Podemos citar como exemplo os seguintes trechos:

NG&s nunca iremos parar de trabalhar para melhorar a experiéncia do nosso
usuario, nossa tecnologia de pesquisa e outras areas importantes de
organizac¢do da informacédo (Google, 2004, 2005, 2006, 2007, 2008 e 2009).

Utilizamos a tecnologia sempre que possivel para aumentar a eficiéncia do
nosso negodcio e para melhorar a experiéncia que oferecemos aos nossos
usudrios (Google, 2004 e 2005, p. 9, p. 13)

Por ultimo gostariamos de destacar que alguns techos se encaixaram de
maneira muito préxima a exemplos cidados por Teece, Pisano e Shuen (1997, p.
519). Tais autores usam como um exemplo para a categoria de coordenacdo e
integracdo uma pesquisa que mostra que “o desempenho organizacional pode ser
afetado por fatores como rotinas de coleta e processamento de informagao, para
ligar as experiéncias do cliente com escolhas de engenharia de design“ e da mesma
forma identificamos o seguinte trecho em todos os relatérios da Google:

Nossa filosofia de desenvolvimento de produto é centrada na inovacao
rapida e continua, com lancamentos frequentes de produtos em fase inicial,
gue buscamos melhorar com cada interacdo (Google, 2004, 2005, 2006,
2007, 2008, 2009 e 2010).
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4.1.2 Aprendizagem

A categoria de aprendizagem muitas vezes parecia se confundir com a de
reconfiguracao e transformacdo uma vez que a maioria dos processos de repeticao
e experimentacdo derivavam ou costumavam se desdobrar em outros mais extensos
e complexos que iriam entdo se tornar processos de reconfiguragdo e
transformacédo. Dessa forma foi definido que para um trecho ser classificado na
presente categoria ele deveria ser uma repeticdo ou experimentacao que levasse a
uma melhoria objetiva de algo onde houvesse uma mudanca de patamar. Foram
classificados sete trechos sendo essa uma das categorias que teve mais mudancas
entre relatorios, algo esperado devido a propria definicdo de delimitacdo de tal.

O exemplo citado a seguir possui duas particularidades. A primeira € que ele
também possui forte ligagdo com a explicacdo dada por Teece, Pisano e Shuen
(1997, p. 520) onde os autores destacam que as contribuicbes conjuntas para a
compreensao de problemas complexos exigem codigos comuns de comunicacao e
procedimentos de pesquisa coordenados. A segunda € o que exemplo estd muito
proximo as outras duas sub-categorias de processos, por ser uma rotina de
reconfiguracdo e transformagcdo que mostra como a producdo é organizada pela
empresa. O exemplo foi classificado com um aprendizado pois os resultados
internos de tal processo sao testes e experimentacdes de produtos que, ainda que
feitos de maneira rotineira, possuem resultados muito especificos para que os itens
testados sejam executados de maneira melhor e mais rapida.

Muitas vezes tornamos produtos disponiveis no inicio de estagio do seu
desenvolvimento, colocando-os no Google Labs, em locais de teste on-line
ou diretamente no Google.com. Se 0s nossos usuarios acharem o produto
atil, nés o promovemo-o0s ao status de beta de testes adicionais. Nossos
periodos de testes beta muitas vezes duram um ano ou mais. Uma vez que
estamos convencidos de que um produto € de alta qualidade e utilidade,
removemos a etiqueta beta e o incluimos no nucleo de produtos do Google
(Google, 2004, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010).

4.1.3 Reconfiguracéo e transformacéo

Conforme exposto anteriormente, a presente categoria esteve muito presente
ao longo de todos os relatorios com expressoes e frases que indicavam constante

vigilancia dos mercados e das tecnologias e vontade de adotar as melhores praticas,



34

assim como delimitado na descricdo da categoria. Em virtude do fato de termos
destacado apenas fatos relativos a toda a empresa ou explicitamente classificados
como de maior importancia, a categoria englobou apenas oito trechos, porém néao
acreditamos que isso a torne menos importante. Constatamos fortes correlacdes
com outras subcategorias de processos e também com subcategorias de trajetérias.

Pudemos perceber que a Google da grande importancia a inovacao continua e
tira grande proveito dessa capacidade que possui bem desenvolvida. Observamos
gue a cada ano apareceram produtos novos e destaques para aréas condideradas
mais importantes como, por exemplo, os desenvolvimentos ligados a tecnologias
méveis. O relatério de 2004 dedica apenas um paragrafo sobre as mesmas além de
um breve comentario na secdo de Riscos Relacionados ao Negdécio. Ao longo dos
anos diversos trechos surgiram em todas as categorias analisadas, inclusive na
presente. Isso demonstra um empenho real da empresa no desenvolvimento
continuo de uma tecnologia que foi classificada como uma oportunidade, tornou-se
uma trajetoria e continua sendo desenvolvida ano apés ano.

Continuamos a investir na melhoria do acesso dos usuarios aos servicos do
Google através de seus dispositivos moveis (Google, 2010, p. 4).

Nossa tecnologia ordena uma vasta e crescente quantidade de informacdes
para obter resultados relevantes e (teis em resposta as consultas dos
usuarios. Esta € uma area de desenvolvimento continuo para nds (Google,
2004, 2005, 2006, 2007, 2008 e 2009).

4.2 Ativos

4.2.1 Tecnoldgico

Os ativos tecnoldgicos, assim como 0s processos de reconfiguracdo e
transformacdo, estdo presentes ao longo de todos os relatérios. Dentre produtos e
tecnologias, a Google possui mais de 50 itens que poderiam ser considerados ativos
tecnoldgicos. Da mesma forma que ocorreu em outras categorias, destacamos
apenas aquilo que afetasse a empresa como um todo ou que fosse destacado como
estrategicamente mais importante. Tais ativos apenas poderdo ser considerados
como capacidades dindmicas se levarem a empresa a uma vantagem significativa

gue seus concorrentes ndo possam replicar.
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Observamos que os relatorios ddo especial énfase nas tecnologias associadas
ao mecanismo de pesquisa e de propaganda da empresa. Para a empresa, quanto
maior a quantidade de informacdes armazenada e organizada (sendo esse um
importante ativo), melhor serdo os resultados de pesquisa e consequentemente
melhores serdo as oportunidades de publicidade direcionada. O mesmo método é
utilizado para publicidade direcionada em sites de conteldo terceiros participantes
da Google Network.

Possuimos o maior indice do mundo de sites on-line e outros contetddos...
Nossa tecnologia de pesquisa automatizada ajuda as pessoas a ter acesso
guase instantaneo a informac@es relevantes do nosso vasto indice online
(Google, 2004, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010, p.1).

Nds fornecemos nossa pesquisa e tecnologia de publicidade dirigida usando
uma grande rede de computadores comodizados rodando programas
personalizados desenvolvidos internamente (Google, 2004, 2005, 2006,
2007, 2008 e 2009).

4.2.2 Complementar

N&o identificamos ativos complementares significativos.

4.2.3 Financeiro

A Google adquiriu uma capacidade financeira muito grande apoés o seu IPO,
onde foram capitalizados mais de U$ 1,66 bilhdes de ddlares, fazendo com que a
empresa passasse a ter um valor de mercado de mais de U$ 23 bilhdes
(WIKIPEDIA, 2011). Apesar de essa ser certamente uma capacidade dinamica
significativa, iremos nos restringir a comentar somente 0 que esta presente nos
comentarios de administracdo do relatérios financeiros anuais da empresa, onde
identificamos trés trechos relativos a tal asssunto. Talvez até pelo fato de todo o
resto do relatorio conter apenas dados contdbeis, os comentarios da administracédo
nao abordam cifras e assuntos diretamente relacionados a ativos financeiros, porém
selecionamos alguns trechos que nos ddo uma visdo de qudo grande é a
capacidade financeira da empresa e como eles lidam com isso.

Em 20 de dezembro de 2005, firmamos um acordo com America Online,
Inc. (ou AOL) e Time Warner Inc. em que concordamos em adquirir uma
participacéo indireta de 5% na AOL em troca de US $ 1 bilhdo em dinheiro
(Google, 2005, p. 18).
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Nossos gastos com pesquisa e desenvolvimento foram de US $ 2,8 bilh&es,
$ 2,8 bilhdes, e US $ 3,8 bilhdes em 2008, 2009 e 2010, respectivamente,
gue incluiu acBes despesas com remuneracdo baseada de US $ 732
milhGes, $ 725 milhGes, e US $ 861 milhdes, respectivamente (Google,
2010, p. 6).

4.2.4 Localizagéo

N&o identificamos ativos de localizag&o significativos.

4.2.5 Reputacao

Observamos que a empresa da grande importancia a sua reputacéo e de seus
produtos junto a clientes e stakeholders pois, na avaliagdo da mesma essa € a sua
principal ferramenta de marketing. Algumas citacdes a respeito da influéncia de sua
reputacdo foram encontradas ao longo dos relatérios porém, nenhuma delas com
maior embasamento ou detalhes, de forma a restringir significativamente conclusdes
ou comentarios a respeito da mesma. A empresa considera ter uma reputacdo muito
boa junto aos seus clientes, considerando seu site como um dos mais acessados e
sua marca uma das mais reconhecidas do mundo. Identificamos no total trés
passagens que citam ativos de reputacao.

Nossas inovacdes em pesquisa na web e publicidade tornaram o0 nosso site
um dos principais destinos na Internet e nossa marca uma das mais
reconhecidas no mundo (Google, 2004, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009 e
2010).

4.2.6 Estrutural

O Unico comentério mais enfatico sobre a estrutura formal da empresa feito ao
longo dos relatorios foi relativo a ocupacdo de cargos chave dentro da companhia.
Dentre os quatro trechos destacados a empresa comenta sobre a sua cultura
organizacional enfatizando aspectos de informalidade na comunicacao interna e de
intra-empreendedorismo. Por Ultimo gostariamos de destacar um comentério feito
sobre a estrutura de venda que exemplifica bem como muitos aspectos sao:

Nossos setores de vendas globais e suporte possuem equipes
especializadas ao longo de diversos mercados verticais. Trazemos as
empresas para nossa rede de publicidade por meios diretos, canais remotos
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e vendas on-line, utilizando a tecnologia e automacdo sempre que possivel
para melhorar a experiéncia dos nossos clientes e crescer 0 nosso negécio
de maneira rentavel (Google, 2004, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010).

4.2.7 Institucional

Identificamos apenas um trecho com referéncia a ativos institucionais.
Influéncias do ambiente sdo diversas vezes citadas ao longo dos relatérios, mas
nenhuma delas em um contexto que possa caracteriza-las como capacidades
dindmicas advindas de ativos institucionais. Apenas um trecho foi retirado que
enfatiza a importancia de leis de propriedade intelectual e de confidencialidade para
a protecéo de ativos.

Contamos com uma combinac¢do de leis de propriedade intelectual, bem
como os procedimentos de confidencialidade e as disposi¢fes contratuais,
para proteger nossa tecnologia proprietaria e nossa marca. (Google, 2004,
2005, 2006, 2007, 2008, 2009 e 2010).

4.2.8 Mercado

A Google tem uma posicao clara de lider de mercado. Seus produtos possuem
uma aceitacdo muito superior a da concorréncia, principalmente em relacdo a
especialidade da empresa, que é a busca na internet. Isso ajuda todos os seus
outros produtos, carregando-os consigo. Identificamos trés motivos principais,
citados nos relatérios de maneira indireta, que podem ser destacados. O primeiro
deles € o fato de todos os produtos serem gratis, o que ajuda muito na disseminacao
em massa. O segundo é a operacdo em plataforma que permite que os contetdos
sejam compartilhados e personalizados sem grandes barreiras. E o Ultimo se refere
a quantidade de tipos de servicos prestados. Atuando em diversas frentes distintas a
empresa cria uma gama de solugcdes que atende o usuéario de forma integrada,
reforcando a marca da empresa e de seus produtos.

Quanto a precificacdo, a comparacdo com outras empresas parece muito
dificil, pois o modo como a Google cobra por seus servicos difere do custo da
publicidade tradicional. Para anunciantes pequenos, com baixa relevancia nas
buscas, o custo € consideravelmente menor e proporcional ao seu tamanho. A

estratégia claramente ndo é baseada em preco, porém o0 avancado sistema de
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precificagcdo parece ser um dos motivos que levaram aos lucros tdo grandes da

Google.

N&s competimos para atrair e reter usudrios, para quem outros produtos e
servicos estdo literalmente um clique de distancia, principalmente em
funcdo da relevancia e utilidade dos nossos resultados de pesquisa e
recursos, e da funcionalidade e facilidade de uso dos nossos produtos e
servicos. (Google, 2009 e 2010).

4.2.9 Fronteira organizacional

Os ativos de fronteira séo fortemente influenciados pelo largo alcance que a
internet possui. Além disso, a Google tem se mostrado desde o primeiro relatério
muito preocupada em fazer com que seu produto estivesse acessivel para o maior
namero possivel de usuarios ao redor do mundo. Em todos os relatérios esta
presente uma sec¢do denominada “Acesso global” onde a empresa informa ter 112
dominios de internet internacionais, em mais de 100 linguas diferentes, e com
mecanismos de traducdo automatica em desenvolvimento continuo. A empresa
informa ainda em 2004 que, apesar de nao cobrir nem 0s seus custos em muitos
desses outros paises, considera os investimentos importantes no longo prazo.

NOs nos esforcamos para fornecer ao Google para todos no mundo.
Usuarios de todo o mundo visitam sites de nosso destino no Google.com e
0s nossos 112 outros dominios internacionais, como Google.de, Google.fr,
Google.co.uk, Google.co.jp e Google.ca. A interface do Google esta
disponivel em mais de 100 linguas. (Google, 2004, 2005, 2006, 2007, 2008,
2009 e 2010).

4.2.10 Humanos

Assim como na secao anterior os ativos humanos tiveram uma parte destacada
nos relatério para comentarios sobre o0s empregados da firma destacando
caracteristicas como a competicdo agressiva pelos melhores talentos, de diversos
lugares e formagdes e que sao sécios (possuem cotas de acdo) da empresa. A mao-
de-obra qualificada no setor de tecnologia é muito disputada e para atrai-los e
manté-los a empresa usa estratégias realmente agressivas de incentivo.

Em 31 de dezembro de 2004 a empresa informou ter 3.021 funcionarios em
todo o mundo. Em 2010 esse numero j& havia passado para 24.400.

Nés nos esforcamos para contratar os melhores funcionarios, com origens e
perspectivas tdo diversas como 0s nossos usuarios globais. NOs
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fornecemos um ambiente onde estas pessoas talentosas podem ter
carreiras completas trabalhando em alguns dos maiores desafios da
tecnologia, tendo um impacto enorme e positivo no mundo (Google, 2010, p.
8).

4.3 Trajetorias

4.3.1 Dependéncia de uma trajetoria anterior

A Google, por investir muito em novos produtos, parece ter uma posi¢cao
privilegiada em relacdo as dependéncias de trajetoria. A grande diversificacdo e as
boas avaliacdes de cenério tém feito com que a empresa lance muitos produtos de
sucesso, como o Gmail, Youtube, Mapas, Android e etc. Observamos que 0sS
desenvolvimentos ligados tecnologia movel, de publicidade, video e geogréficas
receberam especial atencéo e parecem ter um retorno positivo. O Android e outras
tecnologias moveis foram ganhando espaco progressivamente nos relatérios, de
apenas um comentério até sec¢fes inteiras, assim como o Google Earth, Local,
Mapas, Latitude, Street View e outros.

As tecnologias relacionadas a publicidade tem forte ligagdo com capacidades
dindmicas de processos de reconfiguracdo e transformac&o. A empresa frisa que
guanto mais eficiente for a sua tecnologia de publicidade, maiores serdo 0s
resultados financeiros. Ou seja, quanto maior a capacidade da empresa de ligar
usuarios a publicidade de maneira eficaz, mais ela podera expandir e lucrar. Com
isso, e até mesmo pelo viés existente devido ao fim de tais relatérios, tais
tecnologias sdo sempre muito bem descritas e quaisquer melhoramentos ou
aquisicoes relacionados sao comentados.

Nossa filosofia de desenvolvimento de produto é lan¢ar produtos inovadores
cedo e frequentemente, e depois interagir rapidamente para tornar 0s
produtos ainda melhores (Google, 2004, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009 e
2010).

Continuamos a investir na melhoria da busca moével e introduzimos
aplicativos que permitem aos usudrios acessar a pesquisa, email, mapas,
direcbes e imagens de satélite através dos seus dispositivos moveis
(Google, 2006, p. 3).
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4.3.2 Oportunidade tecnolégica

O mercado em que a Google atua oferece uma gama de oportunidades
tecnolégicas muito grandes e como a empresa optou por diversificar 0s seus
servigcos e a sua maneira de atuacdo essa gama se tornou ainda maior. Até mesmo
pela caracteristica ja citada na subcategoria anterior, a Google lanca uma
guantidade grande de novos produtos e vai selecionando os de maior sucesso com
o tempo. Isso faz com que diversas oportunidades tecnolégicas sejam exploradas.
No relatério de 2010 a empresa afirma ter gasto nada menos do que U$ 3,8 bilhdes
em pesquisa e desenvolvimento.

Novamente, assim como destacado na subcategoria anterior, a Google frisou
em especial como oportunidades tecnolégicas identificadas no mercado, os setores
de comunicagdo e comunidades online, tecnologias méveis e video.

Os telefones méveis sdo uma plataforma de desenvolvimento fundamental
para nos. Muitas pessoas ao redor do mundo tém sua primeira experiéncia
na Internet — e no Google - em seus telefones méveis (Google, 2005, 2006
e 2007).

O YouTube tem experimentado um forte crescimento espectadores méveis
(Google, 2010, p. 4).

4.3.3 Avaliagoes

As trés subcategorias de trajetorias estdo fortemente relacionadas entre elas e
suas diferencas sdo muito ténues. A categoria de avaliacdes, porém parece estar
ainda mais fortemente relacionada, pois de certa forma ela vai estar sempre ligada a
ao menos uma, se nao as duas, outras categorias. Isso porque uma avaliagcédo
apenas pode ser feita de uma oportunidade ou de uma acao passada.

Apesar do grande sucesso em muito de seus novos produtos ndo identificamos
nos comentarios da administracdo muitas avaliacbes diretas sobre acdes da
empresa e nem sobre oportunidades. Nao conseguimos identificar com maior
precisdo como é feito esse trabalho e se é realmente feito. Curiosamente uma das
avaliacdes mais diretas foi feita justamente no relatério de 2010, que é o mais curto
de todos. Isso talvez possa indicar uma mudanca futura que leva a melhores

conclusdes.
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Em 2010, continuamos a colher os frutos do crescimento da economia
digital. A mudancga dos consumidores e anunciantes de offline para online
continuou inabalavel e alimentou um crescimento bom no nosso negocio
principal de publicidade vinculada a buscas (Google, 2010, p. 3).

Os telefones moéveis sdo uma plataforma de desenvolvimento fundamental
para nés. Muitas pessoas ao redor do mundo tém sua primeira experiéncia
na Internet — e no Google - em seus telefones méveis (Google, 2005, 2006
e 2007).

4.4 Relacionais

4.4.1 Envolve stakeholders

A presente categoria € de certa forma contraditéria, pois ao mesmo tempo
comentéarios sobre stakeholders estdo presentes ao longo de todos os relatorios e
ainda assim conseguimos destacar apenas trés trechos relativos a tal. Isso porque
0s comentarios ndo estdo presentes em trechos especificos e sim comentados ao
menos brevemente em cada sec¢do. Dessa forma ndo incluimos muitos trechos por
achar que os mesmos ndo se encaixavam na delimitacdo feita de que um item
deveria ser pertinente a toda a empresa ou de importancia estratégica superior. Isso
reflete também no fato que todos os trechos das subcategorias de capacidades
relacionais estdo muito entrelacados, seja de maneira explicita ou nao.

A partir disso, faremos dois comentarios. O primeiro deles se remete
justamente ao fato de que, se nessa subcategoria ndo existem tantos destaques,
todos os comentarios das proximas estardo necessariamente ligados a essa, pois
todas as outras subcategorias necessitam de uma segunda parte para poderem ser
consideradas relacionais.

O segundo comentario é que, mesmo sem trechos formais destacados,
gostariamos de salientar a importancia de trés stakeholders especificos. O primeiro
deles é o usuério final. A Google interage com ele de uma maneira muito diferente
por dois motivos que observamos nos relatérios, o primeiro deles € que ele ndo paga
pelos servicos oferecidos pela empresa e o segundo é que ele mesmo atua como
um colaborador agregando informacbes nas plataformas, sugerindo ativamente
novos programas, melhorias e atuando passivamente no aumento da inteligéncia da

rede pelo simples fato de usé-la.
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O segundo stakeholder a ser destacado é o provedor de conteudo, ou seja, 0s
sites que disponibilizam seus espacos para a exibicdo de publicidade. Tais sites sédo
essenciais, pois aumentam muito a capilaridade e eficiéncia dos anuncios, tendo
assim uma relacdo muito direta com o buscador, pois quanto melhores e mais bem
construidos forem, mais eficiente serdo as propagandas. Além disso, os sites
também atuam passivamente enviando informacdes de trafego da rede e sobre seus
visitantes.

O Jdltimo stakeholder é a comunidade de desenvolvedores. A Google
desenvolve muitos de seus produtos em codigo aberto com ajuda de organizacdes e
aliancas, isso ocorre em especial com o sistema operacional para dispositivos
moéveis Android e o navegador Chrome. Isso reduz o custo de desenvolvimento,
além de transmitir certa confianca para os usuarios e possibilitar uma quantidade
muito grande de inovagdes. Os desenvolvedores atuam criando novas utilidades
para plataformas disponibilizadas como Mapas e o Youtube. Nesses servigcos 0s
desenvolvedores podem criar novas interfaces para nichos especificos cobrando por
isso dos usuarios finais, aumentando muito a quantidade de produtos
personalizados sem que a empresa gaste nada por isso.

Estamos organizando as informac¢8es em torno de lugares do mundo real e
gualquer empresa pode usar o Google Local para adicionar anincios novos
ou editar um j4 existente. Estes anuncios aparecem de grag, quando
clientes potenciais buscam produtos, servicos e empresas no Google
Mapas ou em www.google.com. Solicitar uma listagem de empresas
garante que as pessoas possam rapida e facilmente receber as informacdes
mais precisas e atuais sobre um negocio, como localizagdo, nimero de
telefone e horéarios de funcionamento. Donos de empresas também podem
editar e verificar suas informagfes a qualquer momento para saber quantas
pessoas viram ou clicaram em seu anuncio gratis. (Google, 2010, p. 5).

4.4.2 Estratégia planejada

Conforme citado anteriormente, a Google trabalha com duas estratégias
principais de relag&o. A primeira delas forma a Google Network da qual fazem parte
as paginas da internet parceiras que disponibilizam espacos para anunciantes, as
empresas que anunciam e o proprio Google através da sua pagina de busca. Essa
relacdo é controlada principalmente através do Adword, tecnologia que controla
onde e qual anuncio sera exibido, e pelo Adsense, tecnologia que monitora o trafego

e quais informagfes estdo contidas nas paginas participantes da rede. A segunda
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estratégia planejada pela empresa é relativa a parcerias para o desenvolvimento de
conteudo, tanto de aplicativos proprios quanto de conteddo para 0s outros servicos.

As empresas utilizam o nosso programa AdWords para promover seus
produtos e servigcos com anuncios direcionados. Além disso, os milhares de
sites de terceiros que compdem a nossa Google Network usam nosso
programa Google AdSense para entregar anincios relevantes que geram
receitas e melhoraram a experiéncia do usuario. (Google, 2004, 2005, 2006,
2007, 2008, 2009 e 2010).

Nossa filosofia central € a construgdo de plataformas abertas, com
possibilidades e criando uma infra-estrutura que permita a todos na internet
terem sucesso. (Google, 2010, p. 3).

4.4.3 Forma uma rede

A Google trabalha com dois tipos principais de redes. A primeira, conforme ja
citado anteriormente, se refere a Google Network, da qual fazem parte, seja de
maneira indireta ou direta, os usuarios finais, 0s sites parceiros que oferecem
espacgos para publicidade, os anunciantes, o proprio e Google e também todos as
outras paginas da internet que sdo indexadas pelo buscador. Todos esses
personagens trocam informacfes com a rede, tornando-a cada vez mais inteligente
e também tirando proveito disso, seja pelo lado do usuério que encontra o que
procura ou pelo lado do site que recebe mais visitantes.

O outro tipo de rede em que a empresa atua sdo as relacionadas a
desenvolvimento de produtos e ai uma quantidade muito grande participantes
aparece. Em alguns relacionamentos os desenvolvedores atuam de maneira
independente criando conteddo sobre as plataformas de informacdo da Google e
fornecendo para os usuarios finais. Em outras redes formais de desenvolvimento
sdo criadas com apoio da empresa, como € o caso da Open Handset Alliance,
criada com o propésito de desenvolver um sistema operacional para dispositivos
moveis de cddigo aberto e consequentemente, gréatis. Tais redes séo vitais para a
empresa, pois ambas melhoram o desempenho no gerenciamento de informagdes,
gue € uma das principais atividades da empresa.

Trabalhando de maneira proxima a Open Handset Alliance, uma alianca de
negécios de mais de 75 empresas de tecnologia mével, desenvolvemos
Android, uma plataforma de software moével gratis, com codigo totalmente
aberto que qualquer desenvolvedor pode usar para criar aplicacdes para
dispositivos méveis e qualquer fabricante de celulares pode instalar em
seus dispositivos. (Google, 2007, 2008, 2009 e 2010).
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4.4.4 Fronteiras organizacionais

As fronteiras organizacionais do ponto de vista relacional também s&o muito
mais amplas do que normalmente se esperaria. A empresa pode chegar a um nivel
mundial com relativa facilidade sem ter atuar ativamente em todos os paises do
mundo. Se a internet normalmente jA expande de maneira significativa as fronteiras
das empresas, no caso da Google isso ocorre de maneira muito mais incisiva.
Muitos relatérios comentam, por exemplo, o fato de que a maioria dos clientes do
Adwords e do Adsense aderiram aos programas de maneira virtual, sem interagir
pessoalmente com a empresa, uma prova da extensdo de suas fronteiras. Além
disso, se antes 0s seus clientes finais apenas podiam realizar consultas através dos
computadores em sua mesa, hoje os servicos estdo facilmente acessiveis atraves
de dispositivos moveis, fazendo com que os mesmos estejam disponiveis de
maneira muito mais dinamica e ampla.

Os anunciantes do AdWords véo desde pequenas empresas com foco nos
clientes locais até muitas das maiores empresas do mundo. (Google, 2004 e
2005).

4.4.5 Segmentos de mercado

A Google declara que a sua missao é organizar e tornar acessivel toda a
informacdo do mundo. Apesar de alguns negdcios parecerem fora desse foco, no
final todos estéo relacionados a informacéo. Dentro desse campo entdo a empresa
tem diversificado a sua atuacdo de muitas formas. De livros a videos online, de
mapas a traducédo, de servidores a aplicativos para dispositivos moveis, a empresa
parece buscar todo tipo de meio para que possa controlar e organizar tais
informacdes. A sua atuacdo é ao mesmo tempo restrita e ampla: restrita por tratar
somente de assuntos relacionados a informacao, e ampla no sentido do que pode
ser considerado como informacdo. A gama de clientes atendidos também & muito
grande, pois a0 mesmo tempo muitos de seus servicos tratam absolutamente todos
os usuarios de forma comodizada e as suas possiveis personaliza¢cées ao alcance
de qualquer desenvolvedor se encarregam de atender diversos nichos especificos.

Nds também estamos atualmente testando a colocagdo de anincios em
revistas e jornais selecionados, entre outras coisas, experimentar novas
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formas de racionalizacédo do processo de colocacao de andncios impressos.
(Google, 2005, p. 4).

4.4.6 Inovacdo, competéncias e capacidades

As capacidades relacionais ligadas a inovagdo e competéncias mais
destacadas nos relatorios foram justamente as duas ja citadas em redes que se
referem a participacdo de desenvolvedores terceiros e aliancas para o
desenvolvimento de novos produtos. Os dois temas sé&o apenas citados e nenhum
deles é tratado de forma mais detalhada em nenhum dos relatorios, apesar de essa
parecer ser uma capacidade muito interessante e relevante da empresa devido ao
seu alto nivel de inovacdo. Outra fonte de inovacdo também destacada nos
relatérios sdo os préprios funcionarios. A empresa estimula seus empregados a
utilizarem 20% de seu tempo em projetos independentes que acreditem ser
interessantes e dessa forma surgiram alguns dos produtos de maior sucesso da
Google, como por exemplo, o Gmail, Noticias e Adsense.

Queremos tornar a experiéncia na internet tdo boa quanto possivel para os
usuérios em todo o mundo. Isso inclui fornecimento de plataformas para
desenvolvedores que possibilitem aos mesmos construir, implantar e
executar aplicacdes cada vez mais ricas. (Google, 2008 e 2009, p. 2).

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Apo6s a descricdo dos resultados da pesquisa, o atual capitulo apresenta as
conclusdes e consideragdes finais, a discussdao dos resultados apresentados, a
ligacdo das conclusdes com a pergunta, objetivos da pesquisa e também o elenco
da utilidade desta pesquisa para o0 avanco neste campo do conhecimento.
Apresentamos também sugestdes do que pode ser realizado no futuro para trazer ao
campo da capacidades dinAmicas uma teoria mais sélida a fim de sustentar uma
nova visdo de estratégia que retrate de maneira mais fiel as vantagens competitivas
gue empresas inovadores estao gerando.

Na pesquisa que originou esta monografia foi realizado um estudo exploratorio
e descritivo sobre a presenca de capacidades dinamicas em empresas inovadoras
de ponta, buscando descrever e entender as vantagens competitivas que pareciam

nao se enquadrar simplesmente em um posicionamento de mercado. Para este fim,
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a pesquisa identificou, descreveu e organizou 0os conceitos da visdo baseada em
recursos e principalmente de capacidades dinamicas, buscando apontar um modelo
com categorias que possibilitassem a analise de material de maneira mais assertiva
e que pudesse ser repetida em outras organizacbes. No transcorrer da pesquisa
descobriu-se que uma parte de tal objetivo seria muito dificil, se ndo impossivel, de
se atingir. A conexao entre as capacidades dindmicas e as vantagens competitivas é
algo extremamente complexo de ser feito. A propria definicdo de quais vantagens
competitivas seriam analisadas ja foi um tema extremamente complexo para se
desenvolver e dessa forma optamos por realizar apenas a identificacdo das
capacidades dindmicas de uma maneira mais geral com o material a qual tinhamos
acesso, sem com isso tentar fazer a ligacao entre tais capacidades e as vantagens
gue a empresa possui. Dierickx & Cool (1989 apud Barney, 1991) destacam essa
dificuldade citando o fendmeno da ambiguidade causal quando dizem que a ligacao
entre os diversos recursos e a vantagem néo pode ser compreendida ou apenas
compreendida de maneira muito imperfeita. Ainda segundo o0s autores, essa
ambiguidade € até importante para as empresas por que se ligacao for muito 6bvia,
entdo a concorrencia também poderia, por meio de estudos sisteméaticos, entender
tal ligac&o e tentar imita-la.

Gostariamos de salientar que o objetivo de tal pesquisa ndo foi dar uma visao
precisa e completa sobre a estratégia da empresa estudada, e sim instigar a busca
de novas explicacbes para vantagens competitivas complexas que parecem se
originar muito mais de dentro da empresa do que de fora. Dessa forma os resultados
nos demonstraram algumas pistas de capacidades que estdo sendo desenvolvidas
pela empresa estudada através de exemplos contidos em seus relatorios contabeis.
Gostariamos de salientar novamente a importancia e as qualidades e defeitos do
material utilizado para tal. Os comentdrios da administracdo nos relatorios
financeiros anuais se mostraram muito validos, pois nesses a empresa busca expor
aos seus acionistas as atividades que a mesma desenvolve, salientando, é claro, os
aspectos positivos, o que nesse trabalho, é exatamente 0 que nos interessa.
Sentimos falta de poder nos aprofundar mais em diversos temas relevantes, porém
mesmo que recoressemos outras fontes ndo haveria tempo habil para tal analise
aprofundada.

Tendo chegado as conclusGes percebemos o quéao difcil € delimitar aspectos

tdo complexos e abrangentes da estratégia de uma empresa. Somente com 0s
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relatérios estudados poderiamos ter chegado a casa dos milhares de capacidades
mapeadas. Percebemos que quanto melhores forem definidas as caracteristicas de
uma capacidade e as categorias relevantes, melhores serédo os resultados obtidos.
Assim, por mais que 0 nosso estudo pareca ter sido um dos primeiro a trabalhar
esse aspecto e com isso nao tenha um resultado tao relevante quanto o desejado,
ele podera ser de grande valia como um ponto de partida para estudos futuros que
venham a trabalhar de maneira mais exaustiva o tema. Apesar de todas as
limitacbes, os resultados corresponderam a muitas das expectativas iniciais. Foi
possivel identificar diversos tipos de capacidades e muitas delas foram de encontro
de maneira muito precisa a teoria descrita no referencial teédrico. Isso de certa forma
pode vir a validar muito do que foi feito.

Conforme esperado, a categoria de coordenacao e integracdo foi a que mais
obteve trechos destacados. Observamos que a empresa expde de maneira muito
clara e objetiva 0 modo como muitas atividades sado executadas internamente. Algo
gue se mostrou muito ligado a cultura e valores da empresa e que difere muito
guanto a importancia dada na visdo baseada no posicionamento. Talvez o aspecto
mais interessante relacionado a essa sec¢éao tenha sido a forte ligacdo que os trechos
tinham com a categoria de reconfiguragédo e transformacdo. Mesmo ja sabendo que
a Google é uma empresa altamente inovadora ndo esperavamos encontrar tantos
destaques ligados a isso. O fato de descricdes de atividades rotineiras incluirem
conceitos de melhoramento continuo mostram o quanto isso € considerado
importante e se destaca como uma capacidade dindmica complexa que possui um
alto nivel de destaque ao longo de todos os relatérios analisados.

A categoria de ativos mostrou-se problematica na sua analise. Em uma
empresa de tecnologia de ponta como a Google a quantidade de ativos tecnolégicos
gue se espera encontrar € muito grande e isso nos trouxe reflexdes se todos eles
seriam realmente capacidades dindmicas afinal, mesmo com todas as protecdes de
patentes e sigilos, se a vantagem competitiva viesse apenas de tais ativos isso
poderia significar que o investimento maci¢co de concorrentes poderosos como a
Microsoft poderia leva-la a igualar-se de maneira ndo tdo complexa quanto a
aquisicdo de processos. Além disso, ativos podem facilmente deteriorar-se com o
tempo (algo ainda mais valido para o setor de tecnologia) e tudo isso nos fez pensar
gue para um ativo ser classificado com capacidade dinamica ele realmente deveria

levar a uma boa vantagem competivia da firma e dessa forma optamos por limitar as
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nossas escolhas. Ainda assim, como imaginado, a Google possui diversos ativos
tecnoldgicos importantes dentre 0os quais podemos destacar. seu mecanismo de
busca, varredura, analise, processamento, trafego, armazenamento e organizagao
de informacéo, publicidade direcionada, video, tecnologias moveis e de mapas. O
outro ativo que mais se destaca é certamente o financeiro. A empresa adquiriu uma
capacidade muito forte apds o seu IPO efetuando diversas aquisi¢des significativas
como, por exemplo, o Youtube e a rede social Orkut e conforme Teece, Pisano e
Shuen (1997, p. 521) citam, tal capacidade financeira “nem sempre pode ser obtida
de mercados externos sem a divulgacdo de informacfes consideravel para os
potenciais investidores”, algo que ndo acontece na Google. Os ultimos ativos que
gostariamos de destacar sdo o de fronteira, que apesar de ser mais forte nas
capacidades relacionais, também tem um impacto significativo devido a forte
presenca da marca da empresa em todo o mundo, e o humano, uma vez que a
empresa destaca nos relatorios o alto nivel da méo-de-obra que possui e os grandes
esforcos que a mesma efetua para atrair e reter esses talentos.

As capacidades ligadas as trajetérias da empresa tém forte relacdo com a
guantidade de oportunidades disponiveis no mercado de tecnologia e a maneira
como a Google busca exploré-las. Destaca-se ai a avaliagdo da empresa (algo que
ndo aparece em detalhes nos relatorios) sobre negdcios que viriam a ser muito
importantes como o Gmail, Mapas e o Youtube, por exemplo. A empresa também
destaca alguns negdcios que ndo evoluiram e assim confirma a sua visdo exposta
nos relatérios de lancar muitos produtos no mercado em versdes de teste para a
partir dai fazer uma avaliacdo final sobre a sua continuidade ou ndo. As categorias
de trajetéria também mostraram uma forte ligacao entre elas, pois uma oportunidade
tecnologia pode vir a se tornar uma dependéncia de trajetdria e assim levar a uma
avaliacdo, e também com processos, em especial de reconfiguragdo e
transformacao, pelo fato de a inovacao continua fazer com que as oportunidades
estejam sendo sempre exploradas.

Por fim as capacidades relacionais também tiveram um destaque importante e
esse foi a atuacao dos participantes, diretos ou ndo, da chamada Google Network. A
empresa criou uma rede que busca, através das interagdes, disponibilizar contetdos
de maneira cada vez mais acertiva e para isso a rede retém as informacdes e as
organiza a fim de analisa-las e criar um ranking dinamico de relevancia para cada

termo de busca. Quando um usuario final clica em um link ele também fornece mais
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relevancia a aquele anuncio fazendo com que ele seja exibido com mais destaque.
Outros pontos interessantes das capacidades relacionais foram as redes de
interacdes estabelecidas com desenvolvedores para a criacdo de conteudo, seja de
maneira formal através de alian¢as ou de maneira informal através das plataformas,
e também a sua vasta fronteira organizacional gracas a facilidade de interacdes que
a internet possibilita e, lI6gicamente, a baixa resisténcia para a utilizacdo de tal no
setor em que a empresa atua.

Talvez, mais importante do que o resultado em si, tenha sido a evidenciacdo de
que o estudo das capacidades dindmcias pode sim levar a resultados relevantes
sobre a origem das vantagens competitivas sustentaveis. Através do modelo tedrico
proposto buscamos retirar um pouco da subjetitvade ainda muito presente no tema a
apresentar uma solucéo inicial de aplicacdo que pudesse ser estendida a outros
estudos. Tal solucdo mostrou-se satisfatéria no atingimento dos objetivos propostos,
gue eram a identificacdo e andlise de capacidades dindmcias em uma empresa
inovadora de ponta, com exemplificacGes préaticas para as mesmas.

Conclui-se com recomendacdes que poderdo ser Uteis a novos pesquisadores
do tema: realizar estudos similares em organizacdes de pequeno porte, onde o
trabalho possa ser feito de maneira mais exaustiva; realizar estudos com
delimitacdes quanto a vantagem competitiva estudada, a fim de que a pesquisa seja
ainda mais objetiva e também tenhamos avangcos nas conexdes entre capacidades
dindmicas e vantagens competitivas; novas interpretacdes e aprofundamento no
modelo proposto, a fim de que melhores defini¢des facilitem e tornem mais confiavel

a analise efetuada.
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