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RESUMO

Este artigo analisa como os conceitos de paradigma, cultura organizacional
e cognicio de recursos influenciam a mentalidade dos gestores e distorcem
a escolha de quais capacidades dinAmicas devem ser desenvolvidas por
uma organizagio, no processo de inovagio e mudanca. Foi realizado um
estudo de caso com uma editora familiar tradicional de 64 anos. Foram
realizadas entrevistas em profundidade com os parceiros da empresa, além
de uma andlise documental. Os resultados revelaram que os paradigmas
organizacionais distorcem a escolha de quais capacidades dinAmicas devem
ser desenvolvidas, priorizando aquelas que estao de acordo com o paradigma
organizacional. Portanto, a organizagio tende a estar alinhada com seu
préprio paradigma, ao invés de se alinhar com o contexto. Ela demonstra
a importincia do paradigma organizacional, da cultura organizacional e da
cognigio dos recursos na mentalidade dos gestores. Ao longo dos periodos de
inovagdo e mudanga, esses aspectos podem influenciar o processo de tomada
de decisao na organizagao. Isso é considerado um aspecto relevante para
compreender como algumas pequenas empresas sobrevivem as mudangas
ambientais enquanto outras sucumbem.
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1. INTRODUCAO

A inovagao organizacional envolve, ao longo do tempo, a mudanga de recursos e habilidades
organizacionais, seguida da renovagao de produtos (Floyd & Lane, 2000). O conceito de capacidades
dinAmicas refere-se A capacidade da empresa de se renovar em termos de mudangas ambientais
(Teece et al., 1997) e quando se trata de sobrevivéncia em um ambiente dindmico, as capacidades
dinamicas sao consideradas como uma base de fundagio (Wang, 2016). Com base nisso, alguns
estudos tém investigado sistematicamente as relagoes entre capacidades dindmicas e de inovagao
para a competitividade sustentada (Breznik e Hisrich, 2014).

Considerando as capacidades dindmicas como os processos internos de uma empresa, assume-
se aqui uma lente organizacional empirica, nio econ6émica (Barney, 1991 apud Eisenhardt &
Martin, 2000). Enfatiza-se também que as capacidades dindmicas nio sao tautoldgicas e vagas
como tem sido discutido, mas processos bem conhecidos envolvendo aliangas, desenvolvimento
de produtos e decisdo estratégica — conceitos estudados além da tradicional RBV, mas de valiosa
contribui¢do para os estudos sobre vantagem competitiva, por sua capacidade de criar, integrar,
recombinar e economizar recursos (Eisenhardt & Martin, 2000).

Este artigo baseia-se em estudos cldssicos e contemporaneos sobre capacidades dindmicas e na
revisdo da literatura sobre mudancas estratégicas (Quinn, 1980; Grinyer & Spender, 1979; Pettigrew,
1985; Johnson, 1992) para argumentar e demonstrar empiricamente, através do estudo de caso
de uma empresa familiar editora, que os paradigmas organizacionais distorcem a escolha de quais
capacidades dinAmicas devem ser desenvolvidas nas organizagoes, provocando um alinhamento
destas com os seus préprios paradigmas, em detrimento das exigéncias reais do ambiente. Este
estudo de caso demonstra empiricamente a importincia do paradigma organizacional, da cultura
organizacional e da cogni¢ao dos recursos na mentalidade dos gestores. Ao longo dos periodos
de inovagdo e mudanga, esses aspectos podem influenciar o processo de tomada de decisdo na
organizagio. Isso é considerado um aspecto relevante da compreensio de como algumas pequenas
empresas sobrevivem as mudangas ambientais, enquanto outros sucumbem.

Como contribui¢ao tedrica do estudo, apresenta-se que poucos estudos demonstram as
capacidades dinAmicas através de estudos de caso; dos que o fazem, poucos discutem o que sio e
nao sao capacidades dinAmicas, estudando qualquer forma ad-hoc de resolu¢io de problemas de
inovagao (Winter, 2003) como um exercicio de capacidade dindmica, que estd além da abordagem
do conceito tedrico. Em vez disso, este artigo preocupa-se em discutir essa confusio tedrica,
tentando elucidd-la. Ainda assim, a contribuigao pratica é relevante. Este estudo demonstra
empiricamente a importincia do paradigma organizacional no processo de decisao de quais
capacidades dinimicas a organizagio desenvolve ou qual é um fator importante no estudo sobre
por que algumas organizacdes sobrevivem 4 mudanga ambiental e outras sucumbem a ela. A
andlise deixa claro que os paradigmas organizacionais distorcem a escolha de quais capacidades
dinadmicas devem ser desenvolvidas e, como resultado, deixam a organiza¢ao em linha com seus
proprios paradigmas ao invés de se reajustarem a realidade ambiental.

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. MECANISMOS DE FUNCIONAMENTO DAS CAPACIDADES DINAMICAS

De acordo com Winter (2003), as capacidades dinAmicas sao similares as capacidades
organizacionais, que define como um conjunto de rotinas, junto com entradas no fluxo da
execugio, fornecem a geréncia de uma organizagio uma escala de decisoes estratégicas para produzir
saidas significativas de um tipo particular, que implica a inexisténcia da capacidade dindmica se



nao houver nenhum objetivo estabelecido. Assim, hd uma discussio importante sobre o que sao
e ndo sao as capacidades dinAmicas. Winter (2003) usa uma expressio ad-hoc de resolu¢io de
problemas para se referir a movimentos de mudanga de comportamento no tempo que nio sio
capacidades dinimicas, ou seja, que nao sao rotinas, nio seguem padrdes e nao sao repetitivos.

Alguns dos principais mecanismos de aprendizagem das capacidades dinidmicas sao a pratica
repetida, a codificagio da experiéncia, os erros e a velocidade experimentada. A prética repetida,
como demonstrado por muitos estudos empiricos (Zollo & Singh, 1998), combinada com a
codificagao da experiéncia em novas tecnologias e procedimentos, torna a experiéncia mais aplicvel
pela sua facilidade e potencializa a celeridade da construgdo de rotinas corporativas (Argote,
1999). Estudos de erros também mostram que estes, quando grandes e estratégicos, impoem
barreiras a agao dos gestores, enquanto, quando pequenos, estimulam o aprendizado interno nas
organizagdes por meio do reajuste para corrigi-lo (Eisenhardt & Sull, 2001). A velocidade das
experiéncias também afeta as capacidades dinAmicas: experiéncias muito intensas nao permitem
que os gestores as transformem em aprendizado significativo, e experiéncias incomuns podem levar
a negligenciar o que foi aprendido anteriormente. A saida é um conhecimento nio cumulativo
(Argote, 1999; Pedron et al., 2018; Tondolo & Bitencourt, 2014).

2.2.A DEFINICAO DAS ROTINAS MODERADAS PELA DINAMICA DO MERCADO

Rotinas no processo de desenvolvimento de capacidades dindmicas, numa visao ampliada de
um processo rotineiro (Cyert & March, 1963; Nelson & Winter, 1982), podem ser moderadas
pela dinAmica do mercado estudado. Estudos tém demonstrado que organizagdes com processos
bem estruturados sio capazes de produzir bens mais rapidamente, porém, muitas vezes, estes nao
estao alinhados com as demandas do mercado (Fredrickson, 1984; Eisenhardt & Tabrizi, 1994).
No entanto, empresas sem qualquer estrutura, com processos organicos, também sao ineficazes
(Brown & Eisenhardt, 1997). Sabe-se que, como o conhecimento é obtido nesse processo, para
tornd-lo mais eficaz, ele tende a tornd-lo progressivamente mais formal, a fim de atingir o objetivo
de forma mais eficaz.

A relagao pode ser explicada da seguinte forma: a profunda literatura sobre o assunto teoriza
que em mercados com dinimica moderada, onde as mudangas ocorrem frequentemente, seguindo
padroes lineares e previsiveis, e que as condigdes competitivas estao bem definidas, os gestores
sao capazes de trabalhar com histéria e desenvolver planos estruturados (Helfat, 1997). No
entanto, em mercados muito dinimicos, ou seja, cujos limites de mercado nao sao claros e nao
existem modelos de negécio claramente bem-sucedidos, os agentes de mercado sio ambiguos
e menos previsiveis (Eisenhardt, 1989), de modo que as mudancas tendem a ser nao lineares e
menos previsiveis. Note-se que, mesmo nessas condigoes, é importante considerar rotinas as quais
permitam que as decisées niao sejam previsiveis e organicas, recorrendo a procedimentos mais
simples, centrados em aspectos fundamentais, mas capazes de gerar poucas regras eficazes para
especificar fronteiras de agao e determinar prioridades. Nesse contexto, a utilizagio de experimentos
que geram aprendizado rdpido supre a falta de procedimentos altamente estruturados, utilizando
protdtipos capazes de gerar e obter mais conhecimento, de modo a apoiar adequadamente decisoes
estratégicas para construir novos recursos efetivos na criagiao de novas vantagens competitivas

(Argote, 1999; Sitkin, 1992).

2.3. O ENVIESAMENTO NA DECISAO DE DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES DINAMICAS

Tais afirmagdes, no entanto, nio explicam plenamente por que algumas organizagoes sao
capazes de se renovar diante das mudangas ambientais, enquanto outras se rendem, deixando
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importantes lacunas teéricas. Como aponta Danneels (2010), o que se faz no desempenho das
capacidades dinimicas depende da cognigao dos executivos sobre os recursos da empresa. O
autor demonstra, por meio de uma aplicagao empirica, que o que uma empresa pode fazer estd
diretamente ligado a visao dos gestores sobre a organizagao, uma vez que o modelo mental dos
executivos influencia na identificacio dos recursos, na compreensio de sua fungibilidade e no
direcionamento que a organiza¢io deve seguir, além de outras dimensoes relevantes.

Isso é o que o autor chamou de “esquema de recursos”, ou seja, a simplificagio dos modelos
mentais de realidade que os gestores adotam nas suas empresas para a gestao de recursos. Tais
modelos contém respostas a perguntas que levardo a aplicacio de recursos de acordo com uma
visao e légica particulares, mas podem omitir detalhes importantes e decisivos nas direcoes da
organizagao.

Assim, ¢ importante prestar atengao nio apenas as questoes discutidas na literatura sobre
capacidades dindmicas, mas também as questoes politicas e socioculturais que influenciam na escolha
de quais capacidades dinimicas devem ser desenvolvidas para que elas estejam comprometidas
e alinhadas com o ambiente e nao apenas com o paradigma da organizagao. Isso pode explicar,
por exemplo, por que, em pesquisas citadas por Brown & Eisenhardt (1997), empresas com
processos bem estruturados foram capazes de produzir produtos mais rapidamente, embora estes
nio estejam muitas vezes em linha com as demandas do mercado.

2.4. LIGACOES COM A ESTRATEGIA E A CULTURA ORGANIZACIONAL

Como apontado por Johnson (1992), uma quantidade significativa de trabalho foi desenvolvida
durante os anos oitenta, ligando a intercep¢ao de estratégia e cultura organizacional. Muitas dessas
pesquisas focaram nos problemas envolvendo a natureza inercial da estratégia e a necessidade
de os gestores controlarem o contexto cultural (Lynch & Mors, 2019) para buscar mudangas
estratégicas as quais possibilitem e sustentem mudancas para o sucesso em longo prazo. Um dos
pontos importantes nesse processo ¢ considerar as implicacoes das agoes dos gestores.

Em mercados de baixa dindmica, as mudancas tendem a ser incrementais, como o conceito de
incrementalismo légico, o que significa que, durante longos periodos, a estratégia serd desenvolvida
de forma incremental, e o passado tem grande relevincia na forma como a empresa molda o futuro
(Quinn, 1980). No entanto, existem outras explicagdes para como os padroes emergem. Estudos
em gestao estratégica apontam que as decisdes emergem da discrigao gerencial para incentivos
internos e externos em um ambiente social e politico (Johnson, 1992); assim, ¢ razodvel dizer que
a orientagio estratégica estd diretamente relacionada aos pressupostos, valores e crencas presentes
na experiéncia organizacional de seus gestores e na cultura organizacional atual.

Se hd interpretagdes individuais, de alguma forma, hd também um conjunto de crengas
compartilhadas entre os gestores, denominado paradigma (Schein, 1986), que significa agir
inconscientemente no mais profundo nivel de crengas e pressupostos entre os gestores, formando
visoes tomadas como certas que moldam a forma como a organizacio se vé e o ambiente. Assim,
por sua natureza, o paradigma é uma estrutura cognitiva presente, em maior ou menor grau, em
todas as organizagoes. Isso permite a organizagio internalizar suas habilidades tnicas e habilidades
especiais que serdo a base para alcangar vantagem competitiva (Johnson, 1992). No entanto,
esses elementos também podem causar problemas.

O desempenho corporativo, por conseguinte, é resultado das forcas e capacidades ambientais
desenvolvidas dentro das empresas (Withers et al., 2018), mas eles nao sio responsdveis pela
criag¢do da estratégia organizacional. As pessoas sao responsaveis por isso, e um dos mecanismos
que influenciam esse processo consiste nos paradigmas (Johnson, 1992). Explicando: aspectos



internos e externos da organizagao certamente afetam, individualmente, como os gestores percebem
os fatos, o que afeta diretamente a orientagio da tomada de decisao. Esse viés interpretativo
pode ser ilustrado pelo fato didrio de dois espectadores diferentes verem o mesmo movimento
em um jogo de futebol de forma diferente ou analisarem de forma oposta uma tnica decisao de
investimento na bolsa de valores. O processo é entdo repetido para diversos artefatos culturais:
rotinas organizacionais, rituais e controles formais existentes.

2.5. TomapA DE DEcIsA0 INCLINADA

Diante de circunstincias em mudanca, os executivos tendem a lidar melhor com situacoes
que estao alinhadas com seus paradigmas, com a cultura e outros aspectos sociais e politicos
predominantes na organizagao. Isso dificulta a tomada de decisoes para escapar de tal contexto.
Assim, os gestores tenderdo sempre, em primeiro lugar, a mudar o que nio escapa ao paradigma
atual, a eliminar informacoes que nio estejam em conformidade com ele e a absorver informagoes
que estejam alinhadas com ele. No entanto, esse viés, ao longo do tempo, faz com que a estratégia
da empresa fique cada vez mais distante das mudancas ambientais, em um processo que ¢é
negligenciado pelos gestores até que comece a afetar os resultados.

O efeito desse processo é que a organizagdo tende a desenvolver estratégias alinhadas com os
pontos de vista de seus gestores e nio com o que realmente ocorre no ambiente. No entanto,
paradoxalmente, as forcas ambientais vao afetar o desempenho da empresa e comprometer seus
resultados ao longo do tempo.

O recurso de cogni¢ao é um conceito amplamente explorado em psicologia e economia
comportamental. No contexto deste estudo, o conceito é til para unir a teoria do paradigma e da
cultura aos conceitos de capacidades dinimicas. Portanto, a sua definicdo é de extremo valor para
o caso em andlise. Contudo, o que significa o termo? Quais s3o suas implica¢oes? Objetivamente,
recursos cognitivos significam identificar recursos e a compreensao de sua fungibilidade, resultando
em esquemas de recursos, ou seja, modelos mentais que os gestores aplicam em suas empresas
e determinam quais s3o os recursos observados e quais sio suas potenciais aplicagbes em um
processo subjetivo de escolhas e identificagao (Danneels, 2010; Teece, 1982; Prahalad & Hamel,
1994) valiosos para fins deste estudo.

3. METODOLOGIA

Estudos de caso sao apropriados quando questdes de como e por que sao apresentadas
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco estd nos fendmenos
contemporineos que ocorrem no contexto real (Yin, 2001). Eles sao particularmente interessantes
porque hd pouca informagio sobre as varidveis, muitas evidéncias capazes de fornecer uma
triangulagao de dados e proposi¢oes tedricas prévias capazes de orientar a coleta de dados (Yin,
2001). E o caso deste estudo, que utilizou os procedimentos propostos por Yin (2001).

A editora ¢é particularmente uma unidade de andlise interessante para fins deste estudo, pois
trata-se de uma empresa familiar com uma cultura muito forte e rotinas bem estabelecidas que
vem atuando no mercado editorial desde 1950, sendo a pioneira no desenvolvimento de palavras
cruzadas e revistas de hobbies no Brasil. Através deste caso, ¢ possivel identificar como as empresas
familiares sao diferentes em termos de cultura e rotinas organizacionais quando comparadas com
empresas nao familiares. Isso ocorre porque as primeiras experiéncias, sentimentos e emogoes dos
fundadores de familias podem ser impressas na empresa, mais do que em empresas nio familiares
(Stanley, 2010). A cultura empresarial de uma empresa familiar tem sido crucial para o sucesso
daquelas com essas caracteristicas, utilizando capacidades dindmicas em ambientes em mudanga
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(Chirico, 2007). Além disso, o seu sucesso pode ser alcancado por meio do desenvolvimento de
estratégias que promovam a mudanga e a inovagao (Miller, 1983).

Como objeto de andlise, foram utilizadas entrevistas em profundidade com os sdcios gerentes
da empresa (que, por questoes éticas, serdo referidos como entrevistados 1, entrevistados 2 e
entrevistados 3), bem como balancos financeiros, demonstracées de resultados dos anos considerados
e relatérios de monitoramento de mercado fornecidos pela empresa.

Em primeiro lugar, foram desenvolvidos os conceitos que envolvem os construtos utilizados:
as quatro dimensédes no desenvolvimento das capacidades dinAmicas propostas por Eisenhardt &
Martin (2000) — alavancagem de recursos, criagao de novos recursos, acesso a recursos externos
e economia de recursos — associadas a uma quinta dimensao, proposta por Danneels (2010).
Essas dimensoes foram unidas também ao construto de paradigma, a partir da perspectiva da
literatura sobre mudanga estratégica desenvolvida no marco teérico e outras referéncias que foram
necessarias durante a andlise do material.

Ao todo, foram seis entrevistas em profundidade, com trés dos quatro gestores da empresa
nos ultimos 20 anos. Houve um intervalo de seis meses entre uma entrevista e outra com cada
gerente. Em seguida, os dados foram codificados e confrontados com a literatura estudada e com
os dados financeiros e econdmicos fornecidos.

4. UM ESTUDO DE CASO DA EDITORA

4.1. BREVE HISTORIA DA EDITORA

Fundada em outubro de 1950, em Sio Paulo, a editora é a realizacio do sonho de seu fundador,
grande admirador de revistas italianas de hobbies, seus grandes companheiros durante o periodo
da infincia vivido na Itdlia. Sentindo que nao havia nada disso no Brasil, fundou entio a firma,
a primeira revista de palavras cruzadas do Brasil. Historicamente, a empresa tem uma equipe
concisa, com dez funciondrios, o que lhe permite ter uma estrutura simples composta por dois
setores: administrativo e criagdo. O restante da atividade é terceirizado para prestadores de servigos
especializados.

Ao longo de suas décadas de existéncia, a empresa construiu uma base de clientes muito fiel,
alguns deles coletando as revistas desde a primeira edi¢ao. Todavia, algumas mudancas ambientais
— incluindo o desenvolvimento de novos hébitos da populacio idosa, o envelhecimento de seus
leitores e a dificuldade de renovagio do publico-alvo — levaram a uma queda geral nas vendas de
seus produtos nos tltimos 15 anos. A empresa, acostumada com a estabilidade de cinco décadas
sem crises agudas, precisa agir para sobreviver.

Ao longo dos tltimos 15 anos, a editora procurou manter-se fiel  sua tradi¢ao de produzir revistas
de passatempo com elevados niveis de cultura, apostando na estratégia de lancamento de novos
titulos no mercado com as mesmas caracteristicas apoiadas desde o inicio das suas publicagdes.
Assim, através de uma maior segmentagdo por tipos de passatempo e subniveis de dificuldade
(sempre de intermédio a dificil), o objetivo foi atrair um novo publico — especialmente leitores
da revista Coquetel. Mais tarde, foram também criados titulos infantis e oferecidos passatempos
semelhantes aos da revista Coquetel, contando com a fungibilidade /substitui¢do da sua marca
e com a percep¢do de que a qualidade de imagem iria transpor do seu segmento para todo o
mercado. Outras tentativas também foram feitas, mas nio alcangaram os efeitos esperados.

Este estudo de caso longitudinal abrange os tltimos 20 anos de histdria dessa editora a partir da
perspectiva das dificuldades que o peso da tradi¢ao impée e tentando entender por que a editora
nao conseguiu se adaptar até hoje, a fim de atender s novas exigéncias que o mercado dindmico



tem imposto. Portanto, somos guiados pelo marco tedrico que busca responder a pergunta: como
os paradigmas organizacionais distorcem a escolha de quais capacidades dinimicas devem ser
desenvolvidas nas organizagdes?

A histéria da editora demonstra que a empresa alcangou grande sucesso e atendeu as exigéncias
do mercado por mais de cinco décadas. Entretanto nos tltimos 15 anos, a editora encontrou
dificuldades para se adaptar as mudangas e restaurar seu antigo nivel financeiro, em risco de morte.
Ou seja, considerando seu ciclo de vida, a empresa estd em fase de declinio e precisa reverter essa
situagao. Como mencionado acima, muitas tentativas foram feitas, mas sem sucesso.

Sob a teoria das capacidades dinimicas, a préxima se¢ao é organizada considerando as quatro
dimensoées em que a base de recursos de uma empresa pode ser alterada (Eisenhardt & Martin,
2000) e a quinta dimensao proposta por Danneels (2010). Pretende-se tragar um paralelo geral
com a evolugio do paradigma na empresa e seu desempenho financeiro nos tltimos 20 anos.

4.2. ALAVANCAR OS RECURSOS EXISTENTES

Alavancar os recursos existentes significa aplicar os recursos atuais em novas formas de utilizagio.
Os recursos podem ser categorizados em dois tipos diferentes: relacionados a0 mercado e a
tecnologia.

A editora, ao longo das primeiras cinco décadas de sua existéncia, desenvolveu a capacidade de
criar novos produtos sempre que houve uma mudanga em seus resultados financeiros, passando
intacta por momentos histéricos brasileiros — como o congelamento das taxas de imposto durante o
mandato de Collor — e tendo a capacidade de liberar titulos paralelos sempre que a situagio exigisse.
O know-how nesse tipo de atividade, de cardter tecnoldgico, ¢ tio grande que a empresa, de um
més para outro, pode montar e desmontar uma linha de produ¢io mantendo a qualidade desejada,
como afirma o entrevistado 2: “Ao longo dos anos, passando pelas dificuldades impostas pelo
congelamento dos pregos durante o mandato da Collor, principalmente, aprendemos a construir
uma equipe muito flexivel, composta por dezenas de funciondrios trabalhando sob demanda, com
larga experiéncia’. No entanto, uma vez questionados se esses produtos chegavam a um novo
publico, os trés gerentes foram enfdticos em dizer que a editora nunca teve de se preocupar em
atrair mais consumidores, pois tinha uma base de clientes fiéis que se encarregavam, sozinhos,
de divulgar revistas entre amigos e parentes. “O caso da editora ¢é incrivel. Nunca conheci uma
empresa com uma base de clientes tao fiel. Alguns deles até deixaram sua heranca para a editora
porque a veem como uma companheira de vida”, acrescentou o entrevistado 2. Essa crenga
demonstra como a empresa lidou bem com a tecnologia para gerenciar as crises e flutuagoes
com que se deparou, mas negligenciou as situagoes externas que ocorreram no mercado. Nesse
sentido, o entrevistado 2 também disse:

Nunca nos demos ao trabalho de fazer andlises ou mesmo de nos preocuparmos com a concorréncia
de precos. Ainda hoje, penso que a revista da editora ndo tem qualquer relagio direta com qualquer
outro produto no mercado [...]. Nés temos o nosso publico, e outras empresas tém o seu. S6 nio
encontramos a forma de lidar com a renovagao do nosso publico, porque tenho certeza de que
sempre haverd um publico.

O conhecimento do consumidor reflete um modelo mental integrado de identidade, necessidades,
estilo de vida e comportamentos (Danneels, 2003). No trecho acima, é possivel observar como
o paradigma da empresa sobre o conhecimento de seu consumidor é influenciado por um certo
viés. Ao lancar novos produtos, os editores pensaram que apenas seus leitores atuais seriam uma
base suficiente para atingir novos publicos, indicando entre seus conhecidos. Porém essa percep¢io
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tornou-se uma provavel falha em dois aspectos principais: os consumidores nao estavam dispostos a
apresentar os produtos a amigos e/ou amigos nao estavam dispostos a conhecer os novos produtos,
0 que ocorre por vdrios aspectos relacionados a0 modelo mental e a0 comportamento social que
foram sendo transformados ao longo dos anos.

A empresa FC Comercial, cliente mais antigo, distribuiu o material da editora em todo o pais.
Ao langar novos produtos, a empresa acreditava que poderia utilizar o relacionamento construido
ao longo de seis décadas como suporte. Contudo o que aconteceu foi que, no lancamento, a
distribuidora foi atingida por uma grande crise e vendida para outra empresa do segmento, a
DINAP, que juntas formaram um monopélio no mercado brasileiro de distribuigao de revistas.
Nessa nova realidade, a editora perdeu seu poder histérico de barganha com o fornecedor e passou
a ser vista como mais um cliente. Mudangas contratuais importantes foram feitas, e os custos
operacionais do processo de distribui¢ao cresceram muito, assim como as condi¢des minimas de
venda. Com base nisso, a editora foi gradualmente obrigada a manter apenas produtos rentdveis, ja
que a distribuidora se recusou a investir em novos titulos, pois estava em crise. Respondente 3 disse:

Pensamos que terfamos o apoio do FC para langar novos titulos. As revistas sdo imprevisiveis. Vocé
tem que lancar e apostar nele por pelo menos seis nimeros para verificar se o mercado responde a
ele. Eles ndo nos deram essa oportunidade e aumentam os bons valores para nio alcancar padroes
minimos para a venda. Entéo, foi dificil.

Além de langar novos produtos em sua categoria, a editora buscou novas alternativas que
estavam dentro do escopo do atual paradigma da empresa, que é ser uma editora de palavras
cruzadas impressas. Assim, desenvolveu uma estratégia de extensio de marca definida pelo uso
de marcas existentes para entrar em novas categorias de produtos (Keller e Aaker, 1992 apud
Danneels, 2010). Segundo os autores, trés tipos de associagio de marcas afetam a fungibilidade
de uma marca: associages a categorias de produtos (palavras cruzadas), associagdes a beneficios
(qualidade) e associagoes para usabilidade (diversao).

A editora optou por oferecer contetido para o mercado através da venda de temas especificos,
como a venda de contetidos para projetos empresariais especiais, campanhas educativas e publicagao
de revistas especificas (exclusivamente para venda em determinadas redes, publicadas com a
marca da rede). De acordo com o respondente 3: “Sabiamos que as vendas de bancas de jornal
funcionavam contra nés, os nimeros diminuiram de forma constante, enquanto os custos
operacionais de distribui¢io apenas aumentaram. Chegamos a um momento em que ficou claro que
jd nao poderfamos pensar apenas na venda de bancas”. Persistindo no paradigma organizacional,
a empresa optou novamente pela inovagao incremental. No entanto, a decisao gerencial sobre a
fungibilidade da marca mostrou-se novamente ineficaz, jd que a Uinica associa¢do de marcas que
foi mostrada na prdtica foi a da categoria de produto.

Pensamos que ao langarmos novos produtos poderiamos transpd-los para a nossa imagem de
qualidade, uma vez que o nosso concorrente tinha uma visao quantitativa, mas nio sei o que
aconteceu, nio conseguimos obter o apoio do mercado que pensidvamos que conseguiriamos. As
pessoas nos reconheceram como uma marca importante, nos receberam bem, mas continuamos
perdendo as ofertas que estdvamos participando, mesmo com precos abaixo da tabela (Entrevistado 3).

Claramente, os clientes novos nao observaram a categoria nova dos produtos desenvolvidos
pela empresa como algo para trazer quaisquer beneficios adicionais ao que j4 estava no mercado.
Isto é, os produtos, apesar do reconhecimento do tipo, nio adicionaram nenhum valor. O que
foi feito dentro de seu nicho nao era disponivel as novas categorias.



Sendo incapazes de exercer a habilidade para alavancar os recursos existentes, as organizagoes
devem buscar a capacidade de criar novos recursos que juntos formam uma nova competéncia
(Grant, 1991 apud Danneels, 2010). Nessa dimensao, a editora mostrou-se inexperiente. De acordo
com o respondente 1: “Sempre soubemos que o que tinhamos que fazer era da nossa competéncia,
que é desenvolver palavras cruzadas e revistas de passatempos de qualidade, com muito contetdo”,
complementa o respondente 3: “Até hoje, eu tenho acreditado que pensar diferente é perder o
foco. Todos nés aqui pensamos assim. Como observado, os gestores compartilham a mesma viséo,
até o momento, de que a empresa deve focar na inovagio incremental e no desenvolvimento de
novas capacidades que geram novas habilidades é tratado como negativo para a empresa, para
estar associado a perda do foco na competéncia para produzir revistas de hobbies de qualidade
com conteudo relevante.

Esse paradigma corroborou para que a empresa nao gastasse tempo desenvolvendo formas
estruturadas, capazes de construir capacidade dindmica ligada a criagio de novos recursos, o que
levou ao desalinhamento entre a organizagio e o ambiente no processo mencionado no marco
teérico. Pode-se inferir que, por se tratar de um ambiente muito dindmico, a empresa conseguiu
se perpetuar por décadas sem essa capacidade, porém, quando houve uma mudanga ambiental
significativa, a empresa passou a contar apenas com os recursos existentes, inadequados ao novo
contexto.

Nota-se, ao analisar os balangos da empresa, que a falta de foco na inovagio nao estd relacionada
a falta de recursos financeiros, estando ligada ao paradigma dos gestores da organizagao de que as
inovagoes devem ser incrementais e dentro das competéncias existentes. Entrevistado 2 afirma:
“Conhecemos bem o negécio, nao perdemos dinheiro com pesquisas e outras coisas. Temos
que manter a empresa financeiramente sauddvel”. E evidente a nogio de que s6 gastar menos
significa “manter a empresa sauddvel”. O Entrevistado 1 acrescenta: “Com o tempo, aprendemos
a poupar. Essa é uma das razdes do sucesso da empresa até hoje”. Destaca-se que, apesar da queda
nas vendas e da queda acentuada nos resultados financeiros, os gestores da empresa ainda tém
uma visao bem-sucedida de como a gestao ¢ realizada.

4.3. ACESSO A RECURSOS EXTERNOS

De acordo com a classificagao que escolhemos, outra estratégia para modificar os recursos
bésicos de uma organizagao é acessar recursos fora da organizagao. Aliangas e aquisigdes sao duas
maneiras de aplicar isso (Eisenhardt & Martin, 2000). A editora, ao longo do processo de queda
das vendas e das margens de lucro, utilizou seu fundo financeiro para investir no segmento de
livros, comprando uma grafica de livros sob demanda. Para questoes contratuais, tal empresa serd
mantida andnima neste artigo, simplesmente chamada de editora New Book. De acordo com o
respondente 2, a expectativa era “comprar uma empresa estabelecida para adaptd-la a cultura da
empresa sem riscos’, ou seja, associar recursos complementares aos existentes para desenvolver
novas habilidades no futuro, a empresa ofereceu, como recursos para o New Book, dinheiro para
acelerar seu desenvolvimento e sua rede de contatos de distribui¢do, divulgando a distribuicio
de livros, que seria feita mediante o canal de bancas. A editora New Book ofereceu, como citado
anteriormente, novos recursos que poderiam gerar novas competéncias em um novo mercado de
interesse: o mercado livreiro independente. O plano se mostrou impraticdvel.

A editora New Book comegou por iniciativa de dois jovens parceiros que notaram uma escassez
na impressio de livros a pedido de autores interessados em publicar os seus trabalhos e com
dificuldades ou aversdo em procurar grandes editoras para o fazer. Com base em histérias de sucesso
desse modelo no exterior, conhecidas por um dos sécios que residiam temporariamente fora do
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pais, a editora decidiu investir sem muito planejamento, apenas intuitivamente, de acordo com o
consenso entre os socios. Nos primeiros meses, porém, ficou evidente a incompatibilidade entre
o modelo mental de tomada de decisao dos gerentes desta editora e dos gerentes da New Book,
o que tornou a tomada de decisao da empresa — ainda uma startup — lenta para os fundadores e
muito dindmica para os gerentes da empresa. Nao demorou muito para que as primeiras disputas
insoltiveis comecassem, como afirmou o entrevistado 3:

Nio foi possivel. No inicio, os meninos pareciam dispostos a seguir um desenvolvimento lento e
seguro, como estamos acostumados. No entanto, nos primeiros meses, ficou claro que ainda eram
criangas, que nio tinham muito mais do que uma boa ideia em suas cabegas. Perdemos algumas
centenas de milhares de reais, mas decidimos sair daquele negécio, nao nos enquadrévamos.
Estdvamos numa situacao dificil.

Além disso, os planos iniciais de expansio eram mais caros do que se pensava inicialmente, e as
mudangas relativas a fusao do distribuidor FC Comercial inviabilizaram os planos de distribuigao
em bancas de jornal. Assim, ao contrdrio do que os gestores haviam pensado no inicio do processo,
os fundos mutuos tornaram-se desinteressantes para ambos, dificultando ainda mais a situagio.
“Chegamos a um momento em que nossa parceria nao fazia mais sentido. Nao podiamos mais nos
apoiar um no outro’, disse o entrevistado 1. A editora encontrou a premissa mais fundamental
para o sucesso do processo de aliancas ou aquisi¢oes “As empresas precisam ter recursos para
encontrar recursos’ (Eisenhardt & Schoonhoven, 1996 apud Danneels, 1996).

Esses fatos apontam atitudes aparentemente apressadas na busca de recursos por meio de
aquisi¢oes, sem prestar atencio as questdes bdsicas, destacando a incapacidade da empresa em
acessar recursos externos por meio de aquisi¢des e fusoes.

4.4, ECONOMIA DE RECURSOS

A economia de recursos ¢ a tltima das capacidades dindmicas (Eisenhardt & Martin, 2000)
que a literatura tradicional aborda. Essa capacidade foi exercida com mais frequéncia na empresa
durante o periodo de andlise. No entanto, o que estd acontecendo ¢ que, apesar da preocupagio
dos gestores em trabalhar com o minimo de recursos possivel, ela contribui negativamente para o
processo de inovagao, pois frequentemente impede que processos mais adequados para a criagao
de novos recursos sejam desenvolvidos, ou para a vantagem dos recursos existentes.

Para alavancar os recursos existentes, com base na lgica incremental em mercados de baixa
dinimica, assumem-se processos que utilizam dados passados capazes de gerar planos mais
estruturados para a empresa. Contudo, como mencionado anteriormente, o entrevistado 2 disse
que “conhecemos bem o negécio, nao perdemos dinheiro com pesquisas e outras coisas”. Temos
que manter a empresa financeiramente sauddvel”. Ou seja, hd um consenso de que os executivos
conhecem o negdcio tio bem que apenas uma gestao intuitiva é suficiente.

Como implicacoes da criagdo de novos recursos, trechos citados na entrevista conjunta com
gestores sio emblemdticos para demonstrar a cultura da empresa. Quando perguntados sobre
como percebem a queda constante nas vendas em relagao as mudangas ambientais, afirmagoes
como “somos competentes em fazer e imprimir palavras cruzadas, sempre haverd pessoas que
gostam de papel e cartas”, “nio acredito que o computador faga nosso mercado desaparecer. As
criancas sdo alfabetizadas com ldpis e papel, mesmo com tanta tecnologia” e “toda experiéncia
fora da nossa drea de atuagao foi catastréfica” demonstram como o paradigma dos gestores da
organizagio continua sendo que a editora é uma empresa de palavras cruzadas impressas e assim
deve continuar.



Um ponto importante é que, apesar da economia histdrica de recursos, a organizacio nio investe
em melhorias, diz o entrevistado 3: “toda a familia depende desse negdcio, temos que mostrar
resultados. Nosso negécio é estdvel, nao gastamos dinheiro nisso. Algum dia encontraremos o
caminho”. Afirmag¢des como esta mostram que a economia de recursos tem apenas a fungao de
trazer beneficios imediatos aos parceiros, e nao exerce o papel estratégico de buscar melhorias e a
sobrevivéncia da empresa ao longo do tempo. Aparentemente, depende exclusivamente da sorte.

4.5. RECONHECIMENTO DE RECURSOS

Danneels (2010) propde e testa empiricamente uma nova dimensio capaz de mudar todos
os recursos da outra empresa, chamada cogni¢io de recursos. Sua premissa ¢ a seguinte: para
entender como as empresas exercem suas capacidades dinmicas, é necessdrio primeiro considerar
como seus executivos exercem e vé-los.

Cognic¢ao de recursos é um conceito amplamente explorado em psicologia e economia
comportamental e refere-se a identificagio de recursos e & compreensdo de sua fungibilidade,
resultando em esquemas de recursos, ou modelos mentais que os gestores aplicam em seus
negdcios e determinar quais recursos sio percebidos, as aplicagdes potenciais desses recursos,
em um processo subjetivo de escolhas e identificagio (Danneels, 2010; Teece, 1982; Prahalad
&Hamel, 1994).

No caso da editora, mesmo antes dos fatos demonstrados pelos resultados financeiros da empresa,
questoes internas e ambientais — como as mudangas nos hébitos da populagio idosa -, 0 advento
de novas tecnologias e a queda das receitas e margens de lucro, hd a crenga de que a légica da
mudangca incremental é a Ginica maneira de a empresa reverter a situagao. Isso influencia como os
gestores da empresa veem e tomam decisdes sobre como e quais capacidades dindmicas a empresa
precisa desenvolver para mudar suas bases de recursos. Os gestores da organiza¢io mostram que
nao acreditam na extingdo gradual do mercado editorial de revistas, nem no potencial para que
as palavras cruzadas sejam substituidas por outras formas de lazer e cultura, o que ¢é decisivo na
forma como exercem suas capacidades dinAmicas. No caso dessa editora, ela foi investida apenas
nos recursos existentes alavancando — ainda, de forma desestruturada — e assumindo a atracio
de recursos externos como uma ameaga ao paradigma atual, economizando recursos apenas para
beneficios imediatos dos parceiros e a criagao de novos recursos como algo negativo que desvia o
foco da empresa do seu core business: produzir palavras cruzadas impressas e revistas de hobbies.

5. DISCUSSAO

Com base na compreensio dos conceitos relacionados as capacidades dinAmicas, pretendemos
colaborar com as lacunas da teoria proposta por Danneels (2010), argumentando que apenas
planos e rotinas estruturados nao sao suficientes para orientar adequadamente o processo de
mudanga estratégica nas organizagoes. Devido a sua complexidade, é importante considerar as
questdes ambientais capazes de influencii-la.

A teoria nos diz que antes das mudangas, os executivos tendem a lidar melhor com situagoes
que estdo alinhadas aos seus paradigmas, cultura e outros aspectos politicos sociais na organizacio,
e a tendéncia é sempre buscar a inova¢io através do que nio foge para tais aspectos, eliminando
informagoes que nio estejam em conformidade com eles e absorvendo informagoes que corroborem
(Grinyer & Spender, 1979).

O caso apresentado analisa empiricamente essa questao tedrica e demonstra a importincia do
paradigma organizacional no processo de decisao sobre quais capacidades dinimicas a organizagao
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desenvolve ou ndo, o que é um fator relevante no resultado do estudo de como algumas organizagoes
sobrevivem as mudangas ambientais enquanto outras sucumbem.

Algumas questoes devem ser respondidas ao estudar as capacidades dindmicas, questoes tedricas
importantes para a adequagao do modelo de andlise. A primeira é: em que medida a inovagao
na empresa ¢ realmente realizada por capacidades dinimicas? Vamos explicar: A teoria mostra
que para exercer as capacidades dindmicas é necessdrio uma rotina e um objetivo bem definidos
(Winter, 2003). Alguns dos principais mecanismos de aprendizagem para exercé-lo ¢é a prdtica
repetida, a codificacio da experiéncia, pela aprendizagem com erros e a velocidade da experiéncia
(Zollo & Singh, 1998), ¢, 2 medida que ganha conhecimento no processo, tende a se transformar
em rotinas progressivamente mais formais para que eles possam atingir seu objetivo de forma
mais eficaz. O estudo de caso, no entanto, mostra que, em geral, os gestores da empresa atuam
intuitivamente, sem qualquer planejamento formal de longo prazo, e isso os impede de exercer
o processo de decisao estratégica de forma estruturada, como ¢é sugerido para mercados de baixa
dinimica (Helfat, 1997).

Ainda assim, percebe-se que em alguns casos, mesmo sem o uso de ferramentas técnicas, os
gestores tém desenvolvido muito bem uma das capacidades dinimicas propostas na empresa:
a alavancagem dos recursos existentes. Isso porque a empresa passou por crises anteriores que
impuseram a necessidade de desenvolvé-la, como o congelamento dos pregos durante o mandato
da Collor, criando um processo repetido vérias vezes que permitiu & empresa codificar a experiéncia
e aprender com os erros para desenvolver gradualmente um processo efetivo de cria¢io de novos
produtos para seu putblico existente. Entendemos que esse fato permitiu 4 empresa prolongar
seu ciclo de vida com sucesso.

O incrementalismo 16gico assume que a estratégia da empresa é desenvolvida de forma
incremental em um modelo, no qual o passado é muito importante na forma como a empresa
molda o futuro (Quinn, 1980). Com base nesse conceito, sugere-se que esse SUPOSLO SUCESSO
a0 alavancar recursos existentes corroborou para construir um paradigma forte (Johnson et al.,
2003) que atua negativamente, impedindo o desenvolvimento de outra dimensao-chave das
capacidades dinAmicas oferecidas por Eisenhardt & Martin (2000): a criagao de novos recursos.
Nesse processo, a visao histérica de que apenas a vantagem dos recursos existentes é suficiente
para manter a empresa sauddvel fortaleceu o paradigma organizacional e nio permitiu que os
gestores tomassem decisoes verdadeiramente inovadoras e criassem recursos para desenvolver
novas habilidades. Como ele passou por seu ciclo de vida, essas habilidades nao eram necessdrias,
tornando-se evidentes apenas quando o ambiente exigiu mudangas, revelando-os como fatores
criticos de sucesso. Porém, é uma capacidade que a empresa ainda nao desenvolveu.

E importante considerar que confirma a formagio do paradigma atual e a anilise, a partir da
perspectiva do incrementalismo légico, da experiéncia da empresa em tentar exercer a terceira
dimensio das capacidades dinAmicas (Eisenhardt & Martin, 2000): a aquisi¢ao de recursos
externos. Ao buscar crescer para adquirir novas competéncias rapidamente, buscando trabalho
em um novo segmento, a empresa teve uma experiéncia fracassada. Os gestores da editora, sem
experiéncia prévia, apenas com base na percep¢ao pessoal e nas opinides compartilhadas — ou
seja, nos paradigmas — fizeram a aquisi¢io da editora New Book, contando com pressupostos
que nao eram verdadeiros.

No final, a editora ndo pdde oferecer os recursos que interessavam aos parceiros da New Book,
como a distribuigao abrangente em bancas e recursos financeiros, assim como a New Book nao
pode oferecer um modelo de negécio que se encaixasse no paradigma dos gestores. Nao havia
uma relagao baseada na troca de recursos, pois ela é necessdria em uma relagio de aquisi¢ao de
recursos e, portanto, a parceria perdeu o sentido. O ponto é que os gestores nio enxergaram



a situagdo dessa forma e fecharam a empresa para novas parcerias, atribuindo uma conotagio
negativa a esse tipo de esforco, ao invés de tentar codificar a experiéncia, aprender com os erros
e buscar novas formas de desenvolver a capacidade dindmica de aquisi¢ao de recursos.

A anilise de casos deixa claro que os paradigmas organizacionais distorcem a escolha de quais
capacidades dinimicas devem ser desenvolvidas, priorizando aquelas que estao de acordo com o
paradigma organizacional. Assim, a organizagao tende a estar alinhada com seu préprio paradigma,
a0 invés de se alinhar com o contexto.

Em outras palavras, as mudangas ambientais, combinadas com as mudangas de hdbito, rotina
e perfil dos idosos brasileiros, colocam em risco a sobrevivéncia da editora. O estudo demonstra
a necessidade de desenvolver capacidades dindmicas para atender a essas mudangas ambientais.
Todavia, foi demonstrado que o modelo mental de tomada de decisao dos gestores, afetado pelo
paradigma organizacional, é um desincentivo para que isso ocorra, fazendo com que a organizagio
se alinhe com esse paradigma e ndo com o ambiente de forma eficaz. Essa é a principal contribui¢ao
deste trabalho: ele demonstrou como esse processo ocorre.

Nesse processo, os gestores tendem a considerar informagoes que reforgam suas crengas — como
o fato de que a populagio idosa estd crescendo — e desconsideram informagoes ambientais que
nao estdo alinhadas com seu paradigma — por exemplo, o fato de que o mercado impresso de
revistas, apesar da expansio da base brasileira com poder aquisitivo suficiente para investir em
lazer, diminui em média 3% ao ano, e que os idosos hoje tém novos hébitos e expectativas. O
processo influencia diretamente a tomada de decisoes estratégicas dos gestores e, consequentemente,
a escolha das capacidades dinimicas que a empresa desenvolverd.

Como dito anteriormente, tal fené6meno é chamado por Danneels (2010) de esquema de
recursos, ou seja, simplificar os modelos mentais da realidade que os gestores adotam em suas
empresas para lidar com a complexidade e gerenciar seus recursos, contendo respostas a perguntas
que irdo conduzir a aplicagdo de recursos através do seu ponto de vista e 16gica particular.
Entretanto, por serem modelos simplistas, podem omitir detalhes importantes e decisivos na
dire¢ao da organizagao (Danneels, 2010), conforme demonstrado pelo exemplo aqui discutido e
pela clareza dos pareceres emitidos pelos gestores da empresa os quais acreditam que ela nao deve
buscar outras oportunidades além daquelas relacionadas a sua competéncia atual: produzir revistas
impressas com palavras cruzadas. Por conseguinte, nao consideram as informagoes ambientais em
desacordo com elas e consideram outras que sustentam uma visao distorcida do modelo mental,
e isso afeta perigosamente a organizagao.

A economia de recursos ficou evidente no estudo de caso como uma prética comum nas
atividades do negécio. No entanto, para determinar a finalidade de tal acao, fica claro que hd
um certo papel estratégico: ele ¢ utilizado apenas como uma forma de gerar mais distribuigao
de lucros para os acionistas, para fins privados. Ainda assim, entendemos que esta pode ser
considerada uma capacidade dinAmica por atender aos requisitos propostos por Winter (2003)
e Zollo & Singh (1998).

Olhando o contexto, podemos inferir que este ¢ um exemplo do viés das escolhas no processo
decisério dos gestores, pois o ambiente exige que a empresa se reinvente e desenvolva novas
habilidades, mas, mesmo assim, o modelo mental aprimorado pelo paradigma dos gestores vé o
investimento na criagao de novos recursos como negativo, simplesmente como um desperdicio.
Isso mostra que os paradigmas organizacionais fazem com que a empresa tenda a se alinhar mais
com seus préprios paradigmas do que os do ambiente, distorcendo a escolha de quais capacidades
dindmicas devem ser desenvolvidas para poder promover as mudancas e entdo a inovagao necessdria
para impedi-la de um declinio — ou no caso da editora para que saia de uma situagao de declinio
no seu ciclo de vida.
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Premissa em todas as quatro dimensoes das capacidades dinAmicas (Eisenhardt & Martin,
2000), a quinta dimensao proposta por Danneels (2010), a cognicio de recursos, estd diretamente
relacionada com o conceito de esquemas de recursos. Buscamos evidéncias na andlise de cada
um deles como o modelo mental de tomada de decisiao dos gestores influencia diretamente a
escolha de quais capacidades dindmicas devem ser desenvolvidas na organizagio. Nosso objetivo
foi demonstrar empiricamente como a cognicio de recursos influencia em quais capacidades
dinAmicas uma organizacio se desenvolve. O resultado empirico foi o seguinte: o poder dos
paradigmas faz com que a organizagao se alinhe cada vez mais consigo mesma, desconectando-se
gradualmente do ambiente.

Hoje, a editora continua sofrendo com a queda de sua receita, mantendo-se viva com a
significativa contribuicio de capacidades dindmicas que desenvolveu ao longo de sua histéria:
a alavancagem dos recursos existentes e a economia de recursos. No entanto, parece incapaz de
se reinventar devido aos desafios impostos pelo ambiente atual s editoras de revistas impressas
com palavras cruzadas, justamente por nao buscar novas habilidades e estar, de alguma forma,
distorcida pelo esquema mental construido ao longo de seus quase 65 anos de experiéncia, que
mostra o peso da tradigio.

6. CONTRIBUICOES

A editora conseguiu alavancar seus recursos diante das crises das ultimas décadas, mas a mesma
situagio nio ¢é percebida no presente. Os depoimentos dos gestores, demonstrados por meio dos
fragmentos apresentados nos resultados, mostram que eles tém uma visao de mercado baseada
no sucesso do passado. Embora atualmente mantenha uma dimensao de economia de recursos,
que pode ser questionada do ponto de vista conceitual das capacidades dindmicas, a empresa nao
esboca nenhuma reacio de mudanga tecnolégica que tenha promovido mudangas radicais no
comportamento de todas as faixas etdrias da populagao. Por outro lado, embora o momento atual
da empresa nio retrate o desempenho constante da capacidade dinimica, na verdade a empresa
s6 estd ativa atualmente devido s suas a¢des de capacidades dinimicas realizadas no passado. O
construto criado relaciona o momento presente da empresa com as dimensoes das capacidades
dinimicas que a empresa desempenhou no passado.

Embora a empresa nao tenha se integrado plenamente ao mundo digital, ou seja, ter uma
plataforma de leitura digital de suas edigées, isso nao prejudica todos os outros aspectos apontados
no caso, os secunddrios e também os primdrios, por parte dos gestores que entenderam e se
certificaram do construto criado, pelo ocorrido em décadas passadas. Hoje, pode-se até afirmar
que, como as mudangas tecnoldgicas mais abruptas nao sio prioridades para a empresa, ela mantém
leitores com um perfil etdrio mais avancado, o que seria mais reticente por parte destes, caso
ocorressem mudangas, justificando o discurso dos gestores com comportamento mais hesitante
em propor mudangas drdsticas.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Normalmente, as limitagoes estao presentes nos mais variados estilos de estudo cientifico. Este
caso nao ¢ diferente. Como principal limitagao, destacamos que se trata de um estudo de caso
tnico. Por outro lado, o objetivo da anilise nao é fornecer um resultado altamente generalizével,
mas sim ampliar nosso conhecimento sobre a variedade de mecanismos de estratégias. Com isso
em mente, a despeito de este artigo ndo permitir que o leitor generalize os principais achados
aqui relatados, ele ainda lanca luzes sobre as implicagoes da estratégia e da organizagao da cultura



de uma forma que poderia fornecer novos insights para futuros estudos quantitativos. Portanto,
mais estudos poderiam ser desenvolvidos por meio da andlise desses resultados em um contexto
diferente, em uma abordagem qualitativa ou quantitativa.

Como uma pesquisa eficaz é aquela que pode contribuir para o segmento estudado, é importante
apontar possiveis caminhos para a reagio da empresa ao meio ambiente, inclusive aqueles que sao
vitais para a sobrevivéncia da empresa. Uma delas seria a mudanga de plataforma de distribui¢ao de
produtos ou mesmo a renovagio da equipe de gestao, pois, como visto nos relatos dos entrevistados,
os gestores tém um perfil conservador e pouca ou nenhuma habilidade com o mundo digital.
Logo, uma das alternativas seria a disponibilidade de produtos jd existentes em aplicagoes em
canais digitais, como ¢ o caso das aplicacoes de revistas de circula¢io nacional, mesmo com a
parceria entre operadoras de telefonia celular. Neste caso, nao se trata de inovagao radical de
produto, mas sim da constru¢io de parcerias para a modificagio da plataforma de distribuicao.
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