RAE-Revista de Administragdo de Empresas | FGV EAESP

FELIPE PLANA MARANZATO'
fpmaranzato@usp.br
ORCID 0000-0002-0165-7747

MARIO SERGIO SALERNO!
msalerno@usp.br
ORCID 0000-0002-2025-2534

*Universidade de Sao Paulo,
Departamento de Engenharia de
Producao, Sao Paulo, SP, Brasil

ARTIGOS

Submetido 15.10.2017. Aprovado 22.03.2018
Avaliado pelo sistema double-blind review. Editores Cientificos convidados: Luciano Batista e Eliciane Maria da Silva

Versdo traduzida

DOI: http://dx.doi.org/10.1590/50034-759020180503

INTEGRACAO ENTRE PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO: UMA PERSPECTIVA DE
CAPACIDADES DINAMICAS

Integration between research and development: A dynamic capabilities perspective

Integracion entre investigacion y desarrollo: Una perspectiva de capacidades
dindmicas

RESUMO

Aintegracao entre as atividades de pesquisa (P) e desenvolvimento (D), quando sdo organizados sepa-
radamente nas empresas como departamentos especificos, é crucial para o desempenho da inovagao e
para a habilidade de adaptacdo e crescimento das empresas. Embora seja de extrema importancia, para-
doxalmente, muito poucos estudos focaram esse tema. Considerando integragao como uma capacidade
dindmica, por meio de uma revisdo sistemética da literatura de modelos de integracdo e capacidades
dinamicas, discutimos diferentes visdes do conceito e de que formas pode ser aplicado. Este estudo
contribui para a sistematizacao desse campo de conhecimento, para identificacdao de lacunas na litera-
tura de integracdo entre P e D. Uma agenda de pesquisa também é proposta.

PALAVRAS-CHAVE | Capacidades dindmicas, integracdo, pesquisa, desenvolvimento, modelo conciliatério.

. ABSTRACT

Integration between research (R) and development (D) activities when they are organized separately in
companies as specific departments is crucial for innovation performance and for the firm’s adaptation
and growth. Although this is of utmost importance, paradoxically, very few studies have focused on it.
Considering this integration as a dynamic capability, through a systematic literature review on integra-
tion models and dynamic capabilities, we discuss distinctive views of the concept and the ways in which
they can be applied. This study leads to the systematization of this knowledge field and to the identifi-
cation of gaps in the literature on the integration between R and D. A research agenda is also proposed.

KEYWORDS | Dynamic capabilities, integration, research, development, conciliatory model.

RESUMEN
La integracion entre las actividades de investigacion () y de desarrollo (D), cuando se organizan

. separadamente, como departamentos especificos en las empresas, es crucial para el desempefio de

la innovacién y para la capacidad de adaptacién y crecimiento de las empresas. Aunque sea de suma
importancia, paraddjicamente, muy pocos estudios se han centrado en este tema. Considerando esta
integracion como una capacitacién dindmica, realizamos una revision bibliogrdfica sistemdtica sobre
los modelos de integracion y de capacitaciones dindmicas, discutimos los puntos de vista distintivos
del concepto y como se puede aplicarlo. Este estudio contribuye a la sistematizacion de este campo de
conocimiento, para la identificacién de lagunas en la literatura de integracién entre | y D. También se

i propone una agenda de investigacion.

PALABRAS CLAVE | Capacidades dindmicas, integracién, investigacion, desarrollo, modelo conciliatorio.
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INTRODUCAO

Pesquisa e desenvolvimento (P&D) sdo tipicamente vistos como
uma Unica funcao organizacional (departamento). Diversos
estudos relacionaram a integracdao de P&D com marketing ou
com producao. Entretanto, Chiesa (1996) indica que, em termos
de cultura, arranjos organizacionais, e comportamentos e
caracteristicas das pessoas, gerenciar pesquisa é bem diferente
de desenvolvimento. Pouco se sabe sobre essa complexa
integracdo entre “P” de pesquisa e “D” de desenvolvimento
quando essas func¢des sao separadas dentro de uma organizagao
(lansiti, 1995a).

Alintegracdo entre as atividades de P e de D é crucial para
organiza¢6es com uma clara intencgdo estratégica para inovagao.
Em resumo, pesquisa deve desenvolver novas tecnologias que
alavancam novas plataformas de negécio e desenvolvimento
tem que projetar com sucesso novos produtos e processos, ou
novas versdes existentes destes. Pesquisa esta mais associada
a ciéncia e principios tecnolégicos amplos, e desenvolvimento
estd associado a marketing, consumidores e formas de uso dos
produtos. Problemas na integracdo desses dois podem implicar
trabalho de pesquisa e entrega de plataformas tecnolégicas
gue ndo sao adequadas aos objetivos de desenvolvimento
ou o desenvolvimento pode ignorar as entregas de pesquisa.
Desintegracao pode levar a fric¢ao, desconfianca, desperdicio de
recursos, perda de oportunidades de novos negécios e produtos
ou ndo se adaptar as mudancas de mercado. Nesse sentido, a
integracdo entre P e D pode ser vista como uma capacidade
dindmica (CD) (do inglés dynamic capabilities, também se
encontra a tradugdo “capacitagdes dindmicas”).

Alguns estudos caracterizam e diferenciam P de D,
incluindo a identificacdao de subdivisdes, como o Manual
de Frascati (Organisation for Economic Co-operation and
Development [OECD], 2015), e a classificacdo feita pelo
Departamento de Defesa norte-americano (Amsden & Tschang,
2003). Para este estudo, adotamos uma divisao simples: "P"
de pesquisa é responsavel pelo desenvolvimento de novas
tecnologias, e "D" de desenvolvimento é responsavel por
materializar essas tecnologias em novos produtos (Boutellier,
Gassmann, & Zedtwitz, 2000).

Um pesquisador que estudou a integracdo entre Pe D
em profundidade foi Marco lansiti nas décadas de 1980 e 1990.
Ele escreveu, em parceria com Kim Clark, em 1994, um artigo
avaliando essa problemética de integragdo entre P e D sob a 6tica
das CDs, uma abordagem ainda em formacao (lansiti & Clark,
1994). Naquele momento, o trabalho mais relevante disponivel
era um working paper — uma publicacao de 1992 de Teece, Pisano

e Shuen, o qual evoluiu para o artigo seminal publicado por esses
trés autores em 1997 (Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

A abordagem de CDs ndo é uma teoria plenamente
unificada, vista a quantidade de defini¢des que foram propostas
nos Gltimos 25 anos. Alguns autores procuraram esclarecer 0s
motivos dessa ndo consolidacdo. Especialmente, acreditamos
que Di Stefano, Peteraf e Verona (2014) conseguiram unir as
divergéncias num mesmo modelo, que exploramos mais adiante
neste artigo.

Uma éarea onde existe consenso é integracdo entre
departamentos (fung¢des organizacionais) é um dos mecanismos
basicos para a formag¢ao, manutenc¢ao e desdobramento de
uma determinada CD nas organiza¢des. Esse mecanismo sera
explorado no caso da integragdo tecnolégica entre P e D.

Assim, nossa questao de pesquisa é: Como a abordagem
de capacidades dinamicas pode ser utilizada para analisar
a integracdo entre P e D quando estes sao departamentos
separados? Para encontrar a resposta, conduzimos uma revisao
sistematica da literatura a fim de organizar e identificar as lacunas
desse campo, resultando numa proposta de agenda de pesquisa
que é apresentada nas proximas se¢des deste artigo.

METODOLOGIA

A revisdo de literatura foi dividida em trés agrupamentos: o
primeiro esté relacionado ao entendimento da relagcdo entre P e
D, o segundo esta relacionado a evolugdao do campo das CDs, e
o terceiro, a intersec¢ao dos dois primeiros agrupamentos.

Para o primeiro agrupamento, nés seguimos trés técnicas
sugeridas por Levy e Ellis (2006): busca por palavras-chave,
backward searching e forward searching. Para outros autores, por
exemplo, Ridley (2012), backward searching e forward searching
sdo conhecidas como técnicas “bola de neve”. Utilizando duas
das principais bases de dados disponiveis, Web of Science® e
Scopus®, nds realizamos a busca por palavras-chave em fevereiro
de 2018 e escolhemos a base Scopus® para continuar o processo
de revisdo, por suas areas de pesquisa serem mais amplas que
Web of Science®. A busca utilizou “research”, “development”
e “integration” como strings nos titulos, resumos e palavras-
chave dos artigos. A grande maioria dos artigos considerava P e
D um Gnico departamento, e os problemas de integragao estavam
relacionados, por exemplo, com marketing, ou seja, essa busca
ndo estava aderente com nossa principal caracteristica, que
considera P e D departamentos distintos.

Assim, nés eliminamos “integration” do campo de busca
e adicionamos “split or separation” como uma nova string. A

ISSN 0034-7590



ARTIGOS | INTEGRACAO ENTRE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO: UMA PERSPECTIVA DE CAPACIDADES DINAMICAS

Felipe Plana Maranzato | Mario Sergio Salerno

base de dados retornou mais de 12.800 documentos, entdo
restringimos a area temética para “business, management and
accounting” na lista de areas disponivel. Esse novo ciclo retornou
392 documentos, os quais foram classificados por ordem de
citagdo. Procedemos com a leitura do titulo e do resumo, e, se
aderente ao nosso tema, seguimos com a leitura completa do
artigo e encontramos o artigo de Chiesa (1996), que consideramos
0 mais aderente a nossa pesquisa.

N6s conduzimos uma rodada de busca com “research”,
“development” e “technology integration” na area tematica
de negocios. O resultado foram 1.133 documentos; nos
adicionamentos como uma nova string “product” para reduzir
esse nlmero a 379 documentos. Utilizando os mesmos passos
da busca anterior, nds selecionamentos o artigo de lansiti (1995a).

Assumindo que as palavras-chave deste nosso estudo sao
amplamente utilizadas em diferentes campos da ciéncia, tendo
dois artigos muito aderentes com nosso objetivo, iniciamos a
técnica “bola de neve” nas referéncias citadas por Chiesa (1996)
e/ou lansiti (1995a) — backward searching, e nas que citam pelo
menos um desses artigos — forward searching.

A partir da pergunta de pesquisa, procuramos abordagens
tedricas que poderiamos utilizar para estuda-lo. N6s escolhemos
o conceito CD devido a sua relagdo com o campo da estratégia
e também pela possibilidade de se avaliar o problema da
integracao diante da evolugao dessa abordagem nos dltimos
25 anos. Isso nos levou ao segundo agrupamento de revisao
de literatura.

Nesse campo de CDs, os estudos de Teece et al. (1997) e
de Eisenhardt e Martin (2000) sdo os dois mais citados, porém
apresentam ideias divergentes, que exploramos mais adiante

neste artigo. Ao buscar na base de dados outras referéncias que
poderiam explicar mais profundamente as diferengas entre esses
dois artigos e ordenando pelo nimero de citagdes, identificamos
os trabalhos de Wang e Ahmed (2007), e 0 conjunto de artigos
de Peteraf, Verona e Di Stefano (2013) e Di Stefano, Peteraf e
Verona (2010; 2014). Utilizando a técnica “bola de neve”, também
encontramos o livro editado por Helftat (2007) e outros artigos
conceituais em outros campos de pesquisa relacionados a CDs.
Edi¢des especiais da California Management Review de 2016 e
da RAE - Revista de Administracdo de Empresas de 2017 também
foram incluidas nessa revisdo de literatura, as quais, baseadas
nas suas datas recentes de publica¢cdo, ndo apareceream entre
as mais citadas, adicionando referéncias relevantes baseadas
nas suas contribui¢cdes para nosso tema.

Para o terceiro agrupamento de revisao da literatura,
procuramos pelas referéncias que integravam os dois primeiros
agrupamentos. O estudo mais relevante foi de lansiti e Clark
(1994), 0 qual apresenta "integration" e "dynamic capability" em
seu titulo. A partir desse artigo-chave, nés conduzimos a forward
searching para encontrar outras referéncias que sao discutidas
mais adiante neste artigo, como Woiceshyn e Daellenbach (2005),
e Helfat e Campo-Rembado (2016).

INTEGRACAO ENTRE PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO

O resultado do primeiro agrupamento de revisao da literatura é
o entendimento da relacdo entre Pesquisa e Desenvolvimento
como sintetizado no Quadro 1.

Quadro 1. Referéncias na interface entre pesquisa e desenvolvimento/integracao de novas tecnologias e desenvolvimento
de produtos/transferéncia interna de tecnologia

Exemplos de

Autor(es) Visao geral gng:szf;:ntal mecanismos de Contexto
P integracao
White (1977) Sobreposicdo das fases de tecnologia Explicita: “O Processo para Empresa de

e desenvolvimento, com transferéncia
de pessoal entre os departamentos e
ocasionalmente um lider respondendo
diretamente para a alta gestao.

pessoal de pesquisa
e o pessoal de
desenvolvimento
normalmente
continuam
respondendo para
suas respectivas
geréncias durante o
periodo cooperativo de
transferéncia” (p. 33,
traducdo nossa).

estimular a interagdo
pessoal, por exemplo,
exercicios de previsao
tecnoldgica.

equipamentos médicos,
autor era diretor de
pesquisa.

(continua)
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Quadro 1. Referéncias na interface entre pesquisa e desenvolvimento/integracao de novas tecnologias e
desenvolvimento de produtos/transferéncia interna de tecnologia

Exemplos de

Autor(es) Visao geral Separacio mecanismos de Contexto
departamental . =
integracao
Cohen, Keller, Existéncia de fatores primarios (por Explicita: Programas conjuntos Estudo baseado em
& Streeter exemplo, conhecimento técnico “transferéncia de (por exempo, pessoas 18 projetos na IBM
(1979) “completo”, compreensao sobre o tecnologia da pesquisa | de desenvolvimento publicado por trés de

potencial de crescimento da tecnologia)
e elementos secundarios (por exemplo,
senso de tempo e oportunidade,
envolvimento da alta lideranca), que
afetam a transferéncia de tecnologia.

para desenvolvimento”
(p. 11, traducdo nossa).

em laboratérios de
pesquisa) e atividades
de pesquisa e
laboratérios de
desenvolvimento sdao
dois fatores primarios.

seus executivos.

lansiti (1995a,
1995b)

Proposta de um framework baseado

no modelo de processamento de
informacdo para avaliar a velocidade

de desenvolvimento e a produtividade

de P&D considerando trés estagios:
descoberta, integra¢do e desenvolvimento
de produtos. Duas abordagens foram
consideradas: focada nos elementos e
focada no sistema (esta mais produtiva e
mais rapida).

Explicita (para os dois
casos ilustrativos

do artigo). Foco

na “importancia da
atividade de processos
que conectam

ciéncia aplicada no
desenvolvimento de
produtos” (1995a, p.
259, tradugdo nossa).

Existéncia de um
grupo de integracao na
abordagem focada em
sistema.

Empresas de
mainframe, 27 projetos,
estudo longitudinal (10
anos).

Chiesa (1996)

Detalha as diferengas na gestao

do departamento de pesquisa e do
departamento de desenvolvimento, baseado
em cultura (por exemplo, P — liberdade para
expressar opinides cientificas, D — claras
defini¢des de prioridade), Organizagao (por
exemplo, P — time altamente especializado,
D —trabalho em time entre diferentes
especialistas) e Pessoas (por exemplo,

P — lugar certo para “estrelas Gnicas”, D —
trabalho em time).

Explicita: “separacao
das atividades

de ‘pesquisa’ e

de ‘envolvimento’
organizacionalmente e
as vezes fisicamente”
(p. 638, tradugao
nossa).

Nao sdao mencionados.

Nove empresas
farmacéuticas, estudo
de caso®.

Eldred &
McGrath
(19972, 1997b)

Tecnologia e desenvolvimento de produtos
tipicamente requerem uma ponte
chamada transferéncia de tecnologia

que precisa de trés elementos basicos:
sincronicidade de programas, equalizacao
da tecnologia, e gestdo da transferéncia
de tecnologia.

Explicita: “processo
de transferéncia de
tecnologia requer
individuos de ambos
departamentos

de pesquisa e de
desenvolvimento para
trabalhar efetivamente
juntos” (1997b, p. 30,
traducdo nossa).

Formacgao de um grupo
de transferéncia de
tecnologia.

Nao especificado
nlmero de casos e
setor @,

Drejer (2002)

Integracao deve considerer trés
dimensdes: diferentes aspectos dos
departamentos envolvidos, as ativdiades
relacionadas a transferéncia de tecnologia,
e horizonte temporal.

Explicita separagao
organizacional para
3 dos 4 casos. Foco
na “integracao entre
desenvolvimento

de produto e
desenvolvimento da
tecnologia” (p. 124,
traducdo nossa).

Discussao interagrada
utilizando modelos/
ferramentas,

por exemplo
Desdobramento da
Funcao qualidade
(QFD - Quality Function
Deployment) .

Diferentes setores,
Quatro casos.

(continua)
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Quadro 1. Referéncias na interface entre pesquisa e desenvolvimento/integracao de novas tecnologias e
desenvolvimento de produtos/transferéncia interna de tecnologia

Exemplos de

Autor(es) Visao geral 3:;’::?;;(;"“[ mecanis[nos de Contexto
integracao
Nobelius Baseado no modelo de Eldred e McGrath Explicita: Atribuir Empresa
(2004) (1997a,1997b), também considera trés “pesquisadores responsabilidades para | automobilistica, survey
elementos: sincronizacao operacional e aplicados a fase de transferéncia. | interna.
estratégica, escopo de transferéncia e trabalharam mais
gestdo da transferéncia — superagdo de em departamentos
lacunas. funcionais do que
desenvolvedores de
produtos” (p. 332,
traducdo nossa).
Lakemond Seis fatores situacionais devem ser Explicita: “interfaces Designacgao de Cinco empresas, dois
Johansson, levados em considera¢do: complexidade e entre desenvolvimento um integrador em projetos em cada,

Magnusson, &
Safsten (2007)

grau de mudanca no processo produtivo;
incerteza tecnoldgica, dispersao geografica
e organizacional entre desenvolvimento

da tecnologia e desenvolvimento do
projeto de produto; dispersao geogréafica e
organizacional entre desenvolvimento do
projeto de produto e producao; e incertezas
de mercado.

de tecnologia,
desenvolvimento de
produtos e producao
precisam ser
gerenciados” (p. 317,
tradugdo nossa).

tempo integral é
sugerido para ter uma
transferéncia efetiva.

longitudinal por trés
anos.

Magnusson Um framework contingencial deve guiar Explicita: Protétipos e Equipamentos
& Johansson a transferéncia de tecnologia interna. “transferéncia da engenheiros “se elétricos & sistemas de
(2008) Utilizando elementos apresentados por nova tecnologia do dividem entre telecomunicacgdes, 3
Nobelius (2004) para avaliar o processo desenvolvimento desenvolvimento casos.
de transferéncia de tecnologia. Custo de tecnologia para da tecnologia e
unitario e volume de producao sao desenvolvimento de desenvolvimento de
dimensdes importantes, e também como produtos” (p. 349, produtos” (p. 361,
a nova tecnologia afeta a arquitetura dos traducdo nossa). traducdo nossa).
produtos existentes.
Karlsson Considerando uma matriz de (1) avangos Foco naintegracao Estrutura, processos, Doze empresas, estudo

Taylor, & Taylor
(2010)

tecnolégicos do produto que surge do
processo de integracao tecnoldgico com
(2) nivel de conhecimento e experiéncia
prévia com a integra¢do da nova
tecnologia, a combinacgdo de quatro
categorias de integracao sao diferentes
para se ter uma integracao efetiva para
cada quadrante da matriz.

de tecnologia de
software em produtos
mecanicos. Separacao
nao é explicita para
todos os casos.

recursos e cultura.

de casos mdltiplo.

Kurumoto,
Oliveira, &
Amaral (2013)

Estudo das estratégias em pequenas e
médias empresas (PMEs) em projetos de
tecnologia e de produtos.

Separac¢do ndo clara
entre Pe D para 9

dos 22 casos: “Os
resultados mostram
que muitas PMEs
frequentemente

nao reconhecem
diferengas entre
projetos de tecnologia
e de produtos” (p. 100,
traducdo nossa).

N&o especifica os
mecanismos, mas
descreve alguns
problemas na
abordagem de
projetos sequenciais
“falta de recursos
humanos, funcionarios
e parceiros sem
qualificacdo” (p. 100,
traducdo nossa) .

Vinte e duas PMEs,
estudo de caso.

(continua)
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Quadro 1. Referéncias na interface entre pesquisa e desenvolvimento/integracao de novas tecnologias e

desenvolvimento de produtos/transferéncia interna de tecnologia

(conclusdo)

Autor(es) Visao geral

Separacao
departamental

Exemplos de
mecanismos de
integracao

Contexto

Schuh & Apfel
(2014)

Quadro de referéncia onde cada

projeto pode planejar sua transferéncia
considerando: processo de transferéncia,
objeto a ser transferido, contexto
situacional, requisitos, elementos de
transferénia e tipo-base de configuragao.

Explicita: “transferéncia
entre desenvolvimento
de tecnologia e
desenvolvimento de
produtos” (p. 357,
tradugdo nossa).

Ndo sao mencionados. Experiéncia de projetos

de consultoria.

(1) Neste artigo, Chiesa refere-se a uma survey baseada em analise de literatura e entrevistas. Consideramos esse método como estudo de caso.

(2) Os autores foram diretores de uma consultoria de gestao para empresas de base tecnolégica. Supomos que o modelo proposto é baseado em suas experiéncias.

Avaliamos dois fatores na busca por similaridades:
a separacao organizacional e exemplos de mecanismos de
integracdo descritos nesses estudos. Mesmo ndao nomeando a
P e o D como fungdes separadas, a maioria dos modelos indica
que atecnologia é desenvolvida por uma unidade organizacional
e o desenvolvimento de produto é conduzido por outro. Como
exemplos de mecanismos de integracao, destacamos a
importancia de grupos de integragdo/transferéncia de tecnologia
como um mecanismo que facilita a aplicacao de novas tecnologias
nos produtos.

A literatura mostra alguns estudos diversos considerando
modelos para integracdo entre P e D, de modelos mais abstratos
a modelos mais pragmaticos, de estudos de caso profundos
a surveys, variagoes de inddstrias, experiéncia dos autores
(executivos, consultores, académicos). Ndo existe consenso
na base teérica utilizada para discutir como novas tecnologias
podem ser mais bem integradas no desenvolvimento de novos
produtos; os dois estudos mais antigos nem apresentam qualquer
fundamentacgao tedrica.

Para resolver esse ponto, vamos ancorar nossa pesquisa
numa abordagem teérica ampla que permite um alto grau de
generalizacao, refletindo os fatores contingenciais que precisam
ser considerados quando aplicamos essa abordagem na realidade
das organizagdes. Essa base tedrica € o conceito de capacidades
dindmicas (CD), que detalhamos na préxima segao.

CAPACIDADES DINAMICAS

Definicoes

O conceito de CD adquiriu relevancia nos anos 1990 como uma
extensdo da Visdo Baseada em Recursos (RBV — Resource-based

View), ja que essa teoria traz elementos estaticos (Eisenhardt &
Martin, 2000). Em adicdo, a RBV ndo explica como os recursos
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podem ser recriados ou reconfigurados (Ambrosini & Bowman,
2009), tampouco os motivos pelos quais certas empresas
apresentam vantagem competitiva em situa¢des de rapida
mudanca (Teece et al., 1997). Esse conceito de CD aprimora a
RBV, pois mostra a evolucdo dos recursos e das capacidades
das organizacdes perante mudancas do ambiente e também
permite a identificagdo dos processos especificos para que essas
organizagdes evoluam (Wang & Ahmed, 2007).

CDs sao especialmente relevantes para empresas em
ambientes competitivos com certas caracteristicas. Especialmente,
onde mudancas tecnolégicas sao sistematicas e onde diversas
invencdes precisam ser combinadas para criar produtos e/ou
servicos que satisfacam as necessidades dos consumidores
(Teece, 2007), prevenindo as organizacdes da criagdo de rigidez
interna, impedindo o desenvolvimento da inovacao (Leonard-
Barton, 1992).

Mesmo com uma quantidade consideravel de publica¢des
em CDs, as discussdes nem sempre foram unificadas (Teece,
2014). O desenvolvimento da teoria dissociada das pesquisas
empiricas foi focado em casos individuais, sem buscar os
aspectos comuns. Isso contribuiu para essa falta de consenso
(Wang & Ahmed, 2007), semelhante a outras abordagens tedricas
no campo de estudos sobre estratégia que foram desenvolvidas
de uma forma fragmentada (Takahashi, Bulgacov, Bitencourt, &
Kaynak, 2017).

Os trabalhos seminais nesse campo sao aqueles de
Teece, Pisano e Shuen em 1997 e de Eisenhardt e Martin em
2000 (Peteraf et al., 2013). As defini¢des do que sdo CDs sao:

N6s definimos capacidades dindmicas a habili-
dade da firma para integrar, construir e reconfi-
gurar competéncias internas e externas para res-
ponder a ambientes de rapida mudanca. (Teece
etal., 1997, p. 516, traducdo nossa)
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Os processos das firmas que usam recursos — es-
pecialmente os processos para integrar, reconfi-
gurar, obter e liberar recursos — para se adequar
e até mesmo criar mudangas de mercado. Capa-
cidades Dinamicas sao, portanto, rotinas organi-
zacionais e estratégicas pelas quais as empresas
atingem novas configuracdes de recursos a me-
dida que os mercados emergem, colidem, se di-
videm, evoluem e morrem. (Eisenhardt & Martin,
2000, p. 1107, traducdo nossa)

Numa tentativa de unificacdo desse conceito, Helfat (2007),
definiu CD: “uma capacidade dindmica é a capacidade de uma
organizac¢do para propositadamente criar, estender ou modificar
sua base de recursos” (p. 1, tradugdo nossa). Assim, isso significa
que CDs consistem em uma espécie de conjuntos de atividades
intencionais praticas e padronizadas, ndo sendo fontes do acaso
ou sorte (Helfat, 2007).

Outra definicdo que busca a unificacao de conceitos, mas
é baseada na revisdo de literatura, é a de Wang e Ahmed (2007):

Nés definimos capacidades dindmicas como o
comportamento orientado das empresas para
constantemente integrar, reconfigurar, renovar
e recriar seus recursos e capacidades, e mais
importante, melhorar e reconstruir suas capa-
cidades centrais em resposta a um ambiente
em mudanca para atingir e sustentar vantagens
competitivas. (p. 35, tradug¢ao nossa)

Fundamentos das capacita¢des dinamicas e
processos organizacionais

CDs estao diretamente relacionadas a mudancas intencionais nos
processos utilizados que sdo associados com a busca, tomada
de decisdo, e gestdao dessas mudancas (Maritan & Peteraf,
2007). Esses processos conectam acao e evolugdo utilizando
o conhecimento adquirido por meio da execuc¢ao efetiva do
processo de solucdo de problemas (lansiti & Clark, 1994). Teece
etal. (1997) argumentam que vantagem competitiva se relaciona
com a posicao de mercado de cada organizagao e seus processos
gerenciais, considerando suas “posi¢des” (ativos intelectuais
especificos) e trajetorias (escolhas estratégicas) pelos quais
estes podem ser desenvolvidos, incluindo a dependéncia dessa
trajetéria.

CDs nao sao recursos, mas processos que atuam nos
recursos, construindo a base futura desses recursos e renovando

ou adaptando os recursos existentes para as mudancgas exigidas
pelo ambiente (Ambrosini & Bowman, 2009). Eles sdao uma
espécie de processos incorporados dentro dos processos
“tradicionais” das organiza¢des que requerem, mais do que
um desenho de processo, um alto envolvimento da lideranca
e conhecimento tacito da organizacdo (Wang & Ahmed, 2007).

Maritan e Peteraf (2007) argumentam que processos
sao mecanismos pelos quais as CDs sao colocadas em
pratica e mecanismos pelos quais elas sdao desenvolvidas.
Consequentemente, processos tém a missdo de desenvolver e
desdobrar as capacidades dindmicas.

Os processos organizacionais e gerenciais possuem trés
fungGes principais: coordenacao/integracdo das atividades
para correta entrega dos produtos e servigos, aquisicao
de conhecimento dessas atividades para que elas sejam
desempenhadas de modo eficiente e reconfiguragdo dos recursos
para resposta as mudancas do ambiente (Teece et al., 1997).
Juntos, podem ser pensados como “processos de orquestracao
dos ativos”, e como os ativos mais valiosos das organiza¢des
estdo relacionados a conhecimento, e, portanto, ndo sao
facilmente transferidos para outra organizacdo. A coordenacao
e integracdo desses ativos criam valores que ndao podem ser
replicados no mercado (Teece, 2007).

Teece (2007) explora o conceito de microfundamentos

das capacidades dinamicas para diferenciar os elementos que
suportam as capacidades da prépria capacidade dindmica
em si. Os microfundamentos sdo as “habilidades, processos,
procedimentos, estruturas organizacionais, regras de decisao
e disciplinas distintivos que suportam no nivel da empresa a
percepcdo, quantificacdo e reconfiguracdo das capacidades
que sao dificeis de serem desenvolvidas e desdobradas”
(p. 1319, tradugao nossa). Esses microfundamentos podem
ser agrupados em trés categorias: (1) percepcao (sensing),
(2) aproveitamento (seizing), (3) gestao/transformacao
(managing/transformation) das oportunidades e ameacas.
Percepcao (sensing), que também considera a formatacao das
oportunidades e ameagas, compreende atividades relacionadas a
procura, criacdo, aprendizagem e interpretacdo. Aproveitamento
(seizing) envolve atividades relacionadas a selecdo das
oportunidades e ameacas identificadas na etapa de percep¢ao,
ou seja, atividades de decisao, e posterior execu¢ao dessas
oportunidades mercadolégicas ou tecnoldgicas (ou agGes
mitigat6rias das ameacas), tangibilizadas em produtos e servigos
para os consumidores, tendo alto investimento por parte da
organizacao. Finalmente, em gestao/transformacao, as atividades
estdo relacionadas a combinacao, reorganizacao e protecao dos
ativos existentes na empresa (Teece, 2007).
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Seguindo essa base de Teece et al. (1997), Bowman e
Ambrosini (2003) enfatizam que capacidades dindmicas sao
construidas/desenvolvidas e ndo podem ser compradas. Esses
autores propdem quatro tipos de processos para criagdao de novos
recursos e ativos: reconfiguracao, alavancagem, aprendizado
e integracdo. Reconfiguracdo refere-se a transformacao e
recombinacdo dos ativos e recursos, sejam eles de atividades
de suporte ou processos centrais; alavancagem refere-se a
replicacdo de processos ou extensao de recursos existentes
em novos dominios ou unidades; aprendizagem refere-se ao
desempenho mais eficiente e mais efetivo das atividades obtido
pela repeticdao e experimentagdo por meio de uma cultura que
suporta essa aprendizagem, ou por meio de controles rigidos
sobre as atividades; e integracao refere-se a habilidade para
coordenar e integrar recursos e ativos de diferentes origens de
modo coerente.

Wang e Ahmed (2007) também apresentam o conceito de
agregacao. Segundo esses autores, as CDs sao suportadas por
trés tipos de fatores comuns: capacidade adaptativa, capacidade
absortiva e capacidade inovativa, tendo como processos
subjacentes aintegracdo/adaptacao, reconfiguracao, renovagao
e recriacdo dos recursos (0s autores nao definem os elementos
dentro de cada um desses processos subjacentes). Capacidade
adaptativa esta relacionada a identificagdo e capitaliza¢ao das
oportunidades emergentes de mercado, sabendo balancear
estratégias de descoberta (exploration) e exploragao (explotation);
capacidade absortiva refere-se a habilidade da empresa em
reconhecer a oportunidade derivada de conhecimento externo
e aplica-la para fins comerciais; e capacidade inovativa é
a habilidade da organizacdo de desenvolver produtos e
mercados por meio do alinhamento estratégico com processos
e comportamentos inovadores. Esses trés tipos de capacidades
sdo correlatos, mas conceitualmente distintos: na adaptativa, o
foco é a flexibilidade interna; na absortiva, é a internalizacao
de conhecimentos externos; e, na inovativa, é a ligacdo entre
a utilizagdo dos recursos nos produtos/servicos gerados pela
organizacao (Wang & Ahmed, 2007).

Birkinshaw, Zimmermann e Raisch (2016), ao estudarem
ambidestria organizacional, especificamente trés formas de
as empresas se adaptarem (separagdo estrutural, integracao
comportamental e alternagao sequencial), propuseram uma
modificagcdo no modelo linear de Teece (2007) de percepgao,
aproveitamento e gestdo/transformacdo. Percepc¢do esta
relacionada a descoberta (exploration) e aproveitamento da
exploracado (exploitation) de oportunidades e sdo vistas como
capacidades de baixa ordem, tipicamente envolvendo os gerentes
de linha de frente. Gestdao/transformacdo refere-se a capacidades

de alta ordem desenvolvidas e implementadas pelos executivos
do alto escaldo e envolve a escolha de um modo de adaptacao,
permitindo que descoberta e exploracdo ocorram, e gestao/
transformacgao sao ativos complentares necessarios para o modo
de adaptacao escolhido.

A Figura 1 apresenta visualmente o alinhamento entre
esses conceitos.

Diferentes visoes sobre abordagem de CDs

Nao existe conceito geral sobre o conceito de CD na comunidade
académica, conforme demonstrado na se¢ao “Defini¢cdes”. Elas
sao vistas como fonte de vantagem competitiva das organizacdes
poralguns autores, porém outros sequer reconhecem a existéncia
delas (Winter, 2003).

Collis (1994) utiliza o conceito de capacidades
organizacionais para argumentar que as vantagens competitivas
baseadas nessas capacidades sdo vulneraveis a acdes dos
concorrentes por meio de capacidades de maior ordem. Para
esse autor, a primeira capacidade (“estatica”) esta relacionada
as atividades basicas da organizacao, a segunda capacidade
(“dindmica”) esta relacionada as melhorias nessas atividades e
a terceira (“criativa”) esta relacionada aos insights estratégicos
que permitem as empresas reconhecer o valor dos seus recursos
ou desenvolver novas estratégias a frente da concorréncia. Uma
qualificacdo mais valiosa é “habilidade para inovar as estruturas
que inovam estruturas que produzem melhores inovagdes de
produtos” (Collis, 1994, p. 144, traducdo nossa).

Exemplificando essa classificacdo, Alves, Barbieux, Reichert,
Tello-Gamarra e Zawislak (2017) propuseram uma modelo de avaliagao
da inovagao. Eles concluiram que capacidades operacionais sao
ordinarias, pois tém pouca influéncia no desempenho da inovagao,
e capacidades de gestdao e desenvolvimento. Por outro lado,
capacidades transacionais sao, de fato, CDs que explicam melhor
o desempenho inovativo das empresas.

Conforme afirmado por outros académicos, as reais
influéncias das CDs sdo distintas: Teece et al. (1997) consideram
que CDs sao habilidades para atingir novas formas de vantagem
competitiva, enquanto, para Eisenhardt e Martin (2000), CDs sdo
condi¢bes necessarias, mas ndo suficientes para se tervantagem
competitiva, e portanto, por si s6, ndo sao fonte dessa vantagem,
pois, no longo prazo, os competidores tendem a chegar, mesmo
que por caminhos diferentes, a uma mesma situacao sobre aquela
capacidade. Além disso, esses dois estudos seminais diferem
profundamente sobre suas bases conceituais, condi¢des de
contorno e suas aplicacdes em ambientes de rapida mudancga
(Peteraf et al., 2013).
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Figura 1. Equivaléncia entre conceitos de CD entre autores
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Em um conjunto de trés artigos publicados em 2010, 2013
e 2014, Di Stefano, Peteraf e Verona conduziram uma avali¢cao
bibliométrica de CDs para entender as divergéncias desse campo de
estudo. Buscando uma solug¢ao para os conflitos tedricos presentes
até entao, eles propdem uma forma de unificacao (Di Stefano et
al., 2010). Eles concluiram que pesquisadores relacionados ao
campo de tecnologia, desempenho organizacional e estratégia
utilizam o trabalho de Teece et al. (1997) como principal referéncia,

enquanto pesquisadores de processos organizacionais e sistemas
de informacao utilizam o estudo de Eisenhardt e Martin (2000)
como base tedrica (Peteraf et al., 2013).

Segundo Teece (2014), a causa para essa divergéncia
estad na classe de capacidade que cada trabalho seminal utiliza
como referéncia: se sdao capacidades ordinarias ou dinamicas.
Capacidades ordindrias sao aquelas relacionadas ao desempenho
atual das organizagdes, e CDs sao aquelas capazes de direcionar
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as atividades ordinarias para desafios de alto retorno, alinhados
ao conceito de Collis (1994), entretanto considera qualquer
capacidade de ordem superior como dinamica.

Continuando essa discussdo, Teece, Peteraf e Leih
(2016) afirmam que capacidades ordinarias ndo podem ajudar
as organizagoes para volatlidade e/ou supresas, positivas ou
negativas, enquanto CDs dao agilidade para a oganizacado. Nesse
contexto, a gestdo deve equilibrar agilidade e eficiéncia (minimo
custo operacional para um nivel determinado de agilidade),
requerendo comprometimeno de longo prazo, evitando corte
de custos de curto prazo, por exemplo, para suportar a estratégia
de inovagao.

De acordo com Teece (2014), houve uma interpretacao
equivocada/reformulacdo no estudo de Eisenhardt e Martin
(2000) no framework de CD, reivindicando que todos os tipos
de capacidades podem tornar-se melhores préaticas.

Como um ponto de conciliacao entre essas visoes, Peteraf
et al. (2013) argumentam que, sob certas contingéncias, é
possivel, sim, que CDs sejam fontes de vantagem competitiva
sustentavel em casos de ambientes de rapida mudancga
tecnolégica. Esses autores propdem um modelo conciliatério
baseado: (1) na habilidade de continuamente as organizacoes
criarem e desdobrarem essas regras e rotinas simples a partir de
capacidades mais complexas; (2) na aplicabilidade ampla dessas

Quadro 2. Diferencas entre defini¢cdes de CD

regras e rotinas simples; e (3) em que regras e rotinas simples sao
agrupamentos de recursos e capacidades da organiza¢ao e nao
o todo, nem todo o portfélio de capacidades. Consistentes com
Peteraf et al. (2013), Wang e Ahmed (2007) argumentam que o
coracao das CDs é a habilidade de aplicar recursos e capacidades
rapidamente, de maneira astuta e fortuita, modificando os
produtos e servi¢os que entregam mais valor para os clientes.

Di Stefano et al. (2014) sustentam que a principal razao
dessas diferencas nas diversas defini¢des de CD se deve as bases
tedricas utilizadas, sendo a mais relevante a RBV, porém outras
teorias também influenciaram esse campo de estudo, como
a visao baseada em conhecimento, a teoria comportamental,
economia evolucionaria, teoria de rede, economia de custos de
transacao e, por fim, a teoria de posicionamento competitivo.
Considerando os artigos seminais, Eisenhardt e Martin (2000)
estdo préximos do campo das teorias comportamentais e
organizacionais, e Teece et al. (1997), baseados na RBV, mas
com uma logica econémica (Di Stefano et al., 2014).

Esse estudo de 2014 também estende a analise
bibliométrica por meio de uma andlise de contelido das defini¢des
existentes de CD produzidas por diversos pesquisadores. Sao
listados cinco dominios onde foram utilizadas diferentes
abordagens para a definicao desse conceito. O Quadro 2 mostra
essas diferengas.

Dominio Abordagem Diferencas
P ti . 5
Natureza (@) Processos/rotinas O que realmente CD é e como é evidente: (1) agdes
diari ltados de |
(2) Habilidade/capacidade/ Mecanismo habilitador idrias/ curto prazo, ou (2) resultados de longo prazo
(1) Gerentes Quem coloca CD em pratica: (1) papéis especificos,
Agente ou (2) visdo mais abrangente considerando toda a
(2) Organizagdes/empresas organiza¢ao
Acdes (1) Mudanca Como CD afeta a base de capacidades: (1) altera as

(2) Criagao

existentes, ou (2) cria novas

(1) Competéncias/recursos

No que CD atua: (1) condi¢des atuais (2) habilita

Objeto da acao
(2) Oportunidades

para “ver o novo"

Objetivo

(1) Adaptagdo para mudanga no ambiente

Qual o propésito da existéncia da CD: (1) se manter

(2) Atinge uma vantagem competitiva

competitivo (2) ter um desempenho melhor que os
competidores

Fonte: Adaptado de Di Stefano et al. (2014).
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Um modelo conciliatorio

A discussdo sobre CDs evoluird combinando diferentes
abordagens nesse campo (Takahashi et al., 2017). Uma proposta
é 0 modelo de Di Stefano et al. (2014), que considera as duas
bases conceituas seminais como partes de um sistema maior
interconectado, utilizando uma analogia metaférica de um
sistema de transmissao de bicicletas. A Figura 2 apresenta
essa analogia com modificacdes propostas para o estudo
argumentativo da integracdo entre pesquisa e desenvolvimento.

De acordo com esses autores, rotinas simples e rotinas
complexas coexistem dentro das organiza¢des. O pedivela
(crackset) representa as rotinas mais simples, onde a alta
geréncia as seleciona e as controla (na metafora da bicicleta,
é o ciclista que movimenta os pedais do pedivela). Rotinas
complexas, representadas pelo cassete de coroas (freewheel),
sa0 mecanismos que as organiza¢des utilizam para desdobrar
e gerenciar as mudancas. A corrente (chain) conecta esses
dois tipos de agdo, coordenando esse movimento dindmico
entre eles, e o cambio (derailleur) representa os mecanismos
de acoplamento e desacoplamento destes dispostos, que
permite ajustes flexiveis as mudancas do ambiente (Di Stefano
etal., 2014).

Assim, conforme colocado por Di Stefano et a. (2014) sobre
as visoes de Teece et al. (1997) e Eisenhardt e Martin (2000),
se as CDs sao rotinas complexas, ou sao simplesmente regras
simples, essas ndo sdo visdes opostas ou contraditérias, mas, de
fato, complementares. O atingimento de vantagem competitiva
nao pode ser explicado por um Gnico fator, mas por uma série
de componentes interconectados.

INTEGRACAO ENTRE PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO COM AS LENTES DE
CAPACIDADES DINAMICAS: UMA NOVA
ABORDAGEM

Felin e Powell (2016) afirmam que empresas que se diferenciam
(em relacdo a estrutura organizacional), mas ndo se integram,
podem levar a organiza¢do ao caos, com muitas ideias, mas com
falta de implementacdo. A combinacdo de alta diferenciacao
com a alta presenca de mecanismos integrativos € que permite
o projeto 6timo para CD.

Como apontado na secao de Metodologia, uma referéncia-
chave que faz a interseccdo entre CD e integracao é lansiti e Clark
(1994). Eles realizaram uma pesquisa longitudinal para estudar

o processo de desenvolvimento de produtos em duas empresas,
uma no setor de computadores e outra no setor automobilistico,
entre 1980 e 1990.

Esses autores consideram que a integracao com
consumidores e a integra¢ao tecnoldgica estao mais relacionadas
ao desenvolvimento de conceitos que respondam a contingéncias
externas, enquanto a capacidade para implementacdo é
essencialmente uma integra¢do interna da organizacgao,
envolvendo habilidades especificas, bases de conhecimento e
sistemas técnicos e gerenciais, e se relaciona diretamente com
desempenho da empresa. Eles definem a integracao interna
como “a capacidade para coordenacgao extensiva entre diferentes
subunidades especializadas dentro de uma organizacao, e
com metas explicitas para implementa¢do de um dado projeto
conceitual” (lansiti & Clark, 1994, p. 568, tradu¢do nossa).
Integracao tecnolégica é definida como “a capacidade para
conectar a base evolutiva de conhecimento técnico (de dentro
e de fora da empresa) a base existente de capacidades dentro
da organizacdo” (lansiti & Clark, 1994, p. 570, traducdo nossa).

Um papel-chave nesse processo é desempenhado
pelos “integradores”. Para a empresa de computacdo, esse
papel foi desempenhado por engenheiros que, baseados em
suas experiéncias (ambiente de manufatura e arquitetura do
sistema) e entendimento de possibilidades de novas tecnologias,
propuseram produtos superiores e os implementaram de uma
forma muito eficiente. Para a empresa automobilistica, os
gerentes de produtos foram os integradores, combinando
conhecimento do ambiente dos clientes e aspectos do
processo de desenvolvimento, e foram empoderados para
conceituar produtos futuros e os implementar. Os integradores
uniram o ambiente existente a novas possibilidades que novas
tecnologias ofereciam, e eles moldaram a organiza¢do para novas
competéncias, evoluindo a base de capacidades.

Esses autores também argumentam que a habilidade
para integrar conhecimentos diferentes por meio da solucao de
problemas em resposta a diversas contingéncias é o fundamento
basico para criacdo de conhecimento, o que leva a geracao de
novas capacidades das organizac¢des. O resultado dessa pesquisa
longitudinal mostrou que o desempenho das organizagdes, nas
perspectivas de qualidade de produto, produtividade e tempo de
entrega, esta diretamente associado com sua capacidade para
a integracao tecnolégica. O estudo também demonstrou que a
geracao, fusdo e acumulagdo de conhecimento sdo a esséncia
da integracao, unindo conhecimento da nova tecnologia com a
base existente de capacidades da organizacgao, similar ao que
Kogut e Zander (1992) chamaram de “capacidades combinativas”:

“ainterseccao da capacidade da empresa para explorar seus
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conhecimentos e o potencial inexplorado da tecnologia” (p. 392,
traducao nossa). Mesmo sendo limitada a desenvolvimento de
produtos, lansiti e Clark (1994) sugerem que “nossa mensagem
conceitual tem aplicagdes gerais no processo de construgdo de
capacidades” (p. 602, tradu¢do nossa).

De acordo com Helfat e Campo-Rembado (2016), a
capacidade integrativa, e sua manutenc¢do ao longo do tempo,
é um habilitador que permite as empresas que se mantém
verticalmente integradas para inovar sistematicamente e evita
acumulacao de custos irrecuperaveis de reintegra¢des, quando
for necessaria a recomposicao de conexdes entre departamentos/
areas da organizacdo. Essa integracdao constante permite
a exploragdo de conhecimentos e habilidades de projetos
anteriores em novos projetos. (Marsh & Stock, 2006).

Essa integracao baseada no conhecimento, que reduz
incertezas relacionadas a transforma¢ao do conhecimento
técnico em produtos de mercado, disponibilidade de tecnologias
complementares, entre outras incertezas, € uma capacidade
dinamica que as organizacdes desenvolvem. E também uma fonte
de vantagem competitiva, alavancando capacidades existentes
e criando, ao mesmo tempo, novas capacidades para produzir
uma paltaforma para desenvolvimento futuro de produtos
(Marsh & Stock, 2006). Essas capacidades sdo complexas e
demandam tempo para seu desenvolvimento, e sdo resultado
de acumulacao de muitas a¢des pequenas e decisdes ao longo
dos anos (Henderson, 1994).

Algumas atividades, como revisdes formais e disseminacao
desse conhecimento por publicacdes e apresentagdes,
contribuem para a retencao e disseminacao desse conhecimento,
contribuindo, assim, para o desenvolvimento e manutencao
dessa integragdo (Marsh & Stock, 2006). lansiti (1995b) enfatiza
aimportancia de grupos especificos na integragdao dos envolvidos
no dia a dia do projeto, que podem nao ter o conhecimento para
executar todas as tarefas do projeto, mas possuem uma visdo do
relacionamento entre as tecnologias/recursos novos existentes.
Esse pessoal se esforca para se integrar com a presencga de
profissionais com caracteristicas “T”: profundos no conhecimento
de uma area especifica, mas com capacidade de entender o
projeto como um todo. Verona e Ravasi (2003) destacam também
que ndo somente 0s mecanismos formais sao fundamentais, mas
também os informais.

Em contextos de alta incerteza, essa capacidade interna
é especialmente critica, pois qualquer vantagem competitiva é
temporaria, sendo a integracao fator-chave para efetiva ado¢ao
das novas tecnologias de maneira rapida, antes dos competidores
(Woiceshyn & Daellenbach, 2005), especialmente em produtos e
sistemas complexos (Chagas Junior, Leite, & Jesus 2017). Em um

estudo sobre a indlstria do petréleo, Woiceshyn e Daellenbach
(2005) argumentam que a integracdo interna é um fator que
facilita a integracao externa da empresa também. Ademais, as
empresas que sao adotantes, que possuem mais conhecimento
externo disponivel sobre a nova tecnologia, falham na adogao por
uma baixa capacidade de integracdo interna. Destacam, também,
que é fundamental que o desenvolvimento da tecnologia seja
feito ja considerando como essa tecnologia serd utilizada. Para
um caso sobre a Embraer, Chagas Junior et al. (2017) afirmam
que algumas tecnologias ndo podem ser terceirizadas, pois sao
tdo complexas que dominar todo o desenvolvimento (tecnologia
e produto) reduz a incerteza do sistema.

Alves et al. (2017) consideram que a habilidade de
uma organizacao para projetar seus proprios produtos e sua
habilidade para adaptar a tecnologia em uso de acordo com
suas necessidades sdo medidas/indicadores nos seus modelos
de avaliacdo das capacidades inovativas de uma organizagao.

Baseados nos argumentos apresentados nesta secao
e aplicando o modelo conciliatério de CDs de Di Stefano et al.
(2014), propomos dois refinamentos nesse modelo.

O primeiro deles esta relacionado a importancia da
geracao, fusdo e acumulacao de conhecimento, que podemos
chamar de uma forma ampla de “gestdo de conhecimento”.

0 segundo refinamento esta correlacionado ao papel-
chave dos integradores, conforme exposto por lansiti e Clark
(1994). Argumentamos que o cdmbio da bicicleta, na metafora
que representa os mecanismos de acoplamento e desacoplamento
no modelo original, pode ser substituido por esse papel dos
integradores, pois eles conectam as regras simples as complexas
(a corrente na metéafora), utilizando o conhecimento da organizacdo
(para adaptagdo as mudancas do ambiente). No sistema de
transmissao da bicicleta, o cdmbio torna possivel a mudanca de
marchas que é necessaria para ter um melhor desempenho em
diferentes tipos de ambientes. (por exemplo, na metafora, uma
marcha leve em montanhas reduz a forca necessaria para o cicilista
subir, ou uma marcha pesada ajuda a ganharvelocidade no plano).
A Figura 2 mostra esses refinamentos.

CONSIDERAGOES FINAIS E PESQUISAS
FUTURAS

Nossa intengdo neste estudo nao foi exaurir a discussao sobre
CDs nem resolver os problemas de integragao entre Pesquisa e
Desenvolvimento. Nosso objetivo foi discutir como o problema
dessa integracdo pode ser analisado sob a perspectiva dessa
abordagem ainda em evolucao do campo da gestao.
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Figura 2. Analogia de um sistema de transmissao de bicicleta para a integracao entre Pe D

<7

pedivela
Regras simples

corrente
Gestdo de conhecimento

—_—

cassete de coroas
Rotinas complexas

cambio
Papel do integrador

Fonte: Adaptado de Di Stefano et al. (2014).

Apresentamos diferentes modelos reportados na literatura
sobre a integracdo entre Pesquisa e Desenvolvimento. Estes
modelos apresentam poucos elementos em comum e carecem
de suporte tedrico robusto na maior parte desses modelos que
poderia ajudar a generaliza-los.

Demonstramos como a abordagem de CD evoluiu desde
o estabelecimento de seus conceitos na década de 1990,
suas diferentes defini¢des, e, por meio das concordancias e
divergéncias nesse campo de estudo, esclarecemos os fatores
dessas divergéncias, bem como a importancia da integracao,
que é um dos poucos elementos de consenso nesse campo. E
possivel que o modelo apresentado por Di Stefano et al. (2014)
unifique esse campo de estudo.

Em relacdo a integracdo entre P e D, propomos
refinamentos nesse modelo conciliatério de CD, modificando

“mecanismos de ligagdao” para “gestao de conhecimento” e
“mecanismos de acomplamento e desacomplamento” pelo
“papel dos integradores”. Esses refinamentos sdo justificados
pela natureza dessa integracao, que é baseada significativamente
no conhecimento, experiéncia e dependente da trajetéria. Para
outros tipos de integracdo, esses refinamentos podem ser outros.

Pesquisas futuras, especialmente estudos de caso
mdltiplos, podem diferenciar regras simples dos mecanismos
complexos dessa interacdo entre interdepartamental, e o
papel dos integradores e da gestdao do conhecimento nessa
interacdo. Isso pode levar a novas formas de integracao e como
elas podem ser mais bem gerenciadas, com o objetivo final de
aumentar o uso de novas tecnologias produzidas pela pesquisa
em novos produtos gerados pelo desenvolviemnto. Nosso foco
foi uma integracao intrafirma entre P e D, mas podemos sugerir
que estudos sejam conduzidos para aplicar nossa proposta

472 ©RAE | Sdo Paulo | V. 58 | n. 5 | set-out 2018 | 460-474

nas perpectivas de inovacdo aberta e redes/ecossistema de
inovacdo. Acreditamos que o papel dos integradores e a gestao
de conhecimento serdo muito similares ao que descrevemos
neste artigo, mudando as regras simples e complexas que se
adéquam a esse tipo de integracao.
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