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RESUMO

A compreensdo da aprendizagem organizacional ¢ de sua relagdo com o desempenho tem
ocupado posicdo central nos estudos em gestdo estratégica. Em ambientes competitivos e
dindmicos, a capacidade das organiza¢des de captar, interpretar e aplicar conhecimentos
provenientes do mercado torna-se fundamental para a adaptacdo e para a construcdo de
vantagens competitivas. Nesse contexto, este estudo tem como objetivo compreender como
ocorre a aprendizagem de mercado em industrias do setor moveleiro da Serra Gaticha, a partir
da perspectiva das capacidades dindmicas e de seus desdobramentos sobre as praticas
organizacionais e a adaptacdo ao ambiente competitivo. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
qualitativa, de carater exploratdrio e descritivo, com gestores de empresas do setor, cujos dados
foram analisados por meio de analise de contetido. Os resultados indicam que a aprendizagem
de mercado ocorre de forma continua, porém predominantemente informal, centralizada na
lideranga e pouco institucionalizada nas rotinas organizacionais. Observa-se manifestagao
parcial das capacidades de sensing e seizing, fortemente influenciadas pelo conhecimento tacito
dos gestores, enquanto o componente de transforming apresenta fragilidades associadas a
reatividade e a auséncia de processos sistematizados. Identificou-se ainda predominancia de
exploitative learning, voltada a melhoria incremental de produtos e processos, € baixa
intensidade de explorative learning, o que limita iniciativas de inovac¢ao mais radical. Os
achados contribuem para aprofundar a compreensdo dos processos de aprendizagem de
mercado em contextos organizacionais reais e de sua articulagdo com o desenvolvimento de
capacidades dinamicas e a adaptagdo estratégica das empresas.

Palavras-chave: Aprendizagem de mercado. Capacidades dinamicas. Exploitative learning.
Explorative learning. Setor moveleiro.



ABSTRACT

Understanding organizational learning and its relationship with performance has become a
central topic in strategic management research. In dynamic and competitive environments,
organizations’ ability to capture, interpret, and apply market-related knowledge becomes
essential for adaptation and the development of competitive advantages. In this context, this
study aims to understand how market learning occurs in furniture industry firms located in the
Serra Gaulcha region, from the perspective of dynamic capabilities and their implications for
organizational practices and adaptation to the competitive environment. To achieve this
objective, a qualitative, exploratory, and descriptive research design was adopted, involving
managers from firms in the sector. Data were analyzed using content analysis. The findings
indicate that market learning occurs continuously but predominantly in an informal manner,
concentrated in leadership and weakly institutionalized in organizational routines. Evidence
of sensing and seizing capabilities was identified, strongly influenced by managers’ tacit
knowledge, while the transforming dimension presents limitations associated with reactive
behavior and the absence of systematized processes. The results also reveal the predominance
of exploitative learning, oriented toward incremental improvements in products and
processes, and a lower intensity of explorative learning, which constrains more radical
innovation initiatives. The findings contribute to advancing the understanding of market
learning processes in real organizational contexts and their articulation with the development
of dynamic capabilities and the strategic adaptation of firms.

Keywords: Market learning. Dynamic capabilities. Exploitative learning. Explorative
learning. Furniture sector.
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1 INTRODUCAO

A compreensdo do papel do marketing nas organizagdes e sua influéncia no sucesso
empresarial tem sido um foco de estudo continuo. O interesse reside em desvendar como as
estratégias de marketing contribuem de maneira significativa para o desempenho das empresas,
destacando-se em um ambiente de mercado cada vez mais competitivo. Este interesse se baseia
na premissa de que o marketing, quando eficazmente aplicado, pode oferecer um diferencial
competitivo, permitindo que as empresas se destaquem de seus concorrentes (Kotler; Keller,
2012).

Por varias décadas, a andlise da vantagem competitiva e da diferenciagdo entre empresas
foi amplamente conduzida sob a lente do paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD).
Este paradigma propde que o desempenho empresarial superior € alcangado por meio da
capacidade de uma empresa em identificar, criar e explorar as imperfei¢des do mercado. A
teoria sugere que essas imperfeicdes, quando habilmente manejadas, podem se traduzir em
oportunidades Uinicas para as empresas se sobressairem. McGahan e Porter (1997) destacam a
importancia desse paradigma ao explicar as variagdes no desempenho entre as empresas,
enfatizando a exploragao das falhas de mercado como um meio de obter vantagem competitiva.

Segundo o paradigma ECD, existem duas estratégias principais através das quais uma
empresa pode alcancar e manter uma vantagem competitiva. A primeira estratégia envolve o
investimento em mercados com baixa competitividade, onde a empresa pode operar com maior
liberdade e potencial para inovacdao. A segunda estratégia se concentra na conquista de
vantagens posicionais sustentdveis nesses mercados, através do aproveitamento de
imperfei¢des que limitam a entrada e a atuacao de novos concorrentes (McGahan; Porter, 1997).

Porter (1985) foi fundamental ao elucidar estas estratégias, mostrando como a
diferenciacdo ¢ a exploragdo de nichos de mercado menos saturados podem ser caminhos
viaveis para a constru¢do de uma posicao de mercado dominante. Desde o final dos anos 1990,
o paradigma da ECD comegou a ser questionado em relacdo a sua percepgao de que a estrutura
do mercado determinava o comportamento das empresas, o qual, por sua vez, influenciava o
seu desempenho.

Foi entdo que ganhou destaque a teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR), que
desloca o foco para os recursos internos das empresas como fatores de fundamental importancia
para explicar o desempenho e a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis. Mais

especificamente, a VBR acredita que o cerne da vantagem competitiva e do desempenho
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superior de uma empresa reside em seus recursos-chave unicos ¢ na forma como estes sdo
utilizados (Peteraf, 1993).

Segundo Peteraf (1993), a VBR concentra-se nos ativos valiosos, raros, inimitaveis e
ndo substituiveis que uma organiza¢do possui, destacando a importancia de uma gestao
estratégica eficaz desses recursos para o desenvolvimento de capacidades que sdo dificeis de
serem replicadas pelos concorrentes. Neste sentido, a heterogeneidade dos recursos entre as
empresas ¢ considerada como a principal explicacdo para as diferencas nas estratégias de
criacao de valor e, consequentemente, no desempenho empresarial.

Portanto, compreende-se que a VBR tem sido amplamente discutida e avaliada no
campo da Administracao Estratégica. Essa teoria, que foca na importancia dos recursos internos
de uma empresa para alcancar e sustentar vantagem competitiva, encontra-se sob escrutinio por
ndo detalhar adequadamente como os recursos sdo desenvolvidos e estrategicamente utilizados
(Teece, 1998).

Em fungao das criticas, a VBR evoluiu para incluir o conceito de capacidades dindmicas,
proposto por Teece, Pisano e Shuen (1997), que se refere a habilidade da empresa de renovar,
adaptar e recombinar seus recursos diante das mudangas ambientais. Essa visao ¢ essencial em
mercados volateis e incertos, nos quais a simples posse de recursos ndo garante mais
desempenho superior.

Na literatura especializada, diversas capacidades dinamicas sdo identificadas como
essenciais para o desenvolvimento e a sustentacdo de vantagens competitivas duradouras.
Morgan (2012) destaca entre elas a capacidade de aprendizado de mercado, que envolve a
habilidade de uma empresa em captar e interpretar informagdes do mercado de forma a guiar
suas decisdes estratégicas.

A aprendizagem de mercado ¢ entendida como o processo continuo de aquisi¢do,
disseminacdo e utilizagdo de informagdes sobre clientes, concorrentes e ambiente,
possibilitando que as organiza¢des adaptem suas estratégias e inovagdes de forma dindmica
(Kohli; Jaworski, 2009). Contudo, esse processo ndo se limita a simples coleta de dados de
mercado, envolvendo também a interpretagdo, compartilhamento e incorporagdo do
conhecimento nas rotinas e decisdes organizacionais. Nesse sentido, a aprendizagem de
mercado pode ser compreendida como uma manifestacdo especifica da aprendizagem
organizacional orientada ao ambiente externo, na medida em que envolve a cria¢do, integracao
e aplicagdio de conhecimento que permite as organizagdes revisar premissas, ajustar

comportamentos e desenvolver novas respostas estratégicas (Argyris; Schon, 1978; Huber,
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1991; Sinkula, 1994). Assim, a aprendizagem de mercado emerge como um mecanismo central
por meio do qual as organizagdes transformam informag¢des do ambiente em conhecimento
estratégico capaz de orientar decisOes e sustentar vantagens competitivas.

No contexto da inovacdo e das estratégias de marketing, ¢ relevante considerar duas
abordagens complementares relacionadas ao processo de aprendizagem organizacional:
exploration e exploitation. Esses conceitos foram originalmente propostos por March (1991),
que distingue entre atividades voltadas a experimentacdo, busca e descoberta de novas
oportunidades (exploration) e aquelas relacionadas ao refinamento, efici€éncia e aproveitamento
de conhecimentos e competéncias ja existentes (exploitation). No campo do marketing
estratégico, essa logica tem sido aplicada a forma como as organizacdes desenvolvem e utilizam
conhecimento de mercado, equilibrando a exploragao de novas oportunidades com a exploragao
das capacidades e relacdes ja consolidadas com clientes e mercados (Day, 2011; Moorman;
Day, 2016).

De acordo com Day e Moorman (2010), ao fazer isso, as organizagdes podem identificar
oportunidades para inovar e desenvolver solugdes que atendam ou superem as demandas dos
clientes. Esta vertente sugere que a geracao de ideias para produtos ou servigos inovadores
comega com uma compreensao agucada do ambiente externo, o que pode revelar lacunas a
serem preenchidas no mercado em que a empresa estd bem-posicionada.

Por outro lado, a abordagem de dentro para fora (exploitation) concentra-se nos recursos
e capacidades internas da empresa. Esta perspectiva reconhece que, embora seja essencial
entender as necessidades do mercado, as respostas da empresa a essas necessidades sdo
moldadas por seus recursos disponiveis, como tecnologia, competéncias, € conhecimento
interno (Day; Moorman, 2010).

Além da definicao dos dois tipos de aprendizagem, a literatura destaca a tensdo inerente
entre exploration e exploitation. Conforme argumenta James G. March (1991), as organizacdes
precisam equilibrar a busca por novos conhecimentos, experimentagao e inovagao (exploration)
com o aprimoramento e uso eficiente das competéncias ja existentes (exploitation). Esse
equilibrio ¢ desafiador, pois os dois processos competem por recursos organizacionais e
demandam logicas distintas de decisdo e gestdo. Enquanto a exploragdo envolve maior incerteza
e risco, a exploracdo de conhecimentos existentes tende a priorizar eficiéncia, estabilidade e
previsibilidade. Assim, o desafio organizacional consiste em gerenciar essa dualidade de modo

a sustentar simultaneamente inovagdo e desempenho no curto prazo.
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O desempenho organizacional, por sua vez, esta ligado a eficdcia da organizacdo em
alcancar seus objetivos e a sua capacidade de transformar recursos em resultados relevantes,
com foco em produtividade, inovagdo e satisfagdo das necessidades dos clientes (Drucker,
1954).

O desempenho organizacional ¢ um constructo multidimensional que reflete a
capacidade da empresa de alcangar seus objetivos estratégicos de maneira eficiente e
sustentdvel, ndo se restringindo a métricas financeiras, mas também envolvendo resultados em
inovacao, satisfacao de clientes, produtividade e adaptacao ao ambiente competitivo. Pesquisas
contemporaneas em gestao ressaltam que a avaliacao e gestdo do desempenho devem considerar
nao apenas os resultados alcangcados, mas também os processos e capacidades que sustentam a
aprendizagem e a melhoria continua das organizagdes, sendo essas capacidades criticas para a
obtencdo de vantagem competitiva em contextos dinamicos e complexos (Ensslin et al., 2022).
Além disso, a literatura especializada aponta que praticas de gestdo estratégica que integram
indicadores financeiros e nao financeiros, como as perspectivas de clientes, processos internos
e aprendizado, favorecem uma compreensao mais holistica e robusta do desempenho
organizacional ao longo do tempo.

Nesse contexto, a aprendizagem de mercado configura-se como um mecanismo central
para a explicacdo do desempenho organizacional, especialmente em setores caracterizados por
elevada competitividade, pressao por inovagao e sensibilidade as mudancgas nas preferéncias
dos consumidores, como o setor moveleiro. Por meio da aprendizagem de mercado, as
organizagdes passam a adquirir, disseminar e utilizar informagdes sobre clientes, concorrentes
e tendéncias do ambiente competitivo, permitindo que esse conhecimento seja incorporado as
decisdes estratégicas e as rotinas organizacionais. Esse processo favorece a adaptacdo continua
de produtos, processos ¢ modelos de negédcio, ampliando a capacidade das empresas de
responder as transformagdes do mercado. Evidéncias teodricas e empiricas indicam que
organizacdes orientadas a aprendizagem de mercado tendem a apresentar melhor desempenho
organizacional, uma vez que conseguem antecipar demandas, reduzir incertezas e desenvolver
inovagoes alinhadas as necessidades dos clientes (Baker; Sinkula, 1999; Slater; Narver, 1995;
Day, 2011; Morgan et al., 2019). No setor moveleiro, em particular, essas capacidades tornam-
se ainda mais relevantes diante da necessidade de conciliar eficiéncia produtiva, diferenciacao
estética, customizagdo e rapida adaptacdo as mudancas no comportamento do consumidor,
caracteristicas tipicas de industrias orientadas ao design e a diferenciacdo de mercado (Porter,

1985; Day, 2011).
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O Brasil destaca-se como o maior produtor de moveis da América Latina ¢ um dos
principais produtores mundiais do setor. A indlstria moveleira brasileira reine mais de 22 mil
empresas ¢ gera cerca de 282 mil empregos diretos, com faturamento superior a R$ 91,5 bilhdes
em 2024, evidenciando a relevancia econdmica da cadeia produtiva no pais (ABIMOVEL;
MOVERGS, 2024). No comércio internacional, o Brasil figura entre os principais exportadores
globais de moveis, ocupando aproximadamente a 26 posi¢do no ranking mundial, com
exportagdes superiores a US$ 763 milhdes em moveis e colchdes prontos em 2024
(ABIMOVEL, 2024).

No contexto nacional, o Rio Grande do Sul mantém posicao de destaque como segundo
maior polo moveleiro do Brasil, reunindo milhares de industrias e importante concentragao
produtiva na regido da Serra Gaucha, reconhecida nacional e internacionalmente pela producao
de mobiliario residencial e pela releviancia de suas empresas no mercado interno e externo
(MOVERGS, 2024).

Por essas caracteristicas, o polo moveleiro da Serra Gaucha configura um contexto
adequado para investigar como ocorre a aprendizagem de mercado nas organizacdes. Entender
0s mecanismos pelos quais as empresas do setor captam, interpretam e utilizam informagdes do
ambiente externo para inovar, aprimorar seus processos € responder as demandas dos
consumidores (Day; Moorman, 2010; Morgan, 2012) e investigar como o aprendizado ocorre
nessas empresas — quais fontes de informagdo utilizam, como disseminam o conhecimento
internamente € como transformam esse conhecimento em agdo — pode gerar insights valiosos
tanto para a teoria da aprendizagem organizacional quanto para a pratica gerencial no setor

moveleiro.

1.1 JUSTIFICATIVA

A dindmica mercadolégica contemporanea impde as organizagdes uma necessidade
crescente de adaptacdo, inovacao e reconfiguragcdo continua de suas estratégias e recursos. Em
ambientes caracterizados por elevada complexidade, volatilidade e intensificacdo da
concorréncia, torna-se cada vez mais relevante compreender como as organizacdes
desenvolvem capacidades que lhes permitam responder de forma eficaz as mudangas do
mercado (Teece, 2007; Ferreras-Méndez et al., 2022; Hervas-Oliver et al., 2021).

Nesse contexto, a compreensdo das capacidades dindmicas e da aprendizagem de

mercado assume papel central no campo da gestdo estratégica. As capacidades dindmicas
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podem ser compreendidas como a habilidade organizacional de integrar, construir e
reconfigurar recursos € competéncias internas e externas com o objetivo de responder a
ambientes em constante transformacao (Teece, 2007). Estudos mais recentes reforcam que tais
capacidades constituem um dos principais mecanismos por meio dos quais as organizagdes
promovem inovagao, adaptagdo estratégica e melhoria de desempenho em contextos de elevada
incerteza (Hervas-Oliver et al., 2021; Ferreras-Méndez et al., 2022).

Paralelamente, a aprendizagem de mercado representa a capacidade organizacional de
adquirir, interpretar e utilizar informagdes provenientes do ambiente competitivo, incluindo
clientes, concorrentes e demais atores do mercado, com o objetivo de aprimorar decisoes e
praticas organizacionais (Sinkula, 2002). A literatura contemporanea destaca que organizagdes
capazes de aprender sistematicamente com o mercado tendem a desenvolver maior agilidade
estratégica, fortalecer suas capacidades de inovagdo e aprimorar seu desempenho competitivo
(Argote, 2020; Vrontis; Thrassou; Santoro, 2021).

Adicionalmente, observa-se um crescimento expressivo do interesse académico na
interface entre aprendizagem de mercado e capacidades dinamicas. Com o objetivo de
identificar tendéncias recentes da literatura, realizou-se uma busca bibliométrica na base de
dados Scopus utilizando os termos “market learning” e “dynamic capabilities”. Os resultados
indicam uma expansao significativa do nimero de publicagdes ao longo do tempo. Conforme
apresentado na Figura 1, até o inicio dos anos 2000 a producao cientifica sobre o tema era ainda
incipiente; contudo, a partir da década de 2010 verifica-se um crescimento progressivo das
publicagdes, intensificando-se de forma mais acentuada nos anos recentes. Esse movimento
evidencia a consolidagcdo da tematica como uma agenda emergente e relevante no campo da
gestdo estratégica e do marketing, refletindo o interesse crescente da comunidade cientifica em
compreender como processos de aprendizagem orientados ao mercado contribuem para o

desenvolvimento e a operacionalizag¢do das capacidades dindmicas nas organizagoes.
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Figura 1: Evolucdo das publicagdes sobre “market learning” e “dynamic capabilities”
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Fonte: base de dados Scopus (1988-2025).

A aprendizagem de mercado tem se consolidado como um tema central no campo da
Administragdo, especialmente diante de ambientes organizacionais cada vez mais dindmicos,
incertos e competitivos. Estudos classicos apontam que organizagdes capazes de coletar,
disseminar e interpretar informagdes provenientes do ambiente externo desenvolvem
capacidades que contribuem diretamente para a melhoria da performance organizacional
(Huber, 1991; Senge, 1990; Sloan et al., 2003). Pesquisas mais recentes reforcam essa
perspectiva ao demonstrar que processos estruturados de aprendizagem organizacional e de
integragdo do conhecimento de mercado desempenham papel fundamental na construgao de
vantagens competitivas sustentaveis (Argote, 2020; Ferreras-Méndez et al., 2022).

Compreende-se, portanto, que a aprendizagem de mercado ¢ fundamental para o
desempenho organizacional por diversas razdes. Primeiramente, permite as organizagdes
compreender com maior precisdo as necessidades e preferéncias dos clientes, possibilitando o
desenvolvimento de produtos e servigos mais alinhados as demandas do mercado. Além disso,
a aprendizagem de mercado favorece a identificacdo de oportunidades emergentes e ameagas
competitivas, contribuindo para a formulagdo de estratégias mais proativas e adaptativas
(Teece, 2007; Hervas-Oliver et al., 2021).

Apesar do avango conceitual proporcionado pelos estudos classicos sobre aprendizagem
de mercado, que consolidaram sua compreensdo como um processo organizacional relacionado
a aquisicdo, disseminacdo e uso de informagdes de mercado (Sinkula; Baker; Noordewier,

1997; Verona, 1999), a literatura contemporanea indica que ainda persistem lacunas relevantes
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quanto a forma como esses processos se configuram em contextos organizacionais e setoriais
distintos. Estudos recentes reconhecem que, embora a relagdo positiva entre aprendizagem de
mercado e desempenho organizacional esteja amplamente documentada, ainda ha
predominancia de analises generalistas, com menor atengdo aos mecanismos contextuais, aos
fatores mediadores e moderadores e as especificidades setoriais que condicionam a efetividade
da aprendizagem (Vrontis; Thrassou; Santoro, 2021; Ferreras-Méndez et al., 2022).

Além disso, pesquisas recentes indicam que setores tradicionais e intensivos em
manufatura permanecem relativamente subexplorados sob a perspectiva da aprendizagem de
mercado, especialmente no que se refere a articulacdo entre conhecimento de mercado,
inovacao e desempenho organizacional em ambientes competitivos e dinamicos (Hervas-Oliver
et al., 2021; Vrontis; Thrassou; Santoro, 2021). Dessa forma, torna-se evidente a necessidade
de investigacdes empiricas que aprofundem a compreensdo da aprendizagem de mercado em
realidades organizacionais especificas, contribuindo para o avango tedrico e para implicagdes
gerenciais mais contextualizadas.

A industria moveleira brasileira representa um setor de relevante importancia econdmica
e social, contribuindo significativamente para a geracao de empregos, renda e dinamizacao de
cadeias produtivas associadas a industria de transformagdo. Nos ultimos anos, entretanto, o
setor tem enfrentado desafios relacionados a intensificacdo da concorréncia internacional, as
oscilagdes da demanda interna e a necessidade crescente de inovagao e modernizagao produtiva.
Estudos recentes indicam que a competitividade da industria brasileira depende cada vez mais
da capacidade das empresas de desenvolver estratégias de adaptagdo, incorporar conhecimento
€ aprimorar seus processos organizacionais diante de ambientes de mercado mais dindmicos e
incertos (IPEA, 2023; ABIMOVEL, 2024).

Nesse contexto, compreender como as organizagdes do setor moveleiro aprendem com
o mercado torna-se particularmente relevante, pois esse processo pode revelar dinamicas
organizacionais que contribuem — ou dificultam — o aprimoramento de produtos, processos €
estratégias empresariais. A identificacdo dessas dinamicas ¢ fundamental tanto para orientar
praticas de gestdo mais eficazes quanto para subsidiar politicas publicas voltadas ao
fortalecimento da competitividade industrial.

Este estudo, portanto, propde-se a contribuir para a literatura ao explorar empiricamente
a aprendizagem de mercado no setor moveleiro, mais especificamente na regido da Serra

Gaucha, investigando suas praticas, desafios e efeitos sobre o desempenho organizacional.
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Dessa forma, a presente pesquisa se justifica pela relevancia teorica e pratica do tema. No
plano teodrico, busca-se contribuir para o avango da literatura ao aprofundar a compreensao da
aprendizagem de mercado em um contexto setorial especifico, ainda pouco explorado na
literatura. A investigagao dialoga com a tradi¢do de estudos sobre aprendizagem organizacional
e orientacdo para o mercado, que reconhecem o papel do conhecimento e da interpretacdo do
ambiente na adaptacdo e evolugdo das organizagdes (Argyris; Schon, 1978; Huber, 1991; Day,
2011; Slater; Narver, 1995), bem como com a perspectiva das capacidades dindmicas, que
enfatiza a habilidade das empresas de integrar, construir e reconfigurar competéncias diante de
ambientes em constante transformagao (Teece; Pisano; Shuen, 1997). No plano préatico, os
resultados esperados podem oferecer subsidios relevantes para gestores da industria moveleira,
contribuindo para o fortalecimento de capacidades organizacionais associadas a inovagao,

adaptacao estratégica e competitividade (Argote, 2020; Ferreras-Méndez et al., 2022).

1.2 DELIMITACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A compreensdao do desempenho organizacional tem sido objeto de estudo ha muito
tempo. Uma das abordagens classicas ¢ o modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD),
oriundo da economia industrial, que estabelece uma relagao causal entre a estrutura do mercado,
o comportamento das empresas e os resultados que elas alcangam (Bain, 1956). No entanto,
esse modelo foi posteriormente criticado por adotar uma perspectiva excessivamente
determinista, desconsiderando a influéncia dos recursos e competéncias internas das
organizagdes.

A partir dessas criticas, ganha forca a Visdo Baseada em Recursos (VBR), a qual
argumenta que o desempenho superior de uma organizacdo depende da posse e do uso eficaz
de recursos que sejam valiosos, raros, inimitdveis e organizados (Barney, 1991). Essa
abordagem permitiu explicar as diferengas de desempenho entre empresas que atuam em
ambientes similares, refor¢ando o papel das capacidades internas como fonte de vantagem
competitiva sustentavel.

Com o avanco da globalizacdo e da intensificagdo das mudancas nos ambientes de
negocios, a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (VBR) foi ampliada pela abordagem
das Capacidades Dinamicas, que enfatiza a habilidade das organizag¢des de aprender, adaptar-
se e renovar continuamente suas competéncias em resposta a mudangas no ambiente

competitivo (Teece; Pisano; Shuen, 1997). Nessa perspectiva, as capacidades dindmicas
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envolvem processos organizacionais associados a identificagdo de oportunidades e ameagas, a
mobilizacdo de recursos para captura-las e a reconfiguragdo continua das bases de recursos da
empresa. Nesse contexto, a aprendizagem de mercado emerge como um elemento central desses
processos, uma vez que permite as organizagdes captar, interpretar e integrar informacdes
provenientes de clientes, concorrentes e demais atores do ambiente competitivo, transformando
esse conhecimento em decisdes estratégicas e agdes organizacionais. Assim, a aprendizagem de
mercado contribui para o desenvolvimento das capacidades dindmicas ao sustentar processos
de sensing, seizing e transforming, que possibilitam as empresas perceber mudancas no
mercado, responder estrategicamente a elas e reconfigurar suas competéncias de forma continua
(Teece, 2007; Day, 2011; Morgan et al., 2019).

Embora a literatura reconhe¢a a importancia da aprendizagem de mercado para o
desempenho organizacional — aqui compreendido em sua forma mais ampla, que abrange nao
apenas métricas financeiras, mas também dimensdes como inovag¢do, adaptabilidade, eficiéncia
operacional e satisfagdo do cliente (Sinkula; Baker; Noordewier, 1997), persiste uma lacuna
relevante relacionada a compreensdo de como essa aprendizagem ocorre na pratica,
especialmente em setores e regides especificas. Sdo poucos os estudos que investigam o0s
mecanismos internos, as rotinas, os fluxos de informagao e os fatores contingenciais que afetam
€sse processo em contextos organizacionais reais.

No Brasil, o setor moveleiro da Serra Gatcha apresenta-se como um cendrio
particularmente relevante para investigar essa problematica. A regido concentra um dos
principais polos da industria moveleira nacional, reunindo um grande niimero de empresas ¢
uma cadeia produtiva estruturada em torno de atividades de design, produgao e comercializagdo
de moveis. Essa concentracdo produtiva caracteriza-se como um importante arranjo produtivo
regional, marcado por intensa interagdo entre empresas, fornecedores e instituicdes de apoio. A
tradicdo industrial da regido, combinada com a necessidade crescente de adaptagdo a novos
padrdoes de consumo, tecnologias e exigéncias competitivas dos mercados nacionais e
internacionais, torna esse ambiente especialmente propicio para o estudo da dindmica da
aprendizagem de mercado (Suzigan et al., 2003; MOVERGS, 2022).

Dessa forma, este estudo se delimita a analise da forma como a aprendizagem de
mercado ocorre em industrias do setor moveleiro localizadas na Serra Gatcha, considerando
suas estruturas organizacionais, praticas de gestdo, processos de intera¢gdo com o mercado e

estratégias de adaptagcdo competitiva.
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Com base nisso, define-se a seguinte questdo de pesquisa: Como ocorre a aprendizagem
de mercado em empresas do setor moveleiro da Serra Gauicha na perspectiva das capacidades

dinamicas?

1.3 OBJETIVO GERAL

Compreender como ocorre a aprendizagem de mercado em industrias do setor moveleiro
da Serra Gaucha, a partir da perspectiva das capacidades dinamicas e seus desdobramentos

sobre as praticas organizacionais € a adaptacdo ao ambiente competitivo.

1.3.1 Objetivos especificos

I. Identificar as fontes de informagdo de mercado utilizadas pelas empresas moveleiras
da Serra Gatcha;

ii. Analisar os processos internos de captacdo, disseminacdo e interpretacdo dessas
informacoes;

iii. Investigar quais praticas e rotinas sdo mobilizadas para transformar conhecimento de
mercado em acOes estratégicas e operacionais;

iv. Explorar o papel dos gestores e das liderancas no estimulo a aprendizagem
organizacional orientada ao mercado;

v. Compreender de que maneira os padrdes de aprendizagem de mercado identificados
nas empresas investigadas contribuem para elementos de desempenho percebido,

particularmente inovacdo, adaptacdo e competitividade.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR)

O paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) é uma estrutura teérica originada
na Economia Industrial, cujo desenvolvimento inicial remonta a Edward Mason e foi
posteriormente sistematizado por Bain (1956). O modelo busca explicar como a estrutura do
mercado influencia o comportamento estratégico das empresas e, por consequéncia, seu
desempenho econdmico.

O modelo apresenta uma abordagem tradicional da organizagdo industrial que busca
compreender o funcionamento dos mercados a partir da inter-relagdo entre trés dimensodes
fundamentais: a estrutura de mercado, a conduta das firmas e o desempenho econdmico.
(Scherer; Ross, 1990).

Apesar de sua utilidade, o paradigma ECD ¢ frequentemente criticado por sua énfase
excessiva em fatores externos e por sua visao determinista. Segundo Barney (1991), a vantagem
competitiva ndo se explica apenas por fatores estruturais do setor, mas principalmente por
recursos e capacidades internos que sao valiosos, raros, dificeis de imitar e organizacionalmente
sustentaveis. Essa abordagem, conhecida como Visao Baseada em Recursos (VBR), representa
uma virada importante no pensamento estratégico ao deslocar o foco da andlise da estrutura do
setor para os atributos internos da empresa.

A Visao Baseada em Recursos (VBR), também conhecida como Resource-Based View
(RBV), surgiu como uma resposta critica as limitacdes do paradigma Estrutura-Conduta-
Desempenho (ECD) e da abordagem de Porter (1980), que priorizavam os fatores externos ao
ambiente da firma como determinantes de desempenho. Para Wernerfelt (1984), os recursos
internos das empresas devem ser o ponto de partida para a formulacdo da estratégia, pois sdo
esses recursos que, quando bem gerenciados, possibilitam a criacdo de vantagem competitiva
sustentavel. Embora a VBR tenha surgido como uma critica ao determinismo estrutural do
ECD, diversos autores defendem a integracdo entre as duas abordagens para uma compreensao
mais completa da estratégia. Rumelt, Schendel e Teece (1991) propdem que o desempenho das
empresas ¢ resultado tanto de fatores internos quanto externos, e que a analise estratégica deve
considerar a interagdo entre recursos organizacionais € contexto competitivo.

Além disso, a VBR evoluiu para incluir o conceito de capacidades dindmicas, proposto

por Teece, Pisano e Shuen (1997), que se refere a habilidade da empresa de renovar, adaptar e
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recombinar seus recursos diante das mudangas ambientais. Essa visao € essencial em mercados
volateis e incertos, nos quais a simples posse de recursos ndo garante mais desempenho
superior. Assim, as capacidades dindmicas complementam a VBR ao introduzirem um aspecto
de temporalidade e adaptagdo estratégica.

Embora os paradigmas da Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) e da Visdo Baseada
em Recursos (VBR) oferecam contribuicdes relevantes para a compreensdo das fontes de
vantagem competitiva das organizagdes, este estudo ndo tem como objetivo aprofundar a
analise nesses modelos tedricos. A abordagem da ECD permite compreender a influéncia das
caracteristicas estruturais do mercado sobre o comportamento das firmas e seus resultados,
enquanto a VBR enfatiza o papel dos recursos e capacidades internos na geragdo de vantagem
competitiva. No entanto, tais perspectivas sao mobilizadas neste trabalho principalmente como
referenciais de contextualizagdo teorica, que contribuem para situar a evolucao do pensamento
estratégico. O foco analitico da presente pesquisa concentra-se na perspectiva das capacidades
dinamicas, que amplia essas abordagens ao enfatizar a capacidade das organizagdes de integrar,
desenvolver e reconfigurar recursos e competéncias em ambientes caracterizados por mudancgas
e incertezas (Teece; Pisano; Shuen, 1997; Teece, 2018). Nesse sentido, a discussdo sobre
capacidades dinamicas constitui o eixo central do referencial teorico deste estudo, por oferecer
um arcabouco mais adequado para compreender os processos de aprendizagem de mercado e

adaptacao organizacional investigados nesta pesquisa.

2.2 CAPACIDADES DINAMICAS

A perspectiva das capacidades dindmicas emerge como um desdobramento da Visdo
Baseada em Recursos (VBR), ampliando sua capacidade explicativa ao considerar ambientes
competitivos marcados por rapidas mudancas tecnologicas, institucionais e de mercado.
Enquanto a VBR enfatiza o papel dos recursos e competéncias como fontes de vantagem
competitiva, a abordagem das capacidades dinamicas desloca o foco para os processos
organizacionais que permitem as empresas renovar, recombinar e reconfigurar continuamente
esses recursos ao longo do tempo. Dessa forma, as capacidades dindmicas procuram explicar
como as organiza¢des ndo apenas exploram suas bases de recursos existentes, mas também
desenvolvem mecanismos para adaptar-se, inovar e responder a ambientes em constante
transformagdo, sustentando sua competitividade em contextos de elevada incerteza (Teece;

Pisano; Shuen, 1997; Eisenhardt; Martin, 2000; Teece, 2007).
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A literatura recente tem aprofundado o entendimento das capacidades dinamicas ao
enfatizar seu carater processual e sua relagdo com os mecanismos de adaptagdo estratégica das
organizacdes. Estudos contemporaneos destacam que tais capacidades consistem em rotinas
organizacionais de alto nivel que permitem as empresas integrar, construir ¢ reconfigurar
competéncias internas e externas de forma continua, possibilitando responder e moldar
ambientes caracterizados por rapidas mudancgas tecnologicas e competitivas. Nesse sentido, as
capacidades dindmicas ndo se limitam a adaptacdo reativa ao ambiente, mas envolvem
processos deliberados de experimentacdo, aprendizagem e recombinacdo de recursos que
sustentam a inovagao € a renovacao estratégica das organizacoes (Teece, 2018).

Na literatura especializada, diversas capacidades dindmicas sdo identificadas como
essenciais para o desenvolvimento e a sustentacdo de vantagens competitivas duradouras.
Morgan (2012) destaca entre elas a capacidade de aprendizado de mercado, que envolve a
habilidade de uma empresa em captar e interpretar informagdes do mercado de forma a guiar
suas decisoOes estratégicas.

Pesquisas recentes também destacam a forte relacdo entre capacidades dindmicas e
processos de aprendizagem organizacional. A aprendizagem constitui um mecanismo
fundamental para a evolu¢ao dessas capacidades, uma vez que as organizacdes desenvolvem
rotinas adaptativas a partir da acumulagdo, compartilhamento e transformacao do conhecimento
ao longo do tempo. Nesse processo, a experiéncia organizacional, a interagdo entre individuos
e a institucionalizacdo de praticas de aprendizagem contribuem para a construgcdo de
competéncias capazes de sustentar a adaptacdo estratégica € a inovagdo continua (Argote,
2020).

A capacidade de reconfiguracdo e recursos refere-se a agilidade e flexibilidade para
reorganizar 0s recursos internos e externos da empresa em resposta a mudangas ou
oportunidades identificadas. Além disso, a capacidade de aprimoramento continuo ¢ vital para
a inovagao ¢ o desenvolvimento de competéncias que sustentem o crescimento ¢ a
competitividade a longo prazo (Teece; Pisano; Shuen, 1997).

Juntas, essas capacidades dindmicas compdem um conjunto de competéncias
estratégicas que permitem as empresas ndo apenas se adaptarem, mas também liderarem
mudangas no mercado. A capacidade de aprendizado de mercado ¢ fundamental para a
adaptabilidade e o sucesso continuo das empresas no ambiente de negdcios atual, caracterizado

por sua volatilidade e rapida evolugdo. Esta capacidade reflete a habilidade da empresa de se
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engajar de maneira intencional e ativa na coleta de informagdes sobre seus clientes,
concorrentes, parceiros de canal e o contexto de mercado mais amplo (Morgan, 2012).

Empresas dotadas de capacidades dindmicas vao além da mera adaptagdo as tendéncias
do mercado; elas ativamente o influenciam por meio de inovagdo e colaboragdo com outros
atores, incluindo empresas, entidades e instituigdes diversas. Segundo Teece (2007), essa
abordagem proativa permite que tais organizacdes ndo apenas respondam as mudangas
ambientais, mas também as antecipem e, em muitos casos, as conduzam, criando novos
paradigmas e oportunidades de mercado.

A literatura recente também tem ampliado o escopo de aplicacdo da teoria das
capacidades dindmicas para compreender fenOmenos organizacionais emergentes. Pinto,
Martens e Scazziota (2023), ao investigarem o empreendedorismo digital sob essa perspectiva,
destacam que as capacidades dindmicas se manifestam por meio de processos organizacionais,
rotinas, integracdo de competéncias e habilidades organizacionais que permitem as empresas
adaptar-se continuamente as mudancgas tecnologicas e de mercado. Essa abordagem reforca o
entendimento de que tais capacidades constituem mecanismos fundamentais para a renovagao
estratégica e para a adaptacdo das organizagdes em ambientes caracterizados por elevada
complexidade e dinamismo.

Morgan (2012) argumenta que a esséncia das capacidades dindmicas reside na
percepe¢ao, na assimilagdo de novas informacgdes e na habilidade de traduzir esse aprendizado
em acoes estratégicas que refletem as mudangas no ambiente empresarial. Este processo de
aprendizado e adaptacdo nao ¢ superficial; ele requer que a empresa esteja engajada em um
processo de mudanga continua, desenvolvimento e aprimoramento de seus recursos.

De acordo com Mahoney (1995) os recursos da empresa, neste contexto, sao vistos
como entidades vivas que necessitam de cuidado, atengdo e investimento para evoluir. A
disposicao da empresa para investir em aprendizado e desenvolvimento em todos os niveis —
desde o individual até o organizacional — ¢é o que possibilita essa evolucdo continua. Através
do aprendizado sobre os mercados atuais e potenciais, a empresa ganha insights valiosos sobre
como seus recursos podem ser melhor utilizados ou modificados para atender as necessidades
emergentes do mercado.

Mahoney (1995) destaca a importancia dessa disposi¢do para o aprendizado continuo
como um determinante-chave da capacidade de uma empresa em reconfigurar seus recursos e
atualizar suas capacidades de forma a manter-se relevante em um ambiente de mercado que nao

para de mudar. O aprendizado organizacional sobre os mercados permite que a empresa
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descubra os motivos pelos quais seus recursos precisam ser adaptados e as maneiras de atualizar
suas capacidades para responder efetivamente as dindmicas do mercado.

Esse processo continuo de aprendizado e adaptagdo ¢é essencial para que as empresas
ndo apenas sobrevivam, mas prosperem diante de ambientes de negocios cada vez mais
complexos e volateis. Nesse contexto, as capacidades dindmicas configuram-se como um
conceito fundamental no campo da estratégia e da gestdo, sendo desenvolvidas para explicar
como as organizacdes podem criar, renovar € sustentar vantagens competitivas em ambientes
caracterizados por rapidas transformacdes tecnologicas e competitivas (Teece; Pisano; Shuen,
1997). Entre os principais beneficios associados a essas capacidades destacam-se a
possibilidade de adaptagdo estratégica as mudancas do ambiente, o desenvolvimento continuo
de inovagdo, a reconfiguracao de recursos e competéncias organizacionais ¢ a melhoria do
desempenho empresarial ao longo do tempo (Eisenhardt; Martin, 2000; Teece, 2007).

A evolugdo da literatura sobre capacidades dinamicas também tem enfatizado a
importancia dos processos organizacionais que permitem as empresas identificar oportunidades
emergentes, mobilizar recursos de forma estratégica e reconfigurar continuamente suas
estruturas organizacionais. Nesse contexto, estudos recentes indicam que tais capacidades
funcionam como mecanismos que integram conhecimento de mercado, aprendizagem
organizacional e processos de inovacgdo, permitindo que as organizagdes respondam de forma
agil as transformacdes do ambiente competitivo (Teece, 2018; Helfat; Martin, 2015).

Teece (2007), posteriormente aprofundado em estudos mais recentes (Teece, 2018),
propode que as capacidades dinamicas se estruturam em trés categorias principais: (1) sensing —
a capacidade de perceber oportunidades € ameagas no ambiente externo; (2) seizing — a
capacidade de mobilizar recursos para aproveitar essas oportunidades; e (3) transforming — a
capacidade de reconfigurar os ativos da empresa para manter sua competitividade. Cada uma
dessas dimensdes € essencial para a renovacao continua da vantagem competitiva em ambientes
dindmicos.

Empresas excelentes em sensing sdo aquelas que estdo constantemente vigilantes,
usando uma combinacdo de analise de dados, intui¢do de mercado e percepcao de tendéncias
emergentes para antecipar mudangas significativas. Elas estdo atentas as inovagoes
tecnologicas, mudancgas nas preferéncias dos consumidores, movimentos dos concorrentes e
evolucdes regulatdrias, permitindo-lhes identificar novas possibilidades de crescimento ou

potenciais riscos antes de seus concorrentes (Teece; Pisano; Shuen, 1997).
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Seizing refere-se a capacidade de uma empresa em aproveitar as oportunidades
identificadas durante o processo de sensing. Este processo vai além da mera identificacdo de
oportunidades; trata-se de agir sobre elas. Isso pode envolver uma variedade de a¢des, como
desenvolver novos produtos ou servigos, redefinir o modelo de negbcios, entrar em novos
mercados ou formar aliangas estratégicas. O seizing € crucial para capitalizar sobre as
oportunidades no momento certo, o que muitas vezes significa agir rapidamente ¢ de forma
decisiva. Isso requer ndo apenas uma estratégia clara, mas também a alocagdo eficiente de
recursos, habilidades de gerenciamento de projetos e a capacidade de superar resisténcias
internas e externas (Teece; Pisano; Shuen, 1997).

Transforming € o processo de continuar mudando e se adaptando para manter a
competitividade. Mesmo ap6s capturar oportunidades, as empresas precisam estar preparadas
para transformar suas operagdes, processos, culturas e até mesmo estruturas organizacionais,
para manter sua relevancia e eficacia em um ambiente de negdcios em constante evolugdo. Isso
pode significar realocar recursos, adotar novas tecnologias, reformular a cultura organizacional
ou desenvolver novas competéncias (Teece; Pisano; Shuen, 1997).

A capacidade de transformar (transforming) ¢ essencial para a sustentabilidade
organizacional no longo prazo, pois permite que as empresas ndo apenas reajam as mudancas
do ambiente competitivo, mas também antecipem ¢ moldem proativamente suas estruturas,
processos € bases de recursos em resposta as dinamicas do mercado. No modelo das
capacidades dinamicas, os processos de sensing, seizing € transforming representam
microfundamentos inter-relacionados que sustentam a adaptacao estratégica das organizagdes.
O sensing refere-se a habilidade de identificar e interpretar oportunidades e ameagas emergentes
no ambiente de negdcios, envolvendo atividades como monitoramento de mercado, analise de
tendéncias e interacdo com clientes e parceiros. O seizing, por sua vez, corresponde a
capacidade de mobilizar recursos, desenvolver solu¢des e implementar decisdes estratégicas
capazes de capturar as oportunidades identificadas. Ja o transforming envolve a reconfiguragao
continua das estruturas organizacionais, rotinas € competéncias, permitindo que a empresa
sustente sua competitividade diante de ambientes em constante mudanga (Teece, 2007; Teece,
2018; Eisenhardt; Martin, 2000).

Esses trés processos sdo interdependentes e operam de forma ciclica e complementar.
Organizagdes que apresentam forte capacidade de sensing, mas limitacdes em seizing ou
transforming, podem identificar oportunidades relevantes sem conseguir efetivamente captura-

las ou sustenta-las ao longo do tempo. Da mesma forma, a auséncia de mecanismos de
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transformagdo organizacional pode comprometer a capacidade da empresa de renovar suas
competéncias e adaptar-se as mudangas estruturais do ambiente competitivo (Teece, 2007; Day,
2011; Morgan et al., 2019).

Da mesma forma, uma boa execu¢do sem uma boa percep¢do pode levar a agdes mal
direcionadas. Por isso, o equilibrio e a integracdo efetiva dessas trés capacidades sdo
fundamentais para o sucesso e a sustentabilidade das empresas no cendrio empresarial
contemporaneo. Um aspecto crucial das Capacidades Dinamicas ¢ a €nfase na sustentabilidade
da vantagem competitiva. Em ambientes incertos e volateis, a teoria sugere que a vantagem
competitiva sustentavel vem menos da posse de ativos valiosos e mais da habilidade de mudar
e adaptar-se rapidamente (Silva, 2021).

Isso implica que as empresas devem estar constantemente vigilantes e proativas, nao
apenas reagindo as mudangas, mas também antecipando-as. A lideranca e a cultura
organizacional sdo elementos fundamentais para o desenvolvimento e a manutengdo dessas
capacidades. Lideres eficazes sdo aqueles capazes de fomentar uma cultura de inovagao,
aprendizado continuo e adaptabilidade (Silva, 2021).

Eles sdo essenciais para criar um ambiente onde as capacidades dinamicas podem
florescer e, por sua vez, sustentar o crescimento € a competitividade da empresa em longo prazo.
Assim, as Capacidades Dinamicas se estabelecem como um conceito vital para as empresas que
buscam nao apenas sobreviver, mas também se destacar em um mundo empresarial cada vez
mais dinamico e imprevisivel (Singh; Carli, 2023).

O modelo de capacidades dindmicas desempenha um papel crucial no campo
empresarial, servindo como uma ferramenta essencial para entender e aplicar estratégias de
aprendizado eficazes. Essa abordagem analitica ¢ especialmente valiosa na observagdo do
crescimento e na utilizacdo de competéncias internas em organizagdes, permitindo que elas se
ajustem eficientemente as flutuagdes e mudangas no ambiente de mercado externo. Este modelo
¢ particularmente relevante em ambientes de mercado caracterizados por sua natureza volatil e
alta competitividade (Teece; Pisano; Shuen, 1997).

Nestes cendrios, a capacidade de uma organizagao de aprender continuamente e adaptar-
se rapidamente ¢ vital para manter a relevancia e alcangar o sucesso sustentado. Empresas que
adotam este modelo estdo mais aptas a responder de maneira 4gil as oportunidades emergentes
e aos desafios do mercado, garantindo uma vantagem competitiva significativa em relagcdo aos

concorrentes que se apegam a métodos mais estaticos e menos flexiveis (Silva, 2021).
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Aprender com experi€ncias passadas e adaptar-se a novas exigéncias do mercado sdo
aspectos fundamentais desse modelo. Ele encoraja as organiza¢des a serem proativas, nao
apenas reagindo as mudangas do mercado, mas também antecipando e moldando essas
mudangas. Isso inclui uma avaliagdo continua do cenario de mercado e a adaptagdo de
estratégias para atender as demandas emergentes e as preferéncias dos consumidores, mantendo
a empresa a frente da concorréncia (Singh; Carli, 2023).

O modelo de capacidades dindmicas ¢ composto por uma série de conceitos e elementos
interconectados que funcionam em conjunto para fortalecer a posicdo competitiva de uma
empresa. No coragdo deste modelo esta a identificagdo e o uso eficaz dos recursos internos da
empresa. Isso inclui uma variedade de ativos tangiveis e intangiveis, como tecnologia,
conhecimento especializado e capital humano, que, quando alavancados adequadamente,
podem resultar em vantagens competitivas duradouras (Teece; Pisano; Shuen, 1997).

Além disso, a habilidade da empresa em adquirir, integrar e aplicar novos
conhecimentos ¢ de suma importancia, assim como a sua capacidade de se adaptar
estrategicamente as mudangas ambientais e de mercado. Este modelo enfatiza a importancia de
uma abordagem holistica, onde a aprendizagem organizacional e a adaptabilidade estratégica
caminham juntas para criar um ambiente empresarial agil e resiliente, capaz de enfrentar
desafios e aproveitar oportunidades em um mercado em constante evolucao (Martin, Siqueira,
2018).

Wang e Ahmed (2007) propuseram uma estrutura alternativa que identifica trés
capacidades inter-relacionadas como componentes das capacidades dindmicas: capacidade
adaptativa, capacidade absortiva e capacidade inovativa.

A capacidade adaptativa refere-se a habilidade organizacional de ajustar recursos,
processos e estratégias em resposta a mudangas do ambiente externo, garantindo alinhamento
entre as condigdes de mercado e a estrutura interna da empresa. Essa capacidade esta associada
a flexibilidade estratégica, a agilidade organizacional e a habilidade de recombinar ativos e
competéncias de forma rapida e eficiente diante de novas demandas competitivas (Teece, 2007;
Wilden et al., 2013). Nesse contexto, a literatura também relaciona a capacidade adaptativa ao
conceito de ambidestria organizacional, entendido como a habilidade das organizagdes de
equilibrar simultaneamente a exploragdo de novas oportunidades (exploration) e o
aproveitamento de competéncias e conhecimentos ja consolidados (exploitation) (O’Reilly;
Tushman, 2013). Essa perspectiva reforca a importdncia de mecanismos de aprendizagem

organizacional que permitam as empresas renovar continuamente suas bases de conhecimento
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e responder de forma estratégica as mudancas do ambiente, aspecto que serd aprofundado na
secdo dedicada a aprendizagem organizacional e a aprendizagem de mercado. Estudos recentes
mostram que a capacidade adaptativa ndo opera isoladamente, mas depende de mecanismos de
monitoramento continuo do mercado, redes de relacionamento e estruturas organicas que
favorecem a aprendizagem e a realocagdo dindmica de recursos (Wilden; Gudergan, 2015;
Protogerou et al., 2022).

A capacidade absortiva pode ser definida como a aptidao da organizacdao em identificar,
adquirir, assimilar, transformar e explorar conhecimento externo para gerar inovagdo e
vantagem competitiva (Cohen; Levinthal, 1990; Zahra; George, 2002). A literatura
contemporanea segmenta essa capacidade em dimensdes potenciais (aquisi¢ao € assimilagdo) e
realizadas (transformagdo e exploragdo), destacando sua importancia como mediadora entre
aprendizagem organizacional e desempenho inovador (Flatten ef al., 2011; Volberda et al.,
2010). Pesquisas recentes reforcam que a capacidade absortiva € essencial para conectar
processos de aprendizagem de mercado a geragdao de novos produtos e servigos, fortalecendo a
adaptabilidade e a capacidade inovativa das firmas (Martinez-Martinez et al., 2019; Jiménez-
Barrionuevo et al, 2019). Nesse sentido, ela atua como elo central entre o conhecimento
externo ¢ a transformag¢ao organizacional, alimentando tanto a adaptacao quanto a inovagao.

A capacidade inovativa corresponde a competéncia da organizacao em desenvolver e
implementar novos produtos, processos, servigos ou modelos de negocio de forma sistematica
e continua (Crossan; Apaydin, 2010; Lawson; Samson, 2001). Trata-se de um constructo
multidimensional que envolve lideranca visionaria, cultura organizacional orientada para a
criatividade, aloca¢do adequada de recursos e rotinas de aprendizagem voltadas a
experimentacdo (Damanpour, 2014; Gkypali et al., 2021). No arcabouco de Wang ¢ Ahmed
(2007), a capacidade inovativa representa o estdgio de materializacdo das mudancgas
promovidas pela adaptacao e pela absor¢ao de conhecimento, funcionando como o mecanismo
de conversio do aprendizado em resultados tangiveis. Estudos recentes confirmam que
empresas com alta capacidade inovativa tendem a apresentar maior resiliéncia e vantagem
competitiva sustentavel em ambientes volateis e incertos (Hervas-Oliver ef al., 2021; Ferreras-
Méndez et al., 2022).

Estudos recentes tém reforcado o papel das capacidades dindmicas como elemento
central para a competitividade organizacional em ambientes turbulentos. Pesquisas empiricas
indicam que organizacdes capazes de integrar conhecimento externo, reconfigurar recursos e

desenvolver mecanismos continuos de aprendizagem apresentam maior capacidade de
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inovagdo, resiliéncia estratégica e desempenho superior no longo prazo. Nesse contexto, as
capacidades dindmicas atuam como mecanismos que permitem transformar mudangas
ambientais e pressdes competitivas em oportunidades de criacdo de valor e renovacdo
estratégica das organiza¢des (Hervas-Oliver et al., 2021; Ferreras-Méndez et al., 2022).

A implementagdo do modelo de capacidades dindmicas traz beneficios praticos
amplamente documentados na literatura estratégica contemporanea. Estudos recentes
demonstram que capacidades dinamicas sustentaveis — a habilidade de integrar, reconfigurar
€ renovar recursos em resposta a mudangas ambientais — contribuem de maneira significativa
para a obten¢do de vantagem competitiva sustentada e para a sustentabilidade corporativa (Bari;
Chimhundu; Chan, 2024). Além disso, a capacidade de desenvolver e aplicar esses mecanismos
dinamizadores tem impacto positivo sobre o potencial inovador e o desempenho organizacional,
mediando a rela¢do entre recursos internos e resultados de mercado (2024). No contexto de
marketing estratégico, capacidades dinamicas facilitam a integracdo de conhecimento de
mercado e processos internos, fortalecendo a criacao de valor e a diferenciagdo competitiva das
firmas.

Contudo, a operacionalizacao dessas capacidades nas organizagdes ndo ocorre de forma
automatica, dependendo da existéncia de bases organizacionais que sustentem sua formagao e
desenvolvimento. A literatura sobre capacidades dindmicas destaca que sua efetividade esta
associada a elementos como rotinas organizacionais, processos de aprendizagem, mecanismos
de coordenacdo e estruturas que favoregam a experimentacao e a inovagao. Nesse sentido, o
desenvolvimento e a sustentacdo de recursos estratégicos exigem nao apenas investimentos em
ativos tangiveis e intangiveis, mas também a constru¢do de uma cultura organizacional
orientada a aprendizagem, a colaboracdo e a adaptacdo continua. Tais elementos constituem
microfundamentos que permitem as organizac¢des identificar oportunidades, mobilizar recursos
e reconfigurar suas competéncias diante das transformacdes do ambiente competitivo
(Eisenhardt; Martin, 2000; Teece, 2007; Teece, 2018). Em contextos organizacionais
caracterizados por estruturas excessivamente rigidas ou por baixa integracdo entre areas, o
desenvolvimento dessas capacidades pode ser limitado, dificultando a adaptacdo estratégica e
a inovag¢ao ao longo do tempo (Dias; Silva; Pamplona, 2021).

A literatura sobre capacidades dinamicas destaca que sua efetividade estd associada a
um conjunto de microfundamentos organizacionais que sustentam a capacidade das empresas
de perceber mudangas no ambiente, mobilizar recursos e reconfigurar suas competéncias ao

longo do tempo. Esses microfundamentos envolvem processos organizacionais relacionados a
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identificacdo de oportunidades, tomada de decisdo estratégica, aprendizagem e adaptacio
continua. O Quadro 1 apresenta uma sintese dos principais microfundamentos das capacidades

dindmicas identificados na literatura, bem como suas caracteristicas e autores de referéncia.

Quadro 1: Microfundamentos das capacidades dinamicas

Microfunda - Principais
mento Descricdo autores
3.6”5‘”.9. ~ | Capacidade organizacional de identificar, interpretar e antecipar
(identificaca idad bi P i0d Teece (2007);
ode opgr_tunl ades e ameagas no am iente competitivo, por meio da Teece (2018):
. anélise de mercado, interacdo com clientes e monitoramento de ’
oportunidade A P LNV Day (2011)
5) tendéncias tecnologicas e institucionais.
Seizing ilizach I x . _
(aproveitame !\/Iobl_ izacéo e alocagao de recursos para _capturar oportu_nldades Tgece (2007);
identificadas, incluindo decisGes estratégicas, desenvolvimento de Eisenhardt &
nto de . . - I - . ,
oportunidade novos proo\lutos, investimentos e criacdo de modelos de negécio Martin (2000);
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Fonte: elaborado pela autora com base em Teece (2007; 2018), Eisenhardt e Martin (2000), Day (2011), Argyris e
Schon (1978), Huber (1991), Helfat et al. (2007) e Argote (2020).

Conforme sintetizado no Quadro 1, as capacidades dinamicas sdo sustentadas por
diferentes processos organizacionais que atuam de forma complementar. Entre eles, destacam-
se 0s processos de sensing, seizing € transforming, amplamente reconhecidos na literatura como
microfundamentos centrais das capacidades dindmicas. Esses processos permitem que as
organizacdes identifiquem oportunidades no ambiente competitivo, mobilizem recursos para
captura-las e reconfigurem continuamente suas estruturas e competéncias, favorecendo a
adaptagdo estratégica e a sustentagdo de vantagens competitivas ao longo do tempo. Além disso,
a aprendizagem organizacional desempenha papel fundamental no fortalecimento dessas
capacidades, contribuindo para a renovacdo continua das bases de conhecimento

organizacional.
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2.3 CAPACIDADES DE MARKETING

Quando individuos e grupos dentro de uma organizacdo aplicam seus conhecimentos e
habilidades de maneira consistente e deliberada, com o intuito de usar e transformar recursos
para alcangar os objetivos estabelecidos, ocorre o processo de desenvolvimento de capacidades
organizacionais. Este processo ¢ fundamental para a evolucdo e o sucesso da empresa, pois
envolve a aplicacao pratica de competéncias para superar desafios e aproveitar oportunidades.
Mahoney e Pandian (1992) elucidam que as capacidades organizacionais sdo construidas a
partir da repeti¢do e da aplica¢do continua dessas habilidades e conhecimentos, enfatizando a
importancia da aprendizagem e da adaptagdo continuas. Através deste processo, as organizagdes
sdo capazes de aprimorar suas operagdes, melhorar a eficiéncia e alcangar seus objetivos com
maior eficacia.

As capacidades organizacionais emergem, portanto, como padrdes de habilidades e
conhecimentos que sao progressivamente incorporados pela empresa. Esta incorporagao ocorre
a medida que as rotinas organizacionais se desenvolvem e se solidificam, tornando-se parte
integral da maneira como a empresa opera. Essas rotinas sdo praticas repetitivas que, ao serem
executadas de forma consistente, contribuem para a formagdo de um repositorio de
conhecimento organizacional. Esse conhecimento, por sua vez, se traduz em capacidades
distintas que podem oferecer 4 empresa uma vantagem competitiva sustentavel. A medida que
essas capacidades se aprofundam e se expandem, elas permitem a organizagdo nao apenas
responder eficazmente aos desafios atuais, mas também se preparar melhor para as demandas
futuras, assegurando sua relevancia e competitividade no mercado (Mahoney; Pandian, 1992).

As capacidades das empresas se convertem em uma vantagem competitiva sustentavel
quando elas sdo intrinsecamente dificeis de serem identificadas e replicadas pelos concorrentes.
Essa dificuldade advém do fato de que tais capacidades sdo desenvolvidas gradualmente ao
longo do tempo e se tornam profundamente enraizadas nas rotinas organizacionais. Conforme
explicado por Peteraf (1993), essa integracdo das capacidades nas atividades cotidianas da
empresa significa que elas ndo sdo apenas praticas isoladas, mas parte da esséncia operacional
e estratégica da organizacao.

Esta caracteristica torna as capacidades menos visiveis € compreensiveis para as
empresas externas, criando uma barreira natural contra a imitagdo. Ao se incorporarem nas
rotinas organizacionais, as capacidades refletem a historia unica, a cultura e o acimulo de

conhecimento especifico da empresa, aspectos que sdo complexos e custosos para os
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concorrentes duplicarem. Dessa forma, as capacidades que uma empresa desenvolve ao longo
do tempo, e que sdo essenciais para a sua estratégia e operacdes, contribuem significativamente
para a criagdo e manutencdo de uma vantagem competitiva que ¢ sustentavel a longo prazo
(Peteraf, 1993).

Estudos recentes tém reforcado a importancia das capacidades de marketing para
explicar diferencas de desempenho entre organizagdes. Reimann, Carvalho e Duarte (2023)
demonstram que as capacidades de marketing podem ser compreendidas em duas dimensodes
principais: capacidades de marketing estéticas, relacionadas as atividades tradicionais do mix
de marketing, e capacidades de marketing dindmicas, que envolvem a habilidade da
organizagdo de adaptar, integrar e reconfigurar essas atividades diante das mudancas do
ambiente competitivo. Os resultados indicam que as capacidades dindmicas exercem influéncia
indireta no desempenho organizacional ao fortalecer e aprimorar as capacidades operacionais
de marketing, reforcando o papel da adaptacao estratégica e da orientagdo para o mercado no
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis.

Nesse contexto, as capacidades dindmicas discutidas na se¢do anterior manifestam-se
por meio de capacidades organizacionais especificas que permitem as empresas responder
efetivamente as demandas do ambiente competitivo. Entre essas capacidades destacam-se as
capacidades de marketing, responsaveis por traduzir o conhecimento de mercado em agdes
estratégicas voltadas a criacdo de valor para clientes e a obtengdo de vantagem competitiva.
Enquanto as capacidades dindmicas representam habilidades organizacionais de ordem superior
voltadas a integragdo, reconfiguragao e renovacao de recursos e competéncias, as capacidades
de marketing correspondem a capacidades funcionais que permitem as empresas compreender
mercados, desenvolver ofertas adequadas e gerenciar relacionamentos com clientes e parceiros
(Day, 1994; Morgan, 2012; Teece, 2018).

Conforme descrito por Morgan ef al. (2018), as capacidades de marketing representam
a habilidade das empresas em utilizar eficientemente seus recursos para realizar atividades de
marketing que direcionam a organizagdo rumo aos seus objetivos de marketing estabelecidos.
Segundo o autor essas capacidades ndo se limitam ao uso eficaz de recursos materiais e
financeiros; elas abrangem também a habilidade de gerir competéncias humanas,
conhecimentos tecnoldgicos e informagdes de mercado para implementar estratégias de
marketing que alavanquem o desempenho da empresa. A eficicia com que uma empresa
consegue realizar tarefas de marketing, como segmentacdo de mercado, posicionamento de

produto e comunicacdo de marca, reflete diretamente na sua capacidade de atingir resultados
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de marketing desejados, tais como aumento de participagcdo de mercado, fidelizagdo de clientes
e crescimento de receitas.

Por outro lado, Slotegraaf' e Dickson (2004) enfatizam que as capacidades de marketing
se manifestam através dos processos operacionais que as empresas empregam para definir,
aprimorar, comunicar ¢ entregar valor aos seus clientes. Isso implica uma série de atividades
estratégicas e operacionais que vao desde o desenvolvimento de novos produtos que atendam
as necessidades nao satisfeitas dos consumidores até a otimizagdo dos canais de distribui¢ao
para garantir a disponibilidade do produto. Essas capacidades permitem as empresas
desenvolver uma proposta de valor clara e diferenciada, comunicar essa proposta aos clientes
de maneira eficaz e entregar os produtos ou servicos prometidos com a qualidade esperada.
Assim, as capacidades de marketing atuam como um motor que impulsiona a empresa na
dire¢do de uma vantagem competitiva sustentavel, permitindo ndo apenas responder as
demandas do mercado, mas também antecipa-las e molda-las a seu favor.

Dessa forma, as capacidades de marketing podem ser compreendidas como mecanismos
por meio dos quais as capacidades dindmicas se operacionalizam no ambito das atividades
voltadas ao mercado. Ao orientar a forma como as organizagdes captam informacdes do
ambiente competitivo, interpretam sinais de mercado e transformam esses conhecimentos em
estratégias e acoes, as capacidades de marketing permitem que o aprendizado de mercado seja
incorporado aos processos organizacionais. Assim, a interacao entre capacidades dindmicas e
capacidades de marketing torna-se fundamental para explicar como as empresas conseguem
adaptar suas estratégias, desenvolver inovagdes e sustentar vantagem competitiva em ambientes
caracterizados por mudangas e incertezas (Morgan, 2012; Teece, 2018).

A pesquisa académica tem consistentemente demonstrado uma correlagdo positiva entre
as capacidades de marketing de uma empresa e seu desempenho geral. Morgan et al. (2009)
destacam que as empresas que desenvolvem e aplicam efetivamente suas capacidades de
marketing tendem a superar aquelas que ndo o fazem, indicando que essas capacidades sdo
cruciais para o sucesso empresarial. Essa relacdo sugere que investir no aprimoramento das
capacidades de marketing ndo apenas melhora a eficicia das estratégias de marketing, mas
também tem um impacto direto no desempenho financeiro e operacional da empresa.

Além disso, pesquisas recentes destacam que capacidades de marketing, enquanto
recursos intangiveis, sdo determinantes para o desenvolvimento de vantagem competitiva. Tais
capacidades — que englobam elementos como conhecimento de marca, relacionamentos com

clientes e inovacdo em produtos ou servicos — permitem as empresas identificar, segmentar e
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responder as necessidades do mercado de forma diferenciada, criando barreiras a imitagao pelos
concorrentes e protegendo sua posicdo competitiva (Gémez-Prado et al., 2022). Esses ativos
intangiveis estdo associados a desempenho superior e vantagem sustentavel, uma vez que
combinam conhecimento, experiéncia e repertorio de agdes que sdo dificeis de replicar por
outras firmas (Ruiz; Santos; Santiago, 2025).

Nessa perspectiva, De Toni e Vieira (2025) avangam na compreensao das capacidades
de marketing ao propor um framework conceitual estruturado em trés niveis — capacidades
especializadas, interfuncionais e superiores — e analisar seus efeitos sobre a performance
organizacional. Os autores classificam a aprendizagem de mercado como uma capacidade
superior de marketing, destacando seu papel central na habilidade das organizagdes de adquirir,
interpretar, transformar e aplicar conhecimentos oriundos do ambiente competitivo. Essa
capacidade permite ndo apenas a adaptagdo as condigdes atuais do mercado, mas também a
antecipacao de mudangas futuras, configurando-se como um elemento fundamental para a
sustentagdo das capacidades interfuncionais e especializadas. Assim, a aprendizagem de
mercado atua como uma metacapacidade dindmica, responsavel por orientar a reconfiguragao
continua das capacidades de marketing e potencializar seus impactos sobre o desempenho

organizacional.

2.3.1 Classificacao das Capacidades de Marketing

Morgan (2012) introduz uma abordagem detalhada para categorizar as capacidades de
marketing, dividindo-as em quatro grupos distintos: especializadas, multifuncionais,
arquitetonicas e dindmicas. Esta classificacdo oferece uma visdo abrangente sobre como as
organizacdes podem alavancar diferentes tipos de capacidades para aprimorar suas estratégias
de marketing.

As capacidades especializadas estdo intrinsecamente ligadas a execu¢do de processos
taticos que sdo essenciais para a transformacao eficaz dos recursos internos da organizagdo em
valor agregado para os clientes e stakeholders. (Vorhies, et al., 2009)

Dentro deste contexto, Vorhies et al. (2009) focam especificamente nas capacidades
especializadas, destacando-as como fundamentais para a operacionalizacdo do mix de
marketing — produtos, precos, comunicacao e distribui¢do. Essas capacidades permitem que a
organizacao aplique seus recursos de forma estratégica e orientada para o mercado, garantindo

que as decisdes em cada elemento organizacional sejam informadas, relevantes e capazes de
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gerar vantagem competitiva. Ao otimizar o uso de recursos em areas-chave, as empresas podem
efetivamente diferenciar-se, atender as necessidades do consumidor de maneira mais eficiente
e, por fim, fortalecer sua posicdo no mercado.

As capacidades multifuncionais distinguem-se por sua complexidade, resultante da
necessidade de integrar diversas capacidades especializadas dentro de uma organizagdo.
Morgan (2012) identifica que entre as capacidades multifuncionais mais cruciais estdo o
gerenciamento de marca, o gerenciamento de relacionamento com o cliente e o
desenvolvimento de novos produtos.

O gerenciamento de marca envolve a constru¢do e manutencdo de uma imagem de
marca forte e coerente no mercado, uma tarefa que requer a colaboragcdo de departamentos de
marketing, comunicacdo e até mesmo de desenvolvimento de produto (Morgan, 2012).

Por sua vez, o gerenciamento de relacionamento com o cliente ¢ focado em construir e
manter relacionamentos benéficos a longo prazo com os clientes, integrando tecnologia,
processos de vendas e estratégias de servico ao cliente. J4 o desenvolvimento de novos produtos
exige uma colaboracdo intensiva entre pesquisa e desenvolvimento, marketing e produgdo, com
o objetivo de traduzir as necessidades e desejos dos consumidores em ofertas de produtos
inovadores e competitivos. Essas capacidades multifuncionais sao fundamentais para que as
empresas possam se adaptar e prosperar em ambientes de mercado cada vez mais dindmicos e
competitivos (Morgan, 2012).

O conceito de capacidades arquitetonicas ocupa uma posicdo central na estrutura
organizacional, destacando-se por sua funcdo critica de coordenar, integrar € orquestrar uma
diversidade de capacidades especializadas e multifuncionais dentro da empresa. Essas
capacidades sdo essenciais para o processo de tomada de decisdo estratégica, pois envolvem a
selecdo criteriosa, a combinagdo e a gestdo de recursos e competéncias organizacionais com o
objetivo de gerar sinergias que potencializem o desempenho organizacional. Slotegraaf e
Dickson (2004) sublinham a relevincia dessas capacidades no contexto do planejamento
estratégico de marketing, ao enfatizar que elas orientam a defini¢do de objetivos estratégicos e
a formulacdo de estratégias consistentes para sua implementagao, assegurando coeréncia entre
recursos, acdes e posicionamento competitivo.

As capacidades arquitetonicas incluem processos organizacionais responsaveis por
integrar conhecimento de mercado e coordenar recursos estratégicos. Entre elas, a capacidade
de aprendizagem de mercado ocupa posi¢cdo central, permitindo as organizac¢des identificar

oportunidades, interpretar mudancas ambientais e orientar processos de inovagdo. Estudos
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recentes indicam que tais capacidades desempenham papel fundamental na transformagao de
orientacdo empreendedora e conhecimento de mercado em resultados organizacionais
superiores (Santos-Vijande et al., 2022).

Nesse sentido, as capacidades arquitetonicas aproximam-se do que a literatura
contemporanea denomina capacidades superiores de marketing, entendidas como capacidades
de ordem mais elevada responsaveis por orquestrar, direcionar e reconfigurar outras
capacidades organizacionais em resposta as mudancas do ambiente competitivo (Morgan,
2012). Estudos recentes reforcam essa perspectiva ao destacar que as capacidades superiores
de marketing exercem papel central na articulagdo entre aprendizagem, inovacdo e
desempenho, uma vez que permitem as organizagdes integrar conhecimentos de mercado,
alinhar decisdes estratégicas e renovar continuamente sua base de recursos (De Toni; Vieira,
2025). Assim, essas capacidades transcendem a simples coordenagdo de fungdes ou processos,
constituindo-se como mecanismos estratégicos que sustentam a adaptagcdo organizacional, a
geragdo de valor e a vantagem competitiva em contextos de elevada complexidade e dinamismo
de mercado.

De acordo com Mahoney (1995), a eficicia com que uma empresa promove O
aprendizado em todos os niveis — individual, grupal e organizacional — em relacdo aos
mercados atuais e emergentes ¢ um fator determinante para sua capacidade de identificar
quando e como seus recursos e capacidades necessitam ser reconfigurados ou atualizados. Esta
disposicao para fomentar uma cultura de aprendizado continuo ndo apenas capacita a empresa
a se adaptar as mudangas do mercado, mas também a antecipar tendéncias e ajustar suas
estratégias de forma proativa. Assim, a gestdo eficaz das capacidades dinamicas se torna um
elemento chave para a sustenta¢do de vantagens competitivas em um ambiente empresarial que
exige adaptabilidade e inovagdo continuas. Nesse contexto, os processos de aprendizagem
organizacional e de aprendizagem de mercado assumem papel central, uma vez que constituem
mecanismos fundamentais por meio dos quais as organizagdes desenvolvem, renovam e

operacionalizam suas capacidades dindmicas.

2.4 APRENDIZAGEM

O conceito de aprendizagem abrange dois aspectos distintos, conforme elucidado por
Argyris e Schon (1996). Primeiramente, pode-se referir ao resultado da aprendizagem, ou seja,

ao conjunto de informagdes, habilidades ou competéncias adquiridas. Neste contexto, o foco
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estd naquilo que foi efetivamente assimilado e internalizado pelos individuos, transformando-
se em conhecimento aplicavel. A importancia dessa perspectiva reside em avaliar e entender o
conteudo da aprendizagem, destacando a natureza e a qualidade do que foi aprendido como
resultado direto da experiéncia ou do estudo.

Em contrapartida, o segundo significado de aprendizagem se volta para o processo
através do qual a aprendizagem ocorre. Este aspecto abrange as metodologias, as estratégias e
as atividades que facilitam o ato de aprender, incluindo as experiéncias praticas e tedricas que
conduzem a aquisi¢dao de novos conhecimentos ou habilidades. Aqui, a €énfase recai sobre como
os individuos se engajam na aprendizagem, os mecanismos cognitivos envolvidos e as
condicdes que otimizam a eficacia da aprendizagem. Portanto, enquanto o primeiro significado
trata do "o qué" da aprendizagem, o segundo explora o "como", delineando as abordagens e
processos que permitem que a aprendizagem aconteca de maneira efetiva (Argyris; Schon,
1996).

Explorando, ainda, o pensamento desses autores, Argyris € Schon (1996) aprofundam a
complexidade inerente ao processo de aprendizagem organizacional, destacando a natureza
dindmica da maneira como os individuos se percebem e se posicionam dentro das organizagdes.
Eles argumentam que cada membro da organizagdo desenvolve e constantemente redefine sua
propria imagem e papel em relagdo aos demais colegas. Essa redefini¢do ¢ influenciada pelas
mudancas continuas nas realidades organizacionais, o que, por sua vez, leva as pessoas a adaptar
seus papéis e comportamentos para se alinhar com as novas circunstancias, promovendo uma
mudanca paralela nos papéis dos outros membros da organizacao.

Este processo ¢ descrito como uma articulagao conjunta e continua de posicdes e papéis,
envolvendo individuos e suas atividades dentro de um ambiente de interagdo coletiva
persistente. As mudancas e ajustes nos papéis ndo sao apenas respostas individuais as alteragdes
organizacionais, mas também parte de um movimento mais amplo que reflete a aprendizagem
e a adaptagdo coletivas. Este dinamismo sublinha a importancia das relagdes interpessoais ¢ da
comunicagdo eficaz dentro das organizagdes, ja que a capacidade de uma empresa se adaptar e
evoluir depende da interagdo continua e da reconfiguracdo dos papéis entre seus membros, em
resposta as demandas internas e externas em constante transformagao.

Além disso, a aprendizagem pode ser examinada através de quatro niveis distintos: o
individual, o grupal, o organizacional e o interorganizacional, conforme delineado por

Pawlowsky (2001). Embora cada nivel ofereca insights valiosos sobre como o conhecimento ¢
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adquirido e aplicado, este trabalho se concentrara especificamente nos niveis organizacional e
interorganizacional.

A aprendizagem organizacional ¢ amplamente reconhecida como um fator critico para
o desenvolvimento de capacidades dindmicas, inovacdo e adaptacdo estratégica. Segundo
Argyris e Schon (1996), trata-se de um processo pelo qual as organizagdes detectam e corrigem
erros, aprimorando continuamente seus comportamentos € rotinas. A aprendizagem pode
ocorrer em diferentes niveis e envolver tanto mudangas incrementais quanto transformagoes
profundas nas praticas organizacionais.

Para Levitt e March (1988), a aprendizagem organizacional est4 ligada a forma como as
organizagdes codificam experiéncias em rotinas, permitindo que o conhecimento seja
armazenado, compartilhado e reutilizado. Esse processo ¢ essencial para garantir a memoria
organizacional, e influencia diretamente a capacidade da empresa de agir de maneira eficaz em
ambientes incertos e complexos.

Marsick (2003) conceitua a aprendizagem organizacional como um conjunto integrado
de processos que permitem aos membros de uma organizacao tanto o desenvolvimento pessoal
quanto o aprimoramento coletivo dos conhecimentos. Este processo visa garantir uma melhoria
continua na eficiéncia organizacional, por meio da implementagdo de agdes consideradas
apropriadas. Esse entendimento coloca a aprendizagem organizacional como um pilar
fundamental para o crescimento e a inovagdo continuos dentro das empresas, enfatizando a
importancia de uma cultura que promove o aprendizado continuo ¢ o compartilhamento de
conhecimento como estratégias essenciais para o sucesso sustentavel.

O aprimoramento do desempenho organizacional, a elevagcdo da qualidade dos produtos
e servicos, € a obtencdo de uma vantagem competitiva distinta frente aos concorrentes
representam vantagens significativas que podem advir de uma eficaz aplicagdo da
aprendizagem organizacional. Esses beneficios sublinham por que este conceito tem atraido
crescente aten¢do tanto no meio académico quanto entre gestores, conforme apontado por Chan
(2003). A aplicagao estratégica da aprendizagem organizacional possibilita as empresas nao
apenas melhorar seus processos internos e a eficacia operacional, mas também inovar em seus
produtos e servicos, adaptando-se proativamente as demandas do mercado e as expectativas dos
clientes.

Este interesse reflete o reconhecimento de que a aprendizagem organizacional vai além
da mera aquisi¢do de conhecimentos, configurando-se como um recurso estratégico capaz de

gerar competéncias Unicas e de dificil imitacdo por concorrentes (Zollo; Winter, 2002; Teece,
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Pisano; Shuen, 1997). Organizagdes que conseguem aprender de forma mais rapida e eficaz do
que seus concorrentes podem alcancar vantagens competitivas sustentaveis, estabelecendo
novos padrdes de inovagdo e exceléncia no mercado (Senge, 1990; Slater; Narver, 1995). Nesse
sentido, a aprendizagem organizacional emerge como um pilar central para o desenvolvimento
sustentavel ¢ o sucesso a longo prazo das empresas, reforcando a necessidade de cultivar
ambientes que incentivem a curiosidade, a experimentagdo e a troca continua de conhecimento
(March, 1991; Teece, 2022).

Zollo e Winter (2002) inserem a aprendizagem organizacional como um dos
microfundamentos das capacidades dinamicas, ao descreverem que essas capacidades se
desenvolvem a partir de um processo de aprendizagem acumulativa, envolvendo trés etapas:
experiéncia, codificacdo e internalizagdo. Assim, quanto mais sistematico e deliberado for o
processo de aprendizagem, maior serd a capacidade da organizacdo de modificar suas rotinas
de forma eficaz.

Além do aprendizado interno, o aprendizado interorganizacional também tem ganhado
destaque, especialmente em contextos de aliancas estratégicas, redes de colaboragdo e
ecossistemas de inovagao. Segundo Inkpen e Tsang (2005), a aprendizagem interorganizacional
ocorre quando uma organizacao adquire conhecimento por meio de suas interagdes com outras,
seja em redes formais (como joint ventures) ou informais (como comunidades de pratica). Esse
tipo de aprendizado permite o acesso a novos conhecimentos, tecnologias € mercados.

No contexto da aprendizagem interorganizacional, € crucial compreender os processos
de exploration e exploitation, bem como a geracao e a integragdo de conhecimentos tacitos e
explicitos nas organizagdes (Borelli et al., 2021). Os conceitos de exploration e exploitation
foram originalmente propostos por James G. March (1991), que distingue entre atividades
voltadas a busca, experimentacao e descoberta de novas oportunidades (exploration) e aquelas
relacionadas ao refinamento, eficiéncia e utilizagdo de conhecimentos e competéncias ja
existentes (exploitation). Nesse sentido, o processo de exploitation refere-se ao aprimoramento
e a utilizagdo eficiente do conhecimento organizacional acumulado, com o objetivo de otimizar
resultados, reduzir custos e maximizar beneficios. Esse foco na instrumentalidade envolve a
aplicacdo de conhecimentos e praticas ja consolidados para alcancar melhorias incrementais e
sustentar vantagens competitivas no curto prazo (March, 1991; Zhang et al., 2023).

Por outro lado, o processo de exploration envolve a busca de novos conhecimentos,
técnicas e processos sem um foco imediato na aplicabilidade pratica ou vantagens a curto prazo.

Segundo Weick e Westley (2003), essa exploragdo ¢ caracterizada pela experimentagdo, pela
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descoberta de novas possibilidades e pela inovagdo sem a preocupagdo direta com a eficiéncia
ou a utilidade imediata desses novos conhecimentos. Esse processo ¢ essencial para a inovagao
de longo prazo e para a sustentabilidade organizacional, pois permite as organizagdes identificar
e desenvolver novas oportunidades que podem ndo ser imediatamente evidentes ou rentaveis.
O equilibrio entre esses dois tipos de aprendizagem ¢é considerado crucial para o desempenho
de longo prazo das organizagdes (Gupta; Smith; Shalley, 2006).

Deriva destes dois conceitos, o conceito de ambidexterity se refere a capacidade das
organizagdes de explorar simultaneamente novas oportunidades e, a0 mesmo tempo, explorar
de forma eficiente suas competéncias atuais (O’Reilly; Tushman, 2004). Essa capacidade pode
se manifestar de forma estrutural, quando unidades distintas da organizagdo sdo dedicadas a
cada tipo de atividade, ou de forma contextual, quando os individuos e equipes conseguem
gerenciar ambas as demandas em seus papéis cotidianos (Raisch; Birkinshaw, 2008).

No campo das capacidades dindmicas, a relacdo entre exploration e exploitation é
aprofundada por Teece (2007), ao propor que o processo de sensing (detectar oportunidades) €
fundamentalmente exploratério (exploration), enquanto seizing (capturar valor) e transforming
(reconfigurar ativos) estdo relacionados a exploitation. Dessa forma, a ambidestria ¢é
compreendida como um mecanismo operacional que da sustentacao as capacidades dindmicas,
integrando inovagao e eficiéncia em contextos de mudanga acelerada.

Estudos mais recentes tém enfatizado que o equilibrio 6timo entre exploration e
exploitation ¢ contingencial, variando de acordo com fatores como intensidade competitiva,
estagio do ciclo de vida da industria, regime tecnologico e até mesmo as pressoes institucionais
(Jansen; Van den Bosch; Volberda, 2006). Isso implica que a gestdo desses dois processos nao
deve ser vista como um estado fixo de equilibrio, mas como um processo dinamico e adaptativo,
mediado por escolhas estratégicas, alocacdo de recursos e lideranga organizacional.

No contexto atual, estudos recentes (2022—2024) vém aprofundando a compreensao da
ambidexterity nas organizagdes digitais. Martinez de Miguel et al. (2022) evidenciam que
capacidades dindmicas derivadas da transformagdo digital promovem tanto inovagdo quanto
satisfacdo do cliente, ilustrando como a exploragdo de novas capacidades aliada ao
aproveitamento eficiente de recursos (exploitation) pode gerar valor sustentavel. Ja Veiga et al.
(2024), com base em dados de empresas no periodo pds-COVID-19, demonstram que
ambidexterity combinada com capacidades digitais refor¢a o comportamento inovador nas

organizacdes. Na mesma linha, Sarwar, Gao e Khan (2024) destacam que a combinagdo de
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plataformas digitais, capacidade de inovacdo e alinhamento estratégico constitui um nexus
essencial para a performance inovadora.

Além disso, a aprendizagem interorganizacional envolve a geragdo, compartilhamento
e integracdo de conhecimento tacito e explicito entre os atores envolvidos nas relagdes
organizacionais. Conforme destacam Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento técito
caracteriza-se por seu carater pessoal e contextual, sendo dificil de formalizar e transmitir, pois
esta associado as experi€ncias, percepcoes e habilidades individuais. J& o conhecimento
explicito refere-se aquele que pode ser codificado, documentado e disseminado por meio de
registros formais, procedimentos e sistemas organizacionais. Nesse sentido, a interacdo entre
essas duas formas de conhecimento constitui um elemento central nos processos de
aprendizagem organizacional, permitindo que experiéncias individuais sejam transformadas em
conhecimento compartilhado e aplicado nas praticas organizacionais (Huber, 1991; Argote,
2020). No contexto das relagcdes interorganizacionais, tais processos sdo frequentemente
viabilizados por meio das interacdes entre individuos e grupos pertencentes a diferentes
organizagdes, favorecendo trocas de experiéncias € constru¢ao conjunta de conhecimento nas
praticas de mercado (Larentis et al., 2014).

A diferenciacdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito ¢ um conceito
fundamental no estudo da gestdao do conhecimento, conforme delineado por Nonaka e Takeuchi
(1997). O conhecimento explicito refere-se a informacao que foi formalizada de maneira
concreta, tornando-se acessivel através de documentos, manuais, procedimentos escritos, €
outros meios de comunicagdo. Esse tipo de conhecimento ¢ caracterizado pela facilidade de
transmissao € armazenamento, permitindo que seja facilmente compartilhado entre individuos
e organizagdes.

Por outro lado, o conhecimento tacito ¢ intrinsecamente pessoal e profundamente
enraizado nas experiéncias individuais, percep¢des e insights ndo articulados. Esse
conhecimento ndo estd formalizado e, portanto, ndo ¢ facilmente visivel ou expresso. O
conhecimento técito inclui habilidades praticas, intui¢des e ideias criativas que as pessoas
adquirem ao longo da vida e que sdo frequentemente dificeis de comunicar a outros. A
transferéncia de conhecimento ticito geralmente requer interacdes diretas e a imersdo em
experiéncias compartilhadas.

No contexto da aprendizagem interorganizacional, Child (2003) enfatiza a importancia
da disponibilidade para compartilhar tanto o conhecimento tacito quanto o explicito entre

organizagdes. Este processo de compartilhamento ¢ crucial para a inovagdo e o
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desenvolvimento organizacional, pois permite que as organizagdes ndo apenas adquiram novas
informagdes, mas também absorvam e integrem insights profundos e experiéncias que sio
fundamentais para a aplica¢do pratica do conhecimento. A capacidade de uma organizagdo de
assimilar tanto o conhecimento explicito quanto o tacito de outras organizacdes e de seus
préprios membros ¢ um componente-chave para a construcdo de vantagens competitivas
sustentaveis e para a promog¢ao de uma aprendizagem organizacional eficaz.

De acordo com Larentis et al. (2014), nas relacdes interorganizacionais, os envolvidos
aprendem especialmente em funcdo da interacdo e da participacdo. Esse aprendizado vai além
do mero compartilhamento de informacdes e conhecimentos, englobando a negociacdo de
significados. O processo ¢ profundamente enriquecido pela troca dindmica e pela construgdo
conjunta de entendimentos, onde o dialogo e a colaboragdo desempenham papéis cruciais.

Para Larsson et al. (1998), o aprendizado interorganizacional pode ser classificado em
trés tipos principais: aprendizagem imitativa, onde uma organizacdo copia praticas bem-
sucedidas de outra; aprendizagem interativa, quando ha troca ativa de conhecimento entre
parceiros; e aprendizagem integrativa, quando ocorre a criagdo conjunta de novos
conhecimentos. Cada um desses modos depende do nivel de confianca, alinhamento estratégico
e sistemas de governanga entre as partes.

A transferéncia de conhecimento entre organizagdes, entretanto, ndo ¢ automatica.
Szulanski (1996) aponta que existem varias barreiras a transferéncia de conhecimento, como a
ambiguidade causal, a falta de motivacao, e a auséncia de absorc¢ao pela organizagao receptora.
Por isso, a capacidade de absor¢ao (ou absortiva) torna-se essencial nesse processo. Cohen e
Levinthal (1990) definem essa capacidade como a habilidade de reconhecer o valor de um novo
conhecimento, assimila-lo e aplica-lo comercialmente, sendo ela um pré-requisito para o
aprendizado interorganizacional eficaz.

Em contextos de inovacdo aberta, a aprendizagem interorganizacional ¢ ainda mais
relevante. Chesbrough (2003) argumenta que, para inovar de forma continua, as organizagdes
devem buscar conhecimento além de suas fronteiras, colaborando com universidades, startups,
fornecedores e até mesmo concorrentes. Essa postura exige estruturas organizacionais flexiveis,
bem como sistemas de governanga que incentivem a confianga muatua e o compartilhamento de
riscos e resultados.

Assim, tanto a aprendizagem organizacional quanto a aprendizagem interorganizacional
podem ser compreendidas como condi¢des relevantes para o desenvolvimento de capacidades

dinamicas. No nivel organizacional, a aprendizagem estd associada aos processos de
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institucionalizacdo do conhecimento, por meio dos quais experiéncias e conhecimentos
individuais sdo incorporados as rotinas, praticas e sistemas da organizacdo, contribuindo para a
formagdo da memoria organizacional e para a continuidade das competéncias ao longo do
tempo (Huber, 1991; Argote, 2020). Ja no nivel interorganizacional, a aprendizagem ocorre a
partir das intera¢des e trocas de conhecimento entre diferentes organizagdes, permitindo o
acesso a novas informagodes, experi€ncias e praticas provenientes do ambiente externo.
Conforme destacam Easterby-Smith, Lyles e Peteraf (2009), a articulagao entre esses diferentes
niveis de aprendizagem contribui para que as empresas desenvolvam habilidades para lidar com
ambientes em constante transformacdo, favorecendo a adaptagdo continua e a inovagao

organizacional.

2.4.1 Aprendizagem de Mercado

A aprendizagem de mercado refere-se aos processos pelos quais as organizagdes
adquirem, interpretam e utilizam informag¢des provenientes do ambiente competitivo,
especialmente relacionadas a clientes, concorrentes e tendéncias do setor. Nesse contexto, o
aprendizado nao se limita a coleta de dados, mas envolve a capacidade organizacional de
transformar informagdes de mercado em conhecimento util para orientar decisdes estratégicas
e aprimorar praticas organizacionais. Conforme destaca Toaldo (2004), a aprendizagem de
mercado ocorre a partir da interagdo continua entre individuos, rotinas organizacionais e fontes
externas de informagdo, permitindo que as empresas desenvolvam maior sensibilidade as
mudancas do ambiente e fortalecam sua capacidade de adaptacao e inovagao.

Estudos recentes destacam o papel da aprendizagem externa, que envolve a aquisicao e
integracdo de conhecimento proveniente de clientes, parceiros, fornecedores e outras fontes
externas. Esse processo permite as organizagdes ampliar sua base de conhecimento e fortalecer
sua capacidade de inovagao, contribuindo para o desenvolvimento de novos produtos, processos
e solucdes organizacionais (Hu et al., 2023).

A literatura de marketing estratégico reconhece a orientagdo para o mercado como um
dos principais fundamentos conceituais que sustentam o0s processos organizacionais de
aprendizagem relacionados ao ambiente competitivo. Nesse contexto, Kohli e Jaworski (1990)
definem a orientacdo para o mercado como o conjunto de atividades organizacionais voltadas
a geracdo de inteligéncia de mercado, a disseminagdo dessas informagdes entre as diferentes

areas da empresa e a resposta coordenada as demandas e mudangas do ambiente competitivo.
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Essa abordagem enfatiza que organizagdes orientadas para o mercado desenvolvem rotinas
sistematicas de coleta e compartilhamento de informacgdes sobre clientes, concorrentes e
tendéncias ambientais, criando condigdes favordveis para a interpretacdo e utilizagdo
estratégica do conhecimento de mercado.

O modelo proposto por Kohli e Jaworski (1990) descreve esse processo como um
sistema continuo e interativo de gestdo da informacdo de mercado, estruturado em trés
componentes principais. Esses elementos representam as praticas organizacionais que permitem
as empresas captar sinais do ambiente competitivo, compartilhar conhecimento internamente e
responder de forma coordenada as mudangas do mercado.

O primeiro componente refere-se a geracao de inteligéncia de mercado, que envolve a
coleta sistematica de informacdes sobre consumidores, concorrentes ¢ demais fatores que
influenciam o ambiente competitivo. Essa inteligéncia permite identificar oportunidades
emergentes, compreender mudangas nas preferéncias dos clientes e antecipar possiveis ameagas
competitivas. O segundo componente corresponde a disseminacdo da inteligéncia, que diz
respeito a circulacdo das informacdes coletadas entre diferentes areas e niveis hierdrquicos da
organizagao, garantindo que o conhecimento relevante seja compartilhado e incorporado aos
processos decisorios. Por fim, o terceiro componente refere-se a resposta organizacional, que
consiste na capacidade da empresa de agir com base nas informag¢des adquiridas, ajustando suas
estratégias, processos € operacdes para atender de forma mais eficaz as demandas do mercado
(Kohli; Jaworski, 1990).

Embora o modelo tenha sido originalmente desenvolvido no contexto da orientacao para
o mercado, esses processos informacionais sao amplamente reconhecidos na literatura como
mecanismos fundamentais para o desenvolvimento da aprendizagem de mercado, uma vez que
possibilitam as organizagdes adquirir, interpretar e utilizar conhecimento proveniente do
ambiente externo para orientar suas decisdes estratégicas e fortalecer sua competitividade.

A aprendizagem de mercado pode ser compreendida como o processo organizacional
por meio do qual as empresas adquirem, interpretam e utilizam conhecimentos provenientes do
ambiente competitivo para orientar suas decisdes estratégicas e aprimorar seu desempenho.
Nesse sentido, George S. Day (1994) argumenta que organizagdes capazes de aprender
continuamente com o mercado desenvolvem competéncias superiores para interpretar sinais
ambientais, compreender mudangas nas preferéncias dos consumidores e ajustar suas
estratégias competitivas. Esse processo envolve ndo apenas a coleta de informagdes externas,

mas também sua interpretagdo coletiva e incorporagdo as rotinas organizacionais, permitindo
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que o conhecimento de mercado seja convertido em agdes estratégicas que fortalecem a
adaptacdo e a competitividade das empresas.

Contudo, estudos mais recentes ampliaram essa definicdo, reconhecendo que a
aprendizagem de mercado ndo se limita apenas a coleta e disseminacdo de informagdes, mas
também envolve a capacidade da organizacao de aprender com os erros e falhas, adaptando-se
continuamente as mudancgas do ambiente de mercado. Essa perspectiva é conhecida como
"orientacdo para o aprendizado com falhas" (failure learning orientation), que destaca a
importancia de aprender com os insucessos para promover a inovacgdo e a melhoria continua
(Teece, 2022).

A literatura recente também tem destacado que a aprendizagem de mercado pode ocorrer
por meio de dois processos complementares: exploration e exploitation. Enquanto exploration
envolve a busca por novos conhecimentos sobre clientes, tecnologias e mercados, exploitation
se refere ao refinamento e a utilizagdo de conhecimentos ja existentes na organizagdo (March,
1991). Estudos empiricos demonstram que ambas as formas de aprendizagem podem contribuir
para a inovagdo e¢ o desempenho organizacional, dependendo de sua articulacdo com as
capacidades organizacionais existentes (Yang et al., 2020).

No contexto do marketing estratégico, tais processos sao frequentemente descritos como
marketing exploration e marketing exploitation, representando diferentes formas de adquirir e
aplicar conhecimento de mercado para orientar decisdes estratégicas e competitivas (Liu et al.,
2024).

A aprendizagem de mercado ¢ entendida como o processo continuo de aquisi¢ado,
disseminacdo e utilizagdo de informagdes sobre clientes, concorrentes e ambiente,
possibilitando que as organizacdes adaptem suas estratégias e inovagdes de forma dindmica.
Day (1994) ja apontava que organizacdes orientadas para o mercado possuem maior capacidade
de captar sinais ambientais e traduzi-los em respostas estratégicas. Recentemente, estudos
reforcam que a aprendizagem de mercado deve ser compreendida como um ciclo adaptativo
integrado as capacidades dinamicas, envolvendo as etapas de sensing, seizing e transforming
(Teece, 2007; Teece, 2023).

No sensing, a organizagdo realiza varredura e interpretagdo do ambiente (mercado,
tecnologia, regulagdes) para identificar sinais fracos, oportunidades emergentes e ameagas.
Envolve rotinas de vigilancia tecnolégica e de mercado, aprendizagem com clientes e parceiros
e 0 uso de mecanismos analiticos para sensemaking, entendido como o processo de dar sentido

a situacdes ambiguas por meio da construcdo compartilhada de significados (Weick, 1995).
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Estudos recentes mostram que aprimorar o sensing depende da capacidade da organizagdo de
aprender com o mercado, isto €, captar, interpretar e disseminar conhecimentos oriundos de
clientes, concorrentes e parceiros. Essa aprendizagem de mercado fortalece a habilidade de
antecipar tendéncias, identificar demandas emergentes e reduzir incertezas estratégicas,
aumentando a qualidade das decisdes e a adaptagdo em ambientes dinamicos (Ali et al., 2010;
Ranjan; Nayak, 2023)

O seizing traduz oportunidades em iniciativas € modelos de negocio por meio de
escolhas estratégicas (arquiteturas de receitas, posicionamento, investimentos) € do redesenho
de rotas de captura de valor. Nesse processo, a aprendizagem de mercado desempenha papel
central, pois fornece informacdes criticas sobre preferéncias dos clientes, estratégias dos
concorrentes € movimentos do setor, permitindo maior precisdo na escolha de investimentos e
inovacao em modelos de negocio. Evidéncias recentes indicam que capacidades dindmicas de
marketing, apoiadas por praticas de aprendizagem de mercado, potencializam o seizing ao
encurtar ciclos de decisdo e customizar ofertas, com efeitos positivos sobre performance—
especialmente em startups ¢ PMEs (Pequenas e Médias Empresas) em transformacao digital
(Ali et al., 2010; Teece, 2007; Stefia et al., 2024).

O transforming (ou reconfiguring) diz respeito a renovagao e reconfiguracdo continua
da base de recursos — processos, estrutura, portfolio e ativos complementares — para sustentar
e escalar inovagdes implementadas. A aprendizagem de mercado apoia esse processo ao
permitir que as organizacdes reconfigurem suas capacidades a luz de informagdes atualizadas
sobre mudancas nas demandas dos clientes e pressdes competitivas. Estudos recentes mostram
interdependéncia entre as dimensdes: semsing robustece o seizing € ambos catalisam o
transforming; o transforming, por sua vez, retroalimenta novos ciclos de sensing (Teece, 2007;
Bechtel et al., 2023).

A aprendizagem de mercado € vista como um precursor das capacidades dinamicas, que
sdo as habilidades da organizacdo para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas
e externas para responder rapidamente as mudangas do ambiente (Teece; Pisano; Shuen, 1997).
A capacidade de absorver e aplicar conhecimentos do mercado ¢ fundamental para o
desenvolvimento de capacidades dindmicas, permitindo a organizacdo inovar e se adaptar de
forma eficaz.

Arelagdo entre aprendizagem de mercado e capacidades dindmicas ganhou forga a partir
da discuss@o de que nao basta acumular informagdes sobre clientes, concorrentes e tendéncias

do ambiente competitivo; € necessdrio transformar essas informag¢des em conhecimento
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organizacional capaz de orientar decisdes estratégicas. Nesse sentido, estudos classicos sobre
orientacdo para o mercado e aprendizagem organizacional ja destacavam que a geragdo,
disseminagdo e interpretacdo de informagdes de mercado constituem processos centrais para o
desenvolvimento de capacidades organizacionais (Kohli; Jaworski, 1990; Sinkula, 1994; Slater;
Narver, 1995). A partir dessa perspectiva, a aprendizagem de mercado envolve tanto atividades
de exploration — relacionadas a busca e experimentagdo de novas informagdes e oportunidades
— quanto atividades de exploitation — associadas ao aproveitamento e refinamento de
conhecimentos e capacidades ja existentes (March, 1991; He; Wong, 2004). Pesquisas mais
recentes indicam que a integracdo desses dois processos, em uma logica de ambidestria
organizacional, aumenta a probabilidade de que insights de mercado sejam convertidos em

inovacao e desempenho superior (Veiga et al., 2024).

2.5 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E APRENDIZAGEM DE MERCADO

Para Drucker (1954), o desempenho organizacional esta ligado a eficacia da organizagao
em alcancar seus objetivos e a sua capacidade de transformar recursos em resultados relevantes,
com foco em produtividade, inovagao e satisfacao das necessidades dos clientes.

O desempenho organizacional ¢ definido como a capacidade da organizacao de atingir
seus objetivos estratégicos, operacionais e financeiros, criando valor sustentavel para seus
stakeholders. Vai além de métricas financeiras, incluindo dimensdes como inovagao,
adaptabilidade, eficiéncia operacional e satisfacdo do cliente (Teece, 2007; Kump et al., 2019;
Aliet al., 2010).

O desempenho de mercado se refere a capacidade das organizacdes de se posicionarem
de forma competitiva no ambiente externo, atingindo metas de crescimento, participacdo e
rentabilidade (Porter, 1980). Este conceito ¢ avaliado por meio de indicadores que refletem a
eficiéncia e eficdcia da organizacdo em atender as demandas do mercado, além de consolidar
sua posicao frente aos concorrentes (Marconot, 2014).

Um dos principais indicadores de desempenho de mercado € a participacdo de mercado,
que representa a proporcao das vendas de uma empresa em relagdo ao total de vendas do setor
ou segmento de atuagdo (Churchill; Paterson, 2004). Esse indicador ¢ considerado uma medida
de posicionamento competitivo, pois reflete a capacidade da empresa de conquistar e manter
clientes frente a concorréncia (Day, 1981). Uma elevacdo na participacdo de mercado costuma

estar associada a efetividade das estratégias de marketing e inovagao (Porter, 1985).
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Outro elemento relevante ¢ o volume de vendas e a geragdo de receita, que indicam o
sucesso comercial das acdes de marketing e vendas, além de refletirem a aceitagdo do mercado
pelos produtos ou servigos ofertados (Lamba; Chiampra, 2020). O aumento nas vendas ¢
frequentemente utilizado como indicativo de crescimento e sustentabilidade financeira, além
de evidenciar a adaptagdo da organizacao as necessidades e preferéncias do consumidor (Ward,
2007).

Além disso, a capacidade de desenvolver e lancar novos produtos ou servigos constitui
um importante indicador de desempenho de mercado, especialmente em ambientes altamente
dindmicos e inovadores (Utterback; Aberdeen, 1975). A inovag¢do contribui para a
diferenciacdo, fortalecimento da marca e ampliagdo das oportunidades de mercado (Nobel; Wit,
2012). Assim, o desenvolvimento de novos produtos € um reflexo da capacidade da organizagao
de se ajustar as mudangas e de criar valor adicional (Tidd; Bessant; Pavitt, 2001).

Organizagdes de alto desempenho sdo aquelas capazes de alinhar suas capacidades
dindmicas as oportunidades do mercado, transformando informagdes de aprendizagem de
mercado em decisdes estratégicas eficazes e vantagem competitiva sustentavel. Em sintese, o
desempenho organizacional decorre da interacdo dindmica entre capacidades internas,
processos de aprendizagem de mercado e mecanismos de tomada de decisdo estratégica
(Cristofaro; Helfat; Teece, 2025; Ranjan; Nayak, 2023).

Segundo Teece (2007), organizagdes que desenvolvem e integram suas capacidades
dindmicas—sensing, seizing e transforming—sao mais capazes de identificar oportunidades e
ameacas, alocar recursos de forma eficiente e reconfigurar rotinas para sustentar inovagao. A
aprendizagem de mercado, entendida como a capacidade de capturar, interpretar e aplicar
informagdes de clientes, concorrentes e tendéncias setoriais, potencializa essas capacidades,
permitindo que a empresa responda rapidamente a mudancgas, antecipe demandas futuras e
mantenha vantagem competitiva sustentavel (Ali et al., 2010; Stefia et al., 2024; Bechtel;
Kaufmann; Kock, 2023). Nesse sentido, o desempenho organizacional ndo se restringe a
indicadores financeiros, mas engloba também inovagao, adaptabilidade, eficiéncia operacional
e capacidade de gerar valor continuo para os stakeholders (Cristofaro; Helfat; Teece, 2025;
Kump et al., 2019).

No que diz respeito ao desempenho organizacional, o entendimento acurado das
preferéncias e necessidades dos clientes ¢ fundamental. A assimilagdo de conhecimentos
relacionados ao mercado capacita as empresas a aprimorarem suas taticas de marketing.

Compreender as exigéncias e expectativas do mercado permite que as empresas moldem seus
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produtos e servigos para atender melhor ou até mesmo superar as expectativas dos clientes. Este
alinhamento entre a oferta da empresa e as demandas do mercado ¢ crucial para elevar a
competitividade e posicionar a empresa de forma mais efetiva no cenario empresarial. Uma
abordagem bem-sucedida neste aspecto pode resultar em um diferencial competitivo
significativo, garantindo a lealdade dos clientes e promovendo um crescimento sustentavel
(Lana, 2016).

Além disso, essa capacidade de assimilacdo permite que as organizacdes identifiquem
oportunidades para evolugdo e inovagdo. Ao assimilar informagdes pertinentes do mercado, as
empresas podem ndo apenas criar novos produtos, mas também aprimorar os existentes. Esta
abordagem proativa a inovacao e ao desenvolvimento de produtos ¢ essencial para se manter a
frente da concorréncia, permitindo que as empresas oferecam solu¢des que melhor atendam as
necessidades e expectativas em constante mudanga dos clientes. A inovag¢ao continua ¢ uma
forca propulsora para o crescimento e a diferenciacdo no mercado (Gallon; Tolfo, 2016).

A capacidade de uma empresa de assimilar informacdes esta profundamente ligada a
sua habilidade de se adaptar as mudangas no mercado. As empresas que sao ageis e eficientes
no aprendizado e na absor¢do de novas informacdes tendem a se destacar em ambientes
altamente competitivos. Essa agilidade permite que elas respondam rapidamente as dinamicas
do mercado, mantendo-se relevantes e a frente de seus concorrentes. Portanto, a aptidao para
aprender e se adaptar ¢ um fator chave para o sucesso ¢ a sobrevivéncia em mercados que estao
sempre evoluindo (Lana, 2016).

Nesse contexto, a capacidade de aprender com o mercado também se reflete na
eficiéncia operacional das organizagdes. A medida que as empresas compreendem de forma
mais aprofundada as necessidades, preferéncias e comportamentos dos clientes, tornam-se
capazes de ajustar e otimizar seus processos internos, reduzir custos e aprimorar a qualidade
dos produtos e servicos oferecidos. Dessa forma, a aprendizagem de mercado ndo apenas
favorece a adaptacdo estratégica ao ambiente competitivo, mas também contribui para
melhorias no desempenho organizacional. Conforme destacam Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle
(2011), tanto a aprendizagem organizacional quanto a inovagdo exercem influéncia positiva
sobre o desempenho das empresas.

Estudos empiricos demonstram que a aprendizagem de mercado influencia
positivamente diversas dimensdes do desempenho organizacional. Empresas capazes de
assimilar e interpretar informagdes provenientes do mercado tendem a fortalecer suas

capacidades inovadoras, desenvolvendo novos produtos e servicos mais alinhados as
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necessidades dos clientes. Nesse sentido, a literatura destaca o papel da capacidade absortiva,
entendida como a habilidade da organizagdo de reconhecer o valor de novos conhecimentos
externos, assimild-los e aplica-los em suas atividades (Cohen; Levinthal, 1990). Conforme
argumenta Daghfous (2004), niveis mais elevados de capacidade absortiva estao associados ao
desenvolvimento da inovagao e a melhoria do desempenho organizacional.

Quando o foco ¢ a relagdo entre aprendizagem de mercado e inovagdo, pesquisas
demonstram que empresas que aprendem continuamente com o mercado tendem a inovar de
forma mais eficaz, desenvolvendo novos produtos e servigos que atendem melhor as
necessidades dos clientes. Essa inovagdo contribui para o aumento das vendas e da participacao
de mercado, impactando positivamente os resultados financeiros (Bechtel et al., 2023).

Diversos estudos evidenciam a relagdo entre aprendizagem de mercado e inovagao.
Gomes e Wojahn (2017), ao analisarem PMEs do setor téxtil brasileiro, constataram que a
capacidade de aprendizagem organizacional influencia positivamente o desempenho inovador,
embora o impacto direto sobre o desempenho organizacional ndo tenha se mostrado
significativo. Esse resultado reforga a ideia de que a aprendizagem se manifesta primeiramente
na geracgdo de inovagdo, a qual, por sua vez, pode se traduzir em melhor desempenho.

Além disso, a aprendizagem de mercado contribui para a adaptabilidade organizacional,
na medida em que amplia a capacidade das empresas de interpretar mudancas no ambiente
competitivo e ajustar suas estratégias e operacdes. Organizagdes que promovem processos
continuos de aprendizagem conseguem responder de forma mais agil a desafios e oportunidades
emergentes. Nessa perspectiva, a literatura também destaca o papel da aprendizagem
organizacional no desenvolvimento de capacidades dinamicas. Chen e Zheng (2022)
demonstram que a aprendizagem organizacional exerce impacto positivo sobre as capacidades
de integragdo e reconfiguracdo de recursos, as quais contribuem para o desempenho
organizacional.

Nesse contexto, a aprendizagem de mercado depende da capacidade das organizagdes
de captar, interpretar e utilizar continuamente informagdes provenientes do ambiente
competitivo. A andlise sistematica de dados de mercado bem como o monitoramento das
necessidades e preferéncias dos consumidores possibilitam as empresas identificar tendéncias
emergentes e ajustar suas estratégias de marketing de forma mais eficaz. Ao transformar essas
informacdes em conhecimento aplicavel, as organizacdes conseguem desenvolver produtos e
servicos mais alinhados as expectativas do mercado, aprimorar seus processos decisorios e

fortalecer o relacionamento com os clientes. Dessa forma, a aprendizagem de mercado contribui
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ndo apenas para a adaptacdo estratégica, mas também para a melhoria do desempenho
organizacional, ao favorecer a inovagdo, a satisfacdo dos clientes e a competitividade das
empresas (Carvalho; Candido, 2019; Oliveira; Melo, 2020; Cordenonsi; Barin; Ellensohn,
2022).

Por fim, a aprendizagem de mercado também estd associada a melhoria da eficiéncia
operacional. Ao compreender melhor as necessidades e comportamentos dos clientes, as
organizagdes podem otimizar seus processos internos, reduzir custos € melhorar a qualidade
dos produtos e servigos oferecidos. Essas melhorias operacionais resultam em maior
rentabilidade e competitividade no mercado (Stefia ef al., 2024)

Segundo Sinkula, Baker e Noordewier (1997), a aprendizagem de mercado pode levar
a ganhos de desempenho no mercado. Estudos recentes indicam que organizagdes que
desenvolvem essa competéncia conseguem melhorar suas decisdes estratégicas, adaptando-se
mais rapidamente as mudancas do ambiente de negocios e, consequentemente, alcangando
melhores resultados financeiros. Wilson e Liguori (2023) destacam que a orientacdo para o
mercado, mediada pela aprendizagem com falhas, tem um impacto direto e indireto no
desempenho financeiro das organizagdes.

A operacionalizagao da aprendizagem organizacional pode ser compreendida por meio
de dimensdes como experimentacdo, tomada de risco, interagdo com o ambiente externo,
didlogo e decisdo participativa (Chiva et al.,, 2007). Essas dimensdes favorecem a criagao de
conhecimento aplicavel ao mercado, sustentando a capacidade de inovacao e diferenciacao
competitiva.

Nesse sentido, ¢ importante distinguir a aprendizagem de mercado da orientacdo para
aprendizagem. Enquanto a aprendizagem de mercado refere-se aos processos pelos quais as
organizacdes adquirem, interpretam e utilizam informagdes provenientes do ambiente
competitivo, a orientacdo para aprendizagem representa uma predisposicao cultural que
estimula a busca, o compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento dentro da organizacdo. A
literatura sugere que essa orientacdo favorece a consolidacdo dos processos de aprendizagem
de mercado, ao criar condigdes organizacionais propicias para a geracdo e utilizagdo de
conhecimento estratégico. Assim, a orientacdo para aprendizagem pode atuar como um
mecanismo que potencializa os efeitos da orientagdo para o mercado sobre o desempenho
organizacional. Suliyanto e Rahab (2012) demonstram que empresas que associam o
monitoramento do mercado com uma postura de aprendizagem continua apresentam maior

inovatividade e desempenho superior. De forma complementar, Inthavong et al. (2023) indicam
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que a aprendizagem organizacional contribui ndo apenas para o desempenho econdmico, mas
também para resultados associados a sustentabilidade e a perenidade empresarial.

Entretanto, as empresas podem encontrar dificuldades ao tentar implementar processos
eficientes de coleta e andlise de informagdes de mercado. A resisténcia & mudanga por parte dos
colaboradores, especialmente aqueles acostumados a métodos mais tradicionais, ¢ um desafio
comum. Além disso, a escassez de recursos financeiros e tecnologicos pode impedir a
implementagdo de sistemas de informacgdo eficazes. Para superar esses obstaculos, ¢ essencial
investir em treinamento e capacitacao dos colaboradores, assim como na adogao de tecnologias
adequadas que facilitam a coleta e andlise de dados. Estes investimentos sdo cruciais para
garantir que a empresa possa se adaptar as mudancas do mercado e manter-se competitiva
(Oliveira; Melo, 2020).

De acordo com Silva (2021) as ferramentas digitais desempenham um papel essencial
no processo de aprendizado e na otimizagdo do desempenho organizacional, especialmente em
marketing. Com o uso de andlises avangadas, as empresas t€ém a capacidade de coletar e
examinar grandes volumes de dados sobre os habitos e preferéncias dos consumidores. Essas
ferramentas permitem uma compreensao mais aprofundada e detalhada do comportamento do
consumidor, o que ¢ fundamental para o desenvolvimento de estratégias de marketing mais
eficazes e direcionadas.

Silva (2021) acredita que a capacidade de analisar dados complexos e extrair insights
relevantes ¢ uma vantagem competitiva significativa na era digital. Além disso, a tecnologia
digital facilita uma comunicacao mais eficaz e interativa com os clientes. Canais como redes
sociais e aplicativos moveis permitem interagdes personalizadas e em tempo real, o que ¢
fundamental para aumentar o engajamento e a satisfagao do cliente.

Os canais digitais oferecem as empresas oportunidades relevantes para ampliar a
interagao com seus clientes, possibilitando o acesso a um volume maior de informagdes sobre
necessidades, preferéncias e comportamentos de consumo. Essa proximidade pode contribuir
para o fortalecimento do relacionamento entre empresas e clientes, favorecendo a geracdo de
insights relevantes para a atuacdo no mercado (Silva, 2021). Entretanto, a simples
disponibilidade de informagdes ndo garante, por si sO, a geracdo de conhecimento
organizacional. A literatura sobre aprendizagem organizacional destaca que a transformagao de
informagdes em conhecimento depende de processos de interpretagdo, compartilhamento e
construcdo coletiva de significado entre os individuos nas organizagdes (Huber, 1991; Weick,

1995; Argote, 2020). Nesse sentido, a aprendizagem ocorre ndo apenas pela coleta de dados do
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mercado, mas também pelas interacdes sociais e pela capacidade dos individuos de interpretar
e integrar essas informagdes as praticas e decisdes organizacionais.

Além disso, a literatura de aprendizagem organizacional destaca que a aquisi¢do de
informagdes provenientes do ambiente externo ndo garante, por si sO, a geracdo de
conhecimento organizacional. A aprendizagem envolve processos sociais de interpretagao,
discussao e compartilhamento de informagdes entre os membros da organizagdo. Nesse sentido,
o conhecimento ¢ construido coletivamente a partir das interagdes entre individuos, grupos e
rotinas organizacionais, nas quais diferentes experiéncias e perspectivas contribuem para a
formacao de significados compartilhados (Huber, 1991; Antonello; Godoy, 2010; Argote,
2020). Assim, a aprendizagem de mercado depende ndo apenas da coleta de dados e
informagdes sobre clientes e concorrentes, mas também da capacidade dos individuos de
interpretar essas informagdes, integra-las as praticas organizacionais e transforma-las em
conhecimento 1til para a tomada de decisdes estratégicas. Dessa forma, a aprendizagem de
mercado pode ser compreendida como um processo organizacional dindmico que articula
aquisicao de informagdes, interpretagdo coletiva e aplicagcdo estratégica do conhecimento,
constituindo um elemento central para o desenvolvimento de capacidades organizacionais e

para a adaptacdo das empresas em ambientes competitivos.

2.5.1 Sintese Tedrica

O desempenho organizacional se refere a capacidade da empresa de alcangar seus
objetivos estratégicos, operacionais e financeiros, gerando valor sustentavel para os
stakeholders. No contexto do modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD), o desempenho ¢
analisado como resultado da interacao entre a estrutura de mercado (nimero de competidores,
barreiras de entrada, concentracdo), a conduta organizacional (estratégias competitivas,
inovagdo, marketing) e os resultados observaveis (preco, produgdo, lucratividade e participacao
de mercado) (Bain, 1956; Scherer; Ross, 1990). Esse enfoque permite avaliar como decisdes
estratégicas e caracteristicas do setor influenciam o desempenho empresarial (Bain, 1956;
Scherer; Ross, 1990).

O Valor Baseado em Recursos (VBR — Value-Based Resources) complementa a anélise
do desempenho ao sustentar que os recursos da empresa—tangiveis e intangiveis—sao fontes
de vantagem competitiva quando raros, dificeis de imitar e exploraveis pela organizagdo. A

integracao entre recursos valiosos e capacidades dinamicas permite que a empresa reconfigure
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ativos, capture oportunidades de mercado e gere desempenho superior, reforgando o efeito da
estrutura e conduta na performance organizacional (Cristofaro; Helfat; Teece, 2025; Bechtel,
Kaufmann; Kock, 2023).

As capacidades dinamicas, estruturadas em sensing, seizing e transforming, oferecem
mecanismos para que a organizagao adapte a sua conduta estratégica de acordo com a estrutura
do mercado, maximizando o desempenho. O sensing permite captar informagdes sobre clientes,
concorrentes e tendéncias; o seizing transforma essas informagdes em iniciativas estratégicas;
e o transforming reconfigura recursos e processos para sustentar inovagdo. A aprendizagem de
mercado ¢ fundamental nesse contexto, pois garante que o conhecimento coletado seja
interpretado, disseminado e aplicado para decisdes estratégicas mais eficazes, refletindo
diretamente no desempenho (Ali ef al., 2010; Teece, 2007; Stefia et al., 2024).

A aprendizagem de mercado também reforca a logica da Visdo Baseada em Recursos e
da perspectiva das capacidades dindmicas, ao permitir que informagdes provenientes do
ambiente competitivo sejam transformadas em conhecimento acionavel dentro da organizagao.
Esse processo possibilita decisdes mais precisas, antecipacdo de tendéncias, inovagdo em
produtos e servigos € uma alocacdo mais eficiente de recursos, contribuindo para o
desenvolvimento e a renovagao de capacidades organizacionais. Como resultado, organizagdes
que desenvolvem processos sistematicos de aprendizagem de mercado tendem a alcancar
desempenho superior, tanto em dimensdes financeiras quanto nao financeiras (Ali et al., 2010;
Bechtel; Kaufmann; Kock, 2023).

Em sintese, o desempenho organizacional ¢ resultado da integragdo entre estrutura de
mercado (ECD), conduta organizacional, recursos valiosos (VBR), capacidades dindmicas e
aprendizagem de mercado. A combinagdo dessas dimensdes permite que a organizacao reaja e
antecipe mudangas, inove continuamente e sustente vantagem competitiva de longo prazo,
consolidando-se como um agente adaptativo e resiliente no mercado (Teece, 2007; Cristofaro;
Helfat; Teece, 2025; Kump et al., 2019).

Partindo destas consideragdes, o Quadro 2 resume os conceitos chave, uma breve

descrigdo e principais autores renomados.
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Quadro 2: Conceito-chave, descri¢do e principais autores renomados

Conceitos-chave Descricio Principais autores
ECD (Estrutura- . Para@gma que analisa como a estrutura de mercado Bain (1956), Scherer: Ross
Conduta- influencia a conduta das empresas e, consequentemente, o
e (1990), Porter (1980)
Desempenho) desempenho organizacional
VBR (Visao Abordagem teodrica que destaca a importancia dos Barney (1991), Peteraf
Baseada em recursos internos da empresa, como fonte de vantagem (1993), Grant (1991),
Recursos) competitiva sustentavel Wernerfelt (1984)
Capacidades de Conjunto de habilidades e competéncias que uma Mahoney e Pandian (1992),
lr\)/larke tin organizagdo possui para entender, atender e satisfazer as Peteraf (1993), Morgan et
& necessidades do mercado-alvo al. (2018)
Capacidades Capacidade de uma organizagdo integrar, construir e Teece (2007), Helfat ¢
S reconfigurar seus recursos internos e externos em resposta
Dinamicas . . Peteraf (2003)
as mudancas do ambiente de mercado
Aprendizagem de Capacidade de uma organizagdo adquirir, assimilar e Kohli e Jaworski (1990),
P Mercagdo aplicar conhecimento novo de forma eficaz para melhorar Teece (2007), Teece;
seu desempenho e se adaptar as mudangas do ambiente Pisano; Shuen, (1997)
Desempenho Capa’cglade da organizagao de atingir seus objetivos Drucker (1954),
Oreanizacional estratégicos, operacionais e financeiros, criando valor T 200
rganizaciona . eece (2007)
sustentavel para seus stakeholders

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Figura 2: Modelo teodrico da relacao entre aprendizagem de mercado,
capacidades dinamicas e desempenho organizacional

Sensing
(Exploration)

Seizing
(Exploitation)

Capacidades
Superiores de
Marketing

Aprendizagem de
Mercado

Transforming

Desempenho
Organizacicnal

Financeiro

Inovagao

Comercial

Fonte: elaborada pela autora (2026).

A Figura 2 apresenta a aprendizagem de mercado como elemento central na articulagdo

entre as capacidades dindmicas — sensing, seizing e transforming — e o desempenho
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organizacional. Destaca-se o papel das capacidades superiores de marketing como capacidades
de ordem mais elevada, responsaveis por orquestrar e reconfigurar recursos € competéncias
organizacionais, possibilitando a integragdo do conhecimento de mercado as decisdes

estratégicas e a geracao de resultados financeiros, comerciais e de inovagao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo delineia a metodologia empregada na pesquisa qualitativa que visa
compreender como as empresas aprendem no setor moveleiro da Serra Gaucha. Os
procedimentos metodolégicos, o delineamento da pesquisa, o objeto da pesquisa e os

participantes do estudo, bem como o processo de coleta de dados, sdo discutidos em detalhes.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A investigacdo foi realizada por meio de uma pesquisa de natureza qualitativa, que
permite uma compreensdo aprofundada dos fendmenos estudados, favorecendo a andlise de
processos, percepcdes € dindmicas internas das empresas do setor moveleiro da Serra Gaucha.
Segundo Gil (2018), a pesquisa qualitativa ¢ adequada para trabalhar com textos, entrevistas,
observagoes e outros métodos de coleta que produzem dados em forma de textos, gravados e
transcritos, facilitando uma analise detalhada e contextualizada.

Além disso, a abordagem qualitativa ¢ flexivel e adaptativa, permitindo que os
pesquisadores ajustem seus métodos conforme necessario ao longo do estudo. Creswell (2014)
afirma que os procedimentos metodologicos qualitativos se adaptam as peculiaridades do
campo de estudo por serem flexiveis e dinamicos. Essa flexibilidade ¢ essencial para explorar
novas questoes e hipoteses que possam surgir durante a pesquisa.

Em relagdo aos objetivos, a pesquisa apresenta-se como exploratoria e descritiva. A
investigacao exploratoria visa compreender aspectos ainda pouco explorados do fendmeno,
identificar variaveis relevantes, e possibilitar a formulacdo de hipoteses futuras (Gil, 2018). Ja
a dimensao descritiva busca caracterizar e detalhar as praticas de aprendizagem de mercado nas
empresas estudadas, oferecendo um retrato preciso do setor moveleiro na regido (Gil, 2018;
Yin, 2015).

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa de natureza exploratoria, adequada para
investigar fendmenos complexos e pouco explorados na literatura, especialmente quando o
objetivo ¢ compreender processos organizacionais e interpretacdes dos atores envolvidos. A
pesquisa qualitativa busca explorar e compreender significados atribuidos pelos individuos a
um determinado fendmeno, permitindo aprofundar a compreensdo de contextos, experiéncias e

praticas organizacionais (Creswell; Poth, 2018).
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A escolha de uma abordagem exploratoéria justifica-se pelo fato de que a aprendizagem
de mercado e sua relagdo com capacidades dinamicas ainda apresentam lacunas empiricas em
determinados contextos organizacionais e setoriais. Pesquisas exploratorias sao especialmente
indicadas quando o fenémeno investigado ndo foi amplamente estudado ou quando se busca
gerar compreensao aprofundada e identificar padrdoes emergentes a partir da realidade empirica
(Barroga, 2022).

Como técnica de coleta de dados, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas,
amplamente empregadas em pesquisas qualitativas por possibilitarem equilibrio entre
direcionamento tematico e flexibilidade analitica. Esse formato permite explorar percepgoes,
experiéncias e interpretacdes dos participantes, a0 mesmo tempo em que mantém consisténcia
na abordagem dos temas centrais da pesquisa (Merriam; Tisdell, 2015; Patton, 2015). As
entrevistas semiestruturadas sdo particularmente adequadas em estudos exploratorios, pois
permitem aprofundar aspectos emergentes ao longo da interacdo com os participantes e
compreender o fendmeno investigado a partir da perspectiva dos proprios atores
organizacionais.

Dessa forma, a abordagem qualitativa exploratéria adotada neste estudo permitiu
compreender, a partir das narrativas dos participantes, como se manifestam os processos de
aprendizagem de mercado e sua relagdo com as capacidades dinadmicas no contexto
organizacional investigado.

A selecao das empresas participantes se deu por amostragem intencional, baseada em
critérios de relevancia e representatividade, garantindo que os casos escolhidos oferecam uma
rica fonte de dados sobre os temas centrais da pesquisa (Patton, 2002). As empresas foram
escolhidas com base na sua experiéncia e praticas reconhecidas em aprendizagem
organizacional, assegurando que os dados coletados sejam relevantes e significativos.

O uso de multiplos casos também aumenta a validade externa da pesquisa, permitindo
a generalizacdo dos achados para contextos semelhantes. Yin (2018) destaca que a replicacao
logica entre os casos proporciona uma base mais solida para a generalizacdo tedrica do que um
estudo de caso tnico. Ao comparar os processos de aprendizagem em diferentes empresas, a
pesquisa buscou identificar padrdes recorrentes e desenvolver uma teoria mais robusta sobre
como as empresas aprendem em diferentes contextos organizacionais.

A coleta de dados no estudo de caso multiplo se deu através de entrevistas

semiestruturadas, que ofereceram insights detalhados sobre as percepgdes dos participantes.



66

Além disso, a andlise comparativa entre os diferentes casos permitiu a identificacdo de
praticas comuns e divergentes nos processos de aprendizagem organizacional, enriquecendo a
analise e permitindo uma compreensao mais ampla dos fendmenos em estudo (Stake, 2006).
Essa andlise comparativa ¢ essencial para desenvolver uma teoria abrangente sobre a
aprendizagem organizacional, considerando as nuances e particularidades de cada setor.

Em termos de anélise de dados, a pesquisa seguiu a metodologia de Analise de Contetido
de Bardin (2016), estruturada em trés etapas: (1) pré-analise, com leitura flutuante e organizacao
do material; (2) exploragao, envolvendo codificacdo e categorizacao tematica; e (3) tratamento,

inferéncia e interpretagdo, fase em que os resultados foram articulados ao referencial teorico

para identificagdo dos sentidos e padrdes presentes nas falas.

3.2 PARTICIPANTES DO ESTUDO

O entendimento do publico-alvo ¢ fundamental para a compreensdo dos processos de
aprendizagem de mercado nas empresas do setor moveleiro, uma vez que diferentes
departamentos e profissionais contribuem de formas variadas para esse fendmeno. Segundo Gil
(2018, p. 43), “a definicdo do publico-alvo possibilita que o pesquisador identifique e
compreenda os atores envolvidos no fendmeno estudado, garantindo maior precisao na coleta
e analise dos dados.” Dessa forma, este estudo busca aprofundar o conhecimento acerca das
percepgdes, praticas e estratégias adotadas por profissionais de diferentes areas dentro das
empresas da Serra Gatcha, que atuam diretamente na relagdo com o mercado, contribuindo
para uma analise mais abrangente e contextualizada do processo de aprendizagem.

Nas décadas de 1960 e 1970, o setor moveleiro brasileiro passou por um processo
expressivo de expansdo, caracterizado pela formagdo e consolidacdo de polos produtivos
regionais e pelo fortalecimento de aglomeragdes industriais especializadas. Esse movimento foi
impulsionado pelo crescimento do mercado interno, pela disponibilidade de matérias-primas e
pelo avango da industrializacdo, contribuindo para a estruturacdo da cadeia produtiva do
mobilidrio em diversas regides do pais e para a ampliacdo da capacidade produtiva nacional
(FIERGS, 2022).

Atualmente, a indastria moveleira brasileira caracteriza-se por uma estrutura
diversificada e competitiva, composta por empresas de diferentes portes e niveis de
especializagdo, que atendem tanto ao mercado doméstico quanto ao mercado internacional. O

setor apresenta relevancia econdmica significativa, destacando-se pela geracdo de emprego,
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pelo dinamismo das exportagdes e pelos investimentos em design, inovagdo e eficiéncia
produtiva, evidenciando sua capacidade de adaptacdo as exigéncias do ambiente competitivo
contemporaneo (SECEX, 2023).

No contexto do Rio Grande do Sul, o desenvolvimento do setor moveleiro esta
intimamente relacionado ao processo de imigragdo europeia, especialmente italiana e alema,
que introduziu técnicas artesanais, conhecimentos de marcenaria e praticas produtivas que
moldaram a base industrial da regido. Essa heranga historica contribuiu para a formagao de
empresas familiares e para a posterior consolidagdo de um dos principais polos moveleiros do
pais, particularmente na Serra Galcha, onde o setor evoluiu para estruturas industriais mais
complexas e orientadas ao mercado (SINDMOVEIS, 2023).

A selecao das empresas participantes se deu por amostragem intencional, baseada em
critérios de relevancia e representatividade, garantindo que os casos escolhidos oferecam uma
rica fonte de dados sobre os temas centrais da pesquisa (Patton, 2002).

Dito isso, a selecdo das empresas participantes foi realizada de forma criteriosa,
buscando-se empresas de porte médio e grande. A op¢ao por investigar médias e grandes
empresas justifica-se pela maior probabilidade de encontrarem-se processos de aprendizagem
de mercado mais estruturados e formalizados. Empresas maiores, conforme destacado por
autores como Sinkula (2002), tendem a apresentar uma orientagdo para o mercado mais
sistematica, impulsionada pela necessidade de gerenciar a complexidade de mercados mais
amplos e pela disponibilidade de recursos dedicados a inteligéncia competitiva. Essa
abordagem permitira uma analise comparativa € uma compreensao mais ampla dos processos
de aprendizagem nos setores moveleiro, contribuindo para o desenvolvimento de
conhecimentos teoricos e praticos sobre a aprendizagem organizacional.

A participagdo das empresas selecionadas na pesquisa foi voluntaria e baseada no
interesse € comprometimento com o estudo. Como sugere Yin (2018), a cooperacdo dos
participantes ¢ peca-chave para garantir o acesso a informagdes relevantes e a colaboracao
durante todo o processo de pesquisa. Portanto, as empresas escolhidas foram aquelas que
demonstraram disposi¢do para colaborar e compartilhar informagdes sobre seus processos de

aprendizagem.
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3.2.1 Empresas Selecionadas

Esta pesquisa contou com entrevistados de trés empresas do setor moveleiro brasileiro,
selecionadas de forma intencional em fung@o de sua relevancia no setor e da possibilidade de
acesso as informagdes necessarias para a realizacao da investigagdo. As organizagdes escolhidas
apresentam trajetorias consolidadas no mercado e adotam diferentes modelos gerenciais e
estratégias de atuagdo, o que permite observar distintas praticas relacionadas a aprendizagem
de mercado e ao desenvolvimento de capacidades organizacionais. A selecdo desses casos
buscou, portanto, proporcionar maior riqueza analitica e comparativa ao estudo, possibilitando
a identificacdo de padrdes e particularidades nos processos de aprendizagem organizacional
investigados. A seguir, apresenta-se uma caracterizacdo sintética das organizacdes e dos

respectivos participantes da pesquisa.

3.2.1.1 Empresa 1

A Empresa 1 (Empl) ¢ uma empresa brasileira de referéncia no segmento de moveis de
alto padrao, com atuacdo nacional e internacional. Com décadas de experiéncia no mercado,
consolidando-se pela producao artesanal, pelo design autoral e pela presenca comercial em
diversos paises. Enquadra-se como empresa de porte médio no setor moveleiro.

O entrevistado Empresa 1 (Entl) ¢ um profissional de 33 anos, atuando como gerente
de exportacao. Esta na empresa ha 7 meses, periodo que corresponde integralmente ao tempo
no cargo. E formado em Comércio Exterior, possui especializagdo em Relages Internacionais
e encontra-se cursando Mestrado em Administragdo. Sua trajetoria profissional ¢ marcada por
experiéncia continua na area de exportagdo: iniciou a carreira em uma assessoria de comércio
exterior, onde permaneceu por trés anos. Em seguida, atuou por 11 anos em outra empresa do
setor moveleiro, iniciando como assistente, passando a analista e, posteriormente, a supervisor
de mercado, sempre em atividades relacionadas a exportacdo. Apods esse ciclo, migrou para a

Empresa 1, dando continuidade a sua trajetoria no segmento.

3.2.1.2 Empresa 2

A Empresa 2 ¢ uma empresa tradicional do setor moveleiro, com décadas de atuagdo no

setor e especialida na producdo de moéveis com predomindncia de madeira, valorizando
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qualidade, ergonomia e design. A empresa se enquadra como empresa de médio porte, com
relevancia histdrica e continua expansao no segmento.

O entrevistado da Empresa 2 (Ent2) ¢ um profissional de 36 anos, ocupando o cargo de
gerente comercial. Possui 21 anos de experiéncia na empresa, sendo 15 anos no cargo atual. E
graduado em Administracio de Empresas. Sua trajetéria profissional foi inteiramente
construida dentro da organizagao: iniciou ainda na adolescéncia, trabalhando na fabrica durante
as férias escolares e, posteriormente, ingressando formalmente aos 15 anos na area de
embalagem. Evoluiu progressivamente até assumir a gestdo comercial, constituindo uma

carreira integralmente desenvolvida na empresa.

3.2.1.3 Empresa 3

Com décadas de atuacdo, a Empresa 3 (Emp3) ¢ uma das principais fabricantes
brasileiras de moveis planejados e solu¢des personalizadas, contando com forte presenca
nacional e internacional por meio de uma rede estruturada de franquias. Enquadra-se como uma
empresa de grande porte no setor moveleiro, destacando-se pela inovacao em processos,
amplitude de portfolio e capacidade de atendimento consultivo.

A empresa contou com dois participantes na pesquisa, ambos com experiéncia
consolidada na area comercial e de mercado.

O primeiro entrevistado da Empresa 3 possui 37 anos e atua como coordenador da area
de consultoria. Estd na empresa ha 8 anos, sendo 4 anos no cargo atual. E graduado em
Administracdo de Empresas e possui experiéncia profissional diversificada entre a empresa
familiar e a empresa em questdo, tendo retornado duas vezes a organizagao ao longo da carreira.

O segundo entrevistado tem 42 anos e ocupa a fung¢do de gerente da area de mercado.
Possui 15 anos de atuagdo na empresa, sendo 5 anos no cargo. E formado em Administragio de
Empresas e também cursou Tecnologia em Design Moveleiro. Sua experiéncia no setor ¢ ampla,
somando 28 anos de atuagdo continua no segmento de méveis, passando por diferentes etapas
produtivas e areas de gestdao, com forte especializa¢do na dindmica comercial e de mercado.

Embora a Empresa 3 tenha contado com dois participantes, ambos responderam a
entrevista de forma conjunta e complementar. Assim, optou-se por identifica-los em conjunto
como Ent3, a fim de padronizar a andlise e manter a equivaléncia de um entrevistado por

empresa.
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3.3 COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados envolve a selegdo e implementagdo de métodos de coleta
que permitam uma investigacdo detalhada dos processos de aprendizagem de mercado nas
empresas estudadas. Nesta proposta de investigacdo, com o intuito de responder ao problema
de pesquisa: “Como ocorre a aprendizagem de mercado em empresas do setor moveleiro da
Serra Gautcha?”, o instrumento utilizado para a coleta de dados foi o de entrevistas
semiestruturadas.

Na presente pesquisa, a op¢ao pela utilizacdo de entrevistas semiestruturadas como
principal instrumento de coleta de dados se justifica pela sua adequacao a abordagem qualitativa
e exploratoria do estudo. As entrevistas semiestruturadas, conforme ressaltado por Flick (2018,
p. 157), "oferecem um equilibrio entre a flexibilidade para explorar temas emergentes e a
estrutura para garantir que todos os topicos relevantes sejam abordados", permitindo assim uma
compreensao aprofundada dos processos de aprendizagem de mercado nas empresas do setor
moveleiro da Serra Gaucha.

As entrevistas foram realizadas com gestores das empresas selecionadas. Essas
entrevistas permitiram uma exploracao aprofundada dos processos de aprendizagem, incluindo
praticas, desafios e estratégias adotadas pelas empresas.

A entrevista com o representante da Emp1 foi conduzida de forma on-line, por meio da
plataforma Google Meet, com duracdo de 55 minutos. Ja as entrevistas com os demais
participantes foram realizadas presencialmente. Com o entrevistado da Emp2, a entrevista teve
a duracdo de 84 minutos, enquanto que, com os da Emp3, a duragdo foi de 90 minutos. E
importante mencionar que todas as entrevistas foram gravadas com a autorizagcdo prévia dos
participantes. O Quadro 3 apresenta de forma resumida a caracterizagdo das empresas e dos

entrevistados:
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Quadro 3: Caracterizagdo das empresas e dos entrevistados

Empl Emp2 Emp3
Fabricacdo e
Desenvolvimento, comercializacdo de Desenvolvimento,
fabricacéo e moveis residenciais fabricagéo e
comercializagdo de em madeira, com comercializacdo de
moveis residenciais | énfase em solugdes moveis planejados sob
Caracteri Atividade de alto padréo,_ com funcionai_s e estéticas mgdida, vol_tados_a_
sticas orincipal foco em de5|g[1 para diferentes ambientes re_S|den<3|a|s,
das autoral, produgdo | ambientes, atendendo | com forte orientagdo ao
empresas industrial em escala principalmente o cliente, customizacéo de
controlada e atuacdo | mercado nacional por | solucdes e atuacdo por
no mercado nacional meio de redes meio de rede de lojas
e internacional. varejistas e parcerias exclusivas.
comerciais.
Porte Médio Médio Grande
Entl Ent2 Ent3 Ent4
Idade 33 anos 36 anos 37 anos 42 anos
Coordenador | Gerente
Caracteri Funcéo Gerente Eje Gerent_el de de
sticas exportagao comercia consultoria | mercado
entggjista Z%npﬁgsie 7 meses 21 anos 8 anos 15 anos
dos Te_m_po na 7 meses 15 anos 4 anos 5 anos
atividade

Fonte: elaborado pela autora

A analise das entrevistas foi conduzida segundo o procedimento de Analise de
Conteldo proposto por Bardin (2016), seguindo suas trés etapas fundamentais. Na pré-analise,
realizou-se a organizacdo e leitura flutuante do material, definindo-se as unidades de registro
e 0 recorte tematico alinhado aos objetivos da pesquisa. Em seguida, na etapa de exploracéo
do material, procedeu-se a codificacdo e categorizacdo das falas, estruturadas conforme os
blocos teméticos do roteiro de entrevista. Por fim, na fase de tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo, os conteudos categorizados foram articulados ao referencial
tedrico, permitindo identificar padrdes, convergéncias e especificidades entre os casos
analisados. Esse processo assegurou rigor metodoldgico, coeréncia interna e profundidade

interpretativa ao estudo.

3.3.1 Instrumento de Coleta de Dados

Para a coleta de dados, foi eclaborado um roteiro de entrevista semiestruturado,
organizado a partir de construtos amplamente utilizados na literatura sobre aprendizagem

organizacional, capacidades dindmicas e orientagio para o mercado (APENDICE A). O
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instrumento foi estruturado em blocos tematicos que orientaram a analise: (A) Aprendizagem
de mercado, fundamentada em Toaldo (2004); (B) Sensing, relacionado a deteccdo e
interpretacdo de sinais ambientais; (C) Seizing, voltado ao aproveitamento de oportunidades;
(D) Transforming, referente a adaptagdo e inovagao organizacional; (E) Explorative learning,
baseado em Zhang et al. (2023); (F) Exploitative learning, também derivado das perspectivas
de Zhang et al. (2023); (G) Orientagdo para o mercado, com apoio conceitual em Guerra e
Camargo (2024); e (H) Desempenho, abordando variacdes recentes em faturamento,
participacdo de mercado e resultados financeiros. O roteiro de entrevista incluiu ainda um bloco
destinado a caracterizacao do entrevistado, contemplando idade, formagao, trajetéria e tempo
de atuagdo na empresa. Esse formato permitiu conduzir entrevistas aprofundadas e alinhadas

aos objetivos analiticos da pesquisa.

3.4 CONSIDERACOES ETICAS

Todas as etapas da pesquisa serdo conduzidas em conformidade com os principios
¢ticos, garantindo o respeito aos participantes, a confidencialidade dos dados e a integridade da
pesquisa. Foi obtido o consentimento de todos os participantes para a gravacao das entrevistas,
e tomadas medidas para garantir a anonimizacao ¢ a seguran¢a dos dados coletados.

A condugao ética da pesquisa ¢ fundamental para proteger os direitos e o bem-estar dos
participantes envolvidos no estudo. Como destaca Bryman (2016), os pesquisadores devem
garantir que todas as etapas da pesquisa sejam realizadas de maneira ética e respeitosa,
priorizando a dignidade e os direitos dos participantes. Isso inclui o respeito a autonomia dos
participantes, a garantia de sua privacidade e a prote¢do contra danos fisicos, emocionais ou
sociais.

O consentimento informado dos participantes constitui um principio fundamental da
ética em pesquisa, assegurando que os individuos estejam plenamente esclarecidos acerca dos
objetivos, procedimentos, potenciais riscos € beneficios do estudo antes de concordarem em
participar. Conforme destaca Fisher (2017), o consentimento informado envolve a comunicagao
clara e acessivel dessas informagdes, bem como a garantia do direito de recusa ou desisténcia
a qualquer momento, sem qualquer tipo de prejuizo ou constrangimento.

Adicionalmente, em conformidade com as diretrizes éticas para pesquisas envolvendo
seres humanos, especialmente a Conselho Nacional de Saude por meio da Resolugdo CNS n°

510/2016, assegura-se a prote¢do da privacidade e do sigilo dos participantes. Nesse sentido,
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os termos de consentimento informado foram devidamente obtidos e arquivados pela
pesquisadora, nao sendo anexados ao presente trabalho com o intuito de preservar a
confidencialidade dos participantes. Esses documentos permanecerdo armazenados em arquivo
seguro pelo periodo minimo de cinco anos, conforme recomendacdo normativa.

Além do consentimento informado, foram adotadas medidas para garantir a
confidencialidade e anonimato dos dados coletados. Isso inclui a utilizacdo de codigos ou
pseuddnimos para identificar os participantes nos registros da pesquisa, a fim de proteger sua
identidade e privacidade. Como observa Creswell (2014), a confidencialidade dos dados ¢
essencial para garantir a confianga e a cooperacdo dos participantes, permitindo-lhes
compartilhar informagdes sensiveis sem temer retaliacdo ou exposi¢cao publica.

A seguranca dos dados também foi uma preocupagao central, com a implementacao de
medidas adequadas para proteger as informagdes coletadas contra acesso nao autorizado, uso
indevido ou perda. Como destaca Bryman (2016), a seguranca dos dados ¢ de suma importancia
para proteger a privacidade e a confidencialidade dos participantes, bem como a integridade e

a validade da pesquisa como um todo.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta se¢do apresenta a descri¢ao e analise dos resultados obtidos a partir das entrevistas
realizadas com os gestores das empresas participantes do estudo. A analise foi conduzida com
base na técnica de analise de contetido, tomando como referéncia os construtos tedricos que
fundamentaram o roteiro de entrevista e 0 modelo analitico da pesquisa. Assim, a apresentacao
dos resultados esté estruturada em blocos tematicos que refletem as dimensdes investigadas: (1)
aprendizagem de mercado; capacidades dindmicas, operacionalizadas a partir dos
microfundamentos (ii) sensing, (iii) seizing e (iv) transforming; processos de aprendizagem
organizacional, contemplando (v) explorative learning e (vi) exploitative learning; (vii)
orientagdo para o mercado; e (viil) desempenho organizacional. Em cada uma dessas
dimensdes, sdo apresentadas as evidéncias empiricas obtidas nas entrevistas, organizadas em
categorias analiticas e acompanhadas de trechos representativos dos participantes, buscando

evidenciar padrdes, convergéncias e particularidades entre as empresas investigadas.

4.1 APRENDIZAGEM DE MERCADO

O primeiro bloco — Aprendizagem de Mercado — investigou como as organizagdes
desenvolvem sensibilidade e consciéncia em relagdo ao ambiente em que atuam.

Esse estagio inicial reflete a construcdo do olhar voltado ao mercado, no qual a
organizagao passa a reconhecer a importancia do aprendizado como base para interpretar sinais
externos e internos. A partir das praticas de observagdo, reflexdo e compartilhamento de
experiéncias, a conscientizagdo emerge como o ponto de partida do processo de aprendizagem
de mercado, sustentando a formagao das capacidades dindmicas.

O bloco de perguntas sobre aprendizagem de mercado contou com nove questoes, que

tém suas respostas analisadas a seguir.

4.1.1 Forma como a empresa aprende sobre o mercado

Na primeira pergunta, os participantes precisavam descrever a forma como as suas
empresas aprendem sobre o mercado. As respostas indicam que as trés empresas aprendem
sobre o mercado por meio da combinagdo de diferentes fontes de informagdo e mecanismos de

interpretacdo interna. De modo geral, observa-se que esse aprendizado ocorre a partir do contato
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direto com o mercado — seja por meio da participacdo em feiras, visitas a clientes e
concorrentes, atuacao de representantes comerciais ou interagdo com canais de venda — aliado
a processos internos de compartilhamento e andlise das informagdes coletadas. Embora com
diferentes niveis de formalizagdo, as empresas demonstram mobilizar tanto fontes externas
quanto rotinas organizacionais para captar e interpretar sinais do ambiente competitivo.

O Quadro 4 traz os trechos mais relevantes de cada resposta:

Quadro 4: Resposta sobre a forma como a empresa aprende sobre o mercado

Entre-

vistado Resposta

Ele (o diretor) faz viagens para as principais feiras de design, que no caso do mével é Mil&o, né? As
principais feiras de desenvolvimento de design de mdveis. E ele também paga por materiais, por
Entl reportes de tendéncia. O segundo ponto é pelo proprio supervisor de vendas, a gente vai tanto nas
nossas lojas, quanto nas concorrentes e meio que tenta estudar o maximo possivel para trazer de
volta para a fabrica depois.

Eu acho que a principal forma que a empresa aprende sobre o mercado é estando presente e ativa
nele em diversos meios. Seja nas redes sociais, seja no site, seja no trabalho que 0 nosso
departamento comercial faz com os representantes comerciais nas lojas fisicas, que é 0 nosso
principal canal de vendas, sdo as lojas. O representante tem o canal aberto, ele pode ou trazer para
a equipe de vendas ou direto para a equipe de design, desenvolvimento. Recentemente foi criado um
grupo com 0s nN0SSOs principais representantes, que sdo os que realmente formam a opinido e que

Ent2 _te_m_ a maior praga. E a gente chama de banco de ideias. Ent€1,o tudo que surge de ideia, Qe
possibilidade, a gente joga naquele grupo. Quando a empresa esta trabalhando no desenvolvimento
de produtos, que acontece duas vezes por ano, é revisitado ali, t4, para que lado que a empresa vai

agora? Ja nas melhorias do dia a dia, em acabamentos, cai normalmente no canal assisténcia
técnica. Entdo, esse canal filtra as informages que chegam, avalia se hd um defeito pontual ou se ha
um defeito recorrente. Se ha um defeito recorrente, ele compartilha com a nossa equipe de fabrica.

Toda semana, quinzenalmente, tem reunifes de assisténcia técnica e ai a gente avalia as assisténcias

nos Ultimos 15 dias.

A gente tem esse grupo de mercado que é muito focado na area do mercado e a gente esta em campo
mensalmente. S0 15 pessoas que vao a campo visitar a loja, entendendo as particularidades de cada
mercado. E neste ano em especifico a gente entendeu que precisava profissionalizar um pouco mais
essa visdo. para sair muito das percepcdes e da analise de campo e ir para um caminho de
consultoria mesmo. Entéo a gente contratou uma consultoria externa que esta nos dando esse
Ent3 suporte. A gente esta indo para um r_novimento de sa}ir muito da nossa percep¢ao e visdo interna, que
foi 0 que a gente trabalhou por muito tempo, para ir buscar esses trabalhos da consultoria externa
para nos trazer uma visao diferente de mercado mesmo. Produto a gente tem um setor de pesquisa e
desenvolvimento, que ai ele é focado realmente em entender tendéncias de mercado. A gente trabalha
de uma maneira, que a gente faz toda uma pesquisa de comportamento a nivel mundial, ndo o
comportamento do consumidor necessariamente do nosso segmento, mas o comportamento do
consumidor de forma geral, para entender as macrotendéncias dentro de um ciclo.

Fonte: elaborado pela autora.

As trés empresas descrevem processos de aprendizagem de mercado que combinam
fontes externas e mecanismos internos de absor¢do. De acordo com o Entl, o aprendizado
ocorre principalmente por meio do monitoramento direto de tendéncias de design — através de

feiras internacionais (como Mildo) e relatorios de tendéncias. A observagdo de concorrentes e
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o retorno das lojas também funcionam como canais complementares. Trata-se de uma
aprendizagem predominantemente exploratoria, centrada em captar sinais do ambiente externo
e reinterpreta-los internamente.

O Ent2 revela uma estrutura mais sistematizada e socialmente distribuida de
aprendizagem. A empresa estimula o fluxo de informacao entre representantes, dreas comerciais
e design por meio de canais formais, como o “banco de ideias”, e reunides quinzenais de
assisténcia técnica. Isso evidencia a presenca de rotinas de coleta, filtragem e retroalimentagao
das informacgdes, que sustentam tanto melhorias incrementais quanto inovacdes de produto.

Ja o Ent3 demonstra um movimento de profissionalizacdo e ampliagdo da capacidade
cognitiva organizacional. O grupo de mercado atua de forma continua no campo, mas a
contratacao de consultoria externa indica uma busca por aprendizado de segunda ordem, em
que a empresa procura revisar seus proprios esquemas interpretativos (Argyris; Schon, 1978).
Além disso, a integracao com o setor de P&D e a andlise de macrotendéncias comportamentais
apontam para uma postura mais prospectiva e estratégica de aprendizagem.

De forma geral, as trés empresas expressam mecanismos associados ao que Teece (2007,
2018) descreve como microfundamentos do “sensing”, ou seja, a capacidade de detectar,
interpretar e filtrar sinais do ambiente.

1. Na Empl, o sensing ocorre principalmente por scanning e observagao direta (Teece,
2007), reforgando um modelo baseado em experiéncia e lideranca centralizada;

2. Na Emp2, observa-se a transicdo de um sensing individual para um processo
organizacional coletivo e sistematizado, com mecanismos formais de integracdo de
conhecimento — o que se aproxima do conceito de rotinas de aprendizagem organizacional
(Zollo; Winter, 2002);

3. A Emp3 se aproxima de uma capacidade dindmica mais madura, ao incorporar fontes
externas especializadas e transformar percepgdes em conhecimento codificado, conforme o

modelo de integracdo e reconfigura¢do de ativos intangiveis (Teece; Pisano; Shuen, 1997).

4.1.2 Fontes de informacao

A segunda pergunta do bloco questionava os participantes sobre as fontes utilizadas

para compreender as necessidades dos clientes, tendéncias e concorrentes. As respostas indicam

que as trés empresas recorrem a diferentes fontes de informagao para compreender o mercado,
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combinando interagdes diretas com atores do setor € o uso de ferramentas e referéncias externas.
De modo geral, observa-se a presenca de fontes relacionais, como o contato com lojistas,
representantes, arquitetos e parceiros comerciais, bem como fontes mais estruturadas de
informagao, como analise de concorrentes, monitoramento de tendéncias internacionais € uso
de plataformas digitais. Embora com distintos niveis de formalizacdo, as empresas demonstram
mobilizar multiplos canais para captar sinais do ambiente competitivo e compreender demandas
emergentes do mercado.

Os trechos mais relevantes das respostas fornecidas sao demonstrados no Quadro 5.

Quadro 5: Resposta sobre fontes de informacao

Entre- Resposta
vistado P
Entl Para saber a necessidade, realmente é conversando, e ai conversando com o lojista, porque hoje o

nosso cliente, ele tem uma loja, ele é dono de loja, ndo é o cliente final que compra o mével.

Fonte de informag&o para buscar tendéncias, hoje nés elencamos 0s nossos quatro principais
concorrentes. Fizemos um dossié de cada um: Lista de precos, mix de produto, quadro societario,
parque fabril. Ent&o, esse trabalho foi feito para analisar onde é que a gente esta concorrendo. E o
gue nds olhamos, o que eles tém de diferenciais, ai nds procuramos buscar. Hoje o Instagram e o
Ent2 proprio Google sdo duas ferramentas muito potentes de pesquisa. Nés usamos muito estruturas de
blocos 3D também para analisar que tipo de produto esta vindo. O mercado europeu, a Itélia
principalmente, ainda é muito formador de desenho de produto, entdo nés buscamos, nds bebemos
desta fonte como 99% das indUstrias. Com designers também; nds trabalhamos com designers que
desenham produtos. N&o é o forte, mas a gente também tem esse canal.

A gente acaba muito dando ouvidos ao que o0 mercado mesmo nos traz, a hossa prépria rede de
franquias, e conversas em paralelo com fornecedores, com préprios concorrentes. O nivel de
aprendizado que a gente acaba tendo, ele se da bastante pelo contato que a gente tem pelo mundo
da arquitetura, ou seja, a gente tem muitos parceiros arquitetos que nos trazem muitas demandas
como desenvolvimento, enfim, varias tendéncias de necessidades deles e deles para com o cliente.
Obvio que a gente também acaba bebendo das redes sociais e site.

Fonte: elaborado pela autora.

Ent3

As trés empresas recorrem a multiplas fontes de informagao, internas e externas, para
compreender o mercado, mas com diferentes graus de estruturagdo e abrangéncia. As respostas
refletem diferentes formas de ativar o componente de “sensing” nas capacidades dindmicas
(Teece, 2007), ou seja, como as empresas identificam, interpretam e absorvem sinais do
ambiente competitivo e das necessidades do cliente.

A resposta do Entl demonstra uma aprendizagem relacional e direta, ancorada no
didlogo com o cliente (lojista). O contato pessoal € visto como principal mecanismo para captar
as necessidades do mercado, indicando uma dependéncia da experiéncia empirica e da interacdo
interpessoal. Embora esse processo favoreca a proximidade e a adaptag@o contextual, ele ainda
¢ pouco formalizado e depende fortemente da capacidade interpretativa individual. A Empl

baseia-se em mecanismos experienciais de market sensing (Day, 1994), apoiando-se em
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relagdes diretas com intermediarios. Isso sugere uma capacidade de detecgdo tacita, dependente
do conhecimento acumulado e da sensibilidade dos gestores.

Na resposta do Ent2, por outro lado, apresenta-se uma abordagem sistematizada e
analitica. A elaboragdo de dossiés dos principais concorrentes revela um esfor¢o deliberado de
inteligéncia competitiva, complementado pelo uso de ferramentas digitais (Instagram, Google)
e andlise técnica de produtos por meio de modelos 3D. A busca por referéncias no mercado
europeu e o envolvimento com designers externos mostram um processo de aprendizagem mais
estruturado e intencional, voltado a absor¢do e adaptacdo de conhecimento setorial. A Emp2
exemplifica uma forma mais sistematizada de “environmental scanning” (Daft; Weick, 1984),
combinando analise documental, tecnologica e benchmarking estruturado. Essa pratica se
aproxima da noc¢ao de rotinas deliberadas de aprendizagem (Zollo; Winter, 2002), nas quais o
aprendizado ¢ institucionalizado por meio de processos formais.

De acordo com o Ent3, o aprendizado organizacional ocorre predominantemente por
meio de redes de interagdo, especialmente com franquias, arquitetos e fornecedores. A empresa
mobiliza de forma intensa fontes sociais de informagao, baseadas em trocas informais e
colaborativas, que ampliam sua compreensao acerca de demandas emergentes e tendéncias
estéticas. A presenga de “conversas paralelas” e parcerias recorrentes evidencia um modelo de
aprendizagem social, no qual o conhecimento ¢ cocriado nas interfaces entre atores de
diferentes setores. Nesse sentido, a Emp3 demonstra a atuacdo de mecanismos
interorganizacionais de aprendizagem, ancorados em redes colaborativas (Powell et al., 1996).
O aprendizado ocorre, portanto, na interagdo com stakeholders externos — como arquitetos e
fornecedores — refletindo uma capacidade de absor¢ao ampliada (Cohen; Levinthal, 1990) e
uma postura de learning by interacting (Lundvall, 1992).

Em termos comparativos, observa-se diferengas que ilustram a coexisténcia de
aprendizagem exploratoria e de aproveitamento (March, 1991): a Emp1 explora informagdes
tacitas de campo; a Emp2 explora e codifica dados formais; e a Emp3 explora novos
significados nas redes externas.

De modo geral, as trés organizagdes demonstram que a aprendizagem de mercado
emerge da interagdo continua entre fontes humanas, tecnologicas e relacionais, sendo tanto um

processo cognitivo quanto social (Nonaka; Takeuchi, 1995; Crossan ef al., 1999).

4.1.3 Frequéncia de atualizacdo e compartilhamento de informacées
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A terceira questao do bloco sobre aprendizagem de mercado complementava a anterior,
questionando a frequéncia de atualizacdo e compartilhamento das informagdes sobre as
necessidades dos clientes, tendéncias e concorrentes. As respostas dos entrevistados seguem no

Quadro 6:

Quadro 6: Respostas sobre a frequéncia de atualiza¢do e compartilhamento de informagdes
Entre-
vistado

Resposta

Se existe uma demanda urgente, [...], obviamente, isso pode passar para frente, pode ser mais
Entl | rapido. Mas esse momento de compilacdo de todas as informac6es normalmente vai acontecer uma
ou duas vezes por ano.

Como isso faz parte do processo criativo, sdo quase que diariamente. Elas sdo compartilhadas

Ent2 entre o grupo de desenvolvimento.

Na verdade, é o tempo todo. Hoje a gente faz encontros mensais com o nosso time e

Ent3 . . s .
automaticamente o nosso time ai é full time com a rede.

Fonte: elaborado pela autora.

A frequéncia e a sistematicidade da atualizagdo das informagdes sobre o mercado variam
significativamente entre as trés empresas, refletindo diferentes niveis de institucionalizacao da
aprendizagem.

O Entl apresenta um processo pontual e episddico de compilagdo das informagdes. A
atualizacdo ocorre uma ou duas vezes por ano, geralmente em funcao de demandas especificas
ou momentos estratégicos, como lancamentos de produto. Isso indica uma aprendizagem
reativa, orientada por necessidades ocasionais, € ndo necessariamente integrada ao cotidiano
organizacional. O fluxo de informagao ¢, portanto, descontinuo e¢ dependente de gatilhos
externos.

O Ent2, em contraste, descreve uma dindmica continua e incorporada ao processo
criativo. A atualizagdo e o compartilhamento de informagdes ocorrem ‘“quase diariamente”,
especialmente entre os membros do grupo de desenvolvimento. Essa rotina demonstra uma
aprendizagem em fluxo, na qual a captag@o e o uso de informacdes de mercado fazem parte do
ciclo natural de trabalho. O processo ¢ enddgeno, agil e colaborativo, com alto grau de
socializacdo do conhecimento.

J4 a resposta do Ent3 combina encontros mensais formais com interagdes cotidianas
informais entre o time e a rede de franquias. O compartilhamento ¢ descrito como “tempo todo”,
sugerindo uma cultura de aprendizagem continua e descentralizada. H4 uma énfase na
disseminagdo imediata das percepgdes, caracteristica de organizagdes com rotinas bem

consolidadas de knowledge sharing.
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As diferengas na frequéncia de atualizacdo e compartilhamento das informacdes de
mercado indicam distintos niveis de institucionaliza¢do da aprendizagem organizacional entre
as empresas analisadas:

Na Emp1, o fluxo de informagdes ocorre de forma mais episddica e concentrada em momentos
especificos, sugerindo um processo de aprendizagem baseado principalmente na experiéncia e
na reacdo a demandas pontuais do mercado.

Na Emp2, observa-se maior regularidade no compartilhamento de informag¢des dentro da equipe
de desenvolvimento, evidenciando a presenga de rotinas organizacionais que permitem a
circulagdo continua do conhecimento e sua aplicacdo no processo de criacao de produtos.

Jana Emp3, a realizacdo de encontros periodicos € a interacao constante com a rede de franquias
indicam um nivel mais avangado de institucionalizagdo da aprendizagem, no qual o
conhecimento de mercado € sistematicamente coletado, compartilhado e incorporado as praticas
organizacionais. Esse processo se aproxima do que Zollo e Winter (2002) descrevem como
rotinas deliberadas de aprendizagem e do desenvolvimento de capacidades organizacionais
voltadas a absor¢do e difusdo do conhecimento (Cohen; Levinthal, 1990), contribuindo para o

fortalecimento das capacidades dinamicas de adaptacao ao ambiente competitivo (Teece, 2007).

4.1.4 Relacdo entre aprendizagem de mercado, vantagem competitiva e desempenho

organizacional

A quarta pergunta do bloco conectava a capacidade de aprendizagem de mercado das
empresas com a vantagem competitiva ¢ o desempenho da empresa. As respostas indicam
diferencas relevantes na frequéncia e na forma de compartilhamento das informagdes sobre o
mercado entre as empresas analisadas. Enquanto uma das organizagdes realiza a consolidagao
dessas informacdes de maneira mais pontual, geralmente vinculada a momentos especificos do
ciclo de desenvolvimento de produtos, as outras duas apresentam rotinas mais frequentes de
atualizagdo e troca de informagdes. De modo geral, observa-se que o compartilhamento ocorre
por meio de interagdes entre equipes internas e, em alguns casos, também com redes externas
de relacionamento, refletindo distintos niveis de formalizacdo e integracdo dos processos de
aprendizagem de mercado.

Os trechos mais relevantes das respostas sdo demonstrados no Quadro 7.
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Quadro 7: Respostas sobre a relacdo entre aprendizagem de mercado,
vantagem competitiva e desempenho organizacional

Entre-

. Resposta
vistado P
A aprendizagem fica muito no &mbito das ideias, a gente sabe que precisa, porque a gente escuta as
demandas e eventualmente vem as respostas, mas [...] falta uma formalizacao para realmente ter
Entt | UM crescimento maior. Se a gente tivesse isso bem desenhado, com certeza a gente teria muito mais

vantagem competitiva, porque a gente seria uma empresa que talvez tenha mais mix de produtos
que os clientes realmente queiram. Por que isso ndo acontece hoje? Acho que realmente é uma
questao que vem de cima, né?

Eu acho que esta, na verdade, esta tudo interligado. Como nds sempre buscamos fazer, na nossa
filosofia, aquele produto da forma que gera o menor gasto, use menos material e a gente consiga
ter o preco mais enxuto, acho que toda hora a gente esta aprendendo alguma forma de melhorar o
processo daquele item para que consiga ser mais eficiente. E ai tu tem algum gargalo, normalmente
nos aprendemos nos gargalos, entdo eu estou com um problema aqui nessa area, cComo € que eu vou
Ent2 melhorar? N&s temos uma equipe de melhoria continua que acaba toda hora entregando alguma
melhoria, entdo acho que a gente esta sempre aprendendo alguma coisa de como fazer melhor. Eu
acho que esse aprendizado que a gente tem em conjunto é muito importante, porque ndo tem certo
ou errado. Nés temos cinco, seis pessoas que sabem daquilo ali e tu comeca a jogar e vé: Cada um
joga uma ideia e quando tu vé, tu monta ali uma solucao que resolve e acaba sendo uma vantagem
competitiva.

Eu acho que para a gente faz muito mais parte da esséncia da empresa motivar e cativar essas
formas de aprendizado. Ent&o hoje a gente tem procurado, entdo assim, estar sempre se
atualizando, workshops, eventos, mostras... Todo mundo tem esse habito de se atualizar e coletar
Ent3 | mais informacBes para entender se a gente esta de fato atualizado, se a gente esta fazendo todas as
praticas mais modernas, mais contemporaneas, enfim. Na verdade, considera-se sempre vantagem
competitiva ao nivel de eficiéncia. Entdo, penso eu, quanto mais capacitados, mais eficientes e isso
nos gera melhores resultados.

Fonte: elaborado pela autora.

As trés empresas reconhecem a importancia da aprendizagem como um ativo
estratégico, mas demonstram niveis distintos de internalizagdo e institucionalizacdo dessa
capacidade.

Na resposta do Entl, ha um reconhecimento explicito da necessidade de formalizar a
aprendizagem, que hoje “fica muito no ambito das ideias”. O entrevistado entende que, embora
existam respostas as demandas do mercado, falta um sistema estruturado para transformar
experiéncias em conhecimento coletivo. A auséncia de formalizagao € percebida como barreira
ao crescimento e a vantagem competitiva, o que sugere uma consciéncia sobre o valor da
aprendizagem, mas ainda sem mecanismos consolidados para sustentd-la. A referéncia a
lideranga (“vem de cima”) indica também um vinculo hierarquico, onde o aprendizado depende
de estimulo e priorizagdo pela alta gestao.

O Ent2 expressa uma visdo de aprendizagem fortemente integrada a rotina operacional,
especialmente através de melhoria continua e aprendizado com problemas. O relato destaca a

colaboracdo entre membros de diferentes areas para resolver gargalos e inovar processos, o que
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reforca a presenca de rotinas coletivas de aprendizado e solucdo de problemas. Essa pratica é
percebida como fonte direta de eficiéncia e vantagem competitiva, alinhada ao conceito de
aprendizagem como um recurso organizacional renovavel.

Ja o Ent3 apresenta uma compreensao mais cultural e comportamental da aprendizagem.
O aprendizado ¢ visto como parte da “esséncia” da empresa, incentivado por uma postura
proativa de atualiza¢do e benchmarking continuo (workshops, eventos, mostras). A relacao
entre aprendizagem e desempenho € construida pela l6gica da capacitacio e eficiéncia: quanto
mais atualizados e competentes os profissionais, maior o desempenho organizacional. Aqui, a
aprendizagem € incorporada como valor organizacional, ndo apenas como processo funcional.

As respostas evidenciam diferentes niveis de desenvolvimento do que Teece (2007,
2018) define como capacidades dinamicas de aprendizagem — isto €, a aptidao da empresa em
sentir (sensing), apreender (seizing) e transformar (transforming) oportunidades por meio do
conhecimento.

1. A Empl ainda opera predominantemente no nivel de capacidades operacionais, sem
mecanismos deliberados de aprendizagem organizacional. A percepcdo de que “falta
formalizagdo™ refor¢a o diagndstico de um gap entre aprendizagem individual e coletiva
(Crossan et al., 1999). Essa empresa reconhece o valor estratégico da aprendizagem, mas ainda
nao o institucionalizou como processo de geracdo de vantagem competitiva (Zollo; Winter,
2002);

2. A Emp2 ja demonstra rotinas de aprendizado intencional, vinculadas a melhoria
continua e a resolugdo colaborativa de problemas. Isso remete ao conceito de rotinas de
aprendizado deliberado (Zollo; Winter, 2002) e de aprendizagem de segunda ordem (Argyris;
Schon, 1978), em que o erro e o desafio se tornam fontes estruturais de inovagao e eficiéncia;

3. A Emp3 representa um estagio mais avan¢ado, onde o aprendizado ¢ parte da cultura
e da identidade organizacional. A postura de atualizacdo constante e a associagcdo entre
aprendizado e eficiéncia operacional refletem uma integracdo plena entre conhecimento e
estratégia (Teece; Pisano; Shuen, 1997), caracteristica de empresas com alta capacidade
dindmica.

Essa gradacdo mostra como a aprendizagem de mercado pode evoluir de um nivel
reativo (responder ao ambiente) para um nivel proativo e transformador, em que a empresa
aprende para antecipar e criar oportunidades. Tal maturidade estd diretamente associada ao

desempenho superior, como defendem Teece (2018) e Eisenhardt e Martin (2000), ao enfatizar
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que as empresas que conseguem reconfigurar continuamente suas bases de conhecimento sao

as que sustentam vantagem competitiva em ambientes dindmicos.

4.1.5 Relacao entre aprendizagem de mercado e desempenho financeiro

Na pergunta de niimero cinco, os entrevistados responderam se acreditam que a
aprendizagem de mercado afeta a rentabilidade da empresa. As respostas indicam consenso
entre os entrevistados de que a aprendizagem de mercado exerce influéncia direta sobre os
resultados financeiros das empresas. De modo geral, os participantes associam o aprendizado
sobre o mercado a capacidade de compreender melhor as necessidades dos clientes, orientar
decisOes estratégicas e utilizar os recursos organizacionais de forma mais eficiente. Embora
com diferentes €nfases, as trés empresas reconhecem que a capacidade de interpretar sinais do
ambiente competitivo contribui para melhorar o desenvolvimento de produtos, direcionar
estratégias e reduzir desperdicios, impactando positivamente a rentabilidade organizacional.

As respostas sao demonstradas no Quadro 8:

Quadro 8: Respostas sobre a relagdo entre aprendizagem de mercado e desempenho financeiro
Entre-
vistado

Resposta

Com certeza. Quanto mais tu aprende com o mercado, tu entende as necessidades e tu realmente se
adapta para ele, mais venda tu vai ter, mais eficaz vai ser o seu desenvolvimento interno de
produtos. N&ao vai estar desenvolvendo produtos que depois vai vender um item ou nada. E acontece
muito.

Sim, muito. O mercado... é quem dita o caminho que a empresa tem a seguir. N6s falamos, a
Ent2 | empresa que manda a empresa € o diretor, mas quem dita 0 caminho que a empresa tem que seguir
é 0 mercado.

Entl

Afeta os resultados diretamente. E o nivel de eficiéncia. Ent&o, se eu ndo tiver isso, uma equipe
Ent3 | adequada, capacitada, eu vou estar rasgando recursos de algum jeito. Entéo, penso que o resultado
ele demonstra, de fato, se isso estéd sendo bem-feito.

Fonte: elaborado pela autora.

Nas trés empresas, ha consenso de que a aprendizagem de mercado impacta diretamente
os resultados financeiros, embora cada uma associe essa relagdo a mecanismos distintos —
adaptag@o ao mercado, direcionamento estratégico ou eficiéncia operacional.

O Ent1 destaca o aprendizado como um meio para melhorar o alinhamento entre oferta
e demanda. O entrevistado reconhece que compreender as necessidades do mercado evita
desperdicio de esfor¢cos e investimentos em produtos com baixa saida. A aprendizagem,

portanto, ¢ percebida como fator que aumenta a eficicia do desenvolvimento de produtos e
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reduz riscos de insucesso comercial. Essa visdo reflete um vinculo direto entre conhecimento
de mercado e melhoria da rentabilidade via eficiéncia de portfolio.

O Ent2 enfatiza o papel do mercado como forga orientadora estratégica. O entrevistado
afirma que, embora a gestdo interna tome decisdes, ¢ o mercado que “dita o caminho”. Essa
percepcao mostra uma cultura de orientagdo para o mercado (Kohli; Jaworski, 1990; Narver;
Slater, 1990), na qual a aprendizagem atua como bussola para as decisdes estratégicas. A
rentabilidade ¢ vista como consequéncia da capacidade de ajustar continuamente o rumo
organizacional conforme as mudancgas externas.

Para o Ent3, a aprendizagem ¢ associada a efici€ncia e uso racional de recursos. Os
entrevistados vinculam diretamente o aprendizado a qualificagdo da equipe e a otimizagao de
processos, afirmando que, sem isso, a empresa ‘“rasga recursos’. Aqui, o aprendizado ¢
entendido como mecanismo de produtividade e reducao de desperdicios, sendo a rentabilidade
um reflexo do grau de maturidade da aprendizagem organizacional.

As trés respostas evidenciam diferentes mecanismos de conversdo do aprendizado em
desempenho econdmico, todos contemplados no framework das capacidades dinamicas (Teece,
2007; 2018).

1) A Empl exemplifica o elo entre aprendizagem e eficiéncia adaptativa, em que a
capacidade de sensing — identificar e compreender sinais do ambiente — se converte em
seizing, permitindo ajustar decisdes e reduzir desalinhamentos entre oferta ¢ demanda. Nesse
caso, o aprendizado de mercado atua como mecanismo de reducao de incerteza e de orientacao
das decisdes comerciais e de desenvolvimento de produtos. Essa dindmica esta alinhada a
perspectiva das capacidades dindmicas, segundo a qual a identificagdo de oportunidades e
ameacas no ambiente (sensing) deve ser acompanhada da mobilizagdo de recursos e da tomada
de decisdes estratégicas para capturar valor dessas informagdes (seizing) (Teece, 2007; 2018).

2) A Emp2 traduz o aprendizado em direcionamento estratégico dindmico, reforgando
a nocdo de que as organizacdes com maior sensibilidade ao ambiente conseguem reconfigurar
seus recursos de modo mais eficaz (Teece; Pisano; Shuen, 1997). Essa logica representa uma
aprendizagem estratégica, em que a adaptacdo se torna vantagem competitiva;

3) A Emp3 vincula aprendizagem a eficiéncia operacional e uso inteligente dos
recursos, o que remete a dimensao de transforming das capacidades dindmicas — a habilidade
de reconfigurar processos internos e maximizar o retorno sobre os ativos intangiveis (Zollo;

Winter, 2002).
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Essas trés logicas — mercado, estratégia e eficiéncia — evidenciam diferentes formas
pelas quais a aprendizagem de mercado pode se traduzir em desempenho organizacional.
Enquanto a leitura sensivel do ambiente permite identificar oportunidades e necessidades
emergentes (sensing), a orientacdo estratégica direciona a mobiliza¢ao de recursos e a tomada
de decisdes para captura-las (seizing), e a busca por eficiéncia operacional possibilita
reconfigurar processos e rotinas internas para sustentar os resultados ao longo do tempo
(transforming). Assim, os achados indicam que o desempenho superior tende a emergir quando
a aprendizagem de mercado se articula as capacidades dinamicas, permitindo as empresas
adaptar-se continuamente as mudangas do ambiente competitivo (Teece, 2007; 2018).

Em todas as empresas, portanto, o aprendizado de mercado nao ¢ apenas um fator de
conhecimento, mas um mecanismo de geracdo de valor econdmico, alinhado a proposigao de
que o aprendizado € o guia para rentabilidade de longo prazo em mercados dindmicos (Teece,

2018).

4.1.6 Relacao entre aprendizagem de mercado e desempenho de mercado

A questdo seguinte perguntava se os entrevistados acreditam que a aprendizagem de
mercado afete a participacdo de mercado da empresa. As respostas indicam consenso entre os
entrevistados de que a aprendizagem de mercado influencia diretamente a participagdo de
mercado das empresas. De modo geral, os participantes associam o conhecimento aprofundado
das preferéncias dos clientes e das dinamicas do setor a capacidade de tomar decisdes mais
assertivas em relacdo a produtos, posicionamento e estratégias comerciais. Embora com
diferentes énfases, as trés empresas reconhecem que compreender € interpretar continuamente
os sinais do mercado contribui para ampliar sua competitividade e fortalecer sua presenga nos
mercados em que atuam.

As respostas sao demonstradas no Quadro 9:

Quadro 9: Respostas sobre a relagcdo entre aprendizagem de mercado e desempenho de mercado
Entre-
vistado

Resposta

Sim, bastante. Se eu conhego o0 mercado, eu vou chegar, sei que tecido que vende, eu sei que tipo de
Entl produto eles querem. Entdo, vai ser mais eficaz a venda e gerar mais participagéo de mercado no
local, porque a loja vai crescendo 14 também.

Com certeza. Tu aumenta o teu market share quando tu € mais assertivo com o mercado. Ent&o,
Ent2 | acho que esté extremamente ligado ao fato de eu estar antenado ao que o mercado quer, oferecendo
0 que 0 mercado precisa.
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Esta bem ligado. Quanto mais ativo a gente for, quanto mais propositivo a gente for como marca,
Ent3 | como franqueador. mais ativa vai ser a nossa franquia e melhor e maior a participacdo de mercado
ou condicdes para ter uma fatia maior de mercado que ela vai ter.

Fonte: elaborado pela autora.

As trés empresas reconhecem que a aprendizagem de mercado influencia diretamente a
participagdo de mercado, convergindo na ideia de que quanto mais se conhece o mercado, mais
assertivas e competitivas se tornam as decisdes estratégicas.

O Entl associa o aprendizado ao conhecimento detalhado das preferéncias e
necessidades dos clientes (lojistas). O entrevistado entende que, ao identificar com precisao o
tipo de produto e material que tem maior aceitacdo, a empresa melhora sua taxa de conversao
comercial e fortalece as lojas parceiras, o que se reflete em crescimento conjunto de
participacao de mercado. A logica ¢ de adaptacdo tatica, centrada em produtos e vendas.

O Ent2 apresenta uma visdo mais estratégica: a assertividade gerada pela aprendizagem
permite oferecer o que o mercado precisa com precisdo, elevando a vantagem competitiva e,
por consequéncia, o market share. Essa resposta revela uma aprendizagem preditiva e
responsiva, voltada a leitura de tendéncias e rapida adequacdo — o que estd em linha com o
conceito de market sensing capability (Day, 1994; Teece, 2007).

O Ent3, por sua vez, introduz a no¢ao de aprendizagem propositiva — a capacidade nao
apenas de reagir ao mercado, mas de influencia-lo. O entrevistado destaca que quanto mais
ativa e propositiva for a marca, maior sera a participacdo da rede de franquias. Essa visao indica
um estagio mais avangado de aprendizagem, em que a empresa atua como formadora de
mercado, nao apenas como seguidora das tendéncias — um elemento caracteristico das
empresas com capacidades dinamicas mais maduras (Eisenhardt; Martin, 2000; Teece, 2018).

A relacdo entre aprendizagem de mercado e participagdo de mercado reflete o ntcleo
das capacidades dinamicas de sensing e seizing (Teece; Pisano; Shuen, 1997).
Em termos tedricos, quanto maior a habilidade de aprender com o ambiente — por meio da
coleta, interpretacdo e disseminacdo de informac¢des —, maior € a capacidade da organizagdo
de identificar oportunidades antes dos concorrentes e mobilizar recursos de forma diferenciada.

Em termos de desempenho competitivo, o que emerge das falas € que a aprendizagem
de mercado ¢ percebida como um mecanismo que orienta decisdes estratégicas relacionadas ao
desenvolvimento de produtos, posicionamento e relacionamento com o consumidor. Mais do
que uma capacidade abstrata de aprender, os relatos indicam a presenca de processos
organizacionais por meio dos quais informacdes provenientes do mercado sdo coletadas,

interpretadas e incorporadas as decisdes da empresa. Nesse sentido, a aprendizagem de mercado
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se manifesta tanto como processo — envolvendo a geragdo e uso de conhecimento sobre
clientes, concorrentes e tendéncias — quanto como resultado, ao influenciar a formulagdo de
estratégias ¢ a adaptacdo das praticas organizacionais. Essa dindmica esté alinhada a literatura
que associa o desempenho competitivo a habilidade das empresas de transformar informagdes

do ambiente em conhecimento aciondvel e integra-lo as decisdes organizacionais (Teece, 2018).

4.1.7 Relacao entre aprendizagem de mercado e satisfacdo dos clientes

A pergunta de nimero sete, por sua vez, questionava os entrevistados quanto a relagao
entre aprendizagem de mercado e satisfacdo dos clientes. As respostas indicam que as trés
empresas percebem uma relacdo direta entre a aprendizagem de mercado e a satisfacdo dos
clientes. De modo geral, os entrevistados associam o conhecimento mais aprofundado sobre
necessidades, preferéncias e comportamentos do cliente a capacidade da empresa de oferecer
produtos, servigos e atendimentos mais adequados as expectativas do mercado. Embora com
diferentes énfases, as empresas reconhecem que compreender continuamente o cliente — seja
por meio do desenvolvimento de produtos, do relacionamento comercial ou das interagdes no
pos-venda — contribui para fortalecer a satisfacdo e a fidelizagao.

O Quadro 10 traz os trechos mais importantes das respostas fornecidas:

Quadro 10: Respostas sobre a relagao entre aprendizagem de mercado e satisfacdo dos clientes

Entre-
vistado

Entl | Sim! Se tu tem o produto, o0 acabamento, ou o material que ele (o cliente) precisa, ele vai ficar feliz.

Resposta

Total. A nossa assisténcia técnica, que é um ponto que existe, sim, mas toda assisténcia técnica ela
é uma dor de cabeca para todo mundo e o mercado te avalia da forma como tu tratou aquilo.
Ent2 Aquele atendimento, aquela assisténcia técnica pode ser um indicador comercial para nds, que
atendemos alguma coisa que talvez néo era defeito de fbrica, mas eu estou olhando para esse
cliente porque eu quero crescer nele. Entdo, uma coisa usa a outra, sabe?

Diretamente. Eu acho que lidar com o nosso publico em si esta sendo cada vez mais desafiador.
Ent&o isso também nos coloca numa necessidade de ter times muito bem alinhados com isso. E ai se
faz essencial eles conhecerem de que forma vive 0 nosso cliente. Essas capacitacdes, esses
movimentos que a equipe faz de buscar informac&o, é justamente entender esse tipo de coisa.

Ent3

Fonte: elaborado pela autora.

As trés empresas reconhecem que a aprendizagem de mercado influencia de maneira
direta e positiva a satisfacdo dos clientes, mas o foco e a profundidade dessa relagdo variam. O
Entl expressa uma visao funcional e imediata: a satisfacdo decorre de atender corretamente as

necessidades do cliente — oferecendo o produto, acabamento ou material que ele deseja. Essa
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concepgdo esta relacionada a aprendizagem centrada no produto, onde o conhecimento de
mercado ¢ traduzido em adequacdo da oferta. O processo ¢ pragmatico, reativo e direcionado a
conformidade com as expectativas do cliente intermediario (lojista).

O Ent2 apresenta uma compreensao mais sistémica e relacional. O entrevistado vincula
a aprendizagem a forma como a empresa responde a situacdes criticas, especialmente por meio
da assisténcia técnica, que se torna um learning loop — um espaco de retroalimentacdo e
aprendizado com base nos erros, reclamagdes e ajustes necessarios. A empresa entende que cada
interacdo com o cliente, inclusive as negativas, pode gerar aprendizado e fortalecimento de
vinculo, indicando uma postura mais madura de gestdo do relacionamento.

O Ent3, por sua vez, destaca a aprendizagem empatica, voltada a compreensdo profunda
do modo de vida do cliente. A fala revela a importancia de equipes capacitadas e alinhadas com
o proposito de compreender comportamentos, habitos e expectativas — sugerindo um processo
de aprendizagem organizacional voltado a experiéncia do cliente (customer experience
learning). Essa visao demonstra um nivel mais alto de sofisticagdao, no qual o aprendizado nao
¢ apenas sobre o que o cliente compra, mas por que € como ele consome.

As respostas reforcam que a aprendizagem de mercado contribui fortemente para a
satisfagdo do cliente, pois possibilita respostas mais precisas, personalizadas e empaticas.
Segundo Day (1994) e Sinkula, Baker e Noordewier (1997), empresas orientadas ao
aprendizado de mercado desenvolvem uma capacidade superior de entender, disseminar e
responder as informagdes sobre o cliente, o que gera relacionamentos mais duradouros e
percepgao de valor superior.

Além disso, autores como Stanley F. Slater ¢ John C. Narver (1995) argumentam que o
aprendizado de mercado, quando institucionalizado, transforma o conhecimento sobre clientes
em acdo organizacional coordenada, sustentando tanto a satisfagdo quanto o desempenho. Nos
casos analisados, embora a institucionalizacdo ainda seja parcial, surgem indicios de
aprendizagem em nivel organizacional. Esses indicios aparecem, por exemplo, na utilizacdo de
indicadores de desempenho e sistemas de monitoramento do mercado, na criacio de rotinas de
avaliacdo de produtos e oportunidades e na dissemina¢do de informagdes entre areas ou niveis
decisorios, como observado em processos de andlise de oportunidades, acompanhamento de
vendas e reunides internas. Tais praticas sugerem que o conhecimento gerado nas interagdes
com o mercado comega a ser incorporado as rotinas organizacionais e as decisdes estratégicas.

Nesse sentido, a aprendizagem ndo se limita a um instrumento de adapta¢do, mas contribui para
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a construcao de significados compartilhados sobre o que constitui valor para o cliente, conforme
argumentam Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (1995).

Ainda, parte desse aprendizado emerge das interagdes com atores externos, como
lojistas, arquitetos, designers, franqueados e fornecedores tecnologicos, mencionados ao longo
das entrevistas. Essas intera¢des funcionam como fontes relevantes de conhecimento sobre
preferéncias do consumidor, tendéncias estéticas e solu¢des técnicas, configurando formas de
aprendizagem interorganizacional. Ainda que essas relagcdes aparecam de maneira mais pratica
do que formalizada, elas ampliam o repertorio informacional das empresas e contribuem para
a interpretacdo de mudancas no mercado e para o desenvolvimento de novos produtos e

Processos.

4.1.8 Relacao entre aprendizagem de mercado e inovag¢ao

A oitava pergunta do bloco sobre aprendizagem de mercado questionava se haveria
relacdo entre a aprendizagem de mercado e a inovacao nas empresas. As respostas indicam que
as trés empresas percebem uma relagao direta entre a aprendizagem de mercado e 0s processos
de inovacao. De modo geral, os entrevistados associam o acompanhamento continuo das
tendéncias, das praticas de concorrentes ¢ das transformagdes em diferentes segmentos a
capacidade de renovar produtos, processos e formas de atuagdo no mercado. Embora com
diferentes énfases, as empresas reconhecem que a exposi¢do constante a novas informacgoes e
referéncias externas contribui para estimular ideias, orientar o desenvolvimento de produtos e
ampliar a capacidade inovadora organizacional.

As respostas seguem no Quadro 11:

Quadro 11: Respostas sobre a relacdo entre aprendizagem de mercado e inovagao
Entre-
vistado

Resposta

Sim. Se a pessoa esta indo procurar tendéncias, se ela esté indo estudar o que esta acontecendo em
Mil&o, se ela est& olhando isso, ela vé, ela vai estar um pouco a frente. E eu vejo muito isso;
especialmente da Europa, as empresas moveleiras, que se deram melhor, que ficaram mais alto
Entl | nivel, que vendem muito, que sdo super reconhecidas, séo as que realmente estavam inovando mais,
que estavam sempre buscando... Elas ndo deram um estouro do nada, né? Elas foram aos
pouquinhos, realmente, sempre estudando, vendo o que o mercado precisava, desenvolvendo aos
poucos, vendo o que funcionava, e, eventualmente, foram sendo reconhecidas.

Acho que esté ligado diretamente. Eu acho que faz com que tu nunca tenha uma seguranca, uma
zona de conforto. Porque o mercado ta sempre te ensinando alguma coisa nova, a concorréncia ta
ali batendo muito forte, isso faz com que tu esteja sempre com o canal alerta pra pensar em inovar,

seja em canal de vendas, em como oferecer o produto, em como mostrar, em como se relacionar.

Ent2
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Sim. Acho que também estar o tempo inteiro bebendo das evolugdes que n6s temos de mercado em

Ent3 L. -
Varios outros segmentos nos faz ser inovador.

Fonte: elaborado pela autora.

As trés empresas reconhecem uma relagdo direta e positiva entre aprendizagem de
mercado e inovacdo, mas o modo como essa conexao se manifesta varia conforme o grau de
sistematizacdo e de abertura ao ambiente externo.

O Entl enfatiza o papel das referéncias externas e da observacdo de tendéncias
internacionais — especialmente feiras de design em Mildo — como principais fontes de
aprendizado que impulsionam a inovagdo. A fala evidencia um aprendizado imitativo e
incremental, em que a empresa se inspira em praticas consolidadas no exterior e as adapta
gradualmente a sua realidade. O entrevistado associa inovagao a busca constante de atualizagao,
mais do que a ruptura, reconhecendo que as empresas que mais inovam sao justamente aquelas
que mantém uma aprendizagem continua e disciplinada ao longo do tempo.

O Ent2 demonstra um entendimento mais comportamental e dindmico da relacao entre
aprendizagem e inovacao. Para o entrevistado, o contato constante com o mercado € com o0s
concorrentes impede que a organizagdo caia na “zona de conforto” e estimula a vigilancia
estratégica e a experimentagdo. Aqui, a aprendizagem aparece como gatilho para a criatividade
organizacional e a adaptagao de modelos de negdcio — nao apenas de produtos. Essa concepgao
esta proxima da ideia de que a inovacao ¢ um subproduto da aprendizagem ativa e responsiva
ao ambiente competitivo.

Ja o Ent3 traz uma perspectiva aberta e intersetorial, destacando que a exposicao a
evolucdes de outros segmentos alimenta a inovagao interna. Isso sugere uma aprendizagem por
analogia e transferéncia de conhecimento entre industrias, indicando uma mentalidade
exploratoria e transversal. Essa abordagem amplia o horizonte de inovagao e reflete uma postura
de aprendizagem de fronteira, tipica de organizagdes que se veem como sistemas abertos ao
aprendizado com multiplos mercados.

A relagdo entre aprendizagem de mercado e inovagdo estd amplamente documentada
nas literaturas de capacidades dinamicas (Teece, 2007; 2018), aprendizagem organizacional
(Argyris; Schon, 1978) e orientagdo para o mercado (Slater; Narver, 1995).
Essas teorias convergem ao afirmar que a inovagao ¢, essencialmente, o resultado da integracao
entre conhecimento externo e interno, num processo continuo de sensing, seizing e

transforming.
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1) A Empl exemplifica um modelo de aprendizagem de exploracdo incremental,
fortemente associado ao sensing — identificar e absorver tendéncias do ambiente;

2) A Emp2 demonstra uma aprendizagem adaptativa, na qual a pressdo competitiva
atua como motor da inovagao, alinhando-se ao seizing — o ato de mobilizar o aprendizado para
aproveitar oportunidades;

3) AEmp3 representa um estagio mais avangado de aprendizagem interorganizacional
e exploratoria, proxima do transforming — reinterpretar o conhecimento de forma criativa,
cruzando fronteiras setoriais.

De acordo com Teece (2018), as empresas inovadoras ndo sao necessariamente as que
dispdem de mais recursos, mas aquelas que sabem aprender mais rapido e reinterpretar o
conhecimento. Assim, o aprendizado continuo descrito nas falas ¢, em si, uma fonte de
vantagem competitiva sustentdvel, pois alimenta um ciclo de inovagdo cumulativa (Zollo;
Winter, 2002).

Além disso, autores como Nonaka e Takeuchi (1995) destacam que a conversdo de
conhecimento tacito em explicito — o que ocorre em feiras, reunides e trocas informais — ¢
essencial para transformar experiéncias em inovagao organizacional.
Nesse sentido, a aprendizagem de mercado nao € apenas um meio, mas 0 mecanismo que

sustenta o fluxo de inovacao dentro da empresa.

4.1.9 Demais esferas influenciadas pela aprendizagem de mercado

A nona, e ultima, questao do bloco, perguntava aos entrevistados se eles acreditam que a
aprendizagem de mercado afeta a empresa em alguma esfera diferente das mencionadas nas
questdes anteriores. As respostas indicam que os entrevistados percebem que os efeitos da
aprendizagem de mercado ultrapassam as dimensdes financeiras, comerciais ¢ de inovacao
discutidas nas questdes anteriores. De modo geral, os participantes associam o aprendizado
proveniente do mercado a impactos mais amplos na organizacdo, incluindo aspectos
relacionados a estrutura interna, a gestdo de pessoas e a cultura organizacional. Embora com
diferentes énfases, as trés empresas reconhecem que a capacidade de aprender continuamente
com o ambiente externo também contribui para ajustes internos, fortalecimento de praticas
organizacionais e desenvolvimento de relagdes mais alinhadas entre colaboradores e
organizagao.

O Quadro 12 apresenta as respostas:
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Quadro 12: Respostas sobre demais esferas influenciadas pela aprendizagem de mercado

Entre-
vistado

Resposta

Sim. Pensando que a aprendizagem de mercado, se tu faz bem feito, tu formaliza as coisas, tu faz

para ter essa aprendizagem. Tem que formalizar e tem que ter um processo que funcione. Se vocé

tem isso, eu acho que vai muito além, enfim, satisfacéo vai muito além da eficiéncia também. Eu
acho que vai realmente até satisfacao dos prdprios funcionarios

Entl

Eu digo aprendizado do mercado de concorréncia, de méo de obra, que fez com que a empresa
tivesse que se adequar a alta demanda por méo de obra. Entéo, é uma outra &rea ali que é o
mercado da m&o de obra, que ndo deixa de ser um mercado. Entdo, acho que a gente teve que

adequar... Nao vou dizer muito, mas se reinventar talvez de alguma forma na gestao de pessoas

Ent2

Eu ndo sei quanto ela é significativa, mas eu acredito muito que impacta na questao cultural, na
questao de comunidade. Entdo acho que isso também traz uma parte humana que néo esta tao
visivel, mas € de aculturar as pessoas melhor, é realmente de ter uma comunidade mais
desenvolvida

Ent3

Fonte: elaborado pela autora.

As trés empresas reconhecem que a aprendizagem de mercado transcende os resultados
financeiros e comerciais, impactando dimensdes internas, culturais € humanas da organizacao.
Contudo, cada uma enfatiza um aspecto distinto desse impacto ampliado.

O Entl associa a aprendizagem de mercado a necessidade de formalizacao de processos
e a criagdo de uma cultura organizacional de aprendizagem estruturada. Para o entrevistado,
aprender com o mercado ndo deve ser um processo intuitivo ou casual, mas formal e
sistematico, capaz de gerar beneficios que vao além da eficiéncia operacional — como maior
satisfagdo e engajamento dos colaboradores. Essa visdo revela um entendimento de que a
aprendizagem ¢ também um processo interno de desenvolvimento humano, que fortalece a
coesdo organizacional.

O Ent2 amplia o conceito de “mercado” ao incluir o mercado de trabalho — ou seja, a
concorréncia por mao de obra qualificada. O entrevistado destaca que o aprendizado
proveniente desse ambiente competitivo impulsionou mudangas na gestdo de pessoas € na
estrutura organizacional, exigindo adaptacdo as novas condi¢des. Essa resposta traz uma
perspectiva interessante: a aprendizagem de mercado como forga de transformagdo
institucional, que reconfigura praticas internas em resposta a pressdes externas.

Ja o Ent3 interpreta o impacto da aprendizagem de forma mais socio-organizacional,
enfatizando seu papel na formagao cultural e comunitaria. Para os entrevistados, o aprendizado
de mercado contribui para o aculturamento e o senso de comunidade dentro da empresa,
refor¢cando valores e alinhamento. Essa visdo aproxima a aprendizagem de um fendmeno de
construcdo social de sentido, no qual o aprendizado coletivo molda comportamentos,

identidades e pertencimento.
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As respostas revelam que o efeito da aprendizagem de mercado ultrapassa o dominio
competitivo, alcangando esferas de capital humano, cultura organizacional e legitimidade social
— dimensdes cada vez mais reconhecidas na literatura de capacidades dinamicas e
aprendizagem organizacional.

De acordo com Teece (2007; 2018), as capacidades dinamicas ndo se restringem a
reconfiguracdo de recursos técnicos, mas também envolvem a capacidade de reconfigurar
rotinas, mentalidades e valores — ou seja, a base cognitiva e social da organizagao.

Essas percepcdes ilustram um ponto essencial: a aprendizagem de mercado ndo € apenas
cognitiva ou técnica, mas também social, emocional e simbolica. Ela emerge das interacdes
entre individuos, equipes e atores do ecossistema organizacional, configurando um processo
coletivo de interpretacdo e construcao de significado sobre o mercado. Nesse sentido, a
aprendizagem reconfigura ndo apenas a forma como os individuos percebem o trabalho e o
proposito da organizagdo, mas também como o conhecimento ¢ compartilhado e incorporado
nas praticas organizacionais. Em termos praticos, isso fortalece dimensdes de engajamento
interno, identidade de marca e legitimidade social — aspectos cada vez mais associados a

constru¢do de vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991; Teece, 2018).

4.2 SENSING (DETECCAO)

O segundo bloco — Sensing (Deteccao e Interpretacao de Oportunidades e Ameacas)
— aprofundou a forma como as organiza¢des identificam, analisam e interpretam sinais do
ambiente, transformando o aprendizado adquirido em visdo estratégica e capacidade de
antecipagao.

Essa transi¢do representa o movimento natural da aprendizagem de mercado para a
capacidade de perceber o novo — a esséncia do primeiro estagio das capacidades dindmicas,
segundo Teece (2007).

Este bloco de perguntas contou com trés questdes e as respostas de cada uma delas s@o

detalhadas a seguir.

4.2.1 Mecanismos de identificacio de mudan¢as no mercado

A primeira pergunta deste bloco questionava os entrevistados sobre 0os mecanismos que

as empresas utilizam para identificar sinais de mudanga no mercado, sejam elas novas



95

tecnologias, regulamentagdes, preferéncias dos clientes, etc. As respostas indicam que as trés
empresas utilizam multiplos mecanismos para identificar mudangas no ambiente de mercado.
De modo geral, os entrevistados mencionam a participacdo em feiras e eventos do setor, o
contato direto com atores do mercado — como lojistas, representantes, arquitetos e designers
— ¢ 0 acompanhamento de informagdes por meio de canais digitais. Além disso, observa-se
que algumas empresas também utilizam mecanismos mais estruturados, como pesquisas
periddicas ou redes organizadas de relacionamento, para captar percepcdes e tendéncias
emergentes. Esses diferentes canais permitem as organizacdes acompanhar transformagdes no
mercado e interpretar sinais relevantes para suas decisdes estratégicas.

As respostas foram compiladas no Quadro 13:

Quadro 13: Respostas sobre mecanismos de identificagdo de mudangas no mercado
Entre-
vistado

Muito em feiras a gente percebe mudancas.
Entl . s ) . .
Muitas vezes nossos proprios lojistas (clientes) nos avisam.

Resposta

Nos participamos de feiras, as quais nds ndo estamos expondo, nGs procuramos Vvisitar, entender
para que lado a concorréncia esta indo. Participamos, visitamos de mostras de decoracfes também.
Ent2 Volto também a falar das redes sociais, da internet, do YouTube, os lojistas, apresentantes,
arquitetos também nos ajudam muito nessa, arquitetos e designers nos ajudam muito nessa, a

identificar esses movimentos.

Acho que essa nossa pesquisa bianual ai é uma forma de entender macro comportamentos. Mas ai
Ent3 quando tu traz a parte de percepcéo, ai a gente vai sim para o nosso dia a dia, que é essa for¢a da
rede de franquias te dar essa facilidade de poder ter mais percepcfes do mercado através da rede.

Fonte: elaborado pela autora.

A analise evidencia que as trés empresas possuem mecanismos diversificados e
complementares para detectar mudangas no ambiente de mercado, combinando fontes formais
e informais de informagdo. Essa pluralidade de canais expressa o que Teece (2007) denomina
de sensing capacity — a habilidade organizacional de perceber oportunidades e ameacas por
meio de vigilancia continua.

As feiras e mostras emergem como o principal instrumento de observacao de tendéncias.
Para o Entl e para o Ent2, esses eventos funcionam como espagos privilegiados de aprendizado
sensorial e benchmarking, permitindo captar inovagdes de produto, comportamento de
concorrentes e novas demandas dos consumidores. Essa pratica reforca a literatura que aponta
o papel das feiras como arenas de aprendizado interorganizacional (Borghini; Golfetto; Rinallo,
20006).
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Além das feiras, ha destaque para o uso de fontes digitais, especialmente redes sociais,
YouTube e sites de referéncia internacional, que fornecem insights rapidos e atualizados sobre
o movimento de mercado. Tal integracdo de meios fisicos e digitais confirma a ideia de sensing
multicanal (Teece, 2018), em que a organizagdo combina observacdo presencial, analise de
dados e didlogo com stakeholders para reduzir incertezas ambientais.

No caso do Ent3, o processo de sensing ¢é fortalecido pela rede de franquias, que atua
como uma “antena” distribuida — captando percepgdes locais e retroalimentando a matriz com
sinais emergentes. Essa pratica demonstra uma arquitetura de aprendizado descentralizada,
coerente com o conceito de distributed sensing (Kindstrom; Kowalkowski; Sandberg, 2013),
no qual a inteligéncia de mercado ¢ socializada entre multiplos atores.

Por fim, as interagdes com arquitetos, designers e lojistas sdo apontadas pelo En2 e pelo
Ent3 como mecanismos de alto valor interpretativo, pois permitem ndo apenas detectar
tendéncias, mas também traduzir essas informacgdes em significados relevantes para o negocio.
Esse aspecto conecta-se a ideia de sensemaking (Weick, 1995), na qual a detec¢ao so6 se converte
em aprendizagem quando os sinais do ambiente sdo interpretados e internalizados de forma
compartilhada.

Em sintese, o conjunto das respostas revela que o sensing nas empresas estudadas ¢ um
processo social, interativo e multidimensional, sustentado por praticas de observagao, didlogo
e interpretacdo coletiva. Embora nem sempre formalizado, esse processo mostra-se
fundamental para orientar decisdes estratégicas e preparar a organizagao para o proximo estagio

das capacidades dinamicas — o seizing (aproveitamento das oportunidades).

4.2.2 Interpretacio de sinais e avaliacio de potencial impacto

A segunda questao do bloco seguia perguntando sobre sinais de mudanga no mercado,
ao questionar como as empresas interpretam esses sinais e avaliam seu potencial impacto. As
respostas indicam que a interpretagdo dos sinais de mudanga no mercado ocorre por meio de
processos de andlise e discussdo envolvendo diferentes atores organizacionais e parceiros
externos. De modo geral, os entrevistados mencionam a troca de informagdes com clientes,
parceiros e equipes internas como mecanismo para compreender melhor o significado das
mudangas observadas no ambiente. Além disso, observa-se que a avaliagdo do impacto
potencial dessas mudangas pode envolver diferentes niveis de decisdo dentro da organizagao,

variando desde discussdes operacionais até analises em niveis gerenciais ou estratégicos. Esses
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processos revelam que a interpretacdo das informagdes de mercado ocorre de forma coletiva e
contextualizada nas empresas investigadas.

Os trechos mais relevantes das respostas fornecidas seguem no Quadro 14:

Quadro 14: Respostas sobre interpretacao de sinais e avaliagdo de potencial impacto
Entre-
vistado

Resposta

Fazendo uma analise com o lojista (cliente), sempre tentando trabalhar com parceiros locais,
porque o parceiro local vai nos ajudar muito. Ou, as vezes, a gente, mesmo pela experiéncia. E
Entl onde nao tem parceiros locais, essas ideias tém que ser trocadas nao s6 com o potencial do

investidor, mas também com despachantes locais, com o pessoal da logistica local e todo esse
grupo.
Olhamos para dentro para ver onde nds estamos. Olhamos para o ideal, o ideal € isso. e olhamos
qual que é o caminho para chegar no ideal.

Depende do nivel, depende da area, sempre existe grupo de pessoas para analisar 0 que esta
acontecendo. Tem situagdes que vao ficar a nivel coordenacéo, tem situagGes que vao chegar a
Ent3 nivel geréncia e tem situacOes que vao ter que ir para o conselho diretivo. Entdo nao existe uma
regra, uma légica, mas a gente tem que entender o impacto daquela informacao daquela mudanca

para o neg6cio

Ent2

Fonte: elaborada pela autora.

As trés empresas demonstram que o processo de interpretacdo dos sinais de mercado ¢
fortemente relacional, coletivo e situacional — ainda que, em diferentes graus de formalizagao.

O Entl enfatiza o didlogo com atores locais — lojistas, parceiros, despachantes e
equipes de logistica — como principal meio de interpretar os sinais observados. Esse padrao
sugere que a interpretacao das mudancas de mercado ocorre por meio de interagdes frequentes
com atores do ecossistema proximo, nas quais informagdes sao discutidas e avaliadas
coletivamente. Embora essa dimensdo relacional ndao tenha sido explorada de forma
aprofundada no referencial tedrico, ela emerge das evidéncias empiricas como um mecanismo
relevante de interpretacdo do ambiente. Nesse sentido, os relatos indicam que a compreensao
dos sinais de mercado ¢ construida de forma compartilhada entre a empresa e seus parceiros,
aproximando-se da no¢do de constru¢do coletiva de significado presente na literatura sobre
interpretacdo organizacional (Weick, 1995) e criacdo de conhecimento nas interacdes
organizacionais (Nonaka; Konno, 1998). Assim, a aprendizagem ocorre em grande medida “em
campo”, alimentada pela intera¢do continua com o ecossistema local.

O Ent2 adota uma abordagem mais reflexiva e estratégica, descrita como um movimento
de olhar “para dentro” e “para o ideal”. Essa metéafora revela um processo de interpretagao
comparativa, no qual a organiza¢do confronta sua posicdo atual com um cendrio desejado,
avaliando a distancia entre ambos. Essa pratica conecta-se ao conceito de double-loop learning

(Argyris; Schon, 1978), no qual a interpretagdo dos sinais externos provoca também reflexao
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interna sobre valores, praticas e objetivos. Em outras palavras, o sensing torna-se um gatilho
para repensar o proprio modelo de negocio.

O Ent3 apresenta um modelo multinivel de analise, no qual a interpretagdo dos sinais é
escalonada conforme sua relevancia e impacto potencial: certas questoes sdo tratadas em nivel
de coordenagdo, outras sobem a geréncia e, eventualmente, ao conselho diretivo. Essa estrutura
reflete a presenga de mecanismos de governanga do aprendizado, que ajudam a filtrar e priorizar
informagdes. Essa pratica ¢ coerente com o conceito de hierarchical sensemaking (Thomas;
Clark; Gioia, 1993), segundo o qual o significado das mudangas ambientais ¢ gradualmente
construido por diferentes niveis organizacionais, garantindo que apenas as informagdes mais
estratégicas alcancem a alta gestao.

Assim, ainda que por vias distintas, as trés empresas demonstram capacidades
interpretativas dindmicas, sustentadas pela troca, reflexdo e estrutura¢do do conhecimento. A
auséncia de processos totalmente formais € compensada por mecanismos sociais €
organizacionais de filtragem — um trago tipico de empresas que aprendem por pratica e

interagdo, mais do que por sistemas analiticos formais (Crossan; Lane; White, 1999).

4.2.3 Indicadores de desempenho para acompanhar evolucao do mercado

Para encerrar o bloco sobre sensing, a pergunta de nimero trés questionava sobre quais
indicadores de desempenho as empresas monitoram para acompanhar a evolugao do mercado.
As respostas indicam que as trés empresas utilizam diferentes indicadores para acompanhar a
evolucdo do mercado e apoiar suas decisdes estratégicas. De modo geral, os entrevistados
mencionam métricas relacionadas ao desempenho comercial, ao comportamento dos clientes e
a andlise de produtos e canais de venda. Além disso, algumas empresas também monitoram
indicadores vinculados ao ambiente externo ou a experiéncia do cliente, como dados setoriais,
indices de assisténcia técnica e pesquisas de satisfacao. Esses diferentes indicadores permitem
as organizacdes acompanhar tendéncias de mercado, avaliar o desempenho de suas estratégias
e interpretar sinais relevantes para a tomada de decisdo.

As respostas dos entrevistados seguem no Quadro 15:
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Quadro 15: Respostas sobre indicadores de desempenho para acompanhar evolu¢do do mercado
Entre-
vistado

Resposta

Converséo: quantos orgamentos teve e quantos orcamentos foram fechados. Dessa questdo da
conversao, a gente sempre conversa, tenta entender sempre por que néo foi fechado. Depois da
conversao, a gente também sempre avalia atividades que estao sendo feitas na loja para chamar
Entl | clientes. Os arquitetos, a gente trabalha muito em parceria com, a gente chama de especificadores,
gue s&o as pessoas que nos trazem clientes. Quantas acdes estdo sendo feitas para realmente trazer
gente? Questdes de produtos, mais especificas, quais produtos estdo vendendo mais? O volume de
venda.

Nés temos o nosso indicador que € de representantes, que é o Curva ABC de representantes, analise
de vendas més a més. Curva ABC de produto, entédo nés olhamos se o produto ta girando, nao ta.
Ent2 | N6s temos o Casoca, que é uma ferramenta de blocos 3D. E a nossa biblioteca de blocos 3D que 0s
profissionais baixam para botar nos seus projetos. A gente analisa perante os concorrentes. Nosso
site também, n6s usamos muito para saber quantas visitas tem, para que lado estdo indo as visitas.

O volume de vendas. E a nossa franquia acaba coletando dados do que vem antes da gente, antes
Ent3 do nosso segmento, que é o ramo imobiliario. E ai temos indicadores internos, programa de
exceléncia da rede, indice de assisténcia técnica, pesquisa de satisfacdo com cliente.

Fonte: elaborado pela autora.

As respostas evidenciam que, embora os trés casos apresentem graus distintos de
sofisticagdo analitica, todos possuem sistemas de monitoramento voltados para traduzir sinais
de mercado em métricas tangiveis. Os indicadores utilizados expressam a tentativa de
quantificar o aprendizado de mercado, transformando percepcdes qualitativas em dados para
tomada de decisdo.

O Ent1 adota um conjunto de métricas centradas no desempenho comercial e na eficacia
relacional com parceiros externos. O foco esta em taxas de conversao (or¢amentos fechados vs.
gerados), desempenho por produto e nivel de engajamento de arquitetos/especificadores.
Trata-se de um sistema de monitoramento voltado ao comportamento do cliente e do canal de
venda, o que reflete um aprendizado de mercado bottom-up — partindo da interagao cotidiana
com os intermedidrios. Essa pratica ilustra o que Teece (2007) descreve como sensing at the
edge of the organization, ou seja, a capacidade de aprender a partir de interfaces diretas com o
mercado.

O Ent2 apresenta o sistema mais estruturado, combinando indicadores de performance
de vendas e ferramentas digitais de rastreamento do comportamento de mercado. Entre os
principais instrumentos estdo as analises de Curva ABC (por representante e por produto), o
monitoramento do uso da ferramenta Casoca (biblioteca 3D utilizada por profissionais) e o
acompanhamento do trafego no site corporativo. Essa diversidade de fontes revela uma
abordagem multicanal e orientada a dados, indicando um esforco sistematico de monitoramento

e interpretagdo de sinais do mercado. O uso da Curva ABC, em especial, demonstra a tentativa
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de priorizar produtos e representantes a partir de seu desempenho relativo, contribuindo para
orientar decisdes comerciais e estratégicas com base em informagdes de mercado. Essa pratica
se aproxima da légica das capacidades dinamicas, na medida em que a organizagdo busca
identificar padrdes de demanda e ajustar suas decisoes a partir dessas informagdes (Teece, 2007;
2018).

O Ent3, por sua vez, mostra uma combinagdo de indicadores financeiros e de
experiéncia do cliente. Além do volume de vendas, sdo monitorados indices de assisténcia
técnica, pesquisa de satisfacdo e o desempenho dentro de um programa de exceléncia da rede.
O destaque ¢ o uso de dados do setor imobiliario como proxy antecipador de tendéncias — um
indicador externo que permite prever movimentos futuros no segmento de moveis planejados.
Essa pratica representa uma forma de anticipatory sensing (Teece, 2018), em que a empresa
amplia seu radar para além do proprio setor, buscando compreender correlagdes entre mercados.

De modo geral, os trés casos evidenciam que o sensing nao se limita a deteccao intuitiva:
ele se materializa por meio de sistemas de monitoramento que traduzem sinais em feedbacks
continuos, criando uma ponte entre percepgao € acao.

Embora as praticas ainda se encontrem em diferentes niveis de maturidade, todas
revelam um avango na direcdo da inteligéncia de mercado sistematizada, que ¢ o alicerce da
etapa seguinte das capacidades dindmicas — o Seizing, ou o aproveitamento das oportunidades

detectadas.

4.3 SEIZING (APROVEITAMENTO)

O terceiro bloco — Seizing (Aproveitamento de Oportunidades) — analisou como as
organizacdes convertem percepgdes e aprendizados em agdo estratégica.

A etapa de Seizing, conforme Teece (2007; 2018), diz respeito a capacidade
organizacional de selecionar e mobilizar recursos para capturar oportunidades percebidas,
transformando o aprendizado e o sensing em agdo estratégica. Essa dimensdo envolve tanto
processos decisorios quanto critérios de priorizagao, os quais refletem o grau de estruturagdo e
a logica de exploragdo adotada pelas empresas.

Esse movimento expressa a passagem da analise para a decisdo, revelando o modo como
o conhecimento adquirido orienta escolhas, investimentos e inovagdes. Ao transformar a

compreensdo do ambiente em iniciativas concretas, o Seizing evidencia a capacidade da
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organizacdo de alinhar aprendizado, propdsito e vantagem competitiva — consolidando o
segundo estagio das capacidades dindmicas.
A andlise das respostas de cada uma das trés perguntas que formam esse bloco de

questdes ¢ apresentada na sequéncia.

4.3.1 Decisao sobre oportunidades a serem exploradas

A primeira pergunta questionava como as empresas decidem quais oportunidades de
mercado serdo exploradas. As respostas indicam que a decisdo sobre quais oportunidades de
mercado explorar ocorre a partir da analise de diferentes fatores relacionados ao contexto do
negocio e as condicdes internas das empresas. De modo geral, os entrevistados mencionam a
avaliacao de aspectos como potencial de mercado, alinhamento com o portfolio de produtos,
capacidade produtiva e relagdes estabelecidas com parceiros comerciais. Embora com
diferentes niveis de formalizagdo, as empresas demonstram considerar tanto informagdes
provenientes do mercado quanto critérios internos de viabilidade para selecionar as
oportunidades que serdo efetivamente exploradas.

As respostas fornecidas sdo demonstradas no Quadro 16.

Quadro 16: Respostas sobre decisao sobre oportunidades a serem exploradas

Entre-

vistado Resposta

De forma muito informal. Normalmente, como que aparecem oportunidades? A gente tem hoje, eu
diria, dois caminhos. Oportunidade de abertura de lojas ou de venda para alguma loja multimarca
ou oportunidade corporativa. projetos, né, projetos de hotel, projetos de edificios, esse tipo de
coisa. Entdo, quando surgem oportunidades que sdo abertura de loja, a gente avalia. Bom, a gente
ja tem algum lojista local, ndo tem? Se ndo tem, é mais facil, né? A gente quer vender, a gente
quer estar no mercado. Agora, se a gente quer entrar e ja tem um parceiro comercial ali, a gente
tem que comegar a avaliar qual é o casamento que vai fechar melhor, quem a gente gosta mais. E
al, qguem a gente gosta mais, ele € muito nesse sentido, quem tem um poder de investimento
melhor, quem tem mais interesse em estar trabalhando no dia a dia. E as oportunidades para
projetos corporativos, dai, a gente avalia se a gente tem capacidade produtiva para produzir aquilo
que eles pedem, se a gente esta dentro de um orgamento que eles estéo precisando fazer, se esta
dentro do nosso nicho, né, de producdo. A oportunidade de desenvolvimento, a gente sabe que
todo ano a gente tem que estar desenvolvendo, entdo séo escolhas, né? Escolher quais sdo os itens
que estdo sendo desenvolvidos, que se entende que vdo vender mais e quais Sao as caracteristicas
especificas para ajudar a vender. 1sso vem dessa conversa entre a turma do mercado, 0s
vendedores, e a direcdo, e aquilo que eles pesquisaram e tém informac&o por feiras de reportes.

Entl

A partir de produtos que nos identificamos no mercado e de lacunas no nosso mix de produtos. Ou
Ent2 de produtos, como no caso de complementos (luminaria, espelho), que ndo sdo o foco do nosso
negdcio mas que se apresentaram como boas oportunidades.

Analisando cada uma delas. Nao existe uma regra. Depende do contexto, depende de como chega,
depende do esforco, depende do quanto isso vai trazer de resultado dentro dessa avaliagao.

Fonte: elaborado pela autora.

Ent3
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Nas trés organizagdes analisadas, a decisdo sobre quais oportunidades de mercado
explorar revela diferentes niveis de formalizagdo e racionalidade estratégica, variando de
processos essencialmente informais e intuitivos até abordagens mais analiticas baseadas em
dados e lacunas de portfolio.

O Entl demonstra um processo predominantemente informal de avaliacdo de
oportunidades, ancorado em interagdes interpessoais € na experiéncia acumulada dos gestores.
A escolha de oportunidades ocorre, segundo o entrevistado, “de forma muito informal”, com
decisOes orientadas por dois eixos principais: (1) expansdo comercial (novas lojas ou canais) e
(2) projetos corporativos (hotéis, edificios, contratos especificos).

A priorizagdao das oportunidades considera tanto critérios racionais (como capacidade
produtiva, adequagdo ao or¢amento e alinhamento ao nicho de atuagdo) quanto critérios
relacionais e subjetivos, expressos nas falas sobre o “casamento que vai fechar melhor” ou
“quem a gente gosta mais”. Esses elementos indicam que as decisdes ndo se baseiam apenas
em analises formais, mas também em relagdes de confianga e na experiéncia acumulada da
organizagao em suas interacdes com o mercado.

Além disso, observa-se um processo coletivo de deliberacdo envolvendo “a turma do
mercado, os vendedores e a direcdo”, o que sugere que a interpretagao das oportunidades ocorre
de forma compartilhada entre diferentes atores da empresa. Esse padrao indica que o
aproveitamento de oportunidades emerge da combinagdo entre informacgdes de mercado,
experiéncia pratica e interacao entre areas. Embora o processo apresente carater relativamente
informal, o dialogo com feiras, clientes e demais fontes externas contribui para orientar as
decisdes e manter certo alinhamento com as mudangas do ambiente competitivo.

Para o Ent2, o processo de decisdo ¢ mais estruturado e analitico, orientado pela
identifica¢ao de lacunas no portfolio de produtos e pela observacao de tendéncias do mercado.
Alégica aqui € claramente de market pull: a empresa analisa o que o mercado demanda e busca
responder com rapidez e adequacdo, incorporando inclusive produtos complementares (como
lumindrias e espelhos) que ampliam o mix, mesmo fora do core business.

Essa pratica demonstra uma capacidade madura de Seizing, pois envolve avaliagdo de
aderéncia estratégica e diversificagdo incremental, permitindo capturar valor sem comprometer
o foco organizacional. Além disso, o reconhecimento de oportunidades complementares revela
sensibilidade a coeréncia entre oferta e ecossistema de consumo, um aspecto enfatizado por

Eisenhardt e Martin (2000) nas capacidades dindmicas como best practices adaptaveis.
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O Ent3 adota uma postura intermedidria, com decisdes flexiveis e contextuais. Segundo
os entrevistados, “ndo existe uma regra”, pois cada oportunidade ¢ avaliada conforme o
contexto, o esfor¢o necessario e o potencial de resultado. Esse modelo denota um Seizing de
natureza contingencial, no qual a analise ndo segue um protocolo formal, mas depende de
julgamento estratégico distribuido entre os niveis decisorios. A flexibilidade mencionada reflete
uma logica adaptativa, proxima a visao de dynamic fit (Teece, 2018), na qual a resposta ao
ambiente ¢ ajustada em fun¢do das condi¢des especificas de cada oportunidade.

De modo geral, os trés casos indicam que o Seizing ¢ um processo articulado entre
intui¢do, experiéncia e racionalidade seletiva, mas ainda pouco sistematizado.
A Emp2 mostra maior formalizagdo e racionalidade instrumental, aproximando-se de um
modelo de gestdo orientado a dados e lacunas estratégicas; ja as Empl e Emp3 atuam com
maior flexibilidade e informalidade, valorizando o julgamento humano e o conhecimento técito.

Esses achados dialogam com Teece (2018), ao demonstrar que o Seizing depende tanto
de estruturas decisorias quanto de mecanismos cognitivos e sociais capazes de filtrar o que
realmente merece ser explorado.

Quando bem executado, o Seizing transforma a percepcdo em agdo estratégica
coordenada, convertendo o aprendizado de mercado e a deteccao (Sensing) em desempenho e

vantagem competitiva sustentavel.

4.3.2 Critérios para priorizar projetos e investimentos

A segunda questdao do bloco perguntava sobre quais critérios cada empresa utiliza para
escolher quais projetos e investimentos sdo priorizados. As respostas indicam que a priorizagao
de projetos e investimentos nas empresas analisadas envolve a consideracdo de diferentes
critérios relacionados ao potencial de retorno, as relagdes estabelecidas com parceiros e as
condigdes estratégicas de cada oportunidade. De modo geral, os entrevistados mencionam
fatores como viabilidade econdmica, alinhamento com o mercado, capacidade de investimento
e possibilidade de geracdo de resultados. Embora com diferentes niveis de formalizacdo, as
empresas demonstram avaliar tanto aspectos objetivos — como retorno financeiro e potencial
comercial — quanto elementos mais contextuais, como relacdes de confianga e apostas
estratégicas em inovagao.

A sintese das respostas fornecidas segue no Quadro 17.
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Quadro 17: Respostas sobre critérios para priorizar projetos e investimentos

Entre-
vistado Resposta
Entl A gente vai sempre focar nos projetos quando a gente tem parceiros com maior conexdo. Agora,

para investimentos novos é muito uma questao fabril, isso é fora da minha algada.

Eu acho que os critérios sdo o grau de prioridade que essa oportunidade gera. Se eu tiver que
Ent2 analisar uma poltrona e uma cadeira, mas eu so tenho espaco para uma. Bom, qual que vai me
gerar mais retorno? Qual que é mais comercial?

Tamanho de investimento versus possibilidade de resultado. Obvio que dai tem algumas situacdes
gue a gente acaba investindo, apostando, porque ainda ndo tem informacéo, quando vocé quer ser
de vanguarda, inovador vocé toma algumas decisfes apostando que aquilo ali ¢ o movimento
correto mas existem expectativas de resultado.

Ent3

Fonte: elaborado pela autora.

Segundo Teece (2007, 2018), a etapa de Seizing envolve nao apenas a identifica¢do de
oportunidades, mas também a avaliacdo criteriosa de quais iniciativas merecem receber
recursos € atencdo gerencial. Esse processo de priorizagao ¢ central para o desempenho
organizacional, pois define onde e como o aprendizado detectado serd transformado em acao
concreta.

Nas trés empresas analisadas, observa-se que os critérios de priorizagdo oscilam entre
vinculos relacionais, andlises econdmicas de retorno, e apostas estratégicas em inovagao,
revelando diferentes niveis de maturidade decisoria.

Para o Ent1, o principal critério de priorizagao ¢ a for¢a do vinculo com parceiros locais.
A empresa tende a concentrar esforgos “nos projetos quando ha parceiros com maior conexao”,
indicando que relagdes de confianga e alinhamento tém mais peso do que analises financeiras
ou estratégicas formais.

Essa logica relacional, ainda que traga estabilidade, limita a objetividade na selecao de
projetos, pois privilegia vinculos subjetivos em detrimento de critérios técnicos de viabilidade.
Ao mesmo tempo, essa postura reflete o papel da aprendizagem social e relacional como ativo
estratégico (Teece; 2018; Zahra; George, 2002), uma vez que parceiros confidveis também
funcionam como canais de informagao e aprendizado de mercado.

O trecho final — “para investimentos novos ¢ muito uma questdo fabril, fora da minha
alcada” — sugere uma fragmentacao decisoria, onde a esfera operacional (mercado) e a esfera
produtiva (fabrica) ndo estdo plenamente integradas, o que reduz a fluidez entre Sensing e
Seizing. Assim, a aprendizagem ocorre, mas sua alocacdo em investimentos permanece
centralizada e pouco formalizada.

O Ent2 demonstra uma postura mais racional e economicista, pautando suas decisdes

pela avaliagdo comparativa de retorno e potencial de venda. O exemplo citado — “se eu tiver
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que analisar uma poltrona e uma cadeira... qual vai me gerar mais retorno? Qual ¢ mais
comercial?” — revela uma légica de eficiéncia e priorizagdo por valor agregado, proxima ao
que Teece (2007) denomina economic evaluation of opportunities.

Esse tipo de analise reflete uma capacidade dindmica mais madura, em que a empresa
ndo apenas detecta tendéncias (Sensing), mas consegue traduzir essas informagdes em decisdes
baseadas em dados de mercado e viabilidade financeira. A pratica de ponderar retorno e
atratividade comercial ¢ tipica de empresas que atuam com aprendizagem exploratoria e
incremental simultaneamente, equilibrando exploitative learning (otimizagao de recursos) com
explorative learning (busca de novidades).

O Ent3 articula uma visdao de equilibrio entre racionalidade financeira e intuicdo
estratégica. O entrevistado afirma que o critério ¢ “tamanho de investimento versus
possibilidade de resultado”, mas reconhece que em alguns casos a decisao ¢ “apostar”’, quando
se busca inovacao ou lideranga de mercado.

Essa dualidade expressa o que March (1991) descreve como o dilema entre exploration
e exploitation: decisdes com base em informagdes consolidadas versus decisdes ousadas e
incertas em busca de vantagem pioneira. A disposi¢do para “apostar” denota uma cultura
organizacional tolerante ao risco e voltada a inovagao, o que indica que a empresa internaliza o
aprendizado de mercado como base para experimentacdo controlada — uma caracteristica-
chave de organizagdes ambidestras (O’Reilly; Tushman, 2008).

Comparativamente, as trés empresas se situam em diferentes estagios de maturidade
decisoria no processo de seizing. A analise revela que, enquanto a Empl ainda depende de
julgamentos informais e relagcdes de confianca, as Emp2 e Emp3 ja apresentam uma capacidade
mais estruturada de conversao de sinais de mercado em decisdes de investimento, aproximando-
se do conceito de orchestrating competences proposto por Teece (2018).

Em sintese, o seizing nas trés organizagdes representa uma tradugdo pratica do
aprendizado de mercado em alocagdo seletiva de recursos, mas com diferentes graus de

racionalidade e sofisticagdo — indo do relacional ao analitico, e deste ao estratégico.

4.3.3 Mobilizaciao de recursos e capacidades para aproveitamento de oportunidades

Na ultima questao do bloco sobre seizing, os entrevistados responderam sobre a forma

como cada mobiliza recursos e capacidades para aproveitar as oportunidades detectadas. As

respostas indicam que a mobilizacdo de recursos e capacidades para aproveitar oportunidades
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de mercado ocorre por meio de diferentes arranjos organizacionais nas empresas analisadas. De
modo geral, os entrevistados mencionam a participagdo de diferentes areas da organizacao,
como dire¢do, equipes de desenvolvimento de produto, engenharia e liderangas operacionais,
além do uso de mecanismos de planejamento e orcamento para orientar as decisdes. Embora
com diferentes niveis de formalizagdo, observa-se que as empresas procuram articular recursos
humanos, financeiros e operacionais para avaliar a viabilidade das oportunidades e viabilizar
sua implementacao.

As respostas podem ser vistas no Quadro 18.

Quadro 18: Respostas sobre mobilizacao de recursos e
capacidades para aproveitamento de oportunidades

Entre-

vistado Resposta

Cada consultor passa para a direcdo uma lista de projetos. A diregdo acaba passando para a
Entl nossa equipe de compras e desenvolvimento de produtos como orcar aquilo. No final é a diregao
que passa. Tem que orgar, ndo tem que orgar, vamos fazer, ndo vamos fazer.

Tem a equipe de engenharia de produto, a engenharia de processos, os proprios lideres de setor,
a gente analisa, faz meio que uma andlise conjunta.

A gente ja trabalha com orcamento baseado no ano de investimentos. Entdo no meio do caminho,
aparecendo alguma oportunidade, a gente tenta alocar essas situa¢des dentro desse orgamento.

Fonte: elaborado pela autora.

Ent2

Ent3

De acordo com Teece (2007; 2018), a etapa de Seizing envolve ndo apenas decidir quais
oportunidades explorar, mas também mobilizar e combinar recursos — humanos, financeiros e
tecnoldogicos — de modo 4gil e coordenado para capturar o valor percebido.
Essa mobiliza¢ao ¢ um indicador direto da orchestration capacity da organizacgao, ou seja, da
sua habilidade em articular internamente as capacidades existentes para transformar percepgao
em acdo estratégica concreta.

Nos trés casos analisados, observa-se um gradiente que vai da centralizagdo decisoria a
coordenac¢do interfuncional, passando por modelos mais hibridos com integra¢do orcamentaria
e flexibilidade adaptativa.

De acordo com o Entl, o processo de mobilizacdo ¢ fortemente centralizado na direcao.
Cada consultor encaminha uma lista de projetos, e a decisdo final — “tem que orcar, ndo tem
que orcar, vamos fazer, ndo vamos fazer” — parte da lideranga. Esse modelo evidencia uma
estrutura hierarquica vertical, em que as decisdes fluem de baixo para cima, mas o poder de

priorizacdo e alocagdo permanece no topo.
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Embora essa configuracdo garanta controle, ela reduz a agilidade adaptativa, uma das
bases da capacidade dindmica de seizing. A dependéncia da direcdo para autorizar investimentos
sugere que o aprendizado de mercado nem sempre se traduz rapidamente em agdo, devido a
auséncia de autonomia nos niveis operacionais.

Do ponto de vista tedrico, trata-se de um seizing de baixa orquestragdo interna, onde o
processo decisorio estd mais proximo de uma logica burocratica que estratégica (Teece, 2018).
A aprendizagem ¢ percebida, mas ndo plenamente internalizada como capacidade
organizacional compartilhada.

O Ent2 demonstra um modelo mais interdepartamental, envolvendo engenharia de
produto, engenharia de processos e lideres de setor. O entrevistado menciona que as decisdes
sdo tomadas por meio de uma “andlise conjunta”, o que indica uma estrutura de colaboragao
horizontal e troca entre areas técnicas e estratégicas.

Esse formato expressa uma microfundagdo das capacidades dinamicas (Eisenhardt;
Martin, 2000; Teece, 2018), nas quais o aprendizado ocorre por integracao entre fungdes € ndo
apenas por instrucao hierarquica. A analise conjunta favorece a conversao do conhecimento
tacito em conhecimento coletivo, permitindo decisdes mais ricas e sustentadas.

Assim, a empresa apresenta uma maturidade intermediaria a alta na mobiliza¢ao de
recursos, com coordenacgao distribuida e comunicagao fluida entre fun¢des de design, produgao
e lideranga. Esse padrao se aproxima do conceito de cross-functional integration, essencial para
transformar oportunidades em inovagdo e vantagem competitiva.

Para o Ent3, o aproveitamento das oportunidades estd inserido em um planejamento
financeiro anual, o que demonstra estruturacdo e disciplina na gestdo de recursos.
A empresa ja trabalha com um “or¢amento baseado no ano de investimentos”, € quando novas
oportunidades surgem, tenta-se “alocar essas situagdes dentro desse or¢amento”.

Essa pratica revela uma capacidade de absorcao estruturada (Zahra; George, 2002), em
que a empresa internaliza o aprendizado e cria mecanismos para reconfigurar recursos de forma
planejada, sem comprometer a estabilidade financeira. Ao mesmo tempo, a flexibilidade
mencionada (“tenta alocar no meio do caminho”) indica que ha espaco para adaptacado,
mantendo equilibrio entre previsibilidade e resposta rapida.

Em termos de maturidade, ¢ o caso mais proximo de uma orquestracdo deliberada, no
sentido de Teece (2018): recursos sdo mobilizados de forma coordenada, baseada em processos

formais, mas com sensibilidade para ajustar o curso diante de novas oportunidades.
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O padrdo comparativo das trés empresas sugere diferentes modelos de mobilizagao de
recursos no processo de seizing. A andlise mostra uma evolug¢do que vai da dependéncia
hierarquica (Emp1l) para a coordenacdo colaborativa (Emp2) e finalmente para a integracao
estratégica com planejamento adaptativo (Emp3). Essas diferengas refletem distintos estagios
de desenvolvimento das capacidades dinamicas de aproveitamento, com implicagdes diretas
para o desempenho e para a capacidade de inovar.

Conforme Teece (2018), a efetividade do seizing depende da articulagdo entre lideranga
empreendedora, governanga agil e mecanismos de realocacdo de recursos — elementos que
aparecem de forma fragmentada na Empl, parcialmente integrados na Emp2 e mais
institucionalizados na Emp3.

Essa pratica revela que a empresa procura integrar novas oportunidades ao planejamento
financeiro ja estabelecido, criando um mecanismo que permite avaliar a viabilidade das
iniciativas antes da mobilizagdo de recursos adicionais. Ao mesmo tempo, a flexibilidade
mencionada pelo entrevistado — ao afirmar que a empresa “tenta alocar essas situagdes no
meio do caminho” — indica que o planejamento ndo ¢ totalmente rigido, permitindo ajustes
conforme novas oportunidades surgem no ambiente.

Nos trés casos analisados, observa-se que a mobilizagao de recursos ocorre por meio de
arranjos organizacionais distintos. Na Empl, por exemplo, a decisdo final permanece
concentrada na dire¢do, que avalia as listas de projetos encaminhadas pelos consultores e define
se as iniciativas serdo orcadas e implementadas. Esse padrdao indica um processo mais
centralizado, no qual o aproveitamento das oportunidades depende da validagao da alta gestao
antes da mobiliza¢ao de recursos internos.

Jana Emp2, o processo envolve a participacao de diferentes dreas organizacionais, como
engenharia de produto, engenharia de processos e liderancas operacionais, que realizam
conjuntamente a analise das oportunidades identificadas. Essa interacdo entre areas sugere uma
mobilizacdo de recursos mais distribuida, na qual diferentes competéncias organizacionais
contribuem para avaliar a viabilidade das iniciativas e orientar sua implementagao.

Por sua vez, na Emp3, o aproveitamento das oportunidades aparece associado ao
planejamento anual de investimentos, que funciona como um mecanismo de organizagdo e
priorizacdo da alocacdo de recursos. Nesse caso, as oportunidades identificadas ao longo do
periodo sdo avaliadas a luz desse planejamento, buscando-se incorporar novas iniciativas ao

or¢amento existente sempre que possivel.
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O padrio comparativo das trés empresas sugere, portanto, diferentes formas de
mobilizacdo de recursos no processo de seizing. Enquanto na Emp1 predomina um modelo mais
centralizado de decisdo, na Emp2 observa-se maior interagdo entre areas organizacionais, € na
Emp3 a mobiliza¢do de recursos ocorre de forma mais integrada ao planejamento estratégico.
Essas diferengas indicam distintos niveis de estruturacdo dos processos organizacionais
voltados ao aproveitamento de oportunidades, o que pode influenciar a capacidade das

empresas de transformar o aprendizado de mercado em agao estratégica (Teece, 2007; 2018).

4.4 TRANSFORMING (ADAPTACAO E INOVACAO)

O quarto bloco — Transforming (Adaptacdao e Inovacdo) — investigou como as
organizagdes reconfiguram suas estruturas, processos € rotinas para responder a mudangas e
sustentar a inovagao.

Esse movimento expressa a capacidade dindmica de transformar o aprendizado em agao
renovadora, promovendo ajustes continuos que mantém a coeréncia estratégica e a relevancia
competitiva. A transformacgdo, nesse contexto, reflete a maturidade da aprendizagem de
mercado — quando o conhecimento acumulado se converte em inovagdo e evolucao
organizacional.

Assim como os ultimos dois blocos de questdes, este também foi composto por trés

perguntas, cujas respostas sao analisadas a seguir.

4.4.1 Adaptacoes para atender as novas demandas do mercado

A primeira questdo do bloco sobre transforming perguntava aos entrevistados sobre a
forma como as empresas adaptam seus produtos, servigos e processos para atender as novas
demandas do mercado. As respostas indicam que as empresas adotam diferentes formas de
adaptagdo de produtos, processos e praticas organizacionais para responder as mudangas do
mercado. De modo geral, os entrevistados mencionam que essas adaptagdes podem ocorrer
tanto de maneira mais informal e baseada na experiéncia cotidiana quanto por meio de
processos mais estruturados de analise, teste e implementacdo de melhorias. Observa-se ainda
que as empresas procuram avaliar as novas demandas antes de realizar mudangas, mobilizando
equipes internas ou instancias de decisdo especificas para analisar a viabilidade das adaptagdes

necessarias.



110

Os trechos mais relevantes de cada resposta sao demonstrados no Quadro 19.

Quadro 19: Respostas sobre adaptagdes para atender as novas demandas do mercado
Entre-
vistado

Resposta

Eu acho que é meio que de uma forma natural, acaba acontecendo, de novo, muito informal. Toda
vez que a gente tem uma demanda muito grande, quando é exigido, da fabrica ou colocado um
Entl | processo novo, acho que é um aprendizado sempre importante para todo mundo, dai vocé aprende,
bom, como que a gente cria esse processo novo, como € que a gente vai incluir ele no processo
produtivo.

Eu acho que é tudo se mantendo de cabeca aberta. E claro que tu ndo vai ser um inconsequente. Tu
sempre medindo, vai dar um passo conforme, ndo vai sair desesperado fazendo, mudando tudo.

Ent2

Depende do tipo de situac@o. Na verdade a gente sempre tenta antes de qualquer coisa analisar do
que se trata, ai isso vai para dentro de um nucleo préprio de avaliagdo. Quando a gente fala de
Ent3 | franquias, surgiu uma oportunidade de melhoria, de mudanca, vai desenhar um processo novo, vai
testar, vai pilotar numa franquia, se funcionou, foi um resultado positivo, ai a gente vai levar aquilo
com uma boa pratica para as demais franquias.

Fonte: elaborado pela autora.

O bloco Transforming, conforme Teece (2007; 2018), expressa a capacidade da empresa
de reconfigurar, recombinar e renovar suas bases de recursos € processos para responder as
mudancas do ambiente. Trata-se do estagio em que o aprendizado e as decisdes estratégicas
(identificados nos blocos anteriores) sdao internalizados e transformados em acao
organizacional.

As trés entrevistas evidenciam diferentes niveis de estruturagdo ¢ intencionalidade no
processo de adaptagao:

O Entl descreve uma adaptagdo natural e informal, acionada pela necessidade pratica.
As mudangas ocorrem de forma reativa — “toda vez que a gente tem uma demanda muito
grande” — e sdo conduzidas pela experiéncia acumulada dos colaboradores e gestores. Esse
tipo de adaptacdao demonstra uma capacidade de resposta empirica, mas com baixa
sistematizacdo. O aprendizado ¢ tacito e dependente da memoria organizacional, o que limita a
escalabilidade das melhorias.

O Ent 2 valoriza a flexibilidade cognitiva, mantendo a “cabeca aberta” para mudancas,
mas pondera a importancia de agir com cautela e medir os passos. Aqui se observa uma
mentalidade adaptativa, mas ainda com énfase na postura individual e prudente, sem processos
formais de gestdo da mudanca. Trata-se de uma capacidade latente, apoiada em cultura e
valores, mas ndo plenamente operacionalizada.

O Ent3 apresenta um processo estruturado de reconfiguragdo, com avaliagdo formal,
testes-piloto e disseminagao gradual das boas praticas para as franquias. Esse formato evidencia

a presenca de rotinas deliberadas de experimentacdo e difusdo, aproximando-se do conceito de
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orquestra¢do adaptativa de Teece (2018), no qual a empresa cria mecanismos sistematicos para
validar e institucionalizar inovacoes.

A partir das falas, é possivel identificar trés niveis de maturidade no processo de
transforming. Essa gradacdo refor¢a que a capacidade de reconfiguracdo evolui & medida que a
empresa desenvolve mecanismos mais estruturados para testar, avaliar e incorporar mudangas
organizacionais. Enquanto as duas primeiras organizagdes se apoiam fortemente na experiéncia
e na sensibilidade individual — caracteristicas de processos de adaptagcdo mais informais —, a
terceira demonstra mecanismos organizados de aprendizagem coletiva, baseados em testes
piloto, avaliagdo de resultados e dissemina¢do de praticas bem-sucedidas.

Em conjunto, as respostas indicam que a adaptacdo organizacional pode ser
compreendida a partir de trés dimensdes observadas empiricamente: (1) a capacidade de
reconhecer a necessidade de mudanca, (2) a realizacdo de experimentagdes para testar novas
praticas e (3) a incorporagdo dessas experiéncias em rotinas organizacionais. Essas dimensodes
refletem, em diferentes graus, o processo de reconfiguracdo descrito na literatura de
capacidades dinamicas, no qual as organizagdes ajustam continuamente seus recursos,
processos e rotinas para responder as mudangas do ambiente (Teece, 2007; 2018).

Assim, observa-se que as empresas caminham de formas mais empiricas ¢ ad hoc de
adaptacao para processos mais estruturados de mudanga organizacional, nos quais experiéncias
locais sdao gradualmente transformadas em praticas organizacionais mais estaveis e replicaveis.

Assim, observa-se que as empresas caminham de uma mudanga empirica e ad hoc para
uma mudanca gerida e reproduzivel, representando a transicdo de uma adaptive capacity

(resposta pontual) para uma transformative capacity (reconfiguragdo sistémica).

4.4.2 Experimentac¢io e inovacao

Na pergunta de niumero dois, os entrevistados foram questionados se as empresas
estimulam a experimentacdo e a inovagdo, € como isso ¢ feito. As respostas indicam que as
empresas adotam diferentes praticas para estimular a experimentagdo e a inovagdo em suas
atividades. De modo geral, os entrevistados mencionam iniciativas relacionadas a escuta das
sugestdes dos colaboradores, a concessdo de maior autonomia para resolugdo de problemas e a
criagdo de canais formais para coleta e avaliacao de ideias de melhoria. Embora com diferentes
niveis de formalizacdo, observa-se que as empresas buscam incentivar a participacdo das
equipes na identificagdo de oportunidades de inovacao e no desenvolvimento de solugdes que

possam aprimorar produtos, processos e praticas organizacionais.
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As respostas fornecidas seguem no Quadro 20.

Quadro 20: Respostas sobre experimentacio e inovagao

Entre-

vistado Resposta

Sim. E incentivado, nesse sentido de trazer o que a gente esta vendo no mercado. E ai a gente
percebe muitas vezes, que é aquilo que a gente traz, que a gente € escutado e € criado. Entéo, acho
que é sempre um beneficio quando a gente percebe que é escutado, que as coisas geram, com
aquela informagéo que a gente trata, realmente gerado vendas e comissao.

Entl

Eu acho que nés ainda estamos engatinhando nisso. Mas eu acho que esse ponto esta comegando a
dar liberdade para o pessoal. Pega esse problema aqui e vé que forma tu consegue resolver. E ai tu
vé entregas muito legais. Acho que a partir do momento que tu comega a acreditar que a equipe
pode resolver isso.

Ent2

A gente tem um canal aberto para todos os profissionais que atuam na Emp3, seja fabrica, seja
franquia. para eles sinalizarem pontos de melhoria, de inovacéo, de alteracéo, de mudanca. Entao,
tudo isso vai para um canal Gnico que depois ele vai passar pelo setor especifico para analisar se
aquilo ali realmente é viavel ou ndo, o quanto custa para fazer uma mudanca dessas e tudo mais.
Ent3 Entdo, a gente instiga o tempo inteiro e eles sdo bonificados por melhoria ou por qualquer coisa
disso que tenha sido implantado. Existe também um omento de escuta individual, esse trabalho
individual do lider, do gestor, dos alinhamentos individuais também, de poder entender as
necessidades, as dificuldades ou até as proprias sugestdes e proposicdes de melhoria da equipe com
a marca, com a sua atividade ou com demais areas envolvidas.

Fonte: elaborado pela autora.

As respostas revelam diferentes niveis de amadurecimento cultural e estrutural na
promocao da experimentacdo — indo de praticas incipientes e intuitivas até mecanismos
formais de incentivo a inovacao.

O Ent1 aprensenta inovagio como reflexo da escuta ativa: “E incentivado, nesse sentido
de trazer o que a gente esta vendo no mercado. [...] quando a gente percebe que ¢ escutado, que
as coisas geram [...] vendas e comissao.”

Nesta empresa, o incentivo a inovagao esta vinculado ao reconhecimento da escuta e da
aplicagdo pratica das ideias vindas do time. O elemento central aqui € a validagdo pela lideranca
— sentir-se ouvido e perceber o impacto de suas contribui¢cdes. Ainda que nao haja um sistema
formal de gestdo da inovagdo, a motivacdo intrinseca (resultado de ver suas ideias
implementadas e convertidas em resultados tangiveis) funciona como mecanismo de
engajamento. Representa uma inovagdo reativa e relacional, sustentada por confianca e
proximidade, mas sem processos institucionalizados.

Para o Ent2, a inovagdo € vista como delegagdo e autonomia em construgdo: “Nos ainda
estamos engatinhando nisso. [...] Estd comecando a dar liberdade para o pessoal. [...] Pega esse

problema aqui e vé que forma tu consegue resolver.”
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Aqui a inovagdo emerge de um movimento de descentralizacdo. A gestdo comeca a
transferir autonomia as equipes, incentivando solugdes proprias para desafios operacionais.
Essa pratica se aproxima do conceito de aprendizado exploratorio (exploratory learning —
March, 1991), em que o erro ¢ a tentativa sdo partes legitimas do processo criativo.

A fala expressa um estagio de transi¢do cultural, em que a lideranca aprende a confiar
na equipe ¢ a reconhecer o valor do aprendizado pela experimentagdo. E um estagio
intermedidrio de amadurecimento da capacidade dindmica, com base em autonomia, tentativa
e confianga.

O Ent3 traz a inovagdo como processo sistematizado e recompensado: “Temos um canal
aberto para todos [...] para sinalizarem pontos de melhoria, inova¢ao, mudanga. [...] passa por
um setor especifico para analisar viabilidade [...] e eles s3o bonificados por melhoria [...] Existe
também um momento de escuta individual [...]”

Este ¢ o caso mais estruturado: a inovagao ¢ institucionalizada. Ha um canal formal de
coleta de ideias, um processo de andlise técnica e financeira, ¢ até mecanismos de
reconhecimento e recompensa. Além disso, o relato menciona momentos de escuta individual,
0 que demonstra uma cultura de aprendizado inclusiva, em que todos podem contribuir —

fabrica, franquias e lideranca.

Representa uma capacidade de inovagdo organizada, baseada em rotinas formais e

o

cultura participativa — proxima ao que Teece (2018) chama de integrative capability,

habilidade de orquestrar conhecimento disperso em favor da inovacao sistémica.

Qo

As trés organizagdes demonstram um movimento evolutivo claro no estimulo
experimentacao:
1. Do reconhecimento a autonomia: As empresas caminham de uma cultura baseada na
escuta (Entl) para uma de confianca e delegacao (Ent2);
2. Da autonomia a institucionalizacao: E finalmente, para uma cultura de inovacao
sistematica, com processos, incentivos e retroalimentacao formal (Ent3).
Esse avanco reflete o amadurecimento das capacidades dindmicas internas,
especialmente na dimensao de reconfiguring, onde a inovagdo deixa de ser espontanea e passa

a ser estruturada e recompensada — criando um ciclo continuo de aprendizado e melhoria.
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4.4.3 Avaliacao do sucesso das iniciativas de adaptacido e inovacao

Para finalizar o bloco sobre reconfiguring, a pergunta de numero trés questionava como
as empresas avaliam o sucesso das iniciativas de adaptacdo e inovac¢ao adotadas. As respostas
indicam que as empresas utilizam diferentes formas de avaliar o sucesso das iniciativas de
adaptacdo e inovacdo implementadas. De modo geral, os entrevistados mencionam o
acompanhamento de indicadores de desempenho e a andlise dos resultados gerados pelas
mudangcas realizadas. Observa-se ainda que, enquanto algumas iniciativas permitem avaliacao
mais imediata por meio de métricas quantitativas, outras exigem periodos mais longos para que
seus impactos possam ser percebidos ou mensurados. Assim, as empresas combinam analises
baseadas em indicadores objetivos com percepcoes qualitativas sobre os efeitos das iniciativas
adotadas.

Os trechos mais importantes de cada resposta seguem no Quadro 21.

Quadro 21: Respostas sobre avaliagdo do sucesso das iniciativas de adaptacao e inovagao

Entre- Resposta
vistado P
Entl Através dos indicadores que essas iniciativas retornam para a empresa.
Ent2 Eu acho que é no resultado que ela traz, o indicador. E analisando causa e consequéncia. Ag&o e
resultado.
Tem algumas coisas que véo gerar indicadores de melhoria. Mas tem inovagdes que a gente tem
Ent3 percepcgdo de melhoria, mas eu s6 consigo medir em ndmeros ao longo de 2, 3, 4 anos de atuacio
daquela operagéo para poder dizer realmente gerou resultado. Ent&o tem coisas que elas
realmente sdo mensuraveis e outras ainda sao percepcao.

Fonte: elaborado pela autora.

As respostas das trés empresas mostram que todas reconhecem a importancia de
mensurar resultados, mas variam no nivel de sofisticagao e temporalidade com que fazem essa
avaliacao.

O Ent 1 apresenta uma avaliacdo centrada em indicadores imediatos: “Através dos
indicadores que essas iniciativas retornam para a empresa.”

Nesta organizacdo, o foco estd em resultados quantitativos diretos — indicadores
financeiros e operacionais que traduzem o impacto da inovagdo em curto prazo.
Essa visdo pragmadtica ¢ tipica de empresas em estagio inicial de maturidade em capacidades
dindmicas, nas quais a inovagao ¢ tratada como extensao da performance (Zollo; Winter, 2002),

e ndo como um processo de aprendizagem continuo.
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O Ent2, por sua vez, traz a correlagdo entre agdo e resultado: “E no resultado que ela
traz, o indicador. E analisando causa e consequéncia. A¢io e resultado.”

A empresa demonstra um nivel um pouco mais elaborado: ha consciéncia do vinculo
entre acdo e desempenho, € o monitoramento das consequéncias de cada iniciativa.
A logica causal expressa um pensamento sistémico emergente, sugerindo a tentativa de
aprender com o ciclo de experimentacao (feed-forward e feedback learning loops, conforme
Crossan et al., 1999). Apresenta-se um movimento em dire¢do a uma aprendizagem adaptativa,
em que a empresa busca entender o “porqué” dos resultados, ndo apenas os resultados em si.

Ja para o Ent3, a avaliacdo se d& por multiplos horizontes temporais: “Tem inovagdes
que sdo mensuraveis, € outras que s6 consigo medir em 2, 3, 4 anos... tem coisas mensuraveis
€ outras por percepg¢ao.”

Aqui a empresa demonstra maturidade na leitura temporal da inovacdo.
Reconhece que alguns resultados emergem apenas no longo prazo, e que indicadores
quantitativos e qualitativos coexistem. Essa postura indica tolerancia a incerteza e compreensao
da natureza incremental da inovacdo — condizente com as capacidades dinamicas de
transforming (Teece, 2007), nas quais a aprendizagem continua ¢ sustentada por mecanismos

formais e pela experiéncia acumulada.

4.5 EXPLORATIVE LEARNING (EXPLORACAO)

O quinto bloco — Explorative Learning (Exploragdo) — abordou as formas pelas quais
as organizacdes buscam novos conhecimentos, experimentam alternativas e exploram
possibilidades ainda ndo consolidadas.

Essa dimensdao do aprendizado estd associada a abertura ao novo, a disposi¢do para
correr riscos € a construcao de capacidades que ampliam o horizonte de atuagdo. A exploragao,
portanto, representa o impulso criativo da aprendizagem de mercado, essencial para a renovagao
e para a adaptacdo em ambientes dindmicos.

O bloco de questdes contou com um total de seis perguntas, sendo que as questoes de

numeros trés a seis se referiram ao periodo dos ultimos trés anos (2022-2025).
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4.5.1 Exploracio de novas oportunidades e conhecimentos sem retorno imediato

A primeira questdo perguntava aos entrevistados em que medida as empresas buscam
explorar novas oportunidades e conhecimentos mesmo sem retorno imediato. As respostas
indicam que as empresas apresentam diferentes posturas em relagdo a exploracdo de novas
oportunidades e conhecimentos sem retorno imediato. De modo geral, observa-se que algumas
iniciativas de busca por novos mercados ou tendéncias podem ocorrer mesmo sem garantia de
resultados no curto prazo, enquanto outras empresas demonstram uma postura mais cautelosa,
priorizando acdes diretamente relacionadas as demandas atuais do negocio. Assim, as respostas
sugerem diferentes niveis de disposi¢do para investir em atividades exploratorias voltadas a
aprendizagem e ao desenvolvimento de oportunidades futuras.

As respostas seguem no Quadro 22.

Quadro 22: Respostas sobre a exploragdo de novas
oportunidades e conhecimentos sem retorno imediato

Entre-

vistado Resposta

Eu acho que a viagem acaba tendo um pouco disso. As vezes a gente faz viagem para o mercado que
Entl a gente ndo esta e para lugares que a gente quer tentar desenvolver e a gente sabe que néo vai ser
imediato

N&o acontece muito assim. Normalmente se busca o que se precisa. A gente hormalmente procura
experimentar a coisa quando realmente vai se trabalhar naquilo.

Ent3 N&o dé& para dizer que isso é uma forma nossa de trabalhar. Entao, néo existe.
Fonte: elaborado pela autora.

Ent2

As respostas das trés empresas revelam diferentes niveis de abertura a exploracao de
novas oportunidades — eixo central do conceito de exploration (March, 1991), que envolve
assumir riscos, experimentar ¢ investir em aprendizado futuro, mesmo sem resultados
imediatos.

O Entl apresenta exploracdo moderada e estratégica: "Acho que a viagem acaba tendo
um pouco disso. As vezes a gente faz viagem para o mercado que a gente ndo esta e para lugares
que a gente quer tentar desenvolver e a gente sabe que ndo vai ser imediato."

A empresa demonstra disposi¢do seletiva para explorar novos mercados e tendéncias,
especialmente por meio de viagens e observacao de contextos externos. Embora reconhega que
o retorno ndo ¢ imediato, essas acdes parecem planejadas e estratégicas, indicando um

comportamento de exploracdo controlada, tipico de organizagdes com foco em inovagdo
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incremental e aprendizado de mercado. Ha exploragdo de oportunidade com moderagao,
alinhada a um perfil prudente, que equilibra risco e estratégia.

Nas outras empresas, a exploragdo se demonstra reativa, limitada ou até inexistente:

"Normalmente se busca o que se precisa. A gente normalmente procura experimentar a
coisa quando realmente vai se trabalhar naquilo" (Ent 2); "Nao da para dizer que isso ¢ uma
forma nossa de trabalhar. Entdo, ndo existe" (Ent 3).

A postura ¢ reativa, voltada apenas ao que ¢ necessario no momento. O aprendizado
ocorre sob demanda, e ndo de forma prospectiva. Isso evidencia um predominio de exploitative
learning, voltado a eficiéncia operacional, com baixo investimento em aprendizado
exploratorio ou de longo prazo, e pode limitar a capacidade de adaptagdo e inovagao no longo
prazo, conforme apontam Teece (2007) e Eisenhardt e Martin (2000).

Esse padrao também se mostra coerente com evidéncias apresentadas nas segdes
anteriores, especialmente nos blocos de sensing e seizing, nos quais as empresas demonstraram
diferentes niveis de formalizacdo na identificacdo e avaliagdo de oportunidades de mercado.
Enquanto algumas praticas indicam maior abertura para observar tendéncias externas e
interpretar sinais do ambiente, outras revelam uma postura mais reativa, voltada a resolucao de
demandas imediatas do negdcio. Assim, a menor presenga de iniciativas exploratorias
(explorative learning) observada neste bloco reforca o predominio de praticas orientadas a
exploracao de competéncias ja estabelecidas (exploitative learning), em detrimento da busca

sistematica por novos conhecimentos e oportunidades.

4.5.2 Equilibrio novas ideias e negocios existentes

A questdo seguinte, perguntava como as empresas equilibram a busca por novas ideias
com a necessidade de manter o foco nos negocios ja existentes. As respostas indicam que as
trés empresas reconhecem a necessidade de equilibrar a geragdo de novas ideias com a
manutencdo das atividades e produtos ja consolidados no negdcio. De modo geral, os
entrevistados destacam que novas iniciativas precisam ser avaliadas a luz de sua viabilidade
produtiva, do impacto sobre o portfolio existente e da coeréncia com a identidade da empresa.
Assim, embora haja espago para a introdu¢do de novas ideias, observa-se que a sua
implementagcdo tende a ser analisada com cautela, considerando os efeitos sobre custos,
processos e posicionamento estratégico.

Os trechos mais importantes das respostas dadas seguem no Quadro 23.
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Quadro 23: Respostas sobre equilibrio novas ideias e negocios existentes

Entre-

vistado Resposta

Acaba tendo um mix pesado para a fabrica, no sentido que tem lotes de produgao, as vezes,
pequenos, € isso custa mais para a fabrica também. E acho que o peso esta nisso, o custo de
manter muitos produtos, que as vezes vendem pouco, entao tem um giro menor. mas para tentar
atender o méaximo de clientes e ndo deixar de perder, de ganhar vendas

Entl

Todo dia nds somos bombardeados por novas ideias, na parte criativa de desenvolvimento do
produto. E ai tu precisa entender: Isso aqui € legal, mas é 0 nosso momento? O que isso vai
impactar? Se nés fizermos esse produto, esse produto tem a cara da Emp2 ou ndo tem a cara da
Emp2 Entdo a gente procura sempre olhar muito para o nosso portfolio. Nds procuramos
entender o contexto que o produto esta, quanto foi explorado ou néo, para ter o menor impacto
possivel na fabrica.

Acho que a gente vem com uma geracéo até de atuacéo, tanto nas franquias como aqui na prépria
Ent3 empresa, que sdo geracfes mais jovens que vém com muitas ideias, que vém com muitas coisas;
mas a gente ainda trava no que sempre foi feito assim, entdo calma.

Ent2

Fonte: elaborado pela autora.

As respostas revelam que o equilibrio entre inovacao e foco operacional € construido a
partir de uma gestao cuidadosa dos custos, da identidade da marca e da capacidade produtiva.
As empresas demonstram reconhecer o valor das novas ideias, mas também a importancia de
avaliar sua coeréncia com o portfolio atual e com a capacidade de execucao.

No caso do Entl, o foco recai sobre o impacto produtivo e financeiro da diversificacao
— a busca por atender diferentes demandas do mercado gera custos adicionais, exigindo um
equilibrio entre variedade e eficiéncia.

O Ent2 refor¢a a importancia da coeréncia estratégica, ponderando se novas ideias estao
alinhadas a identidade e ao momento da empresa, buscando evitar dispersao de esforcos e
impactos negativos na operagao.

Ja o Ent3 traz uma perspectiva cultural e geracional: ha tensdo entre a abertura as ideias
das novas geragoes e a tradi¢do organizacional, o que indica um processo gradual de adaptagao.

Esse conjunto de percepcdes reflete o desafio central das capacidades dindmicas (Teece,
2007): equilibrar a exploragao de novas oportunidades (exploration) com a exploracao eficiente
das competéncias existentes (exploitation). As empresas buscam manter a estabilidade
operacional e, a0 mesmo tempo, renovar suas praticas e portfolio, revelando uma aprendizagem
organizacional que ocorre de forma incremental e prudente, com atengdo a viabilidade e a
coeréncia estratégica. Esse equilibrio entre explorag@o e exploracdo do conhecimento também
se aproxima da noc¢do de ambidestria organizacional, segundo a qual as empresas precisam
desenvolver simultaneamente capacidades voltadas a inovacao e a experimentacio, a0 mesmo
tempo em que mantém eficiéncia e aprimoram suas competéncias existentes (O’Reilly;

Tushman, 2008).
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4.5.3 Aquisicao de conhecimento de tecnologia de producio e competéncias totalmente
novas

A terceira pergunta deste bloco questionava os entrevistados quanto a aquisicdo de
conhecimento de tecnologia de producdo e competéncias totalmente novas nos ultimos trés
anos. As respostas indicam que as trés empresas realizaram, nos ultimos anos, iniciativas
voltadas a aquisicdo de novos conhecimentos tecnologicos e ao desenvolvimento de
competéncias produtivas. Em todos os casos, os entrevistados relatam mudancas associadas a
introducao de novos processos, materiais ou sistemas de gestdo da produgdo. Essas iniciativas
evidenciam movimentos de ampliagdo da base técnica e organizacional das empresas, seja por
meio da criacao de novas unidades produtivas, da incorporacao de novos materiais ou da adog¢ao

de tecnologias de controle e gestao.

As respostas seguem no Quadro 24.

Quadro 24: Respostas sobre a Aquisi¢ao de conhecimento de tecnologia
de producdo e competéncias totalmente novas

Entre-
vistado Resposta
Entl Sim! Foi criada uma marmoraria propria da empresa.
Ent2 Talvez a entrada do metal na linha, que foi uma coisa que nédo tinhamos, que quebrou um pouco o

paradigma ali que a Emp2 era sé madeira.

Sim. Acho que existe varias coisas de tecnologia que a gente foi pioneiro e foi novo para a gente e a
Ent3 | gente estd apostando muito. Controles de fabrica, sistemas que a gente construiu nosso préprio, sem
ter que ficar buscando em outros... tem varias coisas.

Fonte: elaborado pela autora.

As respostas apontam que, nos ultimos anos, as empresas ampliaram significativamente
suas capacidades tecnologicas e produtivas, demonstrando uma postura ativa de aprendizagem
¢ inovac¢ao interna.

O Entl destaca a criacdo de uma marmoraria propria, sinalizando uma diversificagdo
vertical e o desenvolvimento de novas competéncias técnicas e de gestdo de processos.

O Ent2 menciona a incorporagao do metal a linha de produtos, o que representou uma
mudanga de paradigma na identidade produtiva da empresa, antes focada exclusivamente em
madeira — evidenciando abertura a experimentagao e a adaptacdo as tendéncias de mercado.

O Ent3 aponta o avango em controles e sistemas de fabrica, com o desenvolvimento de
solugdes tecnologicas proprias, o que reforca um movimento de autonomia tecnologica e

inovagdo enddgena.
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Essas transformagdes ilustram o conceito de aprendizagem organizacional exploratoria,
associada a aquisicdo e integragdo de novos conhecimentos (March, 1991). Ao desenvolver
tecnologias proprias e incorporar novos materiais € processos, as empresas exercitam
capacidades dinamicas (Teece, 2007), adaptando suas bases produtivas as mudangas do
mercado e construindo vantagens competitivas sustentaveis.

Além disso, as falas sugerem que o aprendizado tecnoldogico ocorre tanto por
investimento interno (desenvolvimento de sistemas, criacao de unidades produtivas) quanto por
absorcao de conhecimento externo (novos materiais e praticas do setor) — refor¢ando a ideia
de um processo de aprendizagem por experimentagdo e reconfiguracdo continua de

competéncias.

4.5.4 Aprendizagem de competéncias e processos de desenvolvimento de produto

inteiramente novos

A quarta pergunta se assemelhava a anterior, mas questionava sobre a aprendizagem de
competéncias e processos de desenvolvimento de produto inteiramente novos para a industria,
nos ultimos trés anos. As respostas indicam que as empresas tém desenvolvido iniciativas
relacionadas a aprendizagem de novas competéncias e processos de desenvolvimento de
produto, ainda que em diferentes niveis de aplicagdo pratica. Enquanto algumas iniciativas
envolvem a ampliagdo de equipes dedicadas ao desenvolvimento e a adog¢ao de novas
tecnologias de apoio ao design e a prototipagem, outras revelam processos de aprendizagem
que ainda ndo foram plenamente incorporados as rotinas organizacionais. De modo geral,
observa-se que as empresas tém buscado fortalecer suas capacidades de desenvolvimento de
produtos, embora enfrentem desafios distintos na conversao desse aprendizado em aplicagao

efetiva. As respostas sdo reproduzidas no Quadro 25.

Quadro 25: Respostas sobre aprendizagem de competéncias e
processos de desenvolvimento de produto inteiramente novos

52&30 Resposta
Entl Sim. Esta aprendendo e aumentando a quantidade de pessoas_até para ajud_ar no desenvolvimento
de produtos customizados do zero para projetos corporativos.
Ent2 Com a concepcao de produtos, uma coisa que mudou, ajudou, com os produtos mais complexos,
foram as impressoras 3D.
Ent3 Aprendeu, mas ndo praticou. Ainda tem umlprocgsso muito travado entre a criagdo versus a
aplicacéo.

Fonte: elaborado pela autora.
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As respostas indicam que as trés empresas estdo em diferentes estdgios de maturidade
na aprendizagem relacionada ao desenvolvimento de produtos.

O Entl relata um processo de aprendizagem ativo e incremental, com expansdo da
equipe dedicada ao design e a customizacdo de produtos, especialmente voltados a projetos
corporativos sob demanda, demonstrando adaptacdo e flexibilidade organizacional.

O Ent2 enfatiza a adocdo de tecnologias emergentes, como impressoras 3D, que
aceleram a prototipagem e a visualizagdo de novos produtos, sugerindo um avanco em dire¢ao
a digitalizacao e integracdo entre design e engenharia.

Ja o Ent3 reconhece a aquisicao de conhecimento, mas aponta dificuldades na aplicacao
pratica, revelando barreiras organizacionais que limitam a conversdo do aprendizado em
inovacao efetiva— um ponto critico nas dinamicas de absor¢ao e exploragao de conhecimento.

As evidéncias empiricas se conectam a dimensdo de capacidades dindmicas de
desenvolvimento (seizing) proposta por Teece (2007), que envolve identificar, combinar e
aplicar novos recursos € competéncias para capturar oportunidades. A ampliacao da equipe de
design € o uso de ferramentas como a impressao 3D representam rotinas de aprendizado
exploratorio (March, 1991), voltadas a experimentacgdo e criagdo de conhecimento novo.

Entretanto, o relato da terceira empresa ilustra o desafio da internalizacdo e
institucionalizacdo do aprendizado, descrito por Zollo ¢ Winter (2002) como o processo de
transformar experiéncia em rotinas organizacionais.

Assim, as respostas revelam um espectro que vai da aprendizagem adaptativa a
aprendizagem bloqueada, indicando que o desenvolvimento de competéncias novas nao
depende apenas da aquisicdo de tecnologia, mas também da cultura de aplicagdo, integracao e

compartilhamento interno do conhecimento.

4.5.5 Aquisicao de competéncias gerenciais e organizacionais importantes para a inovacao

totalmente novas

A quinta questdo perguntava se as empresas, no periodo de trés anos, adquiriram
competéncias gerenciais € organizacionais importantes para a inovagao, € como isso aconteceu.
As respostas indicam que as empresas apresentam diferentes niveis de desenvolvimento de
competéncias gerenciais e organizacionais voltadas a inovacdo. Enquanto algumas
organizacdes relatam a criagdo de estruturas ou fungdes especificas relacionadas a melhoria

continua ou a inovag¢ao, outras ndo identificam mudangas significativas nesse campo no periodo
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analisado. De modo geral, observa-se que iniciativas voltadas a inovagdo comecam a se
materializar por meio da criagdo de novas areas ou da designacao de profissionais responsaveis
por identificar oportunidades e promover melhorias organizacionais.

Os trechos mais relevantes das respostas seguem reproduzidos no Quadro 26.

Quadro 26: Respostas sobre aquisi¢ao de competéncias gerenciais
€ organizacionais importantes para a inovacao

Entre- Resposta
vistado P
Entl De fabrica, eu ndo posso dizer com certeza se tem alguma alteragédo ou ndo. Mas gerencial, no
sentido comercial, administrativo, néo.
Ent2 Nos criamos o setor de melhoria continua
Existe um profissional que foi realocado internamente para trabalhar olhando para o mercado e
Ent3 para a inovacdo. Entdo é um profissional que o trabalho dele vai ser identificar oportunidades do
mercado ou necessidades internas para buscar uma solucao viavel, o possivel, para aquela
demanda. Esta nascendo, na verdade, um setor de inovagao.

Fonte: elaborado pela autora.

As respostas mostram niveis distintos de avango no desenvolvimento de competéncias
gerenciais voltadas a inovagao.

O Entl indica auséncia de mudangas significativas nesse campo, especialmente nas
areas comercial e administrativa, sugerindo uma estrutura organizacional estavel, porém pouco
orientada a aprendizagem sistémica.

O Ent 2 destaca a criagdo de um setor de melhoria continua, evidenciando uma
formalizagdo de praticas de aprendizagem incremental e a busca por otimizagao de processos €
integragdo interdepartamental — um passo importante na transicdo entre o aprendizado
operacional e o estratégico.

J4 o Ent3 menciona a realocacdo de um profissional para atuar estrategicamente com
inovacao e mercado, representando o inicio da institucionalizagdo da funcao de inovagao e a
tentativa de coordenar esforcos de P&D, marketing e desenvolvimento de novos produtos.

Essas evidéncias podem ser interpretadas a luz das Capacidades Dinamicas de Teece
(2007), especificamente na dimensdo de seizing, que trata da mobilizagdo de recursos e da
estruturagdo organizacional para capturar oportunidades.

A criacdo de areas especificas (melhoria continua e inovagdo) demonstra o movimento
de construcdo de capacidades gerenciais e integrativas, necessarias para conectar aprendizagem
tecnologica e estratégica (Eisenhardt & Martin, 2000). Por outro lado, a empresa que nao

apresentou mudangas expressivas reflete o que Zollo e Winter (2002) descrevem como auséncia
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de aprendizagem deliberada — quando o aprendizado ocorre de forma ad hoc, sem
institucionalizagao.

Assim, o conjunto das respostas mostra que as empresas encontram-se em diferentes
estagios de maturidade inovativa: da estagnag¢do funcional a formalizagdo embrionaria de
rotinas organizacionais para inovagao, o que impacta diretamente sua capacidade de absorver,

coordenar e aplicar o conhecimento adquirido de forma sustentavel.

4.5.6 Aprendizagem totalmente nova em outras areas

A questdo de encerramento sobre Explorative Learning perguntou se, nos ultimos trés
anos, as empresas aprenderam novas competéncias em areas como financiamento de novas
tecnologias, contratagdo, treinamento e desenvolvimento para P&D, e equipe de engenharia
pela primeira vez. As respostas indicam que as empresas apresentam diferentes niveis de
aprendizagem em areas organizacionais relacionadas ao financiamento, treinamento técnico e
desenvolvimento de competéncias voltadas a inovagdo. Enquanto alguns entrevistados
mencionam iniciativas ligadas a capacitagao técnica e ao uso de mecanismos de financiamento
para apoiar investimentos e expansao produtiva, outros relatam tentativas pontuais ou auséncia
de mudancas significativas nesse campo. De modo geral, observa-se que o desenvolvimento de
competéncias organizacionais de suporte a inovagao ocorre de maneira heterogénea entre as

empresas analisadas. O Quadro 27 apresenta as respostas fornecidas.

Quadro 27: Respostas sobre aprendizagem totalmente nova em outras areas

Entre-

vistado Resposta

Eu acredito que financiamento sim, eu percebo que eles utilizam todas as possibilidades de
financiamento, especialmente que a gente tem hoje, podendo exportar, a gente tem possibilidade de
financiamento interessante quando a gente exporta, entdo a gente faz uso disso. E eu imagino que

Entl sim, porgue a gente sempre, na questéo do treinamento fabril, capacidade externa, porque eu
sempre vejo muito treinamento de fabrica com pessoas que vém de fora, ja acompanhando um
pouquinho assim. que a gente tem, por exemplo, maquinarios que vém da Europa e as pessoas que
vendem esses maquindrios 14 tém que fazer bastante treinamento com a nossa equipe aqui.

Entéo, nos ensaiamos em 2023, 2024 ali, para pegar um FINEP, que era um financiamento de
Ent2 inovacao para a obra nossa de ampliacéo da fabrica, mas a nossa obra ndo tinha muita inovagéo.
Antes do FINEP, nos fizemos o Fundopem.

Ent3 N&o vejo isso acontecer. Pela primeira vez, ndo.
Fonte: elaborado pela autora.

As respostas revelam niveis variados de aprendizado organizacional voltados a

sustentagdo de projetos tecnologicos e de inovacgao.
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O Entl identifica avangos concretos nas competéncias relacionadas ao financiamento
de exportagdes e a capacitacdo fabril, especialmente por meio de treinamentos externos e
transferéncia de conhecimento técnico advinda de fornecedores internacionais de maquinario
— 0 que sugere um movimento ativo de aprendizagem interorganizacional.

O Ent2 demonstra tentativas pontuais de acesso a fontes de financiamento (FINEP,
Fundopem), mas ainda sem efetiva consolidagdo de rotinas que sistematizem o aprendizado
sobre captacdo e gestdo de recursos para inovagdo, indicando um estadgio experimental e
exploratorio nesse campo.

Ja o Ent3 aponta auséncia de aprendizagem nova, reforcando a inércia organizacional e
a predominancia de praticas tradicionais, sem avango perceptivel em P&D, engenharia ou
gestdao de conhecimento técnico.

Essas evidéncias podem ser compreendidas a partir da perspectiva das capacidades
dinamicas de Teece (2007), especialmente na subdimensao “seizing”, que envolve a capacidade
de mobilizar recursos financeiros e humanos para sustentar a inovagao.

O caso da primeira empresa ilustra o que Zollo ¢ Winter (2002) definem como
aprendizagem deliberada baseada em experiéncia e interacdo externa, quando a organizagao
internaliza conhecimento técnico advindo de parceiros e fornecedores — um elemento central
para o fortalecimento da capacidade de absor¢ao (Cohen; Levinthal, 1990).

A segunda empresa, por sua vez, demonstra um processo emergente de aprendizagem
institucional, ainda em transi¢do entre tentativas ¢ formalizagdo — sinalizando acumulo de
experiéncia, mas sem rotinas estabelecidas.

A terceira empresa reflete um padrao de path dependence, no qual a falta de atualizacao
em areas-chave (P&D, engenharia, financiamento) pode limitar a evolucdo das capacidades

dindmicas e, consequentemente, a competitividade a longo prazo.

4.6 EXPLOITATIVE LEARNING (APROVEITAMENTO)

O sexto bloco — Exploitative Learning (Aproveitamento) — examinou como as
organizacdes utilizam e refinam o conhecimento ja existente para aprimorar rotinas, processos
e resultados.

Esse tipo de aprendizado traduz a eficiéncia e a consolidagao de praticas bem-sucedidas,
garantindo estabilidade e coeréncia operacional. Em complementaridade a exploragdo, o
aproveitamento sustenta o equilibrio entre inovacdo e consisténcia — condi¢do essencial para

o fortalecimento das capacidades dinamicas.
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De modo similar ao bloco anterior, este bloco de perguntas contou com um total de seis

questdes, sendo que as questdes de nimeros dois a seis se referiram ao periodo dos ultimos trés

anos (2022-2025).

4.6.1 Aprimoramento e otimizaciao de processos e conhecimentos existentes

A primeira questdo do bloco buscou avaliar em que medida as empresas buscam
aprimorar e otimizar processos € conhecimentos ja existentes. As respostas indicam percepgoes
distintas entre as empresas quanto a forma como ocorre o aprimoramento de processos €
conhecimentos ja existentes. Enquanto alguns entrevistados relatam auséncia de estruturas
formais para promover melhorias continuas, outros mencionam praticas de revisdo e adaptacao
que fazem parte do cotidiano organizacional. Em alguns casos, essas melhorias sdo motivadas
por pressdes do mercado ou por iniciativas individuais, evidenciando diferentes graus de
institucionalizacao das praticas de otimizacao organizacional.

As respostas dos entrevistados seguem no Quadro 28.

Quadro 28: Respostas sobre aprimoramento e otimizagao
de processos e conhecimentos existentes

Entre- Resposta

vistado P
Entl Acho que como ndo tem uma estrutura hoje realmente formalizada, cada um € o que esta buscando

0 seu. Acho que a empresa realmente ndo esta fazendo isso hoje.
Ent2 O gatilho talvez seria 0 mercado que te obriga a lancar coisas novas, a fugir do que tu ja faz, de
pensar em coisas diferentes. Tem a questdo nossa que eu comentei do prego, que é um limitador.
Ent3 Isso é rotina. Revisitar, remanejar, resgatar praticas que em algum momento ja foram e que
estavam esquecidas.

Fonte: elaborado pela autora.

As respostas indicam diferentes niveis de maturidade em relagcdo ao aprimoramento
continuo dos processos e conhecimentos organizacionais. Observa-se que, enquanto o Entl
destaca a auséncia de uma estrutura formalizada e o caréter individualizado das iniciativas de
melhoria: “Acho que a empresa realmente ndo esta fazendo isso hoje”, o Ent3 evidencia que o
processo de revisao e otimizagdo ja ¢ uma pratica incorporada a rotina organizacional, embora
de forma possivelmente mais empirica do que sistematizada. O Ent2, por sua vez, aponta que o
mercado atua como principal indutor das melhorias, estimulando a empresa a buscar novas
solucdes diante das pressdes competitivas e de preco.

De modo geral, o conjunto das falas sugere que a busca por otimizacdo ainda se da de

forma reativa e ndo estruturada, motivada principalmente por demandas externas ou por
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esforcos individuais. Essa constatacdo se alinha a literatura sobre aprendizagem organizacional
incremental, que ressalta a importancia de sistemas formais de gestdo do conhecimento e de
melhoria continua para transformar praticas isoladas em rotinas organizacionais consolidadas

(Argyris; Schon, 1996; Crossan; Lane; White, 1999).

4.6.2 Uso de conhecimentos e habilidades novos para aprimorar produtos e tecnologias

familiares

A pergunta de nimero dois questionava quanto a utilizacdo de conhecimentos e
habilidades novos para aprimorar produtos e tecnologias familiares, nos ltimos trés anos. As
respostas indicam que as trés empresas relatam iniciativas voltadas ao uso de novos
conhecimentos e habilidades para aprimorar produtos e tecnologias ja consolidadas. De modo
geral, os entrevistados mencionam melhorias associadas principalmente a processos produtivos
e materiais utilizados na fabricacdo, evidenciando esforcos de aperfeicoamento técnico em
diferentes etapas da produgdo. Assim, observa-se que a incorporagao de novos conhecimentos
ocorre sobretudo como forma de aprimorar praticas ja existentes, contribuindo para ajustes e
melhorias nos processos operacionais.

O Quadro 29 apresenta as respostas dos entrevistados.

Quadro 29: Respostas sobre o uso de conhecimentos e habilidades novos
para aprimorar produtos e tecnologias familiares

\ﬁ;ggc') Resposta
Entl Sim. Existe esse estudo e essa utilizagdo e aprimoramento principalmente das matérias-primas.
Ent2 Sim. Especialmente nos processos de lixagéo e de estofaria.
Ent3 Sim. Teve varios processos de pintura que foram melhorados, baseado em préticas anteriores.

Fonte: elaborado pela autora.

As trés empresas investigadas indicaram o uso de novos conhecimentos e habilidades
para aprimorar produtos e tecnologias ja consolidadas. As falas revelam esfor¢os concentrados
em processos produtivos e materiais, como o aperfeicoamento de matérias-primas (Entl), o
refinamento técnico em etapas de lixa¢do e estofaria (Ent2), e a evolugdo dos processos de
pintura com base em aprendizados prévios (Ent3).

Esses relatos evidenciam a presenca de aprendizagem incremental, caracterizada pela
acumulagdo e aprimoramento de saberes existentes (Zollo; Winter, 2002), em contraste com

inovagoes radicais. A aplicagdo de novos conhecimentos para refinar tecnologias conhecidas
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demonstra uma capacidade dindmica de reconfiguracdo e melhoria continua (Teece, 2007),
refletindo a competéncia das empresas em absorver e aplicar feedbacks operacionais para

manter a competitividade e a eficiéncia.

4.6.3 Exploracao de tecnologias maduras

Na terceira pergunta do bloco sobre Exploitative Learning, os entrevistados foram
questionados se nos ultimos trés anos as empresas investiram no aprimoramento de
competéncias para exploracdo de tecnologias maduras que melhorem a produtividade das
operagdes atuais. As respostas indicam percepcoes distintas entre os entrevistados quanto ao
investimento no aprimoramento de competéncias voltadas a exploracdo de tecnologias
maduras. Enquanto um dos participantes relata iniciativas relacionadas a melhoria de processos
produtivos para ampliar a eficiéncia operacional, outro demonstra incerteza quanto a existéncia
dessas praticas, € um terceiro afirma que nao houve investimentos desse tipo no periodo
analisado. De modo geral, as respostas sugerem diferentes niveis de aten¢do das empresas ao
aprimoramento das tecnologias ja consolidadas em suas operagdes.

As respostas seguem no Quadro 30.

Quadro 30: Respostas sobre exploragao de tecnologias maduras

Entrevistado Resposta
Entl Eu imagino que sim, mas eu ndo sei dizer ao certo.
Ent2 Néo.

Sim, porque a gente chegou no limite de espaco fisico. Entéo, a gente precisa extrair maior

Ent3 produtividade do que a gente tem aqui. Entdo, melhorando o processo.

Fonte: elaborado pela autora.

As respostas revelam niveis distintos de investimento no aprimoramento de
competéncias voltadas a exploracdo de tecnologias maduras que visam ganhos de
produtividade. Enquanto um dos entrevistados demonstra certeza quanto a adoc¢do de melhorias
de processo para otimizar o uso da capacidade instalada (Ent3), outro sugere possivel
envolvimento, ainda que sem clareza ou formaliza¢do (Entl), e um terceiro nega a existéncia
de iniciativas desse tipo (Ent2).

Essa heterogeneidade reflete diferentes graus de maturidade organizacional no que tange
a gestdo do conhecimento e ao uso de capacidades de exploracdo incremental (March, 1991).

O entrevistado que relata melhorias estruturais demonstra a presenga de uma capacidade de
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sensing e reconfiguracdo operacional (Teece, 2007), ao identificar limites fisicos e buscar
eficiéncia por meio de processos otimizados. J4 a auséncia ou indefini¢do de agdes nas demais
indica restricdes na institucionalizagdo de rotinas de aprendizagem produtiva, o que pode
limitar a evolugao das capacidades dinamicas de segunda ordem, voltadas a renovagao continua

dos sistemas produtivos.

4.6.4 Solucao de problemas do consumidor

A questdo de nimero quatro estava relacionada a solu¢dao de problemas do consumidor,
€ questionava se as empresas utilizam, nesse caso, alternativas ja conhecidas em detrimento de
solu¢des totalmente novas. Os entrevistados também eram questionados sobre o porqué da
escolha. As respostas indicam que, diante de problemas apresentados pelos consumidores, as
empresas tendem a recorrer prioritariamente a solugdes ja conhecidas e previamente testadas.
Os entrevistados destacam que a escolha por essas alternativas esta associada principalmente a
necessidade de rapidez na resolucao dos problemas e a confiabilidade das praticas ja utilizadas.
De modo geral, observa-se que as decisdes sao orientadas pela busca por eficiéncia e seguranca
na execucao, especialmente em situagdes que exigem respostas imediatas ao cliente.

Os trechos mais relevantes das respostas estao apresentados no Quadro 31.

Quadro 31: Respostas sobre a solugao de problemas do consumidor

Entre-

vistado Resposta

Sim. Quando a gente lida com matérias de clima naturais, as vezes a gente nao tem todo esse
Entl tempo e a gente precisa achar uma solucéo rapida que a gente sabe que vai funcionar, do que
tentar desenvolver uma nova.

Mais dentro do que tem no mercado. Porque a gente sabe que o cara estd com um problema la e
tem que ser resolvido da forma mais rapida e ndo tem muita firula para fazer.

Sim, porque a gente entende que fazer o basico bem-feito é o primeiro passo. Entdo ndo adianta
eu ir para nada tao inovador se eu ainda ndo conseguir fazer o basico 100%.

Fonte: elaborado pela autora.

Ent2

Ent3

As respostas indicam uma tendéncia predominante a adog¢ao de solucdes ja consolidadas
no mercado, em detrimento da busca por inovagdes radicais. Todos os entrevistados
reconhecem que, nos ultimos trés anos, as empresas optaram por aperfeicoar praticas
conhecidas e de eficadcia comprovada, priorizando rapidez, seguranca operacional e estabilidade

de resultados (Entl, Ent2, Ent3).
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Essa postura evidencia uma estratégia de explora¢do incremental, na qual o foco esta
em refinar competéncias e solucdes familiares em vez de direcionar esforcos a rupturas
tecnologicas. Tal escolha se justifica tanto por restricdes de tempo e recursos quanto por uma
logica de eficiéncia e confiabilidade — elementos fundamentais quando se atua com prazos
curtos e alta pressao por desempenho comercial.

Sob a dtica teodrica, essa preferéncia por solugdes conhecidas pode ser interpretada como
expressao de um aprendizado de exploragdo (March, 1991) e de uma capacidade de absorcao
incremental (Zahra; George, 2002), voltada a consolidacdo do conhecimento existente antes de
avangar para fronteiras mais disruptivas. Embora tal abordagem garanta estabilidade
operacional, também sugere cautela estratégica e baixa propensdo ao risco, o que pode limitar

a capacidade de inovagao de longo prazo caso nao seja equilibrada com ag¢des exploratdrias.

4.6.5 Desenvolvimento de produtos

A quinta pergunta questionava se, nos ultimos trés anos, as empresas aprimoraram suas
capacidades de desenvolvimento de produtos em processos nos quais possuem experiéncia
significativa, e como foi. As respostas indicam percepcdes distintas entre os entrevistados
quanto ao aprimoramento das capacidades de desenvolvimento de produtos nos ultimos trés
anos. Enquanto um dos participantes relata ndo ter acompanhado mudancgas relevantes nos
processos, os demais mencionam iniciativas relacionadas a revisdo de praticas ja utilizadas e a
incorporagao de novos conceitos no desenvolvimento de produtos. De modo geral, observa-se
que as melhorias relatadas estdo associadas a adaptagdo e ao aperfeicoamento de processos
existentes, especialmente no ambito das rotinas de desenvolvimento e personalizagdao de
produtos.

As respostas sao reproduzidas no Quadro 32.

Quadro 32: Respostas sobre desenvolvimento de produtos

Entre-
vistado Resposta
Entl Né&o acompanhei nenhuma mudanca de processo. N&o saberia dizer.

Sim. Para o langamento de um produto especifico a gente revisitou processos bem antigos. A gente
Ent2 olhou para esse produto novo, para processos antigos, que era um processo que a gente chama
convencionais, ndo tao tecnoldgicos.

Sim, tornando o produto extremamente flexivel. Entéo ja vira uma rotina de trabalho que dentro do

Ent3 P&D, tudo que a gente constroi ja é levando esse mesmo conceito de personalizacdo, de otimizagao.

Fonte: elaborado pela autora.
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Os relatos evidenciam que as empresas tém aprimorado suas capacidades de
desenvolvimento de produtos em areas onde ja possuiam experiéncia consolidada, embora esse
movimento pareca ocorrer de forma pontual e seletiva. Enquanto um dos entrevistados (Ent1)
ndo identificou mudangas expressivas nos processos, os demais (Ent2 e Ent3) destacam
iniciativas de revisao e ressignificacao de praticas tradicionais, além da integrag¢do de conceitos
de personalizagao e flexibilidade nos novos desenvolvimentos.

Essas respostas sugerem um processo de reaprendizagem organizacional, em que o
conhecimento acumulado ¢ reinterpretado e adaptado as demandas atuais do mercado. O resgate
de processos convencionais (Ent2) indica a valorizagdo de saberes tacitos e empiricos, muitas
vezes associados a memoria organizacional (Argote; Miron-Spektor, 2011), na medida em que
praticas desenvolvidas em momentos anteriores da trajetdria da empresa sdo retomadas e
reinterpretadas para apoiar o desenvolvimento de novos produtos. Enquanto isso, o foco em
flexibilidade e personalizagao (Ent3) aponta para um refinamento continuo das rotinas de P&D,
caracteristico de empresas que buscam inovagdo incremental baseada na experiéncia
acumulada.

Sob o ponto de vista teorico, tal comportamento pode ser associado ao conceito de
aprendizagem de exploracdo adaptativa (March, 1991), que combina a consolidagdo de
capacidades existentes com a introdu¢ao gradual de melhorias — um caminho que reforga a
eficiéncia operacional e o alinhamento estratégico com o mercado, ainda que sem rupturas

radicais.

4.6.6 Aumento de eficiéncia em atividades ja existentes

A ultima questdo do bloco perguntava se as empresas, nos ultimos trés anos,
fortaleceram seus conhecimentos e habilidades em projetos que aumentam a eficiéncia em
atividades ja existentes. As respostas indicam que as trés empresas relataram iniciativas
voltadas ao aumento da eficiéncia em atividades ja existentes, ainda que com focos distintos.
Enquanto alguns entrevistados mencionam investimentos em sistemas digitais voltados ao
controle e integracdo de informagdes entre areas e canais de venda, outros destacam melhorias
relacionadas a otimizagdo de processos produtivos e a disseminacdo de boas praticas
organizacionais. De modo geral, observa-se que as iniciativas relatadas estdo associadas ao
aprimoramento das rotinas operacionais e ao fortalecimento da gestdo da informagdo nas

empresas.
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O Quadro 33 apresenta as respostas dos entrevistados.

Quadro 33: Respostas sobre aumento de eficiéncia em atividades ja existentes

Entre-

vistado Resposta

Sim. A empresa comegou a puxar mais o sistema de vendas online que hoje varias empresas
Entl moveleiras tém, que é o Focco lojas. Entéo, eu diria que talvez sim, foi aumentado, o sistema tem
uma ligagdo maior para as nossas lojas com mais informacdes e dados.

Sim. No6s investimos num software chamado AKR, que é para controle de informacéo, para

Ent2 levantamento de informac&o, apontamentos de ordem.

Sim, tanto na questéo fabril, quanto em otimizagéo de processos internos e boas praticas nas

Ent3 .
franquias.

Fonte: elaborado pela autora.

As respostas indicam que, nos ultimos anos, a empresa tem direcionado esforgos
consistentes para fortalecer o conhecimento e as habilidades voltadas ao aumento da eficiéncia
operacional, especialmente por meio da digitalizagao de processos e da integracao de sistemas
de informagdo. As mengdes ao uso de ferramentas como o Focco Lojas (Entl) e 0 AKR (Ent2)
revelam uma busca por maior controle, rastreabilidade e agilidade na gestdo de vendas e na
producgdo, aspectos que ampliam a capacidade de resposta e reduzem custos operacionais. Além
disso, a referéncia a otimizacdo de processos internos e disseminacdo de boas praticas nas
franquias (Ent3) sugere uma abordagem sistémica de aprendizagem organizacional, que
conecta o ambiente fabril e a rede comercial em torno de objetivos comuns de eficiéncia.

Sob o prisma teorico, essas agoes refletem a consolidacao de capacidades dinamicas de
reconfiguracdo (Teece; Pisano; Shuen, 1997), nas quais a empresa adapta e renova seus
processos internos para sustentar a competitividade em ambientes de mudanga continua. Ao
priorizar tecnologias de informacao e gestdo do conhecimento, a organizacao também reforca
a aprendizagem de explorac¢do incremental (March, 1991), aprimorando préticas ja& dominadas
sem romper com sua estrutura produtiva ou comercial.

Assim, observa-se que o fortalecimento dessas competéncias ndo apenas aprimora a
eficiéncia das atividades correntes, mas também amplia o potencial de integracdo entre
unidades, favorecendo uma cultura de melhoria continua e aprendizado coletivo.

Esse padrao também se articula com os resultados apresentados nos blocos anteriores
da andlise, nos quais as empresas demonstraram diferentes niveis de capacidade para identificar
oportunidades de mercado (sensing) e mobilizar recursos para aproveita-las (seizing). Nesse
sentido, as iniciativas voltadas ao aumento de eficiéncia observadas neste bloco refletem

predominantemente praticas de exploitation, voltadas ao aprimoramento de competéncias ja
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consolidadas. Ao mesmo tempo, quando combinadas com as iniciativas exploratérias discutidas
nas se¢des anteriores, essas praticas indicam a tentativa das empresas de equilibrar exploracao
e aproveitamento do conhecimento, aproximando-se da logica de ambidestria organizacional

presente na literatura de aprendizagem e inovagao.

4.7 ORIENTACAO PARA O MERCADO

O sétimo bloco — Orientacdo para o Mercado — analisou como a aprendizagem se
manifesta na postura organizacional diante de clientes, concorrentes e demais atores do
ambiente.

A orientacdo para o mercado emerge como expressao pratica do aprendizado
acumulado, refletindo a capacidade de alinhar valores, estratégias e processos as demandas
externas. Assim, evidencia-se o aprendizado como eixo integrador da cultura organizacional,
guiando decisdes e sustentando a competitividade.

Esse conjunto de praticas também dialoga com os resultados discutidos nos blocos
anteriores da analise, especialmente aqueles relacionados a identificagdo de sinais do ambiente
(sensing), a avaliacao de oportunidades (seizing) e aos processos de adaptagao organizacional
(transforming). Em diferentes niveis, as evidéncias indicam que a orientagdo para o mercado
se manifesta como desdobramento desses processos de aprendizagem, traduzindo a capacidade
das empresas de interpretar informagdes externas e incorpora-las as suas rotinas decisorias e

estratégicas.

4.7.1 Pesquisas de mercado

Na primeira pergunta do sétimo bloco, os entrevistados foram questionados sobre a
realizagdo de pesquisas de mercado pelas empresas. Em caso de resposta afirmativa, eles eram
convidados a detalhar o procedimento. As respostas indicam que as empresas apresentam
diferentes praticas em relacdo a realizacdo de pesquisas de mercado. Enquanto dois
entrevistados relatam que suas organizagdes ndo realizam pesquisas formais, um terceiro
menciona a contratagdo eventual de empresas especializadas para conducdo de estudos
especificos. De modo geral, observa-se que a coleta de informagdes sobre o mercado ocorre de
forma pouco estruturada, com iniciativas pontuais e sem periodicidade definida.

As respostas suguem no Quadro 34.
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Quadro 34: Respostas sobre pesquisas de mercado

Entrevistado Resposta
Entl N&o
Ent2 N&o
Ent3 Sim. Elas ndo tém uma periodicidade fixa, mas elas sempre sdo contratadas em empresas
terceiras para objetivos distintos

Fonte: elaborado pela autora.

A analise das respostas evidencia heterogeneidade nas praticas de pesquisa de mercado
entre as empresas entrevistadas. Enquanto dois deles (Entl e Ent2) afirmam ndo realizar
pesquisas estruturadas, o terceiro (Ent3) relata a contratagao pontual de empresas terceirizadas
para condugdo de estudos especificos, ainda que sem uma periodicidade definida. Esse padrao
indica uma baixa institucionalizacdo dos mecanismos formais de coleta sistematica de
informagdes de mercado, prevalecendo abordagens reativas e ocasionais, ativadas conforme
necessidades pontuais do negocio.

Do ponto de vista tedrico, tal configuragdo reflete um estdgio intermediario de
orientagdo para o mercado, conceito amplamente discutido por Narver e Slater (1990) e Kohli
e Jaworski (1990). Segundo esses autores, empresas orientadas para o mercado desenvolvem
rotinas continuas e integradas de geracdo, disseminagdo e resposta as informacgdes externas,
compondo um processo ciclico de aprendizagem. No caso analisado, a auséncia de regularidade
e integragdo nas pesquisas limita a capacidade de antecipagdo de tendéncias e entendimento
sistematico das preferéncias dos clientes, o que, conforme Day (1994), reduz o potencial de
desenvolvimento de capacidades de sensing e resposta rapida.

Dessa forma, observa-se que, embora exista consciéncia da importancia das
informagdes de mercado, as praticas ainda sdo predominantemente ad hoc € nao
institucionalizadas, sugerindo uma oportunidade de evolu¢do rumo a um modelo mais maduro

de orientacdo para o mercado e de aprendizagem estratégica.

4.7.2 Avaliacao das mudancas do ambiente de negocios

Na questdo de nimero dois, os entrevistados responderam se as empresas avaliam os
efeitos das mudangas no ambiente de negdcios, e se sim, explicaram de que forma isso acontece.
As respostas indicam diferentes formas pelas quais as empresas acompanham as mudangas no

ambiente de negdcios. Enquanto alguns entrevistados mencionam o uso de indicadores de
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desempenho, especialmente relacionados ao volume de vendas, outros relatam que essa
avaliagdo ocorre de maneira mais pontual ou baseada em percepgdes provenientes de atores
préximos ao mercado, como franqueados ou parceiros comerciais. De modo geral, observa-se
que a andlise das mudangas ambientais ocorre sem procedimentos padronizados, apoiando-se
sobretudo em informagdes operacionais ou em interpretacdes provenientes da experiéncia
pratica dos gestores e intermedidrios.

As respostas seguem no Quadro 35.

Quadro 35: Respostas sobre avaliagao das mudangas do ambiente de negocios

Entrevistado Resposta
Entl Sim. Com o volume de venda, a gente consegue entender melhor o resultado do consumidor.
Ent2 A empresa ndo tem um processo padrdo para avaliar essas mudancas. E muito caso a caso.

De forma subjetiva. Ai vem o feedback do franqueado, porque é ele que esta na ponta la no dia

Ent3 a dia, diretamente com o consumidor final.

Fonte: elaborado pela autora.

As respostas revelam que as empresas ainda ndo possuem mecanismos estruturados para
avaliar sistematicamente o impacto das mudancgas ambientais sobre o comportamento do
consumidor. O Entl demonstra uma visao reativa e quantitativa, limitada ao acompanhamento
de indicadores de venda como reflexo do comportamento do cliente. J4 o Ent2 destaca a
auséncia de processos padronizados, agindo de modo situacional e ndo rotineiro, enquanto o
Ent3 associa essa avaliagdo a percepgoes subjetivas obtidas via feedback dos franqueados, que
funcionam como intermedidrios entre a empresa € o consumidor final.

Essas praticas indicam que, embora exista algum nivel de sensibilidade ambiental, as
empresas carecem de rotinas de interpretagdo estruturada e de integracdo dessas informagdes
nos processos decisorios — um elemento central das capacidades de sensing descritas por Teece
(2007). A avaliacao baseada apenas em vendas ou impressdes informais demonstra baixa
formalizagdo da aprendizagem de mercado, restringindo o potencial de antecipacdo a mudangas
regulatorias, tecnologicas ou comportamentais.

Do ponto de vista da teoria de orientacdo para o mercado (Kohli; Jaworski, 1990;
Narver; Slater, 1990), a pratica relatada posiciona as empresas em um estagio reativo e tatico,
em vez de proativo e estratégico. Conforme Day (1994), organiza¢cdes com orientacdo de
mercado madura desenvolvem processos organizacionais e culturais que permitem
compreender e responder rapidamente as alteragdes no ambiente competitivo, transformando a

leitura ambiental em aprendizado coletivo.
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Em sintese, as evidéncias apontam que a avaliagdo das mudangas externas ainda ocorre
de forma dispersa, empirica e pouco sistematizada, o que limita o desenvolvimento de

capacidades dindmicas de interpretacdo e adaptacdo estratégica.

4.7.3 Reunides interdepartamentais

Na terceira questdo, os entrevistados foram perguntados sobre a realiza¢do de reunides
interdepartamentais para discussdo de tendéncias e desenvolvimento do mercado. Eles também
foram questionados sobre os porqués dessas reunides ocorrerem ou nao. As respostas indicam
que a realizacdo de reunides interdepartamentais voltadas a discussao de tendéncias de mercado
¢ pouco frequente nas empresas analisadas. Dois entrevistados relatam que tais encontros nao
ocorrem, apontando como principais razdes a centralizacdo das decisdes e a auséncia de
processos estruturados para integracao entre areas. Em outro caso, sio mencionadas reunioes
periddicas entre a area de mercado e os demais setores da empresa, embora essas interagdes
estejam mais voltadas a atualizacdo de indicadores e resultados do que a andlise sistematica de

tendéncias ou oportunidades de mercado. O Quadro 36 apresenta as respostas.

Quadro 36: Respostas sobre reunides interdepartamentais

Entrevistado Resposta
Entl N&o. Por falta e processo e porque a deciséo é da diregao.
Ent2 N&o. Ainda é muito centralizado,

N&o, apenas da area de mercado. Trimestralmente, a rea se retine com todos os setores da
Ent3 fabrica para atualiza-los de como esta o andamento do negdcio de forma geral, seja
indicadores de qualidade, de produtividade, de venda.

Fonte: elaborado pela autora.

As respostas demonstram que, nas trés empresas, as reunioes interdepartamentais
voltadas a discussao de tendéncias de mercado ainda sdo praticas incipientes ou inexistentes.
Os Entl e Ent2 indicam auséncia total de tais encontros, motivada por centralizagdo das
decisdes na alta dire¢do e falta de processos estruturados de integracdo interna. O Ent3 se
destaca por realizar reunides trimestrais envolvendo a area de mercado e demais setores, embora
com foco em resultados operacionais e indicadores de desempenho, e ndo necessariamente em
andlise de tendéncias ou oportunidades futuras.

Essa limitagdo refor¢a uma fragilidade na difusdo e compartilhamento do conhecimento
de mercado dentro das organizagdes, um componente essencial tanto da aprendizagem

organizacional (Huber, 1991) quanto da capacidade de seizing proposta por Teece (2007). Sem
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foruns interdepartamentais, o aprendizado tende a permanecer fragmentado, restrito a areas
especificas (como comercial ou marketing), dificultando a interpretagdo coletiva das mudangas
ambientais e a coordenacdo de respostas estratégicas (Eisenhardt; Martin, 2000).

Segundo Kohli e Jaworski (1990), a disseminagdo da inteligéncia de mercado ¢ um dos
pilares da orientacdo para o mercado, e requer mecanismos de troca entre fungdes, como
reunides interdepartamentais, sistemas de informagao compartilhados e processos formais de
feedback. A auséncia desses mecanismos sugere que as empresas operam em um modelo
funcionalmente isolado, no qual o conhecimento ¢ verticalizado e a aprendizagem
organizacional € reativa e limitada.

Em sintese, as evidéncias indicam que o baixo nivel de integragdo interdepartamental
constitui uma barreira significativa a aprendizagem de mercado e ao desenvolvimento de

capacidades dindmicas, especialmente no que diz respeito a mobilizacdo conjunta de recursos

e competéncias diante de tendéncias emergentes.

4.7.4 Reunioes sobre necessidades futuras dos consumidores

A quarta, e ultima, questdo deste bloco perguntou se, nas empresas, as necessidades
futuras dos consumidores sdo pauta de reunides. Em caso afirmativo, eram perguntadas a
periodicidade e os participantes de tais reunides. As respostas indicam diferentes formas pelas
quais as empresas tratam a discussao sobre as necessidades futuras dos consumidores. Enquanto
alguns entrevistados relatam que essas discussdes ocorrem de maneira pontual e restrita a
determinados niveis hierdrquicos, outros indicam auséncia desse tipo de pauta nas rotinas
organizacionais. Em contraste, uma das empresas menciona a realizacdo de reunides e estudos
perioddicos voltados a andlise do comportamento do consumidor e a orientacao das decisdes

estratégicas da organizacdo. As respostas estdo reproduzidas no Quadro 37.

Quadro 37: Respostas sobre reunides sobre necessidades futuras dos consumidores

Entre- Resposta
vistado P
Entl N&o é pauta de reunido entre departamentos, mas sim pauta de reunido entre nos, supervisores e
diretor. Todo retorno de viagem tem essa conversa com a direc&o.
Ent2 Nao, porque a gente entende que mesa e cadeira as pessoas sempre vao precisar.
Sim, as &reas que tocam 0 mercado se retinem, e durante um ano elaboram um estudo de
Ent3 comportamento que dita todo o restante das movimentagdes da marca, seja de produto, de
comunicagao, de ativacéo. Esse é 0 nosso balizador, o0 nosso guia de como a gente vai trabalhar
nos dois anos seguintes.

Fonte: elaborado pela autora.
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As respostas revelam que a consideracdo das necessidades futuras dos consumidores
ainda ¢ uma pratica ndo sistematizada na maior parte das empresas analisadas. Segundo o Entl,
esse tipo de discussdo ocorre de forma pontual e hierarquizada, restrita a reunides entre
supervisores ¢ dire¢do, geralmente apos visitas comerciais ou eventos externos. Ja o Ent2
demonstra auséncia de preocupacdo com as demandas futuras do consumidor, sustentando-se
na premissa de que seus produtos sdo de demanda estavel e permanente. Em contraste, o Ent3
apresenta um processo estruturado e prospectivo, com reunides periddicas e estudos de
comportamento do consumidor que orientam decisdes estratégicas de produto, comunicagdo e
posicionamento de marca por ciclos de dois anos.

Essas diferencas refletem graus distintos de maturidade na aprendizagem de mercado.
Enquanto as duas primeiras empresas operam predominantemente em modo reativo,
respondendo a sinais imediatos do ambiente (Argyris; Schon, 1978), a terceira demonstra
indicios de aprendizagem de duplo laco, ao incorporar a reflexdo sobre mudancas futuras nas
preferéncias do consumidor e ajusta-las ao seu planejamento estratégico.

Sob a otica das capacidades dinamicas (Teece, 2007), a pratica da Emp3 representa uma
forma consolidada de sensing — a capacidade de identificar oportunidades emergentes e
antecipar tendéncias —, apoiando-se em rotinas analiticas e colaborativas entre areas ligadas
ao mercado. Ja nas demais, a auséncia de tais mecanismos limita o desenvolvimento de
competéncias que possibilitem reconfigurar produtos e processos de acordo com
transformagdes ambientais.

De acordo com Day (1994), organizagdes verdadeiramente orientadas para o mercado
cultivam mecanismos continuos de inteligéncia antecipatéria, integrando diferentes niveis e
funcgdes para captar sinais sutis de mudancga. Portanto, os achados reforgam que a prospectiva
de necessidades futuras do consumidor ainda € incipiente, com apenas uma das empresas
apresentando praticas estruturadas que conectam o aprendizado de mercado a estratégia de

inovagao.

4.8 DESEMPENHO

O oitavo bloco — Desempenho — consolidou a andlise dos resultados alcancados a
partir dos processos de aprendizagem de mercado e desenvolvimento das capacidades

dindmicas.
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Ao relacionar praticas de detec¢do, aproveitamento e transforma¢ao com indicadores de
efetividade organizacional, este bloco evidencia o aprendizado como fator estratégico para o
desempenho sustentavel. O ciclo se completa: o conhecimento gerado, aplicado e renovado
traduz-se em resultados tangiveis, fortalecendo a adaptabilidade e a vantagem competitiva de

longo prazo.

4.8.1 Faturamento e participacio de mercado

A primeira pergunta questionava se, nos ultimos trés anos, houve aumento do
faturamento e da participacdo de mercado das empresas, € ao que elas atribuem tais resultados.
As respostas indicam resultados distintos entre as empresas quanto a evolucao do faturamento
e da participacdo de mercado nos ultimos trés anos. Enquanto um dos entrevistados relata
redugdo nas vendas e na participacdo de mercado, associada a retragdo geral do consumo, os
demais indicam crescimento nesses indicadores, atribuindo esse desempenho a fatores como
fortalecimento do portfolio de produtos, atuagdo comercial e iniciativas relacionadas a inovagao

e ao posicionamento da marca. As respostas seguem no Quadro 38.

Quadro 38: Respostas sobre faturamento e participacdo de mercado

Entre-

vistado Resposta
Entl Diminuiu vendas e participagdo de mercado por retragdo do mercado consumidor no geral.
Ent2 Sim. Principalmente produto. Em segundo lugar, trabalho comercial. E em terceiro, eu botaria a

resposta da fabrica

Sim. Eu acredito muito que a todos esses movimentos como a esséncia da marca, proatividade,
Ent3 busca, inovagéo, acho que tudo isso trazido de uma forma conjunta nos trouxe para esse aumento
significativo de resultados.

Fonte: elaborado pela autora.

Os relatos evidenciam que o desempenho de mercado das empresas analisadas nos
ultimos trés anos apresenta variacdes significativas entre os casos, refletindo tanto o contexto
macroecondmico quanto as estratégias internas de gestdo e inovacao adotadas. Enquanto uma
das empresas registrou queda nas vendas e na participacdo de mercado em razdo de uma
retracdo generalizada do consumo, as demais reportaram crescimento expressivo do
faturamento, atribuindo esse resultado a combinacdo de fortalecimento da marca,
aprimoramento comercial e diferenciacdo de produtos.

A partir das percepgdes dos entrevistados, o desempenho positivo ¢ frequentemente

associado a fatores internos de gestdo e inovagdo, como o fortalecimento da marca, o
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aprimoramento das praticas comerciais e a diferenciacdo de produtos. Esses elementos sdo
interpretados pelos gestores como resultados de processos organizacionais de adaptagdo e
aprendizado, relacionados a capacidade de identificar oportunidades de mercado, ajustar o
portfolio de produtos e aprimorar praticas internas. Embora tais associagdes derivem das
interpretagdes dos proprios entrevistados, elas dialogam com a literatura sobre capacidades
dindmicas, que destaca a importadncia da habilidade organizacional de adaptar recursos e
processos diante das mudancas do ambiente competitivo (Teece, 2007; Eisenhardt; Martin,
2000; Teece; Pisano; Shuen, 1997).

Por outro lado, a redugdo de resultados observada em um dos casos ¢ atribuida pelo
entrevistado a fatores externos, como a retracdo do mercado consumidor no periodo analisado.
Essa interpretacao sugere a possivel influéncia das condigdes ambientais sobre o desempenho
empresarial, aspecto amplamente discutido na literatura estratégica (Hitt; Ireland; Hoskisson,
2017). A heterogeneidade dos resultados relatados também indica que as organizagdes podem
responder de maneiras distintas as oscilagdes do ambiente, dependendo de suas estratégias e
praticas de gestao.

Em sintese, o bloco indica que, nos casos em que houve crescimento de faturamento e
participacao de mercado, os entrevistados o associam a fatores como inovagao, posicionamento
e gestao comercial. Por outro lado, nos casos em que ndo houve avango nos resultados, os
relatos sugerem dificuldades relacionadas ao contexto de mercado € & menor formalizacao de
processos organizacionais. Assim, as evidéncias apontam para diferentes interpretacdes dos

gestores sobre os fatores que influenciam o desempenho das empresas no periodo analisado.

4.8.2 Performance financeira

A segunda pergunta questionava quanto ao aumento da performance financeira das
empresas, aqui entendida como lucratividade e retorno sobre investimento. Novamente, os
entrevistados foram perguntados sobre as causas do resultado apresentado. As respostas
indicam percepgoes distintas entre as empresas quanto a evolu¢do da performance financeira
nos ultimos trés anos. Enquanto dois entrevistados relatam melhora na lucratividade e no
retorno sobre investimento, associando esse resultado a fatores como profissionalizacdo da
gestdo, aumento da participagdo de mercado e melhorias de processos, outro menciona
estabilidade nos resultados financeiros, atribuindo esse cenario a mudangas no posicionamento

de mercado e a auséncia de processos organizacionais mais formalizados.



140

O Quadro 39 apresenta as respostas dadas.

Quadro 39: Respostas sobre performance financeira

Entre-

vistado Resposta

Foi meio estavel. Esta equilibrado, mas ndo esta crescendo. Como a gente esta sendo mais
corporativo agora do que antes, 0 nosso espago nao esta tdo grande la no mercado, por isso a
Entl participacéo estd diminuindo. Ah, e obviamente, eu acho que parte entdo da gente ndo ter os
processos formalizados € uma culpa disso, se a gente tivesse talvez mais formalizado isso, eu acho

gue com certeza estaria sendo mais eficaz também.

Sim. Eu acho que é um pouco a questdo de profissionalizagéo, olhar mais para a empresa como um

Ent2 P . .
negocio e que esse negdcio tem que dar cada vez mais lucro.

Sim. Eu acredito muito que a um aumento efetivo do market share versus as melhorias de processos

Ent3 gue a gente foi fazendo ao longo dos Gltimos trés anos.

Fonte: elaborado pela autora.

A andlise das respostas revela niveis distintos de performance financeira entre as
empresas investigadas, refletindo diferentes estagios de maturidade organizacional e de
alinhamento estratégico. Enquanto duas delas relatam melhora na lucratividade e no retorno
sobre o investimento, uma empresa demonstra estabilidade nos resultados, sem crescimento
expressivo — o que ¢ atribuido a auséncia de processos formalizados e a transicdo para novos
segmentos de mercado, como o corporativo.

Nos casos em que houve melhora financeira, os entrevistados destacam fatores como a
profissionalizacdo da gestdo, a adogdo de processos de melhoria continua e o fortalecimento do
market share. Esses elementos se conectam ao conceito de capacidades dindmicas, que
envolvem a habilidade da organizacdo de integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas para responder as mudangas do ambiente (Teece; Pisano; Shuen, 1997). A busca por
maior eficiéncia operacional e a racionalizacdo de investimentos evidenciam também um
processo de aprendizado organizacional adaptativo, no qual a experiéncia acumulada e a
reflexdo sobre praticas passadas geram novos padrdes de decisdo (Argyris; Schon, 1978).

Nos casos em que houve melhora financeira, os entrevistados destacam fatores como a
profissionalizagdo da gestdo, a ado¢do de processos de melhoria continua e o fortalecimento do
market share. Esses elementos sdo percebidos pelos gestores como associados a evolugao dos
resultados e dialogam com a literatura sobre capacidades dinamicas, que enfatiza a importancia
da habilidade organizacional de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas para
responder as mudancas do ambiente (Teece; Pisano; Shuen, 1997). Da mesma forma, a busca
por maior eficiéncia operacional e racionalizag¢do de investimentos pode ser interpretada como

parte de processos de aprendizagem organizacional adaptativa, nos quais a experiéncia
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acumulada e a reflex@o sobre praticas passadas influenciam decisdes futuras (Argyris; Schon,
1978).

Por outro lado, no caso em que a performance financeira se manteve estavel, o
entrevistado associa esse resultado a mudangas no posicionamento de mercado e a auséncia de
processos organizacionais mais formalizados. Embora tais percep¢des ndo permitam
estabelecer relagdes causais diretas, elas sugerem que aspectos como estrutura organizacional,
coordenagdo interna e adaptagdo estratégica podem influenciar a forma como as empresas
respondem as mudangas do ambiente competitivo. Assim, os resultados indicam diferentes
interpretagdes dos gestores sobre os fatores que contribuem para a evolugdo da performance
financeira, destacando o papel atribuido a gestdo, a aprendizagem organizacional e a adaptagao

estratégica nas explicagdes apresentadas pelos entrevistados.

4.9 QUADRO RESUMO

A apresentacdo integrada dos resultados ¢ fundamental para sintetizar as evidéncias
levantadas ao longo dos blocos analiticos, permitindo observar padrdes, convergéncias e
divergéncias entre as empresas investigadas. Assim, o quadro resumo (Quadro 39), apresentado
a seguir, consolida os principais achados referentes as dimensdes de aprendizagem de mercado,
capacidades dinamicas (sensing, seizing e transforming), explorative learning, exploitative
learning, orientagdo para o mercado e desempenho organizacional.

Esse tipo de sintese ¢ especialmente relevante em estudos qualitativos comparativos,
pois facilita a identificagdo de regularidades e contrastes entre os casos, além de apoiar a
interpretacdo integrada do fendmeno (Eisenhardt, 1989; Miles; Huberman; Saldafia, 2014). A
organizacdo sistematica das informacdes também contribui para evidenciar como diferentes
mecanismos, rotinas e praticas de aprendizagem convergem — ou ndo — para O
desenvolvimento das capacidades dinamicas e para seus efeitos sobre o desempenho
organizacional.

O Quadro 40 tem, portanto, a fun¢do de apresentar uma visdo consolidada das analises,
oferecendo ao leitor uma sintese clara das respostas das empresas as categorias investigadas,
destacando ndo apenas o contetdo das falas, mas também o nivel de maturidade, a coeréncia

das préticas e o alinhamento estratégico de cada organizacao.
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Enfoque

Entl

Ent2

Ent3

Aprendizagem
de mercado
(conscientizagéo

)

Forma como a empresa
aprende sobre o mercado

Busca entender
tendéncias e
necessidades por
meio de viagens,
feiras e visitas ao
mercado

Pesquisa tendéncias
em feiras e com
lojistas para
antecipar demandas

Grupo interno
acompanha
mercado e
transforma insights
em acles
frequentes

Aprende na conversa
direta com o cliente,

Feiras e redes
sociais sdo fontes

Decide com base
no que 0 mercado e

Fontes de informacéo os clientes
entendendo o que para buscar -
. e sinalizam
realmente precisa tendéncias
constantemente
Frequéncia de
quencl: Uma ou duas vezes
atualizacdo e ) . O tempo todo.
. ao ano; salvo Quase diariamente .
compartilhamento de demandas urgentes Encontros mensais
informacdes

Relacéo entre
aprendizagem de
mercado, vantagem
competitiva e
desempenho
organizacional

A aprendizagem
existe, mas é pouco
formalizada; maior
estruturacdo traria

mais vantagem
competitiva

Aprende
continuamente ao
resolver problemas,
gerando eficiéncia
e vantagem
competitiva

Aprendizagem é
parte da cultura e
aumenta eficiéncia
e resultados

Relacdo entre
aprendizagem de
mercado e rentabilidade

Entender o mercado
melhora decisdes e
favorece resultados

O mercado conduz
fortemente o
direcionamento da
empresa

O conhecimento de
mercado impacta
diretamente o
desempenho

Relacdo entre
aprendizagem de
mercado e participacgao

Conhecimento de
mercado fortalece
resultados da

Maior atividade no
mercado — mais

O mercado
direciona agBes e
otimiza resultados

resultados de maneira
de mercado empresa .
continua
x Atender as Aprender com o | Conhecer o cliente
Relacdo entre . - . .
! necessidades do cliente melhora | e capacitar a equipe
aprendizagem de . .
AP cliente com o atendimento e aumenta
mercado e satisfacdo dos N .
clientes produto certo gera reforca a relacéo alinhamento e
satisfacdo comercial satisfacdo
A pressdo do o
. P Atualizacdo
x Buscar tendéncias e mercado e da .
Relagdo entre continua em

aprendizagem de
mercado e inovagdo

estudar o mercado
impulsiona inovagdo
continua

concorréncia
estimula inovacédo

constante em
produtos e canais

diferentes setores
sustenta capacidade
inovadora

Relacdo entre
aprendizagem de
mercado e outras esferas

A formalizacdo da
aprendizagem pode
ampliar satisfacao
geral, inclusive
interna

Aprender com 0
mercado de méo de
obra levou a
adaptacdes na
gestao de pessoas

A aprendizagem
favorece cultura
organizacional e
desenvolvimento
comunitario
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Enfoque

Entl

Ent2

Ent3

Mecanismos de
identificacdo de
mudangas no mercado

Identifica mudancas
principalmente em

feiras e por meio de
feedback de lojistas

Utiliza feiras, redes
sociais e contato
com arquitetos e

designers para

captar tendéncias e
movimentos da

concorréncia

Usa pesquisa
bianual e
percepgdes
captadas pela rede
de franquias no dia
adia

Avalia mudancas por
meio de analises com

Interpretacéo
depende do nivel e

Sensing . - Compara a situagéo area afetada;
. x lojistas e parceiros .
(detecgdo e Interpretacdo das locais atual com um anélise escalonada
i 3 mudancas e impacto na ' cendrio ideal e or coordenacao,
interpretacdo) ¢ P complementadas por . : por coordenag
empresa O define o caminho geréncia ou
experiéncia interna e .
- ~ para alcancé-lo conselho conforme
informacdes de -
e 0 impacto no
agentes logisticos L
negdécio
- O volume de Numeros e
. Acompanha métricas p e
Indicadores para x vendas é o principal desempenho
~ de conversdo para R . .
acompanhar evolucao do termdmetro para | comercial balizam
detectar mudangas na - - .
mercado interpretar o ajustes rapidos de
demanda -
mercado estratégia
A empresa decide | O core do negécio
- Decide lancar com base no e a estratégia
Decisdo sobre . .
~ produtos quando alinhamento com estabelecida
exploracdo de - . . x
> percebe oportunidade | tendéncias e ha orientam a selecdo
oportunidades - .
concreta no mercado capacidade de do que sera
entrega aproveitado
. O produto precisa Oportunidades
Seizing Quando algo tem alta P P por
(aproveitament | Priorizacdo de projetos e | procura ou se alinha estar dentro da precisam estar
P ; . N A proposta e do conectadas ao
ode investimentos a experiéncia da

oportunidades)

empresa, é priorizado

publico-alvo da
marca

posicionamento e
ao publico atendido

Mobilizagéo de recursos
e capacidades para
aproveitar oportunidades

Fatores como
potencial de venda e
custo influenciam a
decisdo de aproveitar

oportunidades

Busca minimizar
riscos e garantir
viabilidade antes de
avancar

Segmentacdo de
mercado e poder
aquisitivo do
cliente definem o
que vale ser
aproveitado

Transforming
(adaptacéo e
inovacao)

Adaptacdes para atender
as demandas do mercado

Adaptacdes ocorrem
de forma natural e
informal,
especialmente
guando surgem
demandas fortes;
NOVOS Processos Sao
incorporados ao
fluxo produtivo por
aprendizado préatico

Mudangas sdo
feitas com abertura
e cautela, medindo

riscos e evitando
alteragBes
impulsivas

Mudangas passam
por andlise técnica
e, No contexto de
franquias, sdo
testadas em pilotos;
boas préticas sdo
padronizadas e
disseminadas para
toda a rede
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Enfoque Entl Ent2 Ent3
. Existe canal
Incentivo ocorre ao
~ estruturado para
trazer observagdes do . . o
mercado: A empresa estd em | envio de ideias por
' estagio inicial, mas | fabrica e franquias;
o colaboradores se . x| x
Incentivo a . vem dando maior sugestdes sdo
; x sentem motivados - .
experimentacéo e autonomia paraa | avaliadas e podem
. x quando percebem - e
inovacdo equipe propor gerar bonificagdes;

que suas sugestoes

s80 ouvidas e geram

resultados (vendas e
comissdes)

solucdes e gerar
entregas inovadoras

lideres fazem
acompanhamento

individual para
captar melhorias

Avaliacdo do sucesso
das iniciativas de
adaptacdo e inovacao

Avaliacdo baseada
nos indicadores
gerados pelas
iniciativas

Mensuracao via
analise de
resultados: relacdo
entre acao,
consequéncia e
indicadores

Combinagdo de
métricas
guantitativas e
percepgdes
qualitativas; alguns
resultados s6
podem ser medidos
no longo prazo

Explorative
learning
(exploracéo)

Busca por novas
oportunidades e
conhecimentos, mesmo
sem retorno imediato

Busca com viagens
para novos mercados,
mesmo sem retorno
de curto prazo

Raramente. S6
exploram quando ja
ha intencdo de
trabalhar naquele
mercado

Néo é pratica
utilizada pela
empresa

Equilibrio entre novas
ideias e foco nos
negacios existentes

Mantém mix amplo

para atender clientes,
mas isso gera custos
e complexidade fabril

Avaliam se a ideia
faz sentido para o
portfélioe o
momento da marca,
reduzindo impacto
produtivo

Ha muitas ideias,
porém a cultura
ainda é
conservadora
(“sempre foi
assim”

Aquisicdo de
conhecimento de

tecnologia de producéo e
competéncias totalmente

novas (Ultimos 3 anos)

Sim — cria¢do de
marmoraria propria

Sim — incluséao do
metal na linha de
produtos

Sim — novos
sistemas e
tecnologias
proprias para
fabrica

Aprendizagem de
competéncias e
processos de
desenvolvimento de
produto inteiramente
novos para a industria
(Gltimos 3 anos)

Sim — aumento da
equipe para
customizacgdo do zero
em projetos
corporativos

Sim — uso de
impressoras 3D
para produtos mais
complexos

Sim, mas pouco
aplicado; processo
ainda engessado

Aquisic¢do de

competéncias gerenciais

e organizacionais
importantes para a
inovacgdo totalmente
novas (Ultimos 3 anos)

Nao identificou
mudancas
significativas

Sim — cria¢do do
setor de melhoria
continua

Sim — inicio de
um setor/estrutura
formal de inovagéo

Aprendizagem de novas

competéncias em areas
como financiamento de
novas tecnologias,

contratagdo, treinamento
e desenvolvimento para

P&D, e equipe de

engenharia pela primeira

vez (Ultimos 3 anos)

Sim — uso de
financiamentos
ligados a exportacao
e treinamentos
técnicos externos
para operacéo fabril

Ensaiaram
financiamento via
FINEP e usaram
Fundopem
anteriormente

Nao observou
avancos
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Enfoque Entl Ent2 Ent3
Otirﬁggnggrgg ernot(?eisos Ndo ha estriitura Mercado pressiona rotin(()eicr(z)irraeente'
6ao de p formal; cada area faz | a otimizacdo; preco .- ’
e conhecimentos . - revisitar e
. por si limita . Lo
existentes aprimorar praticas
Uso de conhecimentos e . x
habilidades novos para Sim — Sim — melhorias Sim — evolugdo

aprimorar produtos e
tecnologias j& familiares
(Gltimos 3 anos)

aprimoramento de
matérias-primas

em lixacdo e
estofaria

em pintura a partir
de praticas
anteriores

Aprimoramento de
competéncias para
exploracdo de
tecnologias maduras que
melhorem a
produtividade das
operacOes atuais
(Gltimos 3 anos)

Provavel, mas sem
clareza

Sim — otimizacg&o
devido a limitacdo
de espaco fisico

Solucdo de problemas

Exploitative do consumidor:
learning aprimoramento de
(aproveitament competepuas com basg . . Sim — foco em Sim — prioridade
0) em solugdes proximas as | Sim — necessidade XA no basico ser bem-
A . solucdo rapida e -
ja existentes no de rapidez » feito antes de
X pratica -
mercado, mais do que inovar
em solucdes
completamente novas
(Gltimos 3 anos)
Aprimoramento de
capacidades de . Sim — P&D
; Sim — retomada de ;
desenvolvimento de x isibilidad . incorporando
rodutos em processos Nao tem visibilidade | - processos antigos flexibilidade e
P ; . sobre mudancas para novos N
nos quais possui personalizacdo
S SRR produtos -
experiéncia significativa como rotina
(G4ltimos 3 anos)
Fortalecimento do
cqn_hemmento © Qas Sim — integracdo | Sim — adocéo de Sim — ganhos
habilidades em projetos . ! .
maior com sistema | software AKR para fabris e boas
que aumentam a . s
L L online de vendas controle e praticas nas
eficiéncia de atividades . .
P o (Focco Lojas) apontamento franquias
ja existentes (Ultimos 3
anos)
Sim — pesquisas
Pesquisas de mercado N&o realiza Nao realiza terceirizadas, sem
periodicidade fixa
Avaliagdo do efeito de X 1z Sim — avaliacdo
. . . N&o hé processo L
mudancas do ambiente | Sim — percepcéo via drio: andli subjetiva via
_ 3 q - | q q padrédo; analise feedback d
Orientagdo e negacios nos volume de vendas £aS0 A Caso eedback dos
para o mercado consumidores franqueados

Reunides
interdepartamentais para
discutir tendéncias e
desenvolvimento do
mercado

Nao — decisoes
centralizadas e falta
de processo

Né&o — estrutura
centralizada

Sim, mas restritas a
area de mercado;
reunido trimestral

com setores da
fabrica para

alinhamentos gerais
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Enfoque Entl Ent2 Ent3
Sim — areas de
Nao — visdo de mercado realizam

Sim — apenas entre

Reunides sobre . demanda estavel estudo anual de
; supervisores e e .
necessidades futuras dos | . ~ "% (“mesa e cadeira comportamento,
. direcdo, geralmente x - ~
consumidores 2 sempre serdo que orienta acdes
apos viagens -
necessarias de produto e marca
por dois anos
Confirma

crescimento,

Afirma aumento, justificando pelo

Indica queda no

atribuindo o . -
faturamento e na resultado conjunto de acdes
Faturamento e participagdo, rincinalmente a0 relacionadas a
participacdo de mercado | atribuida a retracéo P q P id esséncia da marca,
e produto, seguido L
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Fonte: elaborado pela autora.

Ap6s a apresentagdao do quadro, observa-se que ele cumpre o papel de integrar e
facilitar a visualizacao dos principais achados, servindo como base para a discussao

interpretativa aprofundada, apresentada no topico seguinte.

4.10 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A discussdo dos resultados integra os achados empiricos com os referenciais tedricos
mobilizados, com o objetivo de responder a pergunta central deste estudo: como ocorre a
aprendizagem de mercado a partir das capacidades dinamicas das empresas moveleiras? A partir
das entrevistas realizadas, observa-se que as empresas analisadas apresentam praticas de
aprendizagem relevantes, porém com diferentes niveis de formalizagdo, coordenagdo e
institucionalizagdo. Enquanto algumas praticas se apoiam em rotinas mais estruturadas e
processos organizacionais definidos, outras emergem de interagdes informais, experiéncias

individuais e respostas adaptativas as demandas do mercado.
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Esses resultados indicam que a aprendizagem ocorre em um ambiente organizacional
marcado pela coexisténcia de elementos de ordem e desordem, no qual processos estruturados
convivem com praticas mais emergentes e experimentais. Nesse contexto, tais caracteristicas
influenciam a forma como as capacidades dinamicas sdo ativadas e como seus efeitos sdo

percebidos no desempenho organizacional.

4.10.1 Aprendizagem de mercado como processo informal, fragmentado e nio sistematico

Os resultados indicam que a aprendizagem de mercado nas empresas analisadas ocorre,
em grande medida, de modo intuitivo e ndo estruturado. A coleta de informagdes sobre clientes,
concorrentes, tendéncias e fornecedores acontece principalmente por meio de mecanismos
informais, como interacdes cotidianas, visitas a feiras, conversas com lojistas e percepgoes
individuais da liderancga. Tal padrao revela que, embora haja geracao consistente de inteligéncia
de mercado, esta ndo ¢ transformada em rotinas e procedimentos formais — o que limita a
profundidade, o alcance e a utilizagdo estratégica desse conhecimento.

Esse achado converge com estudos classicos que enfatizam como organizagdes podem
aprender de maneira difusa quando ndo possuem sistemas estruturados de gestdo do
conhecimento (Huber, 1991; Argote, 2020). Também reforca a premissa de Kohli e Jaworski
(1990), segundo a qual orientagdo para o mercado exige nao apenas geracao, mas disseminacao
e resposta coordenada, elementos que aparecem de forma limitada no contexto investigado.

Embora os entrevistados demonstrem consciéncia do papel central da aprendizagem,
especialmente no setor moveleiro — caracterizado por rapidas mudangas estéticas, forte
dependéncia de tendéncias e competicao acentuada — a auséncia de mecanismos formais,
integrados a mecanismos e estruturas que permitam contribui¢cdes da aprendizagem informal,

reduz a capacidade de transformar informagdes em agdo estratégica integrada.

4.10.2 Sensing: praticas experiencialistas e lideran¢a como nucleo interpretativo

O componente de semsing das capacidades dinamicas (Teece, 2007 e 2014) ¢
manifestado principalmente por meio de observagdo direta e experiéncia acumulada. As
empresas buscam sinais de mercado por meio de viagens, benchmarking, participagdo em

feiras, interagdo informal com o varejo e captacdo de tendéncias visuais. Essas praticas
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reforcam um padrdo experiencialista, no qual o conhecimento tacito da lideranca desempenha
papel central.

Do ponto de vista teorico, tais evidéncias indicam que o sensing ocorre, mas de forma
limitada ao repertério dos individuos que ocupam posigdes centrais — geralmente os
proprietarios ou gestores de produto/comercial. Isso confirma estudos que mostram que, em
empresas familiares ou de pequeno e médio porte, a capacidade de identificagdo de
oportunidades tende a concentrar-se em figuras-chave (Eisenhardt; Martin, 2000; Felin; Foss,
2005).

A consequéncia ¢ que o sensing depende fortemente da intuicdo e do olhar pessoal, e
menos de andlises estruturadas, dados sistematicos ou ferramentas tecnologicas — o que

restringe sua capacidade de antecipagao.

4.10.3 Seizing: centralizacdo decisoria e limitagdes na transformacio de informaciao em
acao

No que se refere a capacidade de seizing, os resultados demonstram que decisdes
estratégicas — tais como langamentos de produto, mudangas de design, abertura de mercados
e ajustes no portfolio — sdo tomadas de modo concentrado na lideranga, com pouca
participacdo de equipes multifuncionais. A interpretagdo de tendéncias e informacdes de
mercado, portanto, ndo se torna um processo organizacional, mas um processo pessoal, marcado
pelas percepgdes individuais da alta gestao.

Essa centralizagdo reduz a diversidade de interpretagdes, um elemento critico para
conversao eficaz de oportunidades em estratégias (Teece; Pisano; Shuen, 1997). Tal fendmeno
também limita a “variedade interna” da organizacdo, prejudicando a aprendizagem coletiva
(Weick, 1995). Assim, embora exista compreensdo das demandas de mercado, nem sempre elas
se traduzem em acdes amplamente disseminadas ou suportadas por toda a organizacao.

Outro aspecto relevante ¢ que, devido a falta de registros formais de inteligéncia de
mercado, decisdes de seizing tornam-se pouco acumulativas ao longo do tempo — ou seja, cada
decisdo depende do repertorio imediato da lideranga, ¢ ndo de um processo organizado de

aprendizagem histdrica.

4.10.4 Predominancia de Exploitative Learning e fragilidade de Explorative Learning
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As evidéncias revelam um desequilibrio marcante entre exploragdo incremental
(exploitative learning) e aprendizagem exploratdria (explorative learning), conforme as
categorias de March (1991). As empresas demonstram forte capacidade de melhorar
continuamente produtos existentes, realizar ajustes incrementais e aperfeigoar processos
operacionais — elementos caracteristicos de exploitative learning.

Entretanto, a aprendizagem exploratdria, relacionada a experimentacdo, ao risco € a
busca de conhecimento radicalmente novo, aparece de forma timida ou inexistente. Essa
assimetria confirma tendéncias descritas na literatura, segundo as quais organizagdes em
ambientes competitivos tradicionais tendem a privilegiar a exploracao incremental devido ao
baixo apetite ao risco e aos custos associados a inovagdao mais disruptiva (He; Wong, 2004;
Benner; Tushman, 2015).

A predominancia de exploitative learning explica por que as empresas do estudo
percebem melhorias consistentes no desempenho operacional e comercial, mas tém

dificuldades em inovar radicalmente ou antecipar mudangas estruturais do setor.

4.10.5 Transforming: praticas reativas e baixa institucionalizacdo do aprendizado

O componente de transforming, relacionado a reconfiguracdo das rotinas
organizacionais e¢ a integracao do conhecimento (Teece, 2014), aparece como o ponto mais
fragil nas empresas analisadas. A maioria das mudangas internas ocorre de maneira reativa —
em resposta a quedas nas vendas, solicitacdes de lojistas ou pressdes competitivas — € nao
como parte de ciclos deliberados de aprendizagem continua.

A auséncia de rotinas formais de revisdo estratégica, andlise pos-projetos, registros
sistematicos de feedback ou integracdo interdepartamental reduz a capacidade de transformar
conhecimento em melhoria organizacional acumulativa. Apenas uma das empresas apresenta
praticas mais consistentes de transforming, ligadas a integracdo de equipes, uso sistematico de
dados e revisdo frequente de processos — caracteristicas tipicas de organizacdes mais maduras

em capacidades dindmicas.

4.10.6 Relacio entre aprendizagem de mercado e desempenho organizacional

Os entrevistados relatam melhorias perceptiveis em aspectos como competitividade,

eficiéncia, agilidade em langamentos e capacidade de resposta ao mercado. Tais resultados
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sugerem que, mesmo com limitagdes estruturais, a combinagdo de exploitative learning e
praticas experienciais de sensing contribui para sustentar o desempenho no curto prazo.

Os resultados também sugerem um aspecto relevante para a literatura sobre capacidades
dindmicas: mesmo quando essas capacidades se manifestam de forma parcial ou incompleta,
ainda podem sustentar niveis satisfatérios de desempenho competitivo. Nos casos analisados,
observa-se que praticas de sensing relativamente presentes, combinadas a mecanismos de
exploitative learning e forte conhecimento tacito acumulado nas rotinas produtivas e
comerciais, contribuem para manter eficiéncia operacional e capacidade de resposta ao
mercado. Esse achado refor¢a a ideia de que, em setores tradicionais e intensivos em
experiéncia, como o moveleiro, 0 desempenho ndo depende necessariamente de capacidades
dindmicas plenamente institucionalizadas, podendo ser sustentado por combinagdes hibridas
entre aprendizagem experiencial, conhecimento tacito e execucdo operacional consistente
(Teece, 2007; Eisenhardt; Martin, 2000).

A literatura oferece suporte a essa relacdo: capacidades dinamicas relativamente
modestas, quando aliadas a forte conhecimento tacito e boa execugdo operacional, podem
sustentar desempenho competitivo em setores tradicionais (Ali et al., 2010; Bechtel; Kaufmann;
Kock, 2023). Ao mesmo tempo, os resultados indicam que as empresas apresentam diferentes
niveis de investimento em praticas exploratorias. Em alguns casos, a exploragdo de novas
oportunidades aparece de forma mais cautelosa e seletiva, refletindo uma postura de gestao do
risco tipica de organizagdes que operam em ambientes de incerteza e recursos limitados. Nesse
contexto, a aprendizagem organizacional parece ocorrer em um espago em que elementos de
ordem — associados a eficiéncia operacional e a exploragdo de competéncias existentes —
convivem com elementos de desordem e experimentacao, relacionados a busca por novas
oportunidades e adaptagdes ao mercado.

Assim, embora a presenca limitada de exploration e a menor institucionalizagdo de
processos de transforming possam restringir a capacidade de adaptagdo em cendrios de
mudancgas mais profundas, os resultados também mostram que as empresas apresentam niveis
distintos de desenvolvimento dessas capacidades. Enquanto algumas demonstram praticas mais
estruturadas de aprendizagem e adaptagdo estratégica, outras se apoiam mais fortemente em

mecanismos informais e experienciais para interpretar e responder as mudangas do ambiente.

4.10.7 Sintese da resposta a pergunta central
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Integrando os achados, ¢ possivel afirmar que a aprendizagem de mercado nas empresas
moveleiras ocorre de forma continua, porém predominantemente informal, centralizada e pouco
institucionalizada, sendo sustentada principalmente por mecanismos de exploitative learning e
sensing experiencial, conforme discutido na literatura de aprendizagem organizacional (March,
1991) e de capacidades dinamicas (Teece, 2007). As capacidades dinamicas se manifestam de
modo parcial: o sensing aparece de forma mais evidente na identifica¢do de sinais do ambiente,
enquanto o seizing tende a ocorrer de maneira mais centralizada nos processos decisorios € o
transforming apresenta menor grau de formalizacdo, caracterizando respostas mais reativas as
mudancas do ambiente (Teece, 2007; 2018). Esse arranjo pode contribuir para a manutengao do
desempenho no curto prazo, especialmente quando associado ao conhecimento tacito e a
experiéncia acumulada nas organizagoes (Ali et al., 2010; Bechtel; Kaufmann; Kock, 2023),
mas também sugere limitagdes potenciais na capacidade de adaptacdo e inovagao diante de
mudancas mais profundas no ambiente competitivo.

A partir da analise dos resultados obtidos nas entrevistas e da integragcdo das evidéncias
empiricas com o referencial tedrico mobilizado, foi possivel elaborar uma representacao
sintética do processo de aprendizagem de mercado observado nas empresas investigadas. A
Figura 2 apresenta, portanto, um modelo interpretativo derivado dos achados do estudo, que
atualiza e refina o modelo conceitual inicialmente proposto na Figura 1. Enquanto a figura
inicial representava a relagao teorica entre aprendizagem de mercado, capacidades dindmicas e
desempenho organizacional, o modelo apresentado a seguir incorpora os principais padroes
identificados na analise empirica, evidenciando as fontes de aprendizagem de mercado, as
caracteristicas organizacionais que moldam esse processo — como informalidade,
centralizacdo e baixa institucionaliza¢cdo — e a forma como as capacidades de sensing, seizing
e transforming se manifestam nas empresas analisadas. Além disso, o modelo explicita a
predominancia da aprendizagem exploratdria incremental (exploitative learning) em relacao a
aprendizagem exploratdria radical (explorative learning), bem como seus desdobramentos
organizacionais e impactos percebidos sobre o desempenho. Dessa forma, a figura sintetiza os
principais resultados do estudo, oferecendo uma representagdo integrada de como a
aprendizagem de mercado se articula as capacidades dinamicas e ao desempenho no contexto

das empresas moveleiras investigadas.
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Figura 3: Modelo conceitual derivado dos achados qualitativos
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Fonte: Elaboragdo da autora com base nos resultados empiricos, com apoio de
inteligéncia artificial (ChatGPT) para a estruturagdo visual do modelo.

A Figura 3 sintetiza o modelo interpretativo derivado da andlise empirica. Inicialmente,
diferentes fontes de mercado — como clientes, feiras, lojistas, concorrentes e redes ambientais
— alimentam processos de aprendizagem de mercado, envolvendo a aquisi¢do, interpretagao e
compartilhamento de informacdes relevantes ao ambiente competitivo. Essa aprendizagem
manifesta-se por meio de duas vertentes principais: exploitative learning, predominante nas
empresas investigadas e associada a melhorias incrementais e eficiéncia operacional, e

explorative learning, observada de forma mais limitada e relacionada a processos de
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experimentacdo e inovacdo mais radical. Tais processos ocorrem em um contexto
organizacional marcado por informalidade, centralizacio na lideranca e baixa
institucionalizac¢ao das rotinas de aprendizagem. Nesse ambiente, as dimensdes das capacidades
dindmicas — sensing, seizing e transforming — emergem de forma assimétrica, sendo o
sensing mais presente, o seizing parcialmente desenvolvido e o fransforming relativamente
mais fragil. Como resultado, observam-se desdobramentos organizacionais associados
principalmente a adaptagao ao mercado, melhorias em produtos e processos e ganhos de

eficiéncia competitiva, refletindo-se no desempenho percebido pelas empresas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo compreender como ocorre a aprendizagem de
mercado a partir das capacidades dinamicas nas empresas moveleiras da Serra Gaucha,
analisando como mecanismos de sensing, seizing e transforming se articulam as praticas de
aprendizagem exploratéria e exploratoria, a orientacdo para o mercado e ao desempenho
organizacional percebido. A partir da analise qualitativa das entrevistas, foi possivel identificar
que as empresas analisadas apresentam um processo ativo € continuo de aprendizagem, porém
marcado por informalidade, centralizacao decisoria e baixa institucionalizagdo de rotinas.

Os resultados demonstram que o sensing ocorre predominantemente por meio de
mecanismos informais, baseados na experiéncia acumulada da lideranga, observacao direta de
tendéncias, contato com clientes e participagdo em feiras. Embora eficazes para captar sinais
imediatos do ambiente, tais praticas limitam a amplitude e a profundidade da inteligéncia de
mercado, restringindo sua disseminag¢do interna. JA o seizing manifesta-se de maneira
centralizada, com decisOes estratégicas concentradas na alta gestdo, o que reduz a diversidade
de interpretagdes e limita a construgdo de processos colaborativos de tomada de decisdao. O
componente de transforming emerge como o mais fragil, caracterizado por respostas reativas,
mudancas pontuais e auséncia de rotinas formais de reconfiguracdo organizacional.

Além disso, observou-se predominancia de exploitative learning, voltada a melhoria
incremental de produtos e processos, em detrimento de explorative learning, associada a
experimentacao, inovagao e aquisi¢do de conhecimento novo. Essa assimetria refor¢a o padrao
encontrado em setores tradicionais, onde a busca por estabilidade operacional e reducao de
riscos tende a suprimir iniciativas mais disruptivas.

Do ponto de vista teorico, o estudo contribui ao demonstrar que capacidades dinamicas
podem operar de forma parcial e ainda assim gerar desempenho competitivo, particularmente
quando sustentadas por conhecimento tacito robusto e forte execucdo operacional. Contudo,
evidencia-se que tais capacidades — quando ndo institucionalizadas — tendem a limitar a
inovagdo e a capacidade de adaptacdo no longo prazo. Em termos praticos, a pesquisa oferece
subsidios para que empresas do setor moveleiro implementem mecanismos formais de
aprendizagem, promovam integracdo interdepartamental e desenvolvam estratégias de
inovacdo alinhadas as exigéncias do mercado contemporaneo.

Assim, conclui-se que a aprendizagem de mercado nas empresas analisadas € real e

funcional, mas restrita pela informalidade, centralizagdo e fragilidade das rotinas de
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transforming, o que compromete o amadurecimento pleno das capacidades dindmicas. O setor
apresenta potencial significativo de aprimoramento, especialmente no que se refere a
construcdo de processos estruturados de inteligéncia de mercado e a promogao de praticas de
aprendizagem exploratoria.

Um aspecto que emerge de forma recorrente nos resultados da pesquisa refere-se ao
papel central exercido pelos gestores e liderangas no estimulo e na condugdo da aprendizagem
de mercado nas organizagdes investigadas. Observou-se que grande parte dos processos de
captacdo, interpretagdo e utilizagdo das informagdes provenientes do ambiente competitivo
ocorre de maneira fortemente mediada pela experiéncia, percep¢ao e rede de relacionamentos
dos gestores. Em muitos casos, sdo os proprios lideres que atuam como principais agentes de
interpretagdo dos sinais do mercado, transformando informagdes oriundas de clientes,
representantes comerciais, feiras do setor e parceiros de negocio em decisdes estratégicas
relacionadas ao desenvolvimento de produtos, posicionamento competitivo e adaptagao
organizacional.

Esse padrao evidencia que, nas empresas investigadas, a aprendizagem de mercado
apresenta forte dependéncia da atuagdo das liderangas, configurando-se menos como um
processo organizacional formalizado e mais como uma pratica orientada pela experiéncia e pelo
conhecimento tacito dos gestores. Embora essa dindmica possa favorecer agilidade na tomada
de decisoes, ela também pode limitar a disseminagao sistematica do conhecimento dentro da
organizagao, uma vez que parte relevante das interpretacdes e decisdes permanece concentrada
na alta gestao.

Dessa forma, os resultados deste estudo indicam que o papel das liderancas se mostra
determinante tanto para a identificagdo de oportunidades quanto para a transformacao do
conhecimento de mercado em agdes estratégicas. Ao mesmo tempo, evidenciam a importancia
de que gestores estimulem mecanismos organizacionais mais estruturados de compartilhamento
e institucionalizagdo da aprendizagem, permitindo que o conhecimento gerado a partir do
mercado seja difundido entre diferentes areas e niveis da organizagdo. Esse achado reforga a
relevancia do papel das liderangas no estimulo a aprendizagem organizacional orientada ao

mercado, conforme proposto no quarto objetivo especifico desta pesquisa.
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5.1 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

Esta dissertacdo contribui para o avango da literatura em marketing estratégico e
capacidades dindmicas ao aprofundar a compreensdao do papel da aprendizagem de mercado
como elemento central na constituicdo e no desenvolvimento das capacidades organizacionais
orientadas ao mercado. Ao integrar os referenciais de capacidades dinamicas (Teece, Pisano &
Shuen, 1997; Teece, 2007), orientacdo para o mercado (Kohli & Jaworski, 1990; Narver &
Slater, 1990) e aprendizagem organizacional (Huber, 1991; Sinkula, 2002), o estudo refor¢a a
compreensao de que a aprendizagem de mercado constitui um mecanismo fundamental por
meio do qual as organizacdes captam, interpretam e transformam informa¢des do ambiente em
conhecimento estratégico.

Nesse sentido, os resultados corroboram a literatura que destaca a importancia da
aprendizagem organizacional para a construcdo de vantagens competitivas sustentaveis
(Argote, 2020; Baker & Sinkula, 1999), ao evidenciar empiricamente como a aprendizagem de
mercado atua como um elemento articulador entre a orientagdo para o mercado e o
desenvolvimento de capacidades organizacionais voltadas a adaptagdo estratégica. Ao mesmo
tempo, os achados complementam os estudos de Morgan (2012) e Day (2011), ao demonstrar
que a aprendizagem de mercado ndo apenas sustenta as capacidades de marketing, mas também
funciona como um processo integrador que conecta diferentes rotinas organizacionais
relacionadas a interpretacdo do ambiente competitivo.

Do ponto de vista das capacidades dinamicas, a pesquisa contribui para a literatura ao
evidenciar empiricamente como 0s processos de sensing, seizing € transforming —
originalmente propostos por Teece (2007) — se manifestam em contextos organizacionais reais.
Os resultados indicam que tais capacidades ndao se desenvolvem de forma plenamente
estruturada nas empresas investigadas, sendo frequentemente mediadas pela experiéncia e pelo
conhecimento tacito das liderangas. Esse achado complementa as discussdes de Zollo e Winter
(2002) e Helfat e Peteraf (2009), ao sugerir que a institucionaliza¢do das capacidades dindmicas
depende fortemente da formalizag¢do de rotinas organizacionais de aprendizagem.

Além disso, os resultados revelam a predominancia de praticas associadas a exploitative
learning em detrimento de iniciativas mais intensivas de explorative learning, confirmando
parcialmente as discussdes classicas de March (1991) sobre o equilibrio entre explorative e
exploitative learning nas organizacdes. No contexto das empresas investigadas, observa-se uma

énfase maior na melhoria incremental de produtos e processos existentes, o que sugere
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limita¢des na exploragdo de oportunidades mais disruptivas de inovagao. Esse achado contribui
para a literatura ao evidenciar como essa dindmica se manifesta em setores industriais
tradicionais, como o setor moveleiro, caracterizado por forte dependéncia de conhecimento
tacito, design e relagdes comerciais.

Outro aspecto relevante da contribui¢do académica deste estudo reside na sua
abordagem empirica. Ao adotar uma pesquisa qualitativa baseada em estudos de caso multiplos,
a dissertacao responde as lacunas apontadas por autores como Eisenhardt e Graebner (2007) e
Teece (2007), que destacam a necessidade de investigagdes empiricas aprofundadas para
compreender como capacidades dindmicas e processos de aprendizagem se desenvolvem em
contextos organizacionais especificos. Nesse sentido, o estudo amplia a compreensdo desses
fendOmenos em economias emergentes € em setores industriais intensivos em design e
relacionamento com clientes.

Por fim, a pesquisa contribui ao propor uma articula¢ao analitica entre aprendizagem de
mercado, capacidades dinamicas e desempenho organizacional, evidenciando empiricamente
como esses elementos se inter-relacionam no contexto das empresas investigadas. Ao apresentar
um framework conceitual derivado dos resultados da pesquisa, o estudo oferece uma base
interpretativa que pode orientar futuras investigacdes académicas, tanto em pesquisas
qualitativas quanto em estudos quantitativos de natureza confirmatodria, contribuindo para o
avango da agenda de pesquisa sobre aprendizagem organizacional, marketing estratégico e

adaptacao competitiva.

5.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

No ambito gerencial, esta dissertacdo oferece contribuicdes praticas relevantes para
gestores e proprietarios de empresas do setor moveleiro, especialmente no que se refere a
utilizacdo da aprendizagem de mercado como instrumento estratégico para aprimorar a
adaptagdo organizacional e o desempenho competitivo.

Em primeiro lugar, os resultados evidenciam que a aprendizagem de mercado nas
empresas investigadas ocorre predominantemente de forma informal e centralizada nas
liderancas. Para gestores do setor moveleiro, isso indica a necessidade de avancar na
estruturacao de rotinas sistematicas de coleta e analise de informagdes de mercado, como
monitoramento de tendéncias de design, comportamento do consumidor, praticas de

concorrentes € mudangas nos canais de distribuicdo. A institucionalizacdo dessas praticas pode
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contribuir para reduzir a dependéncia exclusiva da experiéncia individual dos gestores e ampliar
a capacidade organizacional de identificar oportunidades e ameagas no ambiente competitivo,
em linha com o primeiro objetivo especifico do estudo.

Em segundo lugar, os resultados demonstram que muitas empresas utilizam multiplas
fontes de informac¢do de mercado — como representantes comerciais, feedback de clientes,
feiras do setor e relacionamento com lojistas — porém essas informagdes nem sempre sao
registradas, sistematizadas ou compartilhadas internamente. Nesse sentido, gestores do setor
moveleiro podem aprimorar seus processos de aprendizagem ao estruturar mecanismos de
registro e disseminagdo dessas informacdes, promovendo reunides peridodicas entre areas como
comercial, marketing, desenvolvimento de produtos e produgdo. Essa pratica favorece a
interpretagdo coletiva das informagdes de mercado e contribui para a tomada de decisdes mais
alinhadas as demandas dos consumidores, conforme indicado no segundo objetivo especifico
da pesquisa.

Além disso, os achados revelam que as decisdes estratégicas nas empresas analisadas
tendem a ser altamente centralizadas nas liderancas, o que pode limitar a capacidade
organizacional de transformar informagdes de mercado em agdes concretas. Para gestores do
setor, isso sugere a importancia de estimular maior participagdo de equipes comerciais,
designers e profissionais de desenvolvimento de produto nos processos decisoérios, ampliando
a diversidade de perspectivas na interpretagao das mudangas do mercado. Essa abordagem pode
fortalecer a capacidade da empresa de transformar conhecimento de mercado em iniciativas
estratégicas € operacionais mais consistentes, conforme discutido no terceiro objetivo
especifico do estudo.

Outro aspecto relevante refere-se ao papel das liderangas no estimulo a aprendizagem
organizacional orientada ao mercado. Os resultados indicam que gestores exercem influéncia
direta na forma como as informagdes de mercado sdo valorizadas e utilizadas na organizagao.
Dessa forma, proprietarios e gestores do setor moveleiro podem contribuir para o
fortalecimento da aprendizagem organizacional ao estimular praticas de escuta ativa do cliente,
incentivar a troca de informagdes entre areas e promover uma cultura organizacional aberta a
experimentacdo e a inovacao, conforme explorado no quarto objetivo especifico da pesquisa.

Por fim, os resultados indicam que as empresas investigadas apresentam predominancia
de praticas associadas a exploitative learning, caracterizadas pelo aprimoramento incremental
de produtos e processos ja existentes. Embora essa abordagem contribua para ganhos de

eficiéncia e melhoria continua, ela pode limitar a capacidade das empresas de explorar novas
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oportunidades de mercado. Nesse sentido, gestores do setor moveleiro podem buscar equilibrar
praticas de exploitative e explorative learning ao investir em iniciativas de desenvolvimento de
novos produtos, experimentagdo de materiais, inova¢ao em design e exploracdo de novos nichos
de mercado, fortalecendo assim sua capacidade de adaptagdo e competitividade, conforme
discutido no quinto objetivo especifico da pesquisa.

De forma geral, os resultados desta dissertacdo sugerem que empresas do setor
moveleiro podem fortalecer seu desempenho organizacional ao transformar a aprendizagem de
mercado em um processo mais estruturado, compartilhado e orientado a acdo. Ao sistematizar
a coleta de informagdes, ampliar a participagdo organizacional na interpretacdo do mercado e
estimular praticas de inovacao e experimentagdo, gestores podem aumentar a capacidade da
organizagao de antecipar mudangas, responder as demandas dos consumidores e sustentar

vantagens competitivas no longo prazo.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Como todo estudo de natureza qualitativa e exploratoria, esta pesquisa apresenta
limitagdes que devem ser explicitadas para situar adequadamente o alcance e a validade
interpretativa dos resultados. Em primeiro lugar, destaca-se o escopo restrito dos participantes,
composta por um numero limitado de empresas do setor moveleiro da Serra Gaucha. Embora a
profundidade das entrevistas permita gerar insights relevantes e aderentes a logica das
capacidades dinamicas, a natureza ndo probabilistica da sele¢do dos participantes restringe a
extrapolacao dos achados para outros contextos organizacionais ou regionais.

Em segundo lugar, a pesquisa apoia-se fundamentalmente nas percep¢des declaradas
pelos entrevistados, o que implica reconhecer a influéncia de vieses cognitivos, organizacionais
e relacionais na constru¢do do discurso. Como enfatiza Gil (2018), estudos baseados em
autodeclaracdo tendem a refletir ndo apenas praticas reais, mas também representagdes
simbolicas, justificativas institucionais e interpretagdes situadas. Assim, as falas analisadas
devem ser compreendidas como narrativas interpretativas, e ndo como descri¢des objetivas de
processos organizacionais, 0 que exige cautela na generalizagdo analitica.

Uma terceira limitagdo diz respeito a auséncia de triangulacdo metodologica. A
investigacdo ndo incorporou técnicas complementares como observacdo direta, analise
documental interna, registros operacionais ou dados quantitativos de desempenho. A adogao de

multiplas fontes de evidéncia — conforme recomendado por autores como Yin (2015) —
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poderia fortalecer a robustez do estudo, permitindo maior validade interna e enriquecendo a
compreensdo dos mecanismos organizacionais envolvidos.

Por fim, o recorte regional e setorial — concentrado em empresas de um segmento
industrial especifico e em um territério com caracteristicas socioprodutivas particulares —
reforca a necessidade de situar os resultados no contexto estudado. Essas condi¢des nao
invalidam as contribui¢des do trabalho, mas orientam o leitor a compreender sua natureza

situada e seu potencial de generalizagdo teodrica, € nao estatistica.

5.4 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Considerando as limitagdes apresentadas e os achados que emergiram da analise
empirica, diversas oportunidades de investigacao futura se mostram pertinentes. Uma primeira
dire¢do consiste em ampliar o escopo empirico, incluindo empresas de diferentes portes, regioes
e configuracdes organizacionais, de forma a aprofundar a compreensdo comparativa das
capacidades dinamicas em setores tradicionais. Estudos que utilizem amostragem teorica
ampliada podem identificar padrdes mais robustos e propor tipologias de maturidade em
aprendizagem de mercado no setor moveleiro.

Adicionalmente, recomenda-se a adogdo de estratégias metodologicas multimétodo,
incorporando técnicas como observagado direta, observacao participante, analise de documentos
internos e indicadores objetivos de desempenho. A triangulagdo de métodos (Denzin, 2012)
permitiria captar dimensdes técitas e rotinas reais de aprendizagem, complementando a
perspectiva declarada pelos gestores.

Finalmente, sugere-se também aprofundar investigacdes sobre o papel da cultura
organizacional e da lideranca nos processos de aprendizagem e de desenvolvimento de
capacidades dinamicas. Estudos em microfundamentos — conforme perspectivas recentes nas
capacidades dindmicas — podem elucidar como crengas, expertise, estilos decisorios e

interagdo entre equipes moldam a emergéncia do sensing, seizing e transforming.
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO AOS
GESTORES DAS EMPRESAS SELECIONADAS

Aprendizagem de Mercado (Conscientiza¢io)

Como vocé descreveria a forma como sua empresa "aprende" sobre o mercado?

Quais fontes de informagdo vocés utilizam para entender as necessidades dos clientes,
tendéncias e concorrentes?

Com que frequéncia essas informagdes sao atualizadas e compartilhadas?

Como vocé vé a capacidade de aprender na sua organizagao? Qual a relagdo que faz com a
vantagem competitiva e com o desempenho da sua empresa?

Vocé acredita que a aprendizagem de mercado afeta a rentabilidade da empresa? Como?

. Vocé acredita que a aprendizagem de mercado afeta a participagdo de mercado da empresa?

Como?

. Vocé acredita que a aprendizagem de mercado afeta a satisfagdo dos clientes da empresa?

Como?
Vocé acredita que a aprendizagem de mercado afeta a inovagao da empresa? Como?

. Vocé acredita que a aprendizagem de mercado afeta o crescimento da empresa em alguma

outra esfera? Como?

. Sensing (Deteccio e Interpretacio)

Quais mecanismos vocés utilizam para identificar sinais de mudanca no mercado (novas
tecnologias, regulamentagdes, preferéncias dos clientes)?
Como vocés interpretam esses sinais € avaliam seu impacto potencial na empresa?

. Quais indicadores de desempenho voc€s monitoram para acompanhar a evolucdo do

mercado?

. Seizing (Aproveitamento de Oportunidades)

Como vocés decidem quais oportunidades de mercado explorar?
Quais critérios vocés utilizam para priorizar projetos e investimentos?
Como vocés mobilizam recursos e capacidades para aproveitar essas oportunidades?

. Transforming (Adaptacao e Inovacao)

1. Como vocés adaptam seus produtos, servicos e processos para atender as novas demandas

do mercado?
A empresa incentiva a experimentagdo e a inovagdo? Como?

. Como vocés avaliam o sucesso das iniciativas de adaptagdo e inovagao?

. Explorative Learning (Explorac¢ao)

. Em que medida sua empresa busca explorar novas oportunidades e conhecimentos, mesmo

que ndo tenham um retorno imediato?
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. Como vocés equilibram a busca por novas ideias com a necessidade de manter o foco nos

negdcios existentes?
(nos ultimos 3 anos)

. A empresa adquiriu conhecimento de tecnologia de produgdo e competéncias totalmente

novas? Se sim, como?

A empresa aprendeu competéncias e processos de desenvolvimento de produto (como design
de produto, prototipagem de novos produtos, tempo de introdugdo de novos produtos e
customizacdo de produtos para mercados locais) inteiramente novos para a industria? Se sim,
como?

A empresa adquiriu competéncias gerenciais € organizacionais importantes para a inovagao
(como previsdo tecnoldgica e tendéncias dos clientes; identificacio de mercados e
tecnologias emergentes; coordenagdo e integracdo de P&D; marketing, fabricagdo e outras
fungdes; e gerenciar o processo de desenvolvimento de produtos) totalmente novas? Se sim,
como?

. A empresa aprendeu novas competéncias em 4areas como financiamento de novas

tecnologias, contratacdo, treinamento e desenvolvimento para P&D, e equipe de engenharia
pela primeira vez? Se sim, como?

. Exploitative Learning (Aproveitamento)

. Em que medida sua empresa busca aprimorar e otimizar seus processos € conhecimentos

existentes?

(nos ultimos 3 anos)

A empresa utilizou conhecimentos e habilidades novos para aprimorar produtos e
tecnologias ja familiares? Se sim, quais foram os conhecimentos/habilidades e quais foram
os produtos/tecnologias aprimorados?

. A empresa investiu no aprimoramento de competéncias para exploragdo de tecnologias

maduras que melhorem a produtividade das operacdes atuais?

Pensando na solugdo de problemas do consumidor: a empresa aprimorou suas competéncias
com base em solugdes proximas as ja existentes no mercado, mais do que em solugdes
completamente novas? Se sim, por que a escolha de solugdes ja conhecidas em detrimento
de outras totalmente novas?

. A empresa aprimorou suas capacidades de desenvolvimento de produtos em processos nos

quais possui experiéncia significativa? Se sim, como foi?

. A empresa fortaleceu seu conhecimento e suas habilidades em projetos que aumentam a

eficiéncia de atividades ja existentes? Se sim, como foi?

. Orientacao para o Mercado

A empresa realiza pesquisas de mercado? Se sim, como elas acontecem?

. A empresa avalia o efeito de mudancas do ambiente de negocios (ex: regulacdo) no

consumidores? Se sim, de que forma?

. A empresa promove reunides interdepartamentais para discutir tendéncias e

desenvolvimento do mercado? Se sim, com que frequéncia? Se ndo, por qué?
Na empresa, as necessidades futuras dos consumidores sdo pauta de reunides? Como sao
essas reunides? (periodicidade, participantes)
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H. Desempenho

1.

oakrwdPE =

Nos ultimos 3 anos, a empresa aumentou o faturamento (e a participacdo de mercado)? Ao
que a empresa atribui este resultado?

Nos ultimos 3 anos, a empresa melhorou sua performance financeira (lucratividade; retorno
sobre investimento)? Ao que a empresa atribui este resultado?

Sobre o entrevistado
Idade:

Cargo:

Tempo de empresa:
Tempo no cargo:
Formacao:

Historico profissional:
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