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RESUMO 

 

A compreensão da aprendizagem organizacional e de sua relação com o desempenho tem 

ocupado posição central nos estudos em gestão estratégica. Em ambientes competitivos e 

dinâmicos, a capacidade das organizações de captar, interpretar e aplicar conhecimentos 

provenientes do mercado torna-se fundamental para a adaptação e para a construção de 

vantagens competitivas. Nesse contexto, este estudo tem como objetivo compreender como 

ocorre a aprendizagem de mercado em indústrias do setor moveleiro da Serra Gaúcha, a partir 

da perspectiva das capacidades dinâmicas e de seus desdobramentos sobre as práticas 

organizacionais e a adaptação ao ambiente competitivo. Para tanto, realizou-se uma pesquisa 

qualitativa, de caráter exploratório e descritivo, com gestores de empresas do setor, cujos dados 

foram analisados por meio de análise de conteúdo. Os resultados indicam que a aprendizagem 

de mercado ocorre de forma contínua, porém predominantemente informal, centralizada na 

liderança e pouco institucionalizada nas rotinas organizacionais. Observa-se manifestação 

parcial das capacidades de sensing e seizing, fortemente influenciadas pelo conhecimento tácito 

dos gestores, enquanto o componente de transforming apresenta fragilidades associadas à 

reatividade e à ausência de processos sistematizados. Identificou-se ainda predominância de 

exploitative learning, voltada à melhoria incremental de produtos e processos, e baixa 

intensidade de explorative learning, o que limita iniciativas de inovação mais radical. Os 

achados contribuem para aprofundar a compreensão dos processos de aprendizagem de 

mercado em contextos organizacionais reais e de sua articulação com o desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas e a adaptação estratégica das empresas. 

 

Palavras-chave: Aprendizagem de mercado. Capacidades dinâmicas. 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 Gaúcha 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 INTRODUÇÃO 

 

A compreensão do papel do marketing nas organizações e sua influência no sucesso 

empresarial tem sido um foco de estudo contínuo. 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 várias décadas, a análise da vantagem competitiva e da diferenciação entre empresas 

foi amplamente conduzida sob a lente do paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD). 

Este paradigma propõe que o desempenho empresarial superior é alcançado por meio da 

capacidade de uma empresa em identificar, criar e explorar as imperfeições do mercado. A 

teoria sugere que essas imperfeições, quando habilmente manejadas, podem se traduzir em 

oportunidades únicas para as empresas se sobressaírem. McGahan e Porter (1997) destacam a 

importância desse paradigma ao explicar as variações no desempenho entre as empresas, 

enfatizando a exploração 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 alcançar 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 inovação. A segunda estratégia se concentra na conquista de 

vantagens posicionais sustentáveis nesses mercados, através do aproveitamento de 

imperfeições que limitam a entrada e a atuação de novos concorrentes (McGahan; Porter, 1997).  

Porter (1985) foi fundamental ao elucidar estas estratégias, mostrando como a 

diferenciação e a exploração de nichos de mercado menos saturados podem ser caminhos 

viáveis para a construção de uma posição de mercado dominante. Desde o final dos anos 1990, 

o paradigma da ECD começou a ser questionado em relação a sua percepção de que a estrutura 

do mercado determinava o comportamento das empresas, o qual, por sua vez, influenciava o 

seu desempenho.  

Foi então que ganhou destaque a teoria da Visão Baseada em Recursos (VBR), que 

desloca o foco para os recursos internos das empresas como fatores de fundamental importância 

para explicar o desempenho e a obtenção de vantagens competitivas sustentáveis. 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 únicos e na forma como estes são 

utilizados (Peteraf, 1993).  

Segundo Peteraf (1993), a VBR concentra-se nos ativos valiosos, raros, inimitáveis e 

não substituíveis que uma organização possui, destacando a importância de uma gestão 

estratégica eficaz desses recursos para o desenvolvimento de capacidades que são difíceis de 

serem replicadas pelos concorrentes. Neste sentido, a heterogeneidade dos recursos entre as 

empresas é considerada como a principal explicação para as diferenças nas estratégias de 

criação de valor e, consequentemente, no desempenho empresarial.  

Portanto, compreende-se que a VBR tem sido amplamente discutida e avaliada no 

campo da Administração Estratégica. Essa teoria, que foca na importância dos recursos internos 

de uma empresa para alcançar e sustentar vantagem competitiva, encontra-se sob escrutínio por 

não detalhar adequadamente como os recursos são desenvolvidos e estrategicamente utilizados 

(Teece, 1998). 

Em função das críticas, a VBR evoluiu para incluir o conceito de capacidades dinâmicas, 

proposto por Teece, Pisano e Shuen (1997), que se refere à habilidade da empresa de renovar, 

adaptar e recombinar seus recursos diante das mudanças ambientais. Essa visão é essencial em 

mercados voláteis e incertos, nos quais a simples posse de recursos não garante mais 

desempenho superior. 

Na literatura especializada, diversas capacidades dinâmicas são identificadas como 

essenciais para o desenvolvimento e a sustentação 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 informações do mercado de forma a guiar 

suas decisões estratégicas.  

A aprendizagem de mercado é entendida como o processo contínuo de aquisição, 

disseminação e utilização de informações sobre clientes, concorrentes e ambiente, 

possibilitando que as organizações adaptem suas estratégias e inovações de forma dinâmica 

(Kohli; Jaworski, 2009). Contudo, esse processo não se limita à simples coleta de dados de 

mercado, envolvendo também a interpretação, compartilhamento e incorporação do 

conhecimento nas rotinas e decisões organizacionais. Nesse sentido, a aprendizagem de 

mercado pode ser compreendida como uma manifestação específica da aprendizagem 

organizacional orientada ao ambiente externo, na medida em que envolve a criação, integração 

e aplicação de conhecimento que permite às organizações revisar premissas, ajustar 

comportamentos e desenvolver novas respostas estratégicas (Argyris; Schön, 1978; Huber, 
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1991; Sinkula, 1994). Assim, a aprendizagem de mercado emerge como um mecanismo central 

por meio do qual as organizações transformam informações do ambiente em conhecimento 

estratégico capaz de orientar decisões e sustentar vantagens competitivas. 

No contexto da inovação e das estratégias de marketing, é 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 à experimentação, busca e descoberta de novas 

oportunidades (exploration) e aquelas relacionadas ao refinamento, eficiência e aproveitamento 

de conhecimentos e competências já existentes (exploitation). No campo do marketing 

estratégico, essa lógica tem sido aplicada à forma como as organizações desenvolvem e utilizam 

conhecimento de mercado, equilibrando a exploração de novas oportunidades com a exploração 

das capacidades e relações já consolidadas com clientes e mercados (Day, 2011; Moorman; 

Day, 2016). 

De acordo com Day e Moorman (2010), ao fazer isso, as organizações podem identificar 

oportunidades para inovar e desenvolver soluções que atendam ou superem as demandas dos 

clientes. Esta vertente sugere que a geração de ideias para produtos ou serviços inovadores 

começa com uma compreensão aguçada do ambiente externo, o que pode revelar lacunas a 

serem preenchidas no mercado em que a empresa está 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 são 

moldadas por seus recursos disponíveis, como tecnologia, competências, e conhecimento 

interno (Day; Moorman, 2010). 

Além da definição dos dois tipos de aprendizagem, a literatura destaca a tensão inerente 

entre exploration e exploitation. Conforme argumenta James G. March (1991), as organizações 

precisam equilibrar a busca por novos conhecimentos, experimentação e inovação (exploration) 

com o aprimoramento e uso eficiente das competências já existentes (exploitation). Esse 

equilíbrio é desafiador, pois os dois processos competem por recursos organizacionais e 

demandam lógicas distintas de decisão e gestão. Enquanto a exploração envolve maior incerteza 

e risco, a exploração de conhecimentos existentes tende a priorizar eficiência, estabilidade e 

previsibilidade. Assim, o desafio organizacional consiste em gerenciar essa dualidade de modo 

a sustentar simultaneamente inovação e desempenho no curto prazo. 
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O desempenho organizacional, por sua vez, está ligado à eficácia da organização em 

alcançar seus objetivos e à sua capacidade de transformar recursos em resultados relevantes, 

com foco em produtividade, inovação e satisfação das necessidades dos clientes (Drucker, 

1954). 

O desempenho organizacional é um constructo multidimensional que reflete a 

capacidade da empresa de alcançar seus objetivos estratégicos de maneira eficiente e 

sustentável, não se restringindo a métricas financeiras, mas também envolvendo resultados em 

inovação, satisfação de clientes, produtividade e adaptação ao ambiente competitivo. Pesquisas 

contemporâneas em gestão ressaltam que a avaliação e gestão do desempenho devem considerar 

não apenas os resultados alcançados, mas também os processos e capacidades que sustentam a 

aprendizagem e a melhoria contínua das organizações, sendo essas capacidades críticas para a 

obtenção de vantagem competitiva em contextos dinâmicos e complexos (Ensslin et al., 2022). 

Além disso, a literatura especializada aponta que práticas de gestão estratégica que integram 

indicadores financeiros e não financeiros, como as perspectivas de clientes, processos internos 

e aprendizado, favorecem uma compreensão mais holística e robusta do desempenho 

organizacional ao longo do tempo. 

Nesse contexto, a aprendizagem de mercado configura-se como um mecanismo central 

para a explicação do desempenho organizacional, especialmente em setores caracterizados por 

elevada competitividade, pressão por inovação e sensibilidade às mudanças nas preferências 

dos consumidores, como o setor moveleiro. Por meio da aprendizagem de mercado, as 

organizações passam a adquirir, disseminar e utilizar informações sobre clientes, concorrentes 

e tendências do ambiente competitivo, permitindo que esse conhecimento seja incorporado às 

decisões estratégicas e às rotinas organizacionais. Esse processo favorece a adaptação contínua 

de produtos, processos e modelos de negócio, ampliando a capacidade das empresas de 

responder às transformações do mercado. Evidências teóricas e empíricas indicam que 

organizações orientadas à aprendizagem de mercado tendem a apresentar melhor desempenho 

organizacional, uma vez que conseguem antecipar demandas, reduzir incertezas e desenvolver 

inovações alinhadas às 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 eficiência produtiva, diferenciação 

estética, customização e rápida adaptação às mudanças no comportamento do consumidor, 

características típicas de indústrias orientadas ao design e à diferenciação de mercado (Porter, 

1985; Day, 2011). 
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O Brasil destaca-se como o maior produtor de móveis da América Latina e um dos 

principais produtores mundiais do setor. A indústria moveleira brasileira reúne mais de 22 mil 

empresas e gera cerca de 282 mil empregos diretos, com faturamento superior a R$ 91,5 bilhões 

em 2024, evidenciando a relevância econômica da cadeia produtiva no país (ABIMÓVEL; 

MOVERGS, 2024). No comércio internacional, o Brasil figura entre os principais exportadores 

globais de móveis, ocupando aproximadamente a 26ª posição no ranking mundial, com 

exportações superiores a US$ 763 milhões em móveis e colchões prontos em 2024 

(ABIMÓVEL, 2024).  

No contexto nacional, o Rio Grande do Sul mantém posição de destaque como segundo 

maior polo moveleiro do Brasil, reunindo milhares de indústrias e importante concentração 

produtiva na região da Serra Gaúcha, reconhecida nacional e internacionalmente pela produção 

de mobiliário residencial e pela relevância de suas empresas no mercado interno e externo 

(MOVERGS, 2024). 

Por essas características, o polo moveleiro da Serra Gaúcha configura um contexto 

adequado para investigar como ocorre a aprendizagem de mercado nas organizações. Entender 

os mecanismos pelos quais as empresas do setor captam, interpretam e utilizam informações do 

ambiente externo para inovar, aprimorar seus processos e responder às demandas dos 

consumidores (Day; Moorman, 2010; Morgan, 2012) e investigar como o aprendizado ocorre 

nessas empresas — quais fontes de informação utilizam, como disseminam o conhecimento 

internamente e como transformam esse conhecimento em ação — pode gerar insights valiosos 

tanto para a teoria da aprendizagem organizacional quanto para a prática gerencial no setor 

moveleiro. 

 

1.1 JUSTIFICATIVA 

 

A dinâmica mercadológica contemporânea impõe às organizações uma necessidade 

crescente de adaptação, inovação e reconfiguração contínua de suas estratégias e recursos. Em 

ambientes caracterizados por elevada complexidade, volatilidade e intensificação da 

concorrência, torna-se cada vez mais relevante compreender como as organizações 

desenvolvem capacidades que lhes permitam responder de forma eficaz às mudanças do 

mercado (Teece, 2007; Ferreras-Méndez et al., 2022; Hervás-Oliver et al., 2021). 

Nesse contexto, a compreensão das capacidades dinâmicas e da aprendizagem de 

mercado assume papel central no campo da gestão estratégica. As capacidades dinâmicas 
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podem ser compreendidas como a habilidade organizacional de integrar, construir e 

reconfigurar recursos e competências internas e externas com o objetivo de responder a 

ambientes em constante transformação (Teece, 2007). Estudos mais recentes reforçam que tais 

capacidades constituem um dos principais mecanismos por meio dos quais as organizações 

promovem inovação, adaptação estratégica e melhoria de desempenho em contextos de elevada 

incerteza (Hervás-Oliver et al., 2021; Ferreras-Méndez et al., 2022). 

Paralelamente, a aprendizagem de mercado representa a capacidade organizacional de 

adquirir, interpretar e utilizar informações provenientes do ambiente competitivo, incluindo 

clientes, concorrentes e demais atores do mercado, com o objetivo de aprimorar decisões e 

práticas organizacionais (Sinkula, 2002). A literatura contemporânea destaca que organizações 

capazes de aprender sistematicamente com o mercado tendem a desenvolver maior agilidade 

estratégica, fortalecer suas capacidades de inovação e aprimorar seu desempenho competitivo 

(Argote, 2020; Vrontis; Thrassou; Santoro, 2021). 

Adicionalmente, observa-se um crescimento expressivo do interesse acadêmico na 

interface entre aprendizagem de mercado e capacidades dinâmicas. Com o objetivo de 

identificar tendências 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 expansão significativa do número de publicações ao longo do tempo. Conforme 

apresentado na Figura 1, até o início dos anos 2000 a produção científica sobre o tema era ainda 

incipiente; contudo, a partir da década de 2010 verifica-se um crescimento progressivo das 

publicações, intensificando-se de forma mais acentuada nos anos recentes. Esse movimento 

evidencia a consolidação da temática como uma agenda emergente e relevante no campo da 

gestão estratégica e do marketing, refletindo o interesse crescente da comunidade científica em 

compreender como processos de aprendizagem orientados ao mercado contribuem para o 

desenvolvimento e a operacionalização das capacidades dinâmicas nas organizações. 
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Figura 1: Evolução das publicações sobre “market learning” e “dynamic capabilities” 

 
Fonte: base de dados Scopus (1988-2025). 

 

A aprendizagem de mercado tem se consolidado como um tema central no campo da 

Administração, especialmente diante de ambientes organizacionais cada vez mais dinâmicos, 

incertos e competitivos. Estudos clássicos apontam que organizações capazes de coletar, 

disseminar e interpretar informações 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 reforçam essa 

perspectiva ao demonstrar que processos estruturados de aprendizagem organizacional e de 

integração do conhecimento de mercado desempenham papel fundamental na construção de 

vantagens competitivas sustentáveis (Argote, 2020; Ferreras-Méndez et al., 2022). 

Compreende-se, portanto, que a aprendizagem de mercado é fundamental para o 

desempenho organizacional por diversas razões. Primeiramente, permite às organizações 

compreender com maior precisão as necessidades e preferências dos clientes, possibilitando o 

desenvolvimento de produtos e serviços mais alinhados às demandas do mercado. Além disso, 

a aprendizagem de mercado favorece a identificação de oportunidades emergentes e ameaças 

competitivas, contribuindo para a formulação de estratégias mais proativas e adaptativas 

(Teece, 2007; Hervás-Oliver et al., 2021). 

Apesar do avanço conceitual proporcionado pelos estudos clássicos sobre aprendizagem 

de mercado, que consolidaram sua compreensão como um processo organizacional relacionado 

à aquisição, disseminação e uso de informações de mercado (Sinkula; Baker; Noordewier, 

1997; Verona, 1999), a literatura contemporânea indica que ainda persistem lacunas relevantes 
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quanto à forma como esses processos se configuram em contextos organizacionais e setoriais 

distintos. Estudos recentes reconhecem que, embora a relação positiva entre aprendizagem de 

mercado e desempenho organizacional esteja amplamente documentada, ainda há 

predominância de análises generalistas, com menor atenção aos mecanismos contextuais, aos 

fatores mediadores e moderadores e às 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 à articulação entre conhecimento de mercado, 

inovação e desempenho organizacional em ambientes competitivos e dinâmicos (Hervás-Oliver 

et al., 2021; Vrontis; Thrassou; Santoro, 2021). Dessa forma, torna-se evidente a necessidade 

de investigações empíricas que aprofundem a compreensão da aprendizagem de mercado em 

realidades organizacionais específicas, contribuindo para o avanço teórico e para implicações 

gerenciais mais contextualizadas. 

A indústria moveleira brasileira representa um setor de relevante importância econômica 

e social, contribuindo significativamente para a geração de empregos, renda e dinamização de 

cadeias produtivas associadas à indústria de transformação. Nos últimos anos, entretanto, o 

setor tem enfrentado desafios relacionados à intensificação da concorrência internacional, às 

oscilações da demanda interna e à necessidade crescente de inovação e modernização produtiva. 

Estudos recentes indicam que a competitividade da indústria brasileira depende cada vez mais 

da capacidade das empresas de desenvolver estratégias de adaptação, incorporar conhecimento 

e aprimorar seus processos organizacionais diante de ambientes de mercado mais dinâmicos e 

incertos (IPEA, 2023; ABIMÓVEL, 2024). 

Nesse contexto, compreender como as organizações do setor moveleiro aprendem com 

o mercado torna-se particularmente relevante, pois esse processo pode revelar dinâmicas 

organizacionais que contribuem — ou dificultam — o aprimoramento de produtos, processos e 

estratégias empresariais. A identificação dessas dinâmicas é fundamental tanto para orientar 

práticas de gestão mais eficazes quanto para subsidiar políticas públicas voltadas ao 

fortalecimento da competitividade industrial. 

Este estudo, portanto, propõe-se a contribuir para a literatura ao explorar empiricamente 

a aprendizagem de mercado no setor moveleiro, mais especificamente na região da Serra 

Gaúcha, investigando suas práticas, desafios e efeitos sobre o desempenho organizacional. 
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Dessa forma, a presente pesquisa se justifica pela relevância teórica e prática do tema. No 

plano teórico, busca-se contribuir para o avanço da literatura ao aprofundar a compreensão da 

aprendizagem de mercado em um contexto setorial específico, ainda pouco explorado na 

literatura. A investigação dialoga com a tradição de estudos sobre aprendizagem organizacional 

e orientação para o mercado, que reconhecem o papel do conhecimento e da interpretação do 

ambiente na adaptação e evolução das organizações (Argyris; Schön, 1978; Huber, 1991; Day, 

2011; Slater; Narver, 1995), bem como com a perspectiva das capacidades dinâmicas, que 

enfatiza a habilidade das empresas de integrar, construir e reconfigurar competências diante de 

ambientes em constante transformação (Teece; Pisano; Shuen, 1997). No plano prático, os 

resultados esperados podem oferecer subsídios relevantes para gestores da indústria moveleira, 

contribuindo para o fortalecimento de capacidades organizacionais associadas à inovação, 

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

 

1.2 DELIMITAÇÃO DO PROBLEMA DE PESQUISA 

 

A compreensão do desempenho organizacional tem sido objeto de estudo há muito 

tempo. Uma das abordagens clássicas é o modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD), 

oriundo da economia industrial, que estabelece uma relação causal entre a estrutura do mercado, 

o comportamento das empresas e os resultados que elas alcançam (Bain, 1956). No entanto, 

esse modelo foi posteriormente criticado por adotar uma perspectiva excessivamente 

determinista, desconsiderando a influência dos recursos e competências internas das 

organizações. 

A partir dessas críticas, ganha força a Visão Baseada em Recursos (VBR), a qual 

argumenta que o desempenho superior de uma organização depende da posse e do uso eficaz 

de recursos que sejam valiosos, raros, inimitáveis e organizados (Barney, 1991). Essa 

abordagem permitiu explicar as diferenças de desempenho entre empresas que atuam em 

ambientes similares, reforçando o papel das capacidades internas como fonte de vantagem 

competitiva sustentável. 

Com o avanço da globalização e da intensificação das mudanças nos ambientes de 

negócios, a perspectiva da Visão Baseada em Recursos (VBR) foi ampliada pela abordagem 

das Capacidades Dinâmicas, que enfatiza a habilidade das organizações de aprender, adaptar-

se e renovar continuamente suas competências em resposta a mudanças no ambiente 

competitivo (Teece; Pisano; Shuen, 1997). Nessa perspectiva, as capacidades dinâmicas 
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envolvem processos organizacionais associados à identificação de oportunidades e ameaças, à 

mobilização de recursos para capturá-las e à reconfiguração contínua das bases de recursos da 

empresa. Nesse contexto, a aprendizagem de mercado emerge como um elemento central desses 

processos, uma vez que permite às organizações captar, interpretar e integrar informações 

provenientes de clientes, concorrentes e demais atores do ambiente competitivo, transformando 

esse conhecimento em decisões estratégicas e ações organizacionais. Assim, a aprendizagem de 

mercado contribui para o desenvolvimento das capacidades dinâmicas ao sustentar processos 

de sensing, seizing e transforming, que possibilitam às empresas perceber mudanças no 

mercado, responder estrategicamente a elas e reconfigurar suas competências de forma contínua 

(Teece, 2007; Day, 2011; Morgan et al., 2019). 

Embora a literatura reconheça a importância da aprendizagem de mercado para o 

desempenho organizacional – aqui compreendido em sua forma mais ampla, que abrange não 

apenas métricas financeiras, mas também dimensões como inovação, adaptabilidade, eficiência 

operacional e satisfação do cliente (Sinkula; Baker; Noordewier, 1997), persiste uma lacuna 

relevante relacionada à compreensão de como essa aprendizagem ocorre na prática, 

especialmente em setores e regiões específicas. São poucos os estudos que investigam os 

mecanismos internos, as rotinas, os fluxos de informação e os fatores contingenciais que afetam 

esse processo em contextos organizacionais reais. 

No Brasil, o setor moveleiro da Serra Gaúcha apresenta-se como um cenário 

particularmente relevante para investigar essa problemática. A região concentra um dos 

principais polos da indústria moveleira nacional, reunindo um grande número de empresas e 

uma cadeia produtiva estruturada em torno de atividades de design, produção e comercialização 

de móveis. Essa concentração produtiva caracteriza-se como um importante arranjo produtivo 

regional, marcado por intensa interação entre empresas, fornecedores e instituições de apoio. A 

tradição industrial da região, combinada com a necessidade crescente de adaptação a novos 

padrões de consumo, tecnologias e exigências competitivas dos mercados nacionais e 

internacionais, torna esse ambiente especialmente propício para o estudo da dinâmica da 

aprendizagem de mercado (Suzigan et al., 2003; MOVERGS, 2022). 

Dessa forma, este estudo se delimita à análise da forma como a aprendizagem de 

mercado ocorre em indústrias do setor moveleiro localizadas na Serra Gaúcha, considerando 

suas estruturas organizacionais, práticas de gestão, processos de interação com o mercado e 

estratégias de adaptação competitiva. 
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Com base nisso, define-se a seguinte questão de pesquisa: Como ocorre a aprendizagem 

de mercado em empresas do setor moveleiro da Serra Gaúcha na perspectiva das capacidades 

dinâmicas? 

 

1.3 OBJETIVO GERAL 

 

Compreender como ocorre a aprendizagem de mercado em indústrias do setor moveleiro 

da Serra Gaúcha, a partir da perspectiva das capacidades dinâmicas e seus desdobramentos 

sobre as práticas organizacionais e a adaptação ao ambiente competitivo. 

 

1.3.1 Objetivos específicos 

 

i. Identificar as fontes de informação de mercado utilizadas pelas empresas moveleiras 

da Serra Gaúcha; 

ii. Analisar os processos internos de captação, disseminação e interpretação dessas 

informações; 

iii. Investigar quais práticas e rotinas são mobilizadas para transformar conhecimento de 

mercado em ações estratégicas e operacionais; 

iv. Explorar o papel dos gestores e das lideranças no estímulo à aprendizagem 

organizacional orientada ao mercado; 

v. Compreender de que maneira os padrões de aprendizagem de mercado identificados 

nas empresas investigadas contribuem para elementos de desempenho percebido, 

particularmente inovação, adaptação e competitividade.  
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

2.1 VISÃO BASEADA EM RECURSOS (VBR) 

 

O paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) é uma estrutura teórica 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 consequência, seu 

desempenho econômico.  

O modelo apresenta uma abordagem tradicional da organização industrial que busca 

compreender o funcionamento dos mercados a partir da inter-relação entre três dimensões 

fundamentais: a estrutura de mercado, a conduta das firmas e o desempenho econômico. 

(Scherer; Ross, 1990). 

Apesar de sua utilidade, o paradigma ECD é frequentemente criticado por sua ênfase 

excessiva em fatores externos e por sua visão determinista. Segundo Barney (1991), a vantagem 

competitiva não se explica apenas por fatores estruturais do setor, mas principalmente por 

recursos e capacidades internos que são valiosos, raros, difíceis de imitar e organizacionalmente 

sustentáveis. Essa abordagem, conhecida como Visão Baseada em Recursos (VBR), representa 

uma virada importante no pensamento estratégico ao deslocar o foco da análise da estrutura do 

setor para os atributos internos da empresa. 

A Visão Baseada em Recursos (VBR), também conhecida como Resource-Based View 

(RBV), surgiu como uma resposta crítica às limitações 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 formulação da estratégia, pois são 

esses recursos que, quando bem gerenciados, possibilitam a criação de vantagem competitiva 

sustentável. Embora a VBR tenha surgido como uma crítica ao determinismo estrutural do 

ECD, diversos autores defendem a integração entre as duas abordagens para uma compreensão 

mais completa da estratégia. Rumelt, Schendel e Teece (1991) propõem que o desempenho das 

empresas é resultado tanto de fatores internos quanto externos, e que a análise estratégica deve 

considerar a interação entre recursos organizacionais e contexto competitivo. 

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

por Teece, Pisano e Shuen (1997), que se refere à habilidade da empresa de renovar, adaptar e 
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recombinar seus recursos diante das mudanças ambientais. Essa visão é essencial em mercados 

voláteis e incertos, nos quais a simples posse de recursos não garante mais desempenho 

superior. Assim, as capacidades dinâmicas complementam a VBR ao introduzirem um aspecto 

de temporalidade e adaptação estratégica. 

Embora os paradigmas da Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) e da Visão Baseada 

em Recursos (VBR) ofereçam contribuições relevantes para a compreensão das fontes de 

vantagem competitiva das organizações, este estudo não tem como objetivo aprofundar a 

análise nesses modelos teóricos. A abordagem da ECD permite compreender a influência das 

características estruturais do mercado sobre o comportamento das firmas e seus resultados, 

enquanto a VBR enfatiza o papel dos recursos e capacidades internos na geração de vantagem 

competitiva. No entanto, tais perspectivas são mobilizadas neste trabalho principalmente como 

referenciais de contextualização teórica, que contribuem para situar a evolução do pensamento 

estratégico. O foco analítico da presente pesquisa concentra-se na perspectiva das capacidades 

dinâmicas, que amplia essas abordagens ao enfatizar a capacidade das organizações de integrar, 

desenvolver e reconfigurar recursos e competências em ambientes caracterizados por mudanças 

e incertezas (Teece; Pisano; Shuen, 1997; Teece, 2018). Nesse sentido, a discussão sobre 

capacidades dinâmicas constitui o eixo central do referencial teórico deste estudo, por oferecer 

um arcabouço mais adequado para compreender os processos de aprendizagem de mercado e 

adaptação organizacional investigados nesta pesquisa. 

 

2.2 CAPACIDADES DINÂMICAS 

 

A perspectiva das capacidades dinâmicas emerge como um desdobramento da Visão 

Baseada em Recursos (VBR), ampliando sua capacidade explicativa ao considerar ambientes 

competitivos marcados por rápidas mudanças tecnológicas, institucionais e de mercado. 

Enquanto a VBR enfatiza o papel dos recursos e competências como fontes de vantagem 

competitiva, a abordagem das capacidades dinâmicas desloca o foco para os processos 

organizacionais que permitem às empresas renovar, recombinar e reconfigurar continuamente 

esses recursos ao longo do tempo. Dessa forma, as capacidades dinâmicas procuram explicar 

como as organizações não apenas exploram suas bases de recursos existentes, mas também 

desenvolvem mecanismos para adaptar-se, inovar e responder a ambientes em constante 

transformação, 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 dinâmicas ao 

enfatizar seu caráter processual e sua relação com os mecanismos de adaptação estratégica das 

organizações. Estudos contemporâneos destacam que tais capacidades consistem em rotinas 

organizacionais de alto nível que permitem às empresas integrar, construir e reconfigurar 

competências internas e externas de forma contínua, possibilitando responder e moldar 

ambientes caracterizados por rápidas mudanças tecnológicas e competitivas. Nesse sentido, as 

capacidades dinâmicas não se limitam à adaptação reativa ao ambiente, mas envolvem 

processos deliberados de experimentação, aprendizagem e recombinação de recursos que 

sustentam a inovação e a renovação estratégica das organizações (Teece, 2018). 

Na literatura especializada, diversas capacidades dinâmicas são identificadas como 

essenciais para o desenvolvimento e a sustentação 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 informações do mercado de forma a guiar 

suas decisões estratégicas.  

Pesquisas recentes também destacam a forte relação entre capacidades dinâmicas e 

processos de aprendizagem organizacional. A aprendizagem constitui um mecanismo 

fundamental para a evolução dessas capacidades, uma vez que as organizações desenvolvem 

rotinas adaptativas a partir da acumulação, compartilhamento e transformação do conhecimento 

ao longo do tempo. Nesse processo, a experiência organizacional, a interação entre indivíduos 

e a institucionalização de práticas de aprendizagem contribuem para a construção de 

competências capazes de sustentar a adaptação estratégica e a inovação contínua (Argote, 

2020). 

A capacidade de reconfiguração e recursos refere-se à agilidade e flexibilidade para 

reorganizar os recursos internos e externos da empresa em resposta a mudanças ou 

oportunidades identificadas.  Além disso, a capacidade de aprimoramento contínuo é vital para 

a inovação e o desenvolvimento de competências que sustentem o crescimento e a 

competitividade a longo prazo (Teece; Pisano; Shuen, 1997). 

 Juntas, essas capacidades dinâmicas compõem um conjunto de competências 

estratégicas que permitem às empresas não apenas se adaptarem, mas também liderarem 

mudanças no mercado. A capacidade de aprendizado de mercado é fundamental para a 

adaptabilidade e o sucesso contínuo das empresas no ambiente de negócios atual, caracterizado 

por sua volatilidade e rápida evolução. Esta capacidade reflete a habilidade da empresa de se 
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engajar de maneira intencional e ativa na coleta de informações sobre seus clientes, 

concorrentes, parceiros de canal e o contexto de mercado mais amplo (Morgan, 2012).  

Empresas dotadas de capacidades dinâmicas vão além da mera adaptação às tendências 

do mercado; elas ativamente o influenciam por meio de inovação e colaboração com outros 

atores, incluindo empresas, entidades e instituições diversas. Segundo Teece (2007), essa 

abordagem proativa permite que tais organizações não apenas respondam às mudanças 

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 aplicação da teoria das 

capacidades dinâmicas para compreender fenômenos organizacionais emergentes. Pinto, 

Martens e Scazziota (2023), ao investigarem o empreendedorismo digital sob essa perspectiva, 

destacam que as capacidades dinâmicas se manifestam por meio de processos organizacionais, 

rotinas, integração de competências e habilidades organizacionais que permitem às empresas 

adaptar-se continuamente às mudanças tecnológicas e de mercado. Essa abordagem reforça o 

entendimento de que tais capacidades constituem mecanismos fundamentais para a renovação 

estratégica e para a adaptação das organizações em ambientes caracterizados por elevada 

complexidade e dinamismo. 

Morgan (2012) argumenta que a essência das capacidades dinâmicas reside na 

percepção, na assimilação de novas informações e na habilidade de traduzir esse aprendizado 

em ações estratégicas que refletem as mudanças no ambiente empresarial. Este processo de 

aprendizado e adaptação não é superficial; ele requer que a empresa esteja engajada em um 

processo de mudança contínua, desenvolvimento e aprimoramento de seus recursos.  

De acordo com Mahoney (1995) os recursos da empresa, neste contexto, são vistos 

como entidades vivas que necessitam de cuidado, atenção e investimento para evoluir. A 

disposição da empresa para investir em aprendizado e desenvolvimento em todos os níveis — 

desde o individual até o organizacional — é o que possibilita essa evolução contínua. 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 às necessidades 

emergentes do mercado.  

Mahoney (1995) destaca a importância dessa disposição para o aprendizado contínuo 

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 não 

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 às dinâmicas do mercado. 

Esse processo contínuo de aprendizado e adaptação é essencial para que as empresas 

não apenas sobrevivam, mas prosperem diante de ambientes de negócios cada vez mais 

complexos e voláteis. Nesse contexto, as capacidades dinâmicas configuram-se como um 

conceito fundamental no campo da estratégia e da gestão, sendo desenvolvidas para explicar 

como as organizações podem criar, renovar e sustentar vantagens competitivas em ambientes 

caracterizados por rápidas transformações tecnológicas e competitivas (Teece; Pisano; Shuen, 

1997). Entre os principais benefícios associados a essas capacidades destacam-se a 

possibilidade de adaptação estratégica às mudanças do ambiente, o desenvolvimento contínuo 

de inovação, a reconfiguração de recursos e competências organizacionais e a melhoria do 

desempenho empresarial ao longo do tempo (Eisenhardt; Martin, 2000; Teece, 2007). 

A evolução da literatura sobre capacidades dinâmicas também tem enfatizado a 

importância dos processos organizacionais que permitem às 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 inovação, permitindo que as organizações respondam de forma 

ágil às transformações do ambiente competitivo (Teece, 2018; Helfat; Martin, 2015). 

Teece (2007), posteriormente aprofundado em estudos mais recentes (Teece, 2018), 

propõe que as capacidades dinâmicas se estruturam em três categorias principais: (1) sensing – 

a capacidade de perceber oportunidades e ameaças 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 dimensões é essencial para a renovação contínua da vantagem competitiva em ambientes 

dinâmicos. 

Empresas excelentes em sensing são aquelas que estão constantemente vigilantes, 

usando uma combinação de análise de dados, intuição de mercado e percepção de tendências 

emergentes para antecipar mudanças significativas. Elas estão atentas às inovações 

tecnológicas, mudanças nas preferências dos consumidores, movimentos dos concorrentes e 

evoluções regulatórias, 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 à capacidade de uma empresa em aproveitar as oportunidades 

identificadas durante o processo de sensing. Este processo vai além da mera identificação de 

oportunidades; trata-se de agir sobre elas. Isso pode envolver uma variedade de ações, como 

desenvolver novos produtos ou serviços, redefinir o modelo de negócios, entrar em novos 

mercados ou formar alianças estratégicas. O seizing é crucial para capitalizar sobre as 

oportunidades no momento certo, o que muitas vezes significa agir rapidamente e de forma 

decisiva. Isso requer não apenas uma estratégia clara, mas também a alocação eficiente de 

recursos, habilidades de gerenciamento de projetos e a capacidade de superar resistências 

internas e externas (Teece; Pisano; Shuen, 1997). 

Transforming é o processo de continuar mudando e se adaptando para manter a 

competitividade. Mesmo após capturar oportunidades, as empresas precisam estar preparadas 

para transformar suas operações, processos, culturas e até mesmo estruturas organizacionais, 

para manter sua relevância e eficácia em um ambiente de negócios em constante evolução. Isso 

pode significar realocar recursos, adotar novas tecnologias, reformular a cultura organizacional 

ou desenvolver novas competências (Teece; Pisano; Shuen, 1997). 

A capacidade de transformar (transforming) é essencial para a sustentabilidade 

organizacional no longo prazo, pois permite que as empresas não apenas reajam às mudanças 

do ambiente competitivo, mas também antecipem e moldem proativamente suas estruturas, 

processos e bases de recursos em resposta às dinâmicas do mercado. No modelo das 

capacidades dinâmicas, os processos de sensing, seizing e transforming representam 

microfundamentos inter-relacionados que sustentam a adaptação estratégica das organizações. 

O sensing refere-se à habilidade de identificar e interpretar oportunidades e ameaças emergentes 

no ambiente de negócios, envolvendo atividades como monitoramento de mercado, análise de 

tendências e interação com clientes e parceiros. O seizing, por sua vez, corresponde à 

capacidade de mobilizar recursos, desenvolver soluções e implementar decisões estratégicas 

capazes de capturar as oportunidades identificadas. Já o transforming envolve a reconfiguração 

contínua das estruturas organizacionais, rotinas e competências, permitindo que a empresa 

sustente sua competitividade diante de ambientes em constante mudança (Teece, 2007; Teece, 

2018; Eisenhardt; Martin, 2000). 

Esses três processos são interdependentes e operam de forma cíclica e complementar. 

Organizações que apresentam forte capacidade de sensing, mas limitações em seizing ou 

transforming, podem identificar oportunidades relevantes sem conseguir efetivamente capturá-

las ou sustentá-las ao longo do tempo. Da mesma forma, a ausência de mecanismos de 
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transformação organizacional pode comprometer a capacidade da empresa de renovar suas 

competências e adaptar-se às mudanças estruturais do ambiente competitivo (Teece, 2007; Day, 

2011; Morgan et al., 2019). 

Da mesma forma, uma boa execução sem uma boa percepção pode levar a ações mal 

direcionadas. Por isso, o equilíbrio e a integração efetiva dessas três capacidades são 

fundamentais para o sucesso e a sustentabilidade das empresas no cenário empresarial 

contemporâneo. Um aspecto crucial das Capacidades Dinâmicas é a ênfase na sustentabilidade 

da vantagem competitiva. Em ambientes incertos e voláteis, a teoria sugere que a vantagem 

competitiva sustentável 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, não 

apenas reagindo às mudanças, mas também antecipando-as. A liderança e a cultura 

organizacional são elementos fundamentais para o desenvolvimento e a manutenção dessas 

capacidades. Líderes eficazes são aqueles capazes de fomentar uma cultura de inovação, 

aprendizado contínuo e adaptabilidade (Silva, 2021).  

Eles são essenciais para criar um ambiente onde as capacidades dinâmicas podem 

florescer e, por sua vez, sustentar o crescimento e a competitividade da empresa em longo prazo. 

Assim, as Capacidades Dinâmicas se estabelecem como um conceito vital para as empresas que 

buscam não apenas sobreviver, mas também se destacar em um mundo empresarial cada vez 

mais dinâmico e imprevisível (Singh; Carli, 2023). 

O modelo de capacidades dinâmicas desempenha um papel crucial no campo 

empresarial, servindo como uma ferramenta essencial para entender e aplicar estratégias de 

aprendizado eficazes. Essa abordagem analítica é especialmente valiosa na observação do 

crescimento e na utilização de competências internas em organizações, permitindo que elas se 

ajustem eficientemente às flutuações e mudanças no ambiente de mercado externo. Este modelo 

é particularmente relevante em ambientes de mercado caracterizados por sua natureza volátil e 

alta competitividade (Teece; Pisano; Shuen, 1997). 

Nestes cenários, a capacidade de uma organização de aprender continuamente e adaptar-

se rapidamente é vital para manter a relevância e alcançar o sucesso sustentado. Empresas que 

adotam este modelo estão mais aptas a responder de maneira ágil às oportunidades emergentes 

e aos desafios do mercado, garantindo uma vantagem competitiva significativa em relação aos 

concorrentes que se apegam a métodos mais estáticos e menos flexíveis (Silva, 2021). 
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Aprender com experiências passadas e adaptar-se a novas exigências do mercado são 

aspectos fundamentais desse modelo. Ele encoraja as organizações a serem proativas, não 

apenas reagindo às mudanças do mercado, mas também antecipando e moldando essas 

mudanças. Isso inclui uma avaliação contínua do cenário de mercado e a adaptação de 

estratégias para atender às demandas emergentes e às preferências dos consumidores, mantendo 

a empresa à frente da concorrência (Singh; Carli, 2023). 

O modelo de capacidades dinâmicas é composto por uma série de conceitos e elementos 

interconectados que funcionam em conjunto para fortalecer a posição competitiva de uma 

empresa. No coração deste modelo está a identificação e o uso eficaz dos recursos internos da 

empresa. Isso inclui uma variedade de ativos tangíveis e intangíveis, 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 é de suma importância, assim como a sua capacidade de se adaptar 

estrategicamente às mudanças ambientais e de mercado. Este modelo enfatiza a importância de 

uma abordagem holística, onde a aprendizagem organizacional e a adaptabilidade estratégica 

caminham juntas para criar um ambiente empresarial ágil e resiliente, capaz de enfrentar 

desafios e aproveitar oportunidades em um mercado em constante evolução (Martin, Siqueira, 

2018). 

Wang e Ahmed (2007) propuseram uma estrutura alternativa que identifica três 

capacidades inter-relacionadas como componentes das capacidades dinâmicas: capacidade 

adaptativa, capacidade absortiva e capacidade inovativa. 

A capacidade adaptativa refere-se à habilidade organizacional de ajustar recursos, 

processos e estratégias em resposta a mudanças do ambiente externo, garantindo alinhamento 

entre as condições de mercado e a estrutura interna da empresa. Essa capacidade está associada 

à flexibilidade estratégica, à agilidade organizacional e à habilidade de recombinar ativos e 

competências de forma rápida 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 organizações de 

equilibrar simultaneamente a exploração de novas oportunidades (exploration) e o 

aproveitamento de competências e conhecimentos já consolidados (exploitation) (O’Reilly; 

Tushman, 2013). Essa perspectiva reforça a importância de mecanismos de aprendizagem 

organizacional que permitam às empresas renovar continuamente suas bases de conhecimento 
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e responder de forma estratégica às mudanças do ambiente, aspecto que será aprofundado na 

seção dedicada à aprendizagem organizacional e à aprendizagem de mercado. Estudos recentes 

mostram que a capacidade adaptativa não opera isoladamente, mas depende de mecanismos de 

monitoramento contínuo do mercado, redes de relacionamento e estruturas orgânicas que 

favorecem a aprendizagem e a realocação dinâmica de recursos (Wilden; Gudergan, 2015; 

Protogerou et al., 2022). 

A capacidade absortiva pode ser definida como a aptidão da organização em identificar, 

adquirir, assimilar, transformar e explorar conhecimento externo para gerar inovação e 

vantagem competitiva (Cohen; Levinthal, 1990; Zahra; George, 2002). A literatura 

contemporânea segmenta essa capacidade em dimensões potenciais (aquisição e assimilação) e 

realizadas (transformação e exploração), destacando sua importância como mediadora entre 

aprendizagem organizacional e desempenho inovador (Flatten et al., 2011; Volberda et al., 

2010). Pesquisas recentes reforçam que a capacidade absortiva é essencial para conectar 

processos de aprendizagem de mercado à geração de novos produtos e serviços, fortalecendo a 

adaptabilidade e a capacidade inovativa das firmas (Martínez‐Martínez et al., 2019; Jiménez-

Barrionuevo et al., 2019). Nesse sentido, ela atua como elo central entre o conhecimento 

externo e a transformação organizacional, alimentando tanto a adaptação quanto a inovação. 

A capacidade inovativa corresponde à competência da organização em desenvolver e 

implementar novos produtos, processos, serviços ou modelos de negócio de forma sistemática 

e contínua (Crossan; Apaydin, 2010; Lawson; Samson, 2001). Trata-se de um constructo 

multidimensional que envolve liderança visionária, cultura organizacional orientada para a 

criatividade, alocação adequada de recursos e rotinas de aprendizagem voltadas à 

experimentação (Damanpour, 2014; Gkypali et al., 2021). No arcabouço de Wang e Ahmed 

(2007), a capacidade inovativa representa o estágio de materialização das mudanças 

promovidas pela adaptação e pela absorção de conhecimento, funcionando como o mecanismo 

de conversão do aprendizado em resultados tangíveis. Estudos recentes confirmam que 

empresas com alta capacidade inovativa tendem a apresentar maior resiliência e vantagem 

competitiva sustentável em ambientes voláteis e incertos (Hervás-Oliver et al., 2021; Ferreras-

Méndez et al., 2022). 

Estudos recentes têm reforçado o papel das capacidades dinâmicas como elemento 

central para a competitividade organizacional em ambientes turbulentos. Pesquisas empíricas 

indicam que organizações capazes de integrar conhecimento externo, reconfigurar recursos e 

desenvolver mecanismos contínuos de aprendizagem apresentam maior capacidade de 



 
36 

 

 
 

inovação, resiliência estratégica e desempenho superior no longo prazo. Nesse contexto, as 

capacidades dinâmicas atuam como mecanismos que permitem transformar mudanças 

ambientais e pressões competitivas em oportunidades de criação de valor e renovação 

estratégica das organizações (Hervás-Oliver et al., 2021; Ferreras-Méndez et al., 2022). 

A implementação do modelo de capacidades dinâmicas traz benefícios práticos 

amplamente documentados na literatura estratégica contemporânea. Estudos recentes 

demonstram que capacidades dinâmicas sustentáveis — a habilidade de integrar, reconfigurar 

e renovar recursos em resposta a mudanças ambientais — contribuem de maneira significativa 

para a obtenção 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 relação entre recursos internos e resultados de mercado (2024). No contexto de 

marketing estratégico, capacidades dinâmicas facilitam a integração de conhecimento de 

mercado e processos internos, fortalecendo a criação de valor e a diferenciação competitiva das 

firmas. 

Contudo, a operacionalização dessas capacidades nas organizações não ocorre de forma 

automática, dependendo da existência de bases organizacionais que sustentem sua formação e 

desenvolvimento. A literatura sobre capacidades dinâmicas destaca que sua efetividade está 

associada a elementos como rotinas organizacionais, processos de aprendizagem, mecanismos 

de coordenação e estruturas que favoreçam a experimentação e a inovação. Nesse sentido, o 

desenvolvimento e a sustentação de recursos estratégicos exigem não apenas investimentos em 

ativos tangíveis e intangíveis, mas também a construção de uma cultura organizacional 

orientada à aprendizagem, à colaboração e à adaptação contínua. Tais elementos constituem 

microfundamentos que permitem às organizações identificar oportunidades, mobilizar recursos 

e reconfigurar suas competências diante das transformações do ambiente competitivo 

(Eisenhardt; Martin, 2000; Teece, 2007; Teece, 2018). Em contextos organizacionais 

caracterizados por estruturas excessivamente rígidas ou por baixa integração entre áreas, o 

desenvolvimento dessas capacidades pode ser limitado, dificultando a adaptação estratégica e 

a inovação ao longo do tempo (Dias; Silva; Pamplona, 2021). 

A literatura sobre capacidades dinâmicas destaca que sua efetividade está associada a 

um conjunto de microfundamentos organizacionais que sustentam a capacidade das empresas 

de perceber mudanças no ambiente, mobilizar recursos e reconfigurar suas competências ao 

longo do tempo. Esses microfundamentos envolvem processos organizacionais relacionados à 
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identificação de oportunidades, tomada de decisão estratégica, aprendizagem e adaptação 

contínua. O Quadro 1 apresenta uma síntese dos principais microfundamentos das capacidades 

dinâmicas identificados na literatura, bem como suas características e autores de referência. 

 

Quadro 1: Microfundamentos das capacidades dinâmicas 

Microfunda

mento 
Descrição 

Principais  

autores 

Sensing 

(identificaçã

o de 
oportunidade

s) 

Capacidade organizacional de identificar, interpretar e antecipar 

oportunidades e ameaças no ambiente competitivo, por meio da 

análise de mercado, interação com clientes e monitoramento de 

tendências tecnológicas e institucionais. 

Teece (2007); 

Teece (2018); 
Day (2011) 

Seizing 
(aproveitame

nto de 

oportunidade

s) 

Mobilização e alocação de recursos para capturar oportunidades 

identificadas, incluindo decisões estratégicas, desenvolvimento de 
novos produtos, investimentos e criação de modelos de negócio 

alinhados às demandas do mercado. 

Teece (2007); 

Eisenhardt & 
Martin (2000); 

Teece (2018) 

Transformin

g 

(reconfiguraç
ão 

organizacion

al) 

Capacidade de renovar continuamente estruturas, rotinas e bases de 

recursos da organização, permitindo adaptação estratégica e 

sustentação da competitividade ao longo do tempo. 

Teece (2007); 

Teece (2018); 
Helfat et al. 

(2007) 

Processos de 
aprendizage

m 

organizacion
al 

A aprendizagem organizacional sustenta o desenvolvimento das 

capacidades dinâmicas ao permitir aquisição, disseminação e 
integração de conhecimento, favorecendo adaptação e inovação 

organizacional. 

Argyris & 

Schön (1978); 
Huber (1991); 

Argote (2020) 

Fonte: elaborado pela autora com base em Teece (2007; 2018), Eisenhardt e Martin (2000), Day (2011), Argyris e 

Schön (1978), Huber (1991), Helfat et al. (2007) e Argote (2020). 

 

Conforme sintetizado no Quadro 1, as capacidades dinâmicas são sustentadas por 

diferentes processos organizacionais que atuam de forma complementar. Entre eles, destacam-

se os processos de sensing, seizing e transforming, amplamente reconhecidos na literatura como 

microfundamentos centrais das capacidades dinâmicas. Esses processos permitem que as 

organizações identifiquem oportunidades no ambiente competitivo, mobilizem recursos para 

capturá-las e reconfigurem continuamente suas estruturas e competências, favorecendo a 

adaptação estratégica e a sustentação de vantagens competitivas ao longo do tempo. Além disso, 

a aprendizagem organizacional desempenha papel fundamental no fortalecimento dessas 

capacidades, contribuindo para a renovação contínua das bases de conhecimento 

organizacional. 
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2.3 CAPACIDADES DE MARKETING 

 

Quando indivíduos e grupos dentro de uma organização aplicam seus conhecimentos e 

habilidades de maneira consistente e deliberada, com o intuito de usar e transformar recursos 

para alcançar os objetivos estabelecidos, ocorre o processo de desenvolvimento de capacidades 

organizacionais. Este processo é fundamental para a evolução e o sucesso da empresa, pois 

envolve a aplicação prática de competências para superar desafios e aproveitar oportunidades. 

Mahoney e Pandian (1992) elucidam que as capacidades organizacionais são construídas a 

partir da repetição e da aplicação contínua dessas habilidades e conhecimentos, enfatizando a 

importância da aprendizagem e da adaptação contínuas. Através deste processo, as organizações 

são capazes de aprimorar suas operações, melhorar a eficiência e alcançar seus objetivos com 

maior eficácia. 

As capacidades organizacionais emergem, portanto, como padrões de habilidades e 

conhecimentos que são progressivamente incorporados pela empresa. Esta incorporação ocorre 

à medida que as rotinas organizacionais se desenvolvem e se solidificam, tornando-se parte 

integral da maneira como a empresa opera. Essas rotinas são práticas repetitivas que, ao serem 

executadas de forma consistente, contribuem para a formação de um repositório de 

conhecimento organizacional. Esse conhecimento, por sua vez, se traduz em capacidades 

distintas que podem oferecer à empresa uma vantagem competitiva sustentável. À medida que 

essas capacidades se aprofundam e se expandem, elas permitem à organização não apenas 

responder eficazmente aos desafios atuais, mas também se preparar melhor para as demandas 

futuras, assegurando sua relevância e competitividade no mercado (Mahoney; Pandian, 1992). 

As capacidades das empresas se convertem em uma vantagem competitiva sustentável 

quando elas são intrinsecamente difíceis de serem identificadas e replicadas pelos concorrentes. 

Essa dificuldade advém do fato de que tais capacidades são desenvolvidas gradualmente ao 

longo do tempo e se tornam profundamente enraizadas nas rotinas organizacionais. Conforme 

explicado por Peteraf (1993), essa integração das capacidades nas atividades cotidianas da 

empresa significa que elas não são apenas práticas isoladas, mas parte da essência operacional 

e estratégica da organização. 

Esta característica torna as capacidades menos visíveis e compreensíveis para as 

empresas externas, criando uma barreira natural contra a imitação. Ao se incorporarem nas 

rotinas organizacionais, as capacidades refletem a história única, a cultura e o acúmulo de 

conhecimento específico da empresa, aspectos que são 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 são essenciais para a sua estratégia e operações, contribuem significativamente 

para a criação e manutenção de uma vantagem competitiva que é sustentável a longo prazo 

(Peteraf, 1993). 

Estudos recentes têm reforçado a importância das capacidades de marketing para 

explicar diferenças de desempenho entre organizações. Reimann, Carvalho e Duarte (2023) 

demonstram que as capacidades de marketing podem ser compreendidas em duas dimensões 

principais: capacidades de marketing estáticas, relacionadas às atividades tradicionais do mix 

de marketing, e capacidades de marketing dinâmicas, que envolvem a habilidade da 

organização de adaptar, integrar e reconfigurar essas atividades diante das mudanças do 

ambiente competitivo. Os resultados indicam que as capacidades dinâmicas exercem influência 

indireta no desempenho organizacional ao fortalecer e aprimorar as capacidades operacionais 

de marketing, reforçando o papel da adaptação estratégica e da orientação para o mercado no 

desenvolvimento de vantagens competitivas sustentáveis. 

Nesse contexto, as capacidades dinâmicas discutidas na seção anterior manifestam-se 

por meio de capacidades organizacionais específicas que permitem às empresas responder 

efetivamente às demandas do ambiente competitivo. Entre essas capacidades destacam-se as 

capacidades de marketing, responsáveis por traduzir o conhecimento de mercado em ações 

estratégicas voltadas à criação de valor para clientes e à obtenção de vantagem competitiva. 

Enquanto as capacidades dinâmicas representam habilidades organizacionais de ordem superior 

voltadas à integração, reconfiguração e renovação de recursos e competências, as capacidades 

de marketing correspondem a capacidades funcionais que permitem às empresas compreender 

mercados, desenvolver ofertas adequadas e gerenciar relacionamentos com clientes e parceiros 

(Day, 1994; Morgan, 2012; Teece, 2018). 

Conforme descrito por Morgan et al. (2018), as capacidades de marketing representam 

a habilidade das empresas em utilizar eficientemente seus recursos para realizar atividades de 

marketing que direcionam a organização rumo aos seus objetivos de marketing estabelecidos. 

Segundo o autor essas capacidades não se limitam ao uso eficaz de recursos materiais e 

financeiros; elas abrangem também a habilidade de gerir competências humanas, 

conhecimentos tecnológicos e informações de mercado para implementar estratégias de 

marketing que alavanquem o desempenho da empresa. A eficácia com que uma empresa 

consegue realizar tarefas de marketing, como segmentação de mercado, posicionamento de 

produto e comunicação de marca, reflete diretamente na sua capacidade de atingir resultados 
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de marketing desejados, tais como aumento de participação de mercado, fidelização 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 e entregar valor aos seus clientes. Isso implica uma série de atividades 

estratégicas e operacionais que vão desde o desenvolvimento de novos produtos que atendam 

às necessidades não satisfeitas dos consumidores até a otimização dos canais de distribuição 

para garantir a disponibilidade do produto. Essas capacidades permitem às empresas 

desenvolver uma proposta de valor clara e diferenciada, comunicar essa proposta aos clientes 

de maneira eficaz e entregar os produtos ou serviços prometidos com a qualidade esperada. 

Assim, as capacidades de marketing atuam como um motor que impulsiona a empresa na 

direção de uma vantagem competitiva sustentável, permitindo não apenas responder às 

demandas do mercado, mas também antecipá-las e moldá-las a seu favor. 

Dessa forma, as capacidades de marketing podem ser compreendidas como mecanismos 

por meio dos quais as capacidades dinâmicas se operacionalizam no âmbito das atividades 

voltadas ao mercado. Ao orientar a forma como as organizações captam informações do 

ambiente competitivo, interpretam sinais de mercado e transformam esses conhecimentos em 

estratégias e ações, as capacidades de marketing permitem que o aprendizado de mercado seja 

incorporado aos processos organizacionais. Assim, a interação entre capacidades dinâmicas e 

capacidades de marketing torna-se fundamental para explicar como as empresas conseguem 

adaptar suas estratégias, desenvolver inovações e sustentar vantagem competitiva em ambientes 

caracterizados por mudanças e incertezas (Morgan, 2012; Teece, 2018). 

A pesquisa acadêmica tem consistentemente demonstrado uma correlação 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 não o fazem, indicando que essas capacidades são 

cruciais para o sucesso empresarial. Essa relação sugere que investir no aprimoramento das 

capacidades de marketing não apenas melhora a eficácia 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 intangíveis, são determinantes para o desenvolvimento de vantagem competitiva. Tais 

capacidades — que englobam elementos como conhecimento de marca, relacionamentos com 

clientes e inovação em produtos ou serviços — permitem às empresas identificar, segmentar e 
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responder às necessidades do mercado de forma diferenciada, criando barreiras à imitação pelos 

concorrentes e protegendo sua posição competitiva (Gómez-Prado et al., 2022). Esses ativos 

intangíveis estão associados a desempenho superior e vantagem sustentável, uma vez que 

combinam conhecimento, experiência e repertório de ações que são difíceis de replicar por 

outras firmas (Ruiz; Santos; Santiago, 2025). 

Nessa perspectiva, De Toni e Vieira (2025) avançam na compreensão das capacidades 

de marketing ao propor um framework conceitual estruturado em três níveis — 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 organizações de adquirir, 

interpretar, transformar e aplicar conhecimentos oriundos do ambiente competitivo. Essa 

capacidade permite não apenas a adaptação às condições atuais do mercado, mas também a 

antecipação de mudanças futuras, configurando-se como um elemento fundamental para a 

sustentação das capacidades interfuncionais e especializadas. Assim, a aprendizagem de 

mercado atua como uma metacapacidade dinâmica, responsável por orientar a reconfiguração 

contínua das capacidades de marketing e potencializar seus impactos sobre o desempenho 

organizacional. 

 

2.3.1 Classificação das Capacidades de Marketing 

 

Morgan (2012) introduz uma abordagem detalhada para categorizar as capacidades de 

marketing, dividindo-as em quatro grupos distintos: especializadas, multifuncionais, 

arquitetônicas e dinâmicas. Esta classificação oferece uma visão abrangente sobre como as 

organizações podem alavancar diferentes tipos de capacidades para aprimorar suas estratégias 

de marketing.  

As capacidades especializadas estão intrinsecamente ligadas à execução de processos 

táticos que são essenciais para a transformação eficaz dos recursos internos da organização 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 operacionalização do mix de 

marketing — produtos, preços, comunicação e distribuição. Essas capacidades permitem que a 

organização aplique seus recursos de forma estratégica e orientada para o mercado, garantindo 

que as decisões em cada elemento organizacional sejam informadas, relevantes e capazes de 
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gerar vantagem competitiva. Ao otimizar o uso de recursos em áreas-chave, as empresas podem 

efetivamente diferenciar-se, atender às necessidades do consumidor de maneira mais eficiente 

e, por fim, fortalecer sua posição no mercado. 

As capacidades multifuncionais distinguem-se por sua complexidade, resultante da 

necessidade de integrar diversas capacidades especializadas dentro de uma organização. 

Morgan (2012) identifica que entre as capacidades multifuncionais mais cruciais estão o 

gerenciamento de marca, o gerenciamento de relacionamento com o cliente e o 

desenvolvimento de novos produtos.  

O gerenciamento de marca envolve a construção e manutenção de uma imagem de 

marca forte e coerente no mercado, uma tarefa que requer a colaboração de departamentos de 

marketing, comunicação e até mesmo de desenvolvimento de produto (Morgan, 2012). 

Por sua vez, o gerenciamento de relacionamento com o cliente é focado em construir e 

manter relacionamentos benéficos a longo prazo com os clientes, integrando tecnologia, 

processos de vendas e estratégias de serviço ao cliente. Já o desenvolvimento de novos produtos 

exige uma colaboração intensiva entre pesquisa e desenvolvimento, marketing e produção, com 

o objetivo de traduzir as necessidades e desejos dos consumidores em ofertas de produtos 

inovadores e competitivos. Essas capacidades multifuncionais são fundamentais para que as 

empresas possam se adaptar e prosperar em ambientes de mercado cada vez mais dinâmicos e 

competitivos (Morgan, 2012). 

O conceito de capacidades arquitetônicas ocupa uma posição central na estrutura 

organizacional, destacando-se por sua função crítica de coordenar, integrar e orquestrar uma 

diversidade de capacidades especializadas e multifuncionais dentro da empresa. Essas 

capacidades são essenciais para o processo de tomada de decisão estratégica, pois envolvem a 

seleção criteriosa, a combinação e a gestão de recursos e competências organizacionais com o 

objetivo de gerar sinergias que potencializem o desempenho organizacional. Slotegraaf e 

Dickson (2004) sublinham a relevância dessas capacidades no contexto do planejamento 

estratégico de marketing, ao enfatizar que elas orientam a definição de objetivos estratégicos e 

a formulação de estratégias consistentes para sua implementação, assegurando coerência entre 

recursos, ações e posicionamento competitivo. 

As capacidades arquitetônicas incluem processos organizacionais responsáveis por 

integrar conhecimento de mercado e coordenar recursos estratégicos. Entre elas, a capacidade 

de aprendizagem de mercado ocupa posição central, permitindo às organizações identificar 

oportunidades, interpretar mudanças ambientais e orientar processos de inovação. Estudos 



 
43 

 

 
 

recentes indicam que tais capacidades desempenham papel fundamental na transformação de 

orientação empreendedora e conhecimento de mercado em resultados organizacionais 

superiores (Santos-Vijande et al., 2022). 

Nesse sentido, as capacidades arquitetônicas aproximam-se do que a literatura 

contemporânea denomina capacidades superiores de marketing, entendidas como capacidades 

de ordem mais elevada responsáveis por orquestrar, direcionar e reconfigurar outras 

capacidades organizacionais em resposta às mudanças do ambiente competitivo (Morgan, 

2012). Estudos recentes reforçam essa perspectiva ao destacar que as capacidades superiores 

de marketing exercem papel central na articulação entre aprendizagem, inovação e 

desempenho, uma vez que permitem às organizações integrar conhecimentos de mercado, 

alinhar decisões estratégicas e renovar continuamente sua base de recursos (De Toni; Vieira, 

2025). Assim, essas capacidades transcendem a simples coordenação de funções ou processos, 

constituindo-se como mecanismos estratégicos que sustentam a adaptação organizacional, a 

geração de valor e a vantagem competitiva em contextos de elevada complexidade e dinamismo 

de mercado. 

De acordo com Mahoney (1995), a eficácia com que uma empresa promove o 

aprendizado em todos os níveis — individual, grupal e organizacional — em relação aos 

mercados atuais e emergentes é um fator determinante para sua capacidade de identificar 

quando e como seus recursos e capacidades necessitam ser reconfigurados ou atualizados. Esta 

disposição para fomentar uma cultura de aprendizado contínuo não apenas capacita a empresa 

a se adaptar às mudanças do mercado, mas também a antecipar tendências e ajustar suas 

estratégias de forma proativa. Assim, a gestão eficaz das capacidades dinâmicas se torna um 

elemento chave para a sustentação de vantagens competitivas em um ambiente empresarial que 

exige adaptabilidade e inovação contínuas. 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 organizações desenvolvem, renovam e 

operacionalizam suas capacidades dinâmicas. 

 

2.4 APRENDIZAGEM 

 

O conceito de aprendizagem abrange dois aspectos distintos, conforme elucidado por 

Argyris e Schön (1996). Primeiramente, pode-se referir ao resultado da aprendizagem, ou seja, 

ao conjunto de informações, habilidades ou competências adquiridas. Neste contexto, o foco 
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está naquilo que foi efetivamente assimilado e internalizado pelos indivíduos, transformando-

se em conhecimento aplicável. A importância dessa perspectiva reside em avaliar e entender o 

conteúdo da aprendizagem, destacando a natureza e a qualidade do que foi aprendido como 

resultado direto da experiência 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 experiências práticas e teóricas que 

conduzem à aquisição de novos conhecimentos ou habilidades. Aqui, a ênfase recai sobre como 

os indivíduos se engajam na aprendizagem, os mecanismos cognitivos envolvidos e as 

condições que otimizam a eficácia da aprendizagem. Portanto, enquanto o primeiro significado 

trata do "o quê" da aprendizagem, o segundo explora o "como", delineando as abordagens e 

processos que permitem que a aprendizagem aconteça de maneira efetiva (Argyris; Schön, 

1996). 

Explorando, ainda, o pensamento desses autores, Argyris e Schön (1996) aprofundam a 

complexidade inerente ao processo de aprendizagem organizacional, destacando a natureza 

dinâmica da maneira como os indivíduos se percebem e se posicionam dentro das organizações. 

Eles argumentam que cada membro da organização desenvolve e constantemente redefine sua 

própria imagem e papel em relação aos demais colegas. Essa redefinição é influenciada pelas 

mudanças contínuas nas realidades organizacionais, o que, por sua vez, leva as pessoas a adaptar 

seus papéis e comportamentos para se alinhar com as novas circunstâncias, promovendo uma 

mudança paralela nos papéis dos outros membros da organização. 

Este processo é descrito como uma articulação conjunta e contínua de posições e papéis, 

envolvendo indivíduos e suas atividades dentro de um ambiente de interação coletiva 

persistente. As mudanças e ajustes nos papéis não são apenas respostas individuais às alterações 

organizacionais, mas também parte de um movimento mais amplo que reflete a aprendizagem 

e a adaptação coletivas. Este dinamismo sublinha a importância das relações interpessoais e da 

comunicação eficaz dentro das organizações, já que a capacidade de uma empresa se adaptar e 

evoluir depende da interação contínua e da reconfiguração dos papéis entre seus membros, em 

resposta às demandas internas e externas em constante transformação. 

Além disso, a aprendizagem pode ser examinada através de quatro níveis distintos: o 

individual, o grupal, o organizacional e o interorganizacional, conforme delineado por 

Pawlowsky (2001). Embora cada nível ofereça insights valiosos sobre como o conhecimento é 
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adquirido e aplicado, este trabalho se concentrará especificamente nos níveis organizacional e 

interorganizacional. 

A aprendizagem organizacional é amplamente reconhecida como um fator crítico para 

o desenvolvimento de capacidades dinâmicas, inovação e adaptação estratégica. Segundo 

Argyris e Schön (1996), trata-se de um processo pelo qual as organizações detectam e corrigem 

erros, aprimorando continuamente seus comportamentos e rotinas. A aprendizagem pode 

ocorrer em diferentes níveis e envolver tanto mudanças incrementais quanto transformações 

profundas nas práticas organizacionais. 

Para Levitt e March (1988), a aprendizagem organizacional está ligada à forma como as 

organizações codificam experiências em rotinas, permitindo que o conhecimento seja 

armazenado, compartilhado e reutilizado. Esse processo é essencial para garantir a memória 

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 organização tanto o desenvolvimento pessoal 

quanto o aprimoramento coletivo dos conhecimentos. Este processo visa garantir uma melhoria 

contínua na eficiência organizacional, por meio da implementação de ações consideradas 

apropriadas. Esse entendimento coloca a aprendizagem organizacional como um pilar 

fundamental para o crescimento e a inovação contínuos dentro das empresas, enfatizando a 

importância de uma cultura que promove o aprendizado contínuo e o compartilhamento de 

conhecimento como estratégias essenciais para o sucesso sustentável. 

O aprimoramento do desempenho organizacional, a elevação da qualidade dos produtos 

e serviços, e a obtenção de uma vantagem competitiva distinta frente aos concorrentes 

representam vantagens significativas que podem advir de uma eficaz aplicação da 

aprendizagem organizacional. Esses benefícios sublinham por que este conceito tem atraído 

crescente atenção tanto no meio acadêmico quanto entre gestores, conforme apontado por Chan 

(2003). A aplicação estratégica da aprendizagem organizacional possibilita às empresas não 

apenas melhorar seus processos internos e a eficácia operacional, mas também inovar em seus 

produtos e serviços, adaptando-se proativamente às demandas do mercado e às expectativas dos 

clientes. 

Este interesse reflete o reconhecimento de que a aprendizagem organizacional vai além 

da mera aquisição de conhecimentos, configurando-se como um recurso estratégico capaz de 

gerar competências únicas e de difícil imitação por concorrentes (Zollo; Winter, 2002; Teece, 
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Pisano; Shuen, 1997). Organizações que conseguem aprender de forma mais rápida e eficaz do 

que seus concorrentes podem alcançar vantagens competitivas sustentáveis, estabelecendo 

novos padrões de inovação e excelência no mercado (Senge, 1990; Slater; Narver, 1995). Nesse 

sentido, a aprendizagem organizacional emerge como um pilar central para o desenvolvimento 

sustentável e o sucesso a longo prazo das empresas, reforçando a necessidade de cultivar 

ambientes que incentivem a curiosidade, a experimentação e a troca contínua de conhecimento 

(March, 1991; Teece, 2022). 

Zollo e Winter (2002) inserem a aprendizagem organizacional como um dos 

microfundamentos das capacidades dinâmicas, ao descreverem que essas capacidades se 

desenvolvem a partir de um processo de aprendizagem acumulativa, envolvendo três etapas: 

experiência, codificação e internalização. Assim, quanto mais sistemático e deliberado for o 

processo de aprendizagem, maior será a capacidade da organização de modificar suas rotinas 

de forma eficaz. 

Além do aprendizado interno, o aprendizado interorganizacional também tem ganhado 

destaque, especialmente em contextos de alianças estratégicas, redes de colaboração e 

ecossistemas de inovação. Segundo Inkpen e Tsang (2005), a aprendizagem interorganizacional 

ocorre quando uma organização adquire conhecimento por meio de suas interações com outras, 

seja em redes formais (como joint ventures) ou informais (como comunidades de prática). Esse 

tipo de aprendizado permite o acesso a novos conhecimentos, tecnologias e mercados. 

No contexto da aprendizagem interorganizacional, é crucial compreender os processos 

de exploration e exploitation, bem como a geração e a integração de conhecimentos tácitos e 

explícitos nas organizações (Borelli et al., 2021). Os conceitos de exploration e exploitation 

foram originalmente propostos por James G. March (1991), que distingue entre atividades 

voltadas à busca, experimentação e descoberta de novas oportunidades (exploration) e aquelas 

relacionadas ao refinamento, eficiência e utilização de conhecimentos e competências já 

existentes (exploitation). Nesse sentido, o processo de exploitation refere-se ao aprimoramento 

e à utilização eficiente do conhecimento organizacional acumulado, com o objetivo de otimizar 

resultados, reduzir custos e maximizar benefícios. Esse foco na instrumentalidade envolve a 

aplicação de conhecimentos e práticas já consolidados para alcançar 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 prática ou vantagens a curto prazo. 

Segundo Weick e Westley (2003), essa exploração é caracterizada pela experimentação, pela 
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descoberta de novas possibilidades e pela inovação sem a preocupação direta com a eficiência 

ou a utilidade imediata desses novos conhecimentos. Esse processo é essencial para a inovação 

de longo prazo e para a sustentabilidade organizacional, pois permite às organizações identificar 

e desenvolver novas oportunidades que podem não ser imediatamente evidentes ou rentáveis. 

O equilíbrio entre esses dois tipos de aprendizagem é considerado crucial para o desempenho 

de longo prazo das organizações (Gupta; Smith; Shalley, 2006). 

Deriva destes dois conceitos, o conceito de ambidexterity se refere à capacidade das 

organizações de explorar simultaneamente novas oportunidades e, ao mesmo tempo, explorar 

de forma eficiente suas competências atuais (O’Reilly; Tushman, 2004). Essa capacidade pode 

se manifestar de forma estrutural, quando unidades distintas da organização são dedicadas a 

cada tipo de atividade, ou de forma contextual, quando os indivíduos e equipes conseguem 

gerenciar ambas as demandas em seus papéis cotidianos (Raisch; Birkinshaw, 2008). 

No campo das capacidades dinâmicas, a relação entre exploration e exploitation é 

aprofundada por Teece (2007), ao propor que o processo de sensing (detectar oportunidades) é 

fundamentalmente exploratório (exploration), enquanto seizing (capturar valor) e transforming 

(reconfigurar ativos) estão relacionados a exploitation. Dessa forma, a ambidestria é 

compreendida como um mecanismo operacional que dá sustentação às capacidades dinâmicas, 

integrando inovação e eficiência em contextos de mudança acelerada. 

Estudos mais recentes têm enfatizado que o equilíbrio ótimo entre exploration e 

exploitation é contingencial, variando de acordo com fatores como intensidade competitiva, 

estágio do ciclo de vida da indústria, regime tecnológico e até mesmo as pressões institucionais 

(Jansen; Van den Bosch; Volberda, 2006). Isso implica que a gestão desses dois processos não 

deve ser vista como um estado fixo de equilíbrio, mas como um processo dinâmico e adaptativo, 

mediado por escolhas estratégicas, alocação de recursos e liderança organizacional. 

No contexto atual, estudos recentes (2022–2024) vêm aprofundando a compreensão da 

ambidexterity nas organizações digitais. Martínez de Miguel et al. (2022) evidenciam que 

capacidades dinâmicas derivadas da transformação digital promovem tanto inovação quanto 

satisfação do cliente, ilustrando como a exploração de novas capacidades aliada ao 

aproveitamento eficiente de recursos (exploitation) pode gerar valor sustentável. Já Veiga et al. 

(2024), com base em dados de empresas no período pós-COVID-19, demonstram que 

ambidexterity combinada com capacidades digitais reforça o comportamento inovador nas 

organizações. Na mesma linha, Sarwar, Gao e Khan (2024) destacam que a combinação de 
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plataformas digitais, capacidade de inovação e alinhamento estratégico constitui um nexus 

essencial para a performance inovadora.  

Além disso, a aprendizagem interorganizacional envolve a geração, compartilhamento 

e integração de conhecimento tácito e explícito entre os atores envolvidos nas relações 

organizacionais. Conforme destacam Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento tácito 

caracteriza-se por seu caráter pessoal e contextual, sendo difícil de formalizar e transmitir, pois 

está associado às experiências, percepções e habilidades individuais. Já o conhecimento 

explícito refere-se àquele que pode ser codificado, documentado e disseminado por meio de 

registros formais, procedimentos e sistemas organizacionais. Nesse sentido, a interação entre 

essas duas formas de conhecimento constitui um elemento central nos processos de 

aprendizagem organizacional, permitindo que experiências individuais sejam transformadas em 

conhecimento compartilhado e aplicado nas práticas organizacionais (Huber, 1991; Argote, 

2020). No contexto das relações interorganizacionais, tais processos são frequentemente 

viabilizados por meio das interações entre indivíduos e grupos pertencentes a diferentes 

organizações, favorecendo trocas de experiências e construção conjunta de conhecimento nas 

práticas de mercado (Larentis et al., 2014). 

A diferenciação entre conhecimento tácito e conhecimento explícito é um conceito 

fundamental no estudo da gestão do conhecimento, conforme delineado por Nonaka e Takeuchi 

(1997). O conhecimento explícito refere-se à informação que foi formalizada de maneira 

concreta, tornando-se acessível através de documentos, manuais, procedimentos escritos, e 

outros meios de comunicação. Esse tipo de conhecimento é caracterizado pela facilidade de 

transmissão e armazenamento, permitindo que seja facilmente compartilhado entre indivíduos 

e organizações. 

Por outro lado, o conhecimento tácito é intrinsecamente pessoal e profundamente 

enraizado nas experiências individuais, percepções e insights não articulados. Esse 

conhecimento não está formalizado e, portanto, não é facilmente visível ou expresso. O 

conhecimento tácito inclui habilidades práticas, intuições e ideias criativas que as pessoas 

adquirem ao longo da vida e que são frequentemente difíceis de comunicar a outros. A 

transferência de conhecimento tácito geralmente requer interações diretas e a imersão em 

experiências compartilhadas. 

No contexto da aprendizagem interorganizacional, Child (2003) enfatiza a importância 

da disponibilidade para compartilhar tanto o conhecimento tácito quanto o explícito entre 

organizações. Este processo de compartilhamento é crucial para a inovação e o 
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desenvolvimento organizacional, pois permite que as organizações não apenas adquiram novas 

informações, mas também absorvam e integrem insights profundos e experiências que são 

fundamentais para a aplicação prática do conhecimento. A capacidade de uma organização de 

assimilar tanto o conhecimento explícito quanto o tácito de outras organizações e de seus 

próprios membros é um componente-chave para a construção de vantagens competitivas 

sustentáveis e para a promoção de uma aprendizagem organizacional eficaz. 

De acordo com Larentis et al. (2014), nas relações interorganizacionais, os envolvidos 

aprendem especialmente em função da interação e da participação. Esse aprendizado vai além 

do mero compartilhamento de informações e conhecimentos, englobando a negociação de 

significados. O processo é profundamente enriquecido pela troca dinâmica e pela construção 

conjunta de entendimentos, onde o diálogo e a colaboração desempenham papéis cruciais. 

Para Larsson et al. (1998), o aprendizado interorganizacional pode ser classificado em 

três tipos principais: aprendizagem imitativa, onde uma organização copia práticas bem-

sucedidas de outra; aprendizagem interativa, quando há troca ativa de conhecimento entre 

parceiros; e aprendizagem integrativa, quando ocorre a criação conjunta de novos 

conhecimentos. Cada um desses modos depende do nível de confiança, alinhamento estratégico 

e sistemas de governança entre as partes. 

A transferência de conhecimento entre organizações, entretanto, não é automática. 

Szulanski (1996) aponta que existem várias barreiras à transferência de conhecimento, como a 

ambiguidade causal, a falta de motivação, e a ausência de absorção pela organização receptora. 

Por isso, a capacidade de absorção (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, assimilá-lo e aplicá-lo comercialmente, sendo ela um pré-requisito para o 

aprendizado interorganizacional eficaz. 

Em contextos de inovação aberta, a aprendizagem interorganizacional é ainda mais 

relevante. Chesbrough (2003) argumenta que, para inovar de forma contínua, as organizações 

devem buscar conhecimento além de suas fronteiras, colaborando com universidades, startups, 

fornecedores e até mesmo concorrentes. Essa postura exige estruturas organizacionais flexíveis, 

bem como sistemas de governança que incentivem a confiança mútua e o compartilhamento de 

riscos e resultados. 

Assim, tanto a aprendizagem organizacional quanto a aprendizagem interorganizacional 

podem ser compreendidas como condições relevantes para o desenvolvimento de capacidades 

dinâmicas. No nível organizacional, a aprendizagem está associada aos processos de 
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institucionalização do conhecimento, por meio dos quais experiências e conhecimentos 

individuais são incorporados às rotinas, práticas e sistemas da organização, contribuindo para a 

formação da memória organizacional e para a continuidade das competências ao longo do 

tempo (Huber, 1991; Argote, 2020). Já no nível interorganizacional, a aprendizagem ocorre a 

partir das interações e trocas de conhecimento entre diferentes organizações, permitindo o 

acesso a novas informações, experiências e práticas provenientes do ambiente externo. 

Conforme destacam Easterby-Smith, Lyles e Peteraf (2009), a articulação entre esses diferentes 

níveis de aprendizagem contribui para que as empresas desenvolvam habilidades para lidar com 

ambientes em constante transformação, favorecendo a adaptação contínua e a inovação 

organizacional. 

 

2.4.1 Aprendizagem de Mercado 

 

A aprendizagem de mercado refere-se aos processos pelos quais as organizações 

adquirem, interpretam e utilizam informações provenientes do ambiente competitivo, 

especialmente relacionadas a clientes, concorrentes e tendências do setor. Nesse contexto, o 

aprendizado não se limita à coleta de dados, mas envolve a capacidade organizacional de 

transformar informações de mercado em conhecimento útil para orientar decisões estratégicas 

e aprimorar práticas organizacionais. Conforme destaca Toaldo (2004), a aprendizagem de 

mercado ocorre a partir da interação contínua entre indivíduos, rotinas organizacionais e fontes 

externas de informação, permitindo que as empresas desenvolvam maior sensibilidade às 

mudanças do ambiente e fortaleçam sua capacidade de adaptação e inovação. 

Estudos recentes destacam o papel da aprendizagem externa, que envolve a aquisição e 

integração de conhecimento proveniente de clientes, parceiros, fornecedores e outras fontes 

externas. Esse processo permite às organizações ampliar sua base de conhecimento e fortalecer 

sua capacidade de inovação, contribuindo para o desenvolvimento de novos produtos, processos 

e soluções organizacionais (Hu et al., 2023). 

A literatura de marketing estratégico reconhece a orientação para o mercado como um 

dos principais fundamentos conceituais que sustentam os processos organizacionais de 

aprendizagem relacionados ao ambiente competitivo. Nesse contexto, Kohli e Jaworski (1990) 

definem a orientação para o mercado como o conjunto de atividades organizacionais voltadas 

à geração de inteligência de mercado, à disseminação dessas informações entre as diferentes 

áreas da empresa e à resposta coordenada às demandas e mudanças do ambiente competitivo. 
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Essa abordagem enfatiza que organizações orientadas para o mercado desenvolvem rotinas 

sistemáticas de coleta e compartilhamento de informações sobre clientes, concorrentes e 

tendências ambientais, criando condições favoráveis para a interpretação e utilização 

estratégica do conhecimento de mercado. 

O modelo proposto por Kohli e Jaworski (1990) descreve esse processo como um 

sistema contínuo e interativo de gestão da informação de mercado, estruturado em três 

componentes principais. Esses elementos representam as práticas organizacionais que permitem 

às empresas captar sinais do ambiente competitivo, compartilhar conhecimento internamente e 

responder de forma coordenada às mudanças do mercado. 

O primeiro componente refere-se à geração de inteligência de mercado, que envolve a 

coleta sistemática de informações sobre consumidores, concorrentes e demais fatores que 

influenciam o ambiente competitivo. Essa inteligência permite identificar oportunidades 

emergentes, compreender mudanças nas preferências dos clientes e antecipar possíveis ameaças 

competitivas. O segundo componente corresponde à disseminação da inteligência, que diz 

respeito à circulação das informações coletadas entre diferentes áreas e níveis hierárquicos da 

organização, garantindo que o conhecimento relevante seja compartilhado e incorporado aos 

processos decisórios. Por fim, o terceiro componente refere-se à resposta organizacional, que 

consiste na capacidade da empresa de agir com base nas informações adquiridas, ajustando suas 

estratégias, processos e operações para atender de forma mais eficaz às demandas do mercado 

(Kohli; Jaworski, 1990). 

Embora o modelo tenha sido originalmente desenvolvido no contexto da orientação para 

o mercado, esses processos informacionais são amplamente reconhecidos na literatura como 

mecanismos fundamentais para o desenvolvimento da aprendizagem de mercado, uma vez que 

possibilitam às organizações adquirir, interpretar e utilizar conhecimento proveniente do 

ambiente externo para orientar suas decisões 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 decisões estratégicas e aprimorar seu desempenho. 

Nesse sentido, George S. Day (1994) argumenta que organizações capazes de aprender 

continuamente com o mercado desenvolvem competências superiores para interpretar sinais 

ambientais, compreender mudanças nas preferências dos consumidores e ajustar suas 

estratégias competitivas. Esse processo envolve não apenas a coleta de informações externas, 

mas também sua interpretação coletiva e incorporação às rotinas organizacionais, permitindo 
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que o conhecimento de mercado seja convertido em ações estratégicas que fortalecem a 

adaptação e a competitividade das empresas. 

Contudo, estudos mais recentes ampliaram essa definição, reconhecendo que a 

aprendizagem de mercado não se limita apenas à coleta e disseminação de informações, mas 

também envolve a capacidade da organização de aprender com os erros e falhas, adaptando-se 

continuamente às mudanças do ambiente de mercado. Essa perspectiva é conhecida como 

"orientação para o aprendizado com falhas" (failure learning orientation), que destaca a 

importância de aprender com os insucessos para promover a inovação e a melhoria contínua 

(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 à utilização de conhecimentos já existentes na organização (March, 

1991). Estudos empíricos demonstram que ambas as formas de aprendizagem podem contribuir 

para a inovação e o desempenho organizacional, dependendo de sua articulação com as 

capacidades organizacionais existentes (Yang et al., 2020). 

No contexto do marketing estratégico, tais processos são frequentemente descritos como 

marketing exploration e marketing exploitation, representando diferentes formas de adquirir e 

aplicar conhecimento de mercado para orientar decisões estratégicas e competitivas (Liu et al., 

2024). 

A aprendizagem de mercado é entendida como o processo contínuo de aquisição, 

disseminação e utilização de informações sobre clientes, concorrentes e ambiente, 

possibilitando que as organizações adaptem suas estratégias e inovações de forma dinâmica. 

Day (1994) já apontava que organizações orientadas para o mercado possuem maior capacidade 

de captar sinais ambientais e traduzi-los em respostas estratégicas. Recentemente, estudos 

reforçam que a aprendizagem de mercado deve ser compreendida como um ciclo adaptativo 

integrado às capacidades dinâmicas, envolvendo as etapas de sensing, seizing e transforming 

(Teece, 2007; Teece, 2023). 

No sensing, a organização realiza varredura e interpretação do ambiente (mercado, 

tecnologia, regulações) para identificar sinais fracos, oportunidades emergentes e ameaças. 

Envolve rotinas de vigilância tecnológica e de mercado, aprendizagem com clientes e parceiros 

e o uso de mecanismos analíticos para sensemaking, entendido como o processo de dar sentido 

a situações ambíguas por meio da construção compartilhada de significados (Weick, 1995). 
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Estudos recentes mostram que aprimorar o sensing depende da capacidade da organização de 

aprender com o mercado, isto é, captar, interpretar e disseminar conhecimentos oriundos de 

clientes, concorrentes e parceiros. Essa aprendizagem de mercado fortalece a habilidade de 

antecipar tendências, identificar demandas emergentes e reduzir incertezas estratégicas, 

aumentando a qualidade das decisões e a adaptação em ambientes dinâmicos (Ali et al., 2010; 

Ranjan; Nayak, 2023) 

O seizing traduz oportunidades em iniciativas e modelos de negócio por meio de 

escolhas estratégicas (arquiteturas de receitas, posicionamento, investimentos) e do redesenho 

de rotas de captura de valor. Nesse processo, a aprendizagem de mercado desempenha papel 

central, pois fornece informações críticas sobre preferências dos clientes, estratégias dos 

concorrentes e movimentos do setor, permitindo maior precisão na escolha de investimentos e 

inovação em modelos de negócio. Evidências recentes indicam que capacidades dinâmicas de 

marketing, apoiadas por práticas de aprendizagem de mercado, potencializam o seizing ao 

encurtar ciclos de decisão e customizar ofertas, com efeitos positivos sobre performance—

especialmente em startups e PMEs (Pequenas e Médias Empresas) em transformação digital 

(Ali et al., 2010; Teece, 2007; Stefia et al., 2024). 

O transforming (ou reconfiguring) diz respeito à renovação e reconfiguração contínua 

da base de recursos — processos, estrutura, portfólio e ativos complementares — para sustentar 

e escalar inovações implementadas. A aprendizagem de mercado apoia esse processo ao 

permitir que as organizações reconfigurem suas capacidades à luz de informações atualizadas 

sobre mudanças nas demandas dos clientes e pressões competitivas. Estudos recentes mostram 

interdependência entre as dimensões: sensing robustece o seizing e ambos catalisam o 

transforming; o transforming, por sua vez, retroalimenta novos ciclos de sensing (Teece, 2007; 

Bechtel et al., 2023). 

A aprendizagem de mercado é vista como um precursor das capacidades dinâmicas, que 

são as habilidades da organização para integrar, construir e reconfigurar competências internas 

e externas para responder rapidamente às mudanças do ambiente (Teece; Pisano; Shuen, 1997). 

A capacidade de absorver e aplicar conhecimentos do mercado é fundamental para o 

desenvolvimento de capacidades dinâmicas, permitindo à organização inovar e se adaptar de 

forma eficaz. 

A relação entre aprendizagem de mercado e capacidades dinâmicas ganhou força a partir 

da discussão de que não basta acumular informações sobre clientes, concorrentes e tendências 

do ambiente competitivo; é necessário transformar essas informações em conhecimento 



 
54 

 

 
 

organizacional capaz de orientar decisões estratégicas. Nesse sentido, estudos clássicos sobre 

orientação para o mercado e aprendizagem organizacional já destacavam que a geração, 

disseminação e interpretação de informações 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 à busca e experimentação de novas informações e oportunidades 

— quanto atividades de exploitation — associadas ao aproveitamento e refinamento de 

conhecimentos e capacidades já existentes (March, 1991; He; Wong, 2004). Pesquisas mais 

recentes indicam que a integração desses dois processos, em uma lógica de ambidestria 

organizacional, aumenta a probabilidade de que insights de mercado sejam convertidos em 

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

 

2.5 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL E APRENDIZAGEM DE MERCADO 

 

Para Drucker (1954), o desempenho organizacional está ligado à eficácia da organização 

em alcançar seus objetivos e à sua capacidade de transformar recursos em resultados relevantes, 

com foco em produtividade, inovação e satisfação das necessidades dos clientes. 

O desempenho organizacional é definido como a capacidade da organização de atingir 

seus objetivos estratégicos, operacionais e financeiros, criando valor sustentável para seus 

stakeholders. Vai além de métricas financeiras, incluindo dimensões como inovação, 

adaptabilidade, eficiência operacional e satisfação do cliente (Teece, 2007; Kump et al., 2019; 

Ali et al., 2010).  

O desempenho de mercado se refere à capacidade das organizações de se posicionarem 

de forma competitiva no ambiente externo, atingindo metas de crescimento, participação e 

rentabilidade (Porter, 1980). Este conceito é avaliado por meio de indicadores que refletem a 

eficiência e eficácia da organização em atender às demandas do mercado, além de consolidar 

sua posição frente aos concorrentes (Marconot, 2014). 

Um dos principais indicadores de desempenho de mercado é a participação de mercado, 

que representa a proporção das vendas de uma empresa em relação ao total de vendas do setor 

ou segmento de atuação (Churchill; Paterson, 2004). Esse indicador é considerado uma medida 

de posicionamento competitivo, pois reflete a capacidade da empresa de conquistar e manter 

clientes frente à concorrência (Day, 1981). Uma elevação na participação de mercado costuma 

estar associada à efetividade das estratégias de marketing e inovação (Porter, 1985). 
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Outro elemento relevante é o volume de vendas e a geração de receita, que indicam o 

sucesso comercial das ações de marketing e vendas, além de refletirem a aceitação do mercado 

pelos produtos ou serviços ofertados (Lamba; Chiampra, 2020). O aumento nas vendas é 

frequentemente utilizado como indicativo de crescimento e sustentabilidade financeira, além 

de evidenciar a adaptação da organização às necessidades e preferências do consumidor (Ward, 

2007). 

Além disso, a capacidade de desenvolver e lançar novos produtos ou serviços constitui 

um importante indicador de desempenho de mercado, especialmente em ambientes altamente 

dinâmicos e inovadores (Utterback; Aberdeen, 1975). A inovação contribui para a 

diferenciação, fortalecimento da marca e ampliação das oportunidades de mercado (Nobel; Wit, 

2012). Assim, o desenvolvimento de novos produtos é um reflexo da capacidade da organização 

de se ajustar às mudanças e de criar valor adicional (Tidd; Bessant; Pavitt, 2001). 

Organizações de alto desempenho são aquelas capazes de alinhar suas capacidades 

dinâmicas às oportunidades do mercado, transformando informações de aprendizagem de 

mercado em decisões estratégicas eficazes e vantagem competitiva sustentável. Em síntese, o 

desempenho organizacional decorre da interação dinâmica entre capacidades internas, 

processos de aprendizagem de mercado e mecanismos de tomada de decisão estratégica 

(Cristofaro; Helfat; Teece, 2025; Ranjan; Nayak, 2023). 

Segundo Teece (2007), organizações que desenvolvem e integram suas capacidades 

dinâmicas—sensing, seizing e transforming—são mais capazes de identificar oportunidades e 

ameaças, alocar recursos de forma eficiente e reconfigurar rotinas para sustentar inovação. A 

aprendizagem de mercado, entendida como a capacidade de capturar, interpretar e aplicar 

informações de clientes, concorrentes e tendências setoriais, potencializa essas capacidades, 

permitindo que a empresa responda rapidamente a mudanças, antecipe demandas futuras e 

mantenha vantagem competitiva sustentável (Ali et al., 2010; Stefia et al., 2024; Bechtel; 

Kaufmann; Kock, 2023). Nesse sentido, o desempenho organizacional não se restringe a 

indicadores financeiros, mas engloba também inovação, adaptabilidade, eficiência operacional 

e capacidade de gerar valor contínuo para os stakeholders (Cristofaro; Helfat; Teece, 2025; 

Kump et al., 2019). 

No que diz respeito ao desempenho organizacional, o entendimento acurado das 

preferências e necessidades dos clientes é fundamental. A assimilação de conhecimentos 

relacionados ao mercado capacita as empresas a aprimorarem suas táticas de marketing. 

Compreender as exigências e expectativas do mercado permite que as empresas moldem seus 
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produtos e serviços para atender melhor ou até mesmo superar as expectativas dos clientes. Este 

alinhamento entre a oferta da empresa e as demandas do mercado é crucial para elevar a 

competitividade e posicionar a empresa de forma mais efetiva no cenário empresarial. Uma 

abordagem bem-sucedida neste aspecto pode resultar em um diferencial competitivo 

significativo, garantindo a lealdade dos clientes e promovendo um crescimento sustentável 

(Lana, 2016). 

Além disso, essa capacidade de assimilação permite que as organizações identifiquem 

oportunidades para evolução e inovação. Ao assimilar informações pertinentes do mercado, as 

empresas podem não apenas criar novos produtos, mas também aprimorar os existentes. Esta 

abordagem proativa à inovação e ao desenvolvimento de produtos é essencial para se manter à 

frente da concorrência, permitindo que as empresas ofereçam soluções que melhor atendam às 

necessidades e expectativas em constante mudança dos clientes. A inovação contínua é uma 

força propulsora para o crescimento e a diferenciação no mercado (Gallon; Tolfo, 2016). 

A capacidade de uma empresa de assimilar informações está profundamente ligada à 

sua habilidade de se adaptar às mudanças no mercado. As empresas que são ágeis e eficientes 

no aprendizado e na absorção de novas informações tendem a se destacar em ambientes 

altamente competitivos. Essa agilidade permite que elas respondam rapidamente às dinâmicas 

do mercado, mantendo-se relevantes e à frente de seus concorrentes. Portanto, a aptidão para 

aprender e se adaptar é um fator chave para o sucesso e a sobrevivência em mercados que estão 

sempre evoluindo (Lana, 2016). 

Nesse contexto, a capacidade de aprender com o mercado também se reflete na 

eficiência operacional das organizações. À medida que as empresas compreendem de forma 

mais aprofundada as necessidades, preferências e comportamentos dos clientes, tornam-se 

capazes de ajustar e otimizar seus processos internos, reduzir custos e aprimorar a qualidade 

dos produtos e serviços oferecidos. Dessa forma, a aprendizagem de mercado não apenas 

favorece a adaptação 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 inovação exercem influência positiva 

sobre o desempenho das empresas. 

Estudos empíricos demonstram que a aprendizagem de mercado influencia 

positivamente diversas dimensões do desempenho organizacional. Empresas capazes de 

assimilar e interpretar informações provenientes do mercado tendem a fortalecer suas 

capacidades inovadoras, desenvolvendo novos produtos e serviços mais alinhados às 
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necessidades dos clientes. Nesse sentido, a literatura destaca o papel da capacidade absortiva, 

entendida como a habilidade da organização de reconhecer o valor de novos conhecimentos 

externos, assimilá-los e aplicá-los em suas atividades (Cohen; Levinthal, 1990). Conforme 

argumenta Daghfous (2004), níveis mais elevados de capacidade absortiva estão associados ao 

desenvolvimento da inovação e à melhoria do desempenho organizacional. 

Quando o foco é a relação entre aprendizagem de mercado e inovação, pesquisas 

demonstram que empresas que aprendem continuamente com o mercado tendem a inovar de 

forma mais eficaz, desenvolvendo novos produtos e serviços que atendem melhor às 

necessidades dos clientes. Essa inovação contribui para o aumento das vendas e da participação 

de mercado, impactando positivamente os resultados financeiros (Bechtel et al., 2023). 

Diversos estudos evidenciam a relação entre aprendizagem de mercado e inovação. 

Gomes e Wojahn (2017), ao analisarem PMEs do setor têxtil brasileiro, constataram que a 

capacidade de aprendizagem organizacional influencia positivamente o desempenho inovador, 

embora o impacto direto sobre o desempenho organizacional não tenha se mostrado 

significativo. Esse resultado reforça a ideia de que a aprendizagem se manifesta primeiramente 

na geração de inovação, 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 mudanças no ambiente 

competitivo e ajustar suas estratégias e operações. Organizações que promovem processos 

contínuos de aprendizagem conseguem responder de forma mais ágil a desafios e oportunidades 

emergentes. Nessa perspectiva, a literatura também destaca o papel da aprendizagem 

organizacional no desenvolvimento de capacidades dinâmicas. Chen e Zheng (2022) 

demonstram que a aprendizagem organizacional exerce impacto positivo sobre as capacidades 

de integração e reconfiguração de recursos, as quais contribuem para o desempenho 

organizacional. 

Nesse contexto, a aprendizagem de mercado depende da capacidade das organizações 

de captar, interpretar e utilizar continuamente informações provenientes do ambiente 

competitivo. A análise sistemática de dados de mercado bem como o monitoramento das 

necessidades e preferências dos consumidores possibilitam às empresas identificar tendências 

emergentes e ajustar suas estratégias de marketing de forma mais eficaz. Ao transformar essas 

informações em conhecimento aplicável, as organizações conseguem desenvolver produtos e 

serviços mais alinhados às expectativas do mercado, aprimorar seus processos decisórios e 

fortalecer o relacionamento com os clientes. Dessa forma, a aprendizagem de mercado contribui 
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não apenas para a adaptação estratégica, mas também para a melhoria do desempenho 

organizacional, ao favorecer a inovação, a satisfação dos clientes e a competitividade das 

empresas (Carvalho; Cândido, 2019; Oliveira; Melo, 2020; Cordenonsi; Barin; Ellensohn, 

2022). 

Por fim, a aprendizagem de mercado também está associada à melhoria da eficiência 

operacional. Ao compreender melhor as necessidades e comportamentos dos clientes, as 

organizações podem otimizar seus processos internos, reduzir custos e melhorar a qualidade 

dos produtos e serviços oferecidos. Essas melhorias operacionais resultam em maior 

rentabilidade e competitividade no mercado (Stefia et al., 2024) 

Segundo Sinkula, Baker e Noordewier (1997), a aprendizagem de mercado pode levar 

a ganhos de desempenho no mercado. Estudos recentes indicam que organizações que 

desenvolvem essa competência conseguem melhorar suas decisões estratégicas, adaptando-se 

mais rapidamente às mudanças do ambiente de negócios e, consequentemente, alcançando 

melhores resultados financeiros. Wilson e Liguori (2023) destacam que a orientação para o 

mercado, mediada pela aprendizagem com falhas, tem um impacto direto e indireto no 

desempenho financeiro das organizações. 

A operacionalização da aprendizagem organizacional pode ser compreendida por meio 

de dimensões como experimentação, tomada de risco, interação com o ambiente externo, 

diálogo e decisão participativa (Chiva et al., 2007). Essas dimensões favorecem a criação de 

conhecimento aplicável ao mercado, sustentando a capacidade de inovação e diferenciação 

competitiva. 

Nesse sentido, é importante distinguir a aprendizagem de mercado da orientação para 

aprendizagem. Enquanto a aprendizagem de mercado refere-se aos processos pelos quais as 

organizações adquirem, interpretam e utilizam informações provenientes do ambiente 

competitivo, a orientação para aprendizagem representa uma predisposição cultural que 

estimula a busca, o compartilhamento e a aplicação do conhecimento dentro da organização. A 

literatura sugere que essa orientação favorece a consolidação dos processos de aprendizagem 

de mercado, ao criar condições organizacionais propícias para a geração e utilização de 

conhecimento estratégico. Assim, a orientação para aprendizagem pode atuar como um 

mecanismo que potencializa os efeitos da orientação 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 contínua apresentam maior 

inovatividade e desempenho superior. De forma complementar, Inthavong et al. (2023) indicam 
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que a aprendizagem organizacional contribui não apenas para o desempenho econômico, mas 

também para resultados associados à sustentabilidade e à perenidade empresarial. 

Entretanto, as empresas podem encontrar dificuldades ao tentar implementar processos 

eficientes de coleta e análise de informações de mercado. A resistência à mudança por parte dos 

colaboradores, especialmente aqueles acostumados a métodos mais tradicionais, é um desafio 

comum. Além disso, a escassez de recursos financeiros e tecnológicos pode impedir a 

implementação de sistemas de informação eficazes. Para superar esses obstáculos, é essencial 

investir em treinamento e capacitação dos colaboradores, assim como na adoção de tecnologias 

adequadas que facilitam a coleta e análise de dados. Estes investimentos são cruciais para 

garantir que a empresa possa se adaptar às mudanças 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 otimização do desempenho organizacional, especialmente em 

marketing. Com o uso de análises avançadas, as empresas têm a capacidade de coletar e 

examinar grandes volumes de dados sobre os hábitos e preferências dos consumidores. Essas 

ferramentas permitem uma compreensão mais aprofundada e detalhada do comportamento do 

consumidor, o que é 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 é uma vantagem competitiva significativa na era digital. Além disso, a tecnologia 

digital facilita uma comunicação mais eficaz e interativa com os clientes. Canais como redes 

sociais e aplicativos móveis permitem interações personalizadas e em tempo real, o que é 

fundamental para aumentar o engajamento e a satisfação do cliente.   

Os canais digitais oferecem às empresas oportunidades relevantes para ampliar a 

interação com seus clientes, possibilitando o acesso a um volume maior de informações sobre 

necessidades, preferências e comportamentos de consumo. Essa proximidade pode contribuir 

para o fortalecimento do relacionamento entre empresas e clientes, favorecendo a geração de 

insights relevantes para a atuação no mercado (Silva, 2021). Entretanto, a simples 

disponibilidade de informações não garante, por si só, a geração de conhecimento 

organizacional. A literatura sobre aprendizagem organizacional destaca que a transformação de 

informações em conhecimento depende de processos de interpretação, compartilhamento e 

construção coletiva de significado entre os indivíduos nas organizações (Huber, 1991; Weick, 

1995; Argote, 2020). Nesse sentido, a aprendizagem ocorre não apenas pela coleta de dados do 
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mercado, mas também pelas interações sociais e pela capacidade dos indivíduos de interpretar 

e integrar essas informações às práticas e decisões organizacionais. 

Além disso, a literatura de aprendizagem organizacional destaca que a aquisição de 

informações provenientes do ambiente externo não garante, por si só, a geração de 

conhecimento organizacional. A aprendizagem envolve processos sociais de interpretação, 

discussão e compartilhamento de informações entre os membros da organização. Nesse sentido, 

o conhecimento é construído coletivamente a partir das interações entre indivíduos, grupos e 

rotinas organizacionais, nas quais diferentes experiências e perspectivas contribuem para a 

formação de significados compartilhados (Huber, 1991; Antonello; Godoy, 2010; Argote, 

2020). Assim, a aprendizagem de mercado depende não apenas da coleta de dados e 

informações sobre clientes e concorrentes, mas também da capacidade dos indivíduos de 

interpretar essas informações, integrá-las às práticas organizacionais e transformá-las em 

conhecimento útil para a tomada de decisões estratégicas. Dessa forma, a aprendizagem de 

mercado pode ser compreendida como um processo organizacional dinâmico que articula 

aquisição de informações, interpretação coletiva e aplicação estratégica do conhecimento, 

constituindo um elemento central para o desenvolvimento de capacidades organizacionais e 

para a adaptação das empresas em ambientes competitivos. 

 

2.5.1 Síntese Teórica 

 

O desempenho organizacional se refere à capacidade da empresa de alcançar seus 

objetivos estratégicos, operacionais e financeiros, gerando valor sustentável para os 

stakeholders. No contexto do modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD), o desempenho é 

analisado como resultado da interação entre a estrutura de mercado (número de competidores, 

barreiras de entrada, concentração), a conduta organizacional (estratégias competitivas, 

inovação, marketing) e os resultados observáveis (preço, produção, lucratividade e participação 

de mercado) (Bain, 1956; Scherer; Ross, 1990). Esse enfoque permite avaliar como decisões 

estratégicas e características do setor influenciam o desempenho empresarial (Bain, 1956; 

Scherer; Ross, 1990). 

O Valor Baseado em Recursos (VBR – Value-Based Resources) complementa a análise 

do desempenho ao sustentar que os recursos da empresa—tangíveis e intangíveis—são fontes 

de vantagem competitiva quando raros, difíceis de imitar e exploráveis pela organização. A 

integração entre recursos valiosos e capacidades dinâmicas permite que a empresa reconfigure 
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ativos, capture oportunidades de mercado e gere desempenho superior, reforçando o efeito da 

estrutura e conduta na performance organizacional (Cristofaro; Helfat; Teece, 2025; Bechtel; 

Kaufmann; Kock, 2023). 

As capacidades dinâmicas, estruturadas em sensing, seizing e transforming, oferecem 

mecanismos para que a organização adapte a sua conduta estratégica de acordo com a estrutura 

do mercado, maximizando o desempenho. O sensing permite captar informações sobre clientes, 

concorrentes e tendências; o seizing transforma essas informações em iniciativas estratégicas; 

e o transforming reconfigura recursos e processos para sustentar inovação. A aprendizagem de 

mercado é fundamental nesse contexto, pois garante que o conhecimento coletado seja 

interpretado, disseminado e aplicado para decisões estratégicas mais eficazes, refletindo 

diretamente no desempenho (Ali et al., 2010; Teece, 2007; Stefia et al., 2024).  

A aprendizagem de mercado também reforça a lógica da Visão Baseada em Recursos e 

da perspectiva das capacidades dinâmicas, ao permitir que informações provenientes do 

ambiente competitivo sejam transformadas em conhecimento acionável dentro da organização. 

Esse processo possibilita decisões mais precisas, antecipação de tendências, inovação em 

produtos e serviços e uma alocação mais eficiente de recursos, contribuindo para o 

desenvolvimento e a renovação de capacidades organizacionais. Como resultado, organizações 

que desenvolvem processos sistemáticos de aprendizagem de mercado tendem a alcançar 

desempenho superior, tanto em dimensões financeiras quanto não financeiras (Ali et al., 2010; 

Bechtel; Kaufmann; Kock, 2023). 

Em síntese, o desempenho organizacional é resultado da integração entre estrutura de 

mercado (ECD), conduta organizacional, recursos valiosos (VBR), capacidades dinâmicas e 

aprendizagem de mercado. A combinação dessas dimensões permite que a organização reaja e 

antecipe mudanças, 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 considerações, o Quadro 2 resume os conceitos chave, uma breve 

descrição e principais autores renomados.  
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Quadro 2: Conceito-chave, descrição e principais autores renomados 
Conceitos-chave Descrição Principais autores 

ECD (Estrutura-

Conduta-

Desempenho) 

Paradigma que analisa como a estrutura de mercado 

influencia a conduta das empresas e, consequentemente, o 

desempenho organizacional 

Bain (1956), Scherer; Ross 

(1990), Porter (1980) 

VBR (Visão 

Baseada em 

Recursos) 

Abordagem teórica que destaca a importância dos 

recursos internos da empresa, como fonte de vantagem 

competitiva sustentável 

Barney (1991), Peteraf 

(1993), Grant (1991), 

Wernerfelt (1984) 

Capacidades de 

Marketing 

Conjunto de habilidades e competências que uma 

organização possui para entender, atender e satisfazer as 

necessidades do mercado-alvo 

Mahoney e Pandian (1992), 

Peteraf (1993), Morgan et 

al. (2018) 

Capacidades 

Dinâmicas 

Capacidade de uma organização integrar, construir e 

reconfigurar seus recursos internos e externos em resposta 

às mudanças do ambiente de mercado 

Teece (2007), Helfat e 

Peteraf (2003) 

Aprendizagem de 

Mercado 

Capacidade de uma organização adquirir, assimilar e 

aplicar conhecimento novo de forma eficaz para melhorar 

seu desempenho e se adaptar às mudanças do ambiente 

Kohli e Jaworski (1990), 

Teece (2007), Teece; 

Pisano; Shuen, (1997) 

Desempenho 
Organizacional 

Capacidade da organização de atingir seus objetivos 

estratégicos, operacionais e financeiros, criando valor 
sustentável para seus stakeholders 

Drucker (1954), 
Teece (2007) 

Fonte: elaborado pela autora (2025). 

 

Figura 2: Modelo teórico da relação entre aprendizagem de mercado, 

capacidades dinâmicas e desempenho organizacional 

 
Fonte: elaborada pela autora (2026). 

 

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

entre as capacidades dinâmicas — sensing, seizing e transforming — e o desempenho 



 
63 

 

 
 

organizacional. Destaca-se o papel das capacidades superiores de marketing como capacidades 

de ordem mais elevada, responsáveis por orquestrar e reconfigurar recursos e competências 

organizacionais, possibilitando a integração do conhecimento de mercado às decisões 

estratégicas e à geração de resultados financeiros, comerciais e de inovação. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Este capítulo delineia a metodologia empregada na pesquisa qualitativa que visa 

compreender como as empresas aprendem no setor moveleiro da Serra Gaúcha. Os 

procedimentos metodológicos, o delineamento da pesquisa, o objeto da pesquisa e os 

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

 

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA 

 

A investigação foi realizada por meio de uma pesquisa de natureza qualitativa, que 

permite uma compreensão aprofundada dos fenômenos estudados, favorecendo a análise de 

processos, percepções e dinâmicas internas das empresas do setor moveleiro da Serra Gaúcha. 

Segundo Gil (2018), a pesquisa qualitativa é adequada para trabalhar com textos, entrevistas, 

observações e outros métodos de coleta que produzem dados em forma de textos, gravados e 

transcritos, facilitando uma análise detalhada e contextualizada. 

Além disso, a abordagem qualitativa é flexível e adaptativa, permitindo que os 

pesquisadores ajustem seus métodos conforme necessário ao longo do estudo. Creswell (2014) 

afirma que os procedimentos metodológicos qualitativos se adaptam às peculiaridades do 

campo de estudo por serem flexíveis e dinâmicos. Essa flexibilidade é essencial para explorar 

novas questões e hipóteses que possam surgir durante a pesquisa. 

Em relação aos objetivos, a pesquisa apresenta-se como exploratória e descritiva. A 

investigação exploratória visa compreender aspectos ainda pouco explorados do fenômeno, 

identificar variáveis relevantes, e possibilitar a formulação de hipóteses futuras (Gil, 2018). Já 

a dimensão descritiva busca caracterizar e detalhar as práticas de aprendizagem de mercado nas 

empresas estudadas, oferecendo um retrato preciso do setor moveleiro na região (Gil, 2018; 

Yin, 2015). 

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa de natureza exploratória, adequada para 

investigar fenômenos complexos e pouco explorados na literatura, especialmente quando o 

objetivo é compreender processos organizacionais e interpretações dos atores envolvidos. A 

pesquisa qualitativa busca explorar e compreender significados atribuídos pelos indivíduos a 

um determinado fenômeno, permitindo aprofundar a compreensão de contextos, experiências e 

práticas organizacionais (Creswell; Poth, 2018).  
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A escolha de uma abordagem exploratória justifica-se pelo fato de que a aprendizagem 

de mercado e sua relação com capacidades dinâmicas ainda apresentam lacunas empíricas em 

determinados contextos organizacionais e setoriais. Pesquisas exploratórias são especialmente 

indicadas quando o fenômeno investigado não foi amplamente estudado ou quando se busca 

gerar compreensão aprofundada e identificar padrões emergentes a partir da realidade empírica 

(Barroga, 2022).  

Como técnica de coleta de dados, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas, 

amplamente empregadas em pesquisas qualitativas por possibilitarem equilíbrio entre 

direcionamento temático e flexibilidade analítica. Esse formato permite explorar percepções, 

experiências e interpretações dos participantes, ao mesmo tempo em que mantém consistência 

na abordagem dos temas centrais da pesquisa (Merriam; Tisdell, 2015; Patton, 2015). As 

entrevistas semiestruturadas são particularmente adequadas em estudos exploratórios, pois 

permitem aprofundar aspectos emergentes ao longo da interação com os participantes e 

compreender o fenômeno investigado a partir da perspectiva dos próprios atores 

organizacionais.  

Dessa forma, a abordagem qualitativa exploratória adotada neste estudo permitiu 

compreender, a partir das narrativas dos participantes, como se manifestam os processos de 

aprendizagem de mercado e sua relação com as capacidades dinâmicas no contexto 

organizacional investigado. 

A seleção das empresas participantes se deu por amostragem intencional, baseada em 

critérios de relevância e representatividade, garantindo que os casos escolhidos ofereçam uma 

rica fonte de dados sobre os temas centrais da pesquisa (Patton, 2002).  As empresas foram 

escolhidas com base na sua experiência e práticas reconhecidas em aprendizagem 

organizacional, assegurando que os dados coletados sejam relevantes e significativos. 

O uso de múltiplos casos também aumenta a validade externa da pesquisa, permitindo 

a generalização dos achados para contextos semelhantes. Yin (2018) destaca que a replicação 

lógica entre os casos proporciona uma base mais sólida para a generalização teórica do que um 

estudo de caso único. Ao comparar os processos de aprendizagem em diferentes empresas, a 

pesquisa buscou identificar padrões recorrentes e desenvolver uma teoria mais robusta sobre 

como as empresas aprendem em diferentes contextos organizacionais. 

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

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



 
66 

 

 
 

Além disso, a análise comparativa entre os diferentes casos permitiu a identificação de 

práticas comuns e divergentes nos processos de aprendizagem organizacional, enriquecendo a 

análise e permitindo uma compreensão mais ampla dos fenômenos em estudo (Stake, 2006). 

Essa análise comparativa é essencial para desenvolver uma teoria abrangente sobre a 

aprendizagem organizacional, considerando as nuances e particularidades de cada setor. 

Em termos de análise de dados, a pesquisa seguiu a metodologia de Análise de Conteúdo 

de Bardin (2016), estruturada em três etapas: (1) pré-análise, com leitura flutuante e organização 

do material; (2) exploração, envolvendo codificação e categorização temática; e (3) tratamento, 

inferência e interpretação, fase em que os resultados foram articulados ao referencial teórico 

para identificação dos sentidos e padrões presentes nas falas. 

 

3.2 PARTICIPANTES DO ESTUDO 

 

O entendimento do público-alvo é fundamental para a compreensão dos processos de 

aprendizagem de mercado nas empresas do setor moveleiro, uma vez que diferentes 

departamentos e profissionais contribuem de formas variadas para esse fenômeno. Segundo Gil 

(2018, p. 43), “a definição do público-alvo possibilita que o pesquisador identifique e 

compreenda os atores envolvidos no fenômeno estudado, garantindo maior precisão na coleta 

e análise dos dados.” Dessa forma, este estudo busca aprofundar o conhecimento acerca das 

percepções, práticas e estratégias adotadas por profissionais de diferentes áreas dentro das 

empresas da Serra Gaúcha, que atuam diretamente na relação com o mercado, contribuindo 

para uma análise mais abrangente e contextualizada do processo de aprendizagem. 

Nas décadas de 1960 e 1970, o setor moveleiro brasileiro passou por um processo 

expressivo de expansão, caracterizado pela formação e consolidação de polos produtivos 

regionais e pelo fortalecimento de aglomerações industriais especializadas. Esse movimento foi 

impulsionado pelo crescimento do mercado interno, pela disponibilidade de matérias-primas e 

pelo avanço da industrialização, contribuindo para a estruturação da cadeia produtiva do 

mobiliário em diversas regiões do país e para a ampliação da capacidade produtiva nacional 

(FIERGS, 2022). 

Atualmente, a indústria moveleira brasileira caracteriza-se por uma estrutura 

diversificada e competitiva, composta por empresas de diferentes portes e níveis de 

especialização, que atendem tanto ao mercado doméstico quanto ao mercado internacional. O 

setor apresenta relevância econômica significativa, destacando-se pela geração de emprego, 
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pelo dinamismo das exportações e pelos investimentos em design, inovação e eficiência 

produtiva, evidenciando sua capacidade de adaptação às exigências do ambiente competitivo 

contemporâneo (SECEX, 2023). 

No contexto do Rio Grande do Sul, o desenvolvimento do setor moveleiro está 

intimamente relacionado ao processo de imigração europeia, especialmente italiana e alemã, 

que introduziu técnicas artesanais, conhecimentos de marcenaria e práticas produtivas que 

moldaram a base industrial da região. Essa herança histórica contribuiu para a formação de 

empresas familiares e para a posterior consolidação de um dos principais polos moveleiros do 

país, particularmente na Serra Gaúcha, onde o setor evoluiu para estruturas industriais mais 

complexas e orientadas ao mercado (SINDMÓVEIS, 2023). 

A seleção das empresas participantes se deu por amostragem intencional, baseada em 

critérios de relevância e representatividade, garantindo que os casos escolhidos ofereçam uma 

rica fonte de dados sobre os temas centrais da pesquisa (Patton, 2002).   

Dito isso, a seleção das empresas participantes foi realizada de forma criteriosa, 

buscando-se empresas de porte médio e grande. A opção 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 orientação para o mercado mais 

sistemática, impulsionada pela necessidade de gerenciar a complexidade de mercados mais 

amplos e pela disponibilidade de recursos dedicados à inteligência competitiva. Essa 

abordagem permitirá uma análise comparativa e uma compreensão mais ampla dos processos 

de aprendizagem nos setores moveleiro, contribuindo para o desenvolvimento de 

conhecimentos teóricos e práticos sobre a aprendizagem organizacional. 

A participação das empresas selecionadas na pesquisa foi voluntária e baseada no 

interesse e comprometimento com o estudo. Como sugere Yin (2018), a cooperação dos 

participantes é peça-chave para garantir o acesso a informações relevantes e a colaboração 

durante todo o processo de pesquisa. Portanto, as empresas escolhidas foram aquelas que 

demonstraram disposição para colaborar e compartilhar informações sobre seus processos de 

aprendizagem. 
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3.2.1 Empresas Selecionadas 

 

 Esta pesquisa contou com entrevistados de três empresas do setor moveleiro brasileiro, 

selecionadas de forma intencional em função de sua relevância no setor e da possibilidade de 

acesso às informações necessárias para a realização da investigação. As organizações escolhidas 

apresentam trajetórias consolidadas no mercado e adotam diferentes modelos gerenciais e 

estratégias de atuação, o que permite observar distintas práticas relacionadas à aprendizagem 

de mercado e ao desenvolvimento de capacidades organizacionais. A seleção desses casos 

buscou, portanto, proporcionar maior riqueza analítica e comparativa ao estudo, possibilitando 

a identificação de padrões e particularidades nos processos de aprendizagem organizacional 

investigados. A seguir, apresenta-se uma caracterização sintética das organizações e dos 

respectivos participantes da pesquisa. 

 

3.2.1.1 Empresa 1 

 

A Empresa 1 (Emp1) é uma empresa brasileira de referência no segmento de móveis de 

alto padrão, com atuação nacional e internacional. Com décadas de experiência no mercado, 

consolidando-se pela produção artesanal, pelo design autoral e pela presença comercial em 

diversos países. Enquadra-se como empresa de porte médio no setor moveleiro. 

O entrevistado Empresa 1 (Ent1) é um profissional de 33 anos, atuando como gerente 

de exportação. Está na empresa há 7 meses, período que corresponde integralmente ao tempo 

no cargo. É formado em Comércio Exterior, possui especialização em Relações Internacionais 

e encontra-se cursando Mestrado em Administração. Sua trajetória profissional é marcada por 

experiência contínua na área de exportação: iniciou a carreira em uma assessoria de comércio 

exterior, onde permaneceu por três 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 à exportação. Após esse ciclo, migrou para a 

Empresa 1, dando continuidade à sua trajetória no segmento. 

 

3.2.1.2 Empresa 2 

 

A Empresa 2 é uma empresa tradicional do setor moveleiro, com décadas de atuação no 

setor e especialida na produção de móveis com predominância de madeira, valorizando 
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qualidade, ergonomia e design. A empresa se enquadra como empresa de médio porte, com 

relevância histórica e contínua expansão no segmento. 

O entrevistado da Empresa 2 (Ent2) é um profissional de 36 anos, ocupando o cargo de 

gerente comercial. Possui 21 anos de experiência na empresa, sendo 15 anos no cargo atual. É 

graduado em Administração de Empresas. Sua trajetória profissional foi inteiramente 

construída dentro da organização: iniciou ainda na adolescência, trabalhando na fábrica durante 

as férias escolares e, posteriormente, ingressando formalmente aos 15 anos na área de 

embalagem. Evoluiu progressivamente até assumir a gestão comercial, constituindo uma 

carreira integralmente desenvolvida na empresa. 

 

3.2.1.3 Empresa 3 

 

Com décadas de atuação, a Empresa 3 (Emp3) é uma das principais fabricantes 

brasileiras de móveis planejados e soluções personalizadas, contando com forte presença 

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 inovação em processos, 

amplitude de portfólio e capacidade de atendimento consultivo. 

A empresa contou com dois participantes na pesquisa, ambos com experiência 

consolidada na área comercial e de mercado. 

O primeiro entrevistado da Empresa 3 possui 37 anos e atua como coordenador da área 

de consultoria. Está na empresa há 8 anos, sendo 4 anos no cargo atual. É graduado em 

Administração de Empresas e possui experiência profissional diversificada entre a empresa 

familiar e a empresa em questão, tendo retornado duas vezes à organização ao longo da carreira.  

O segundo entrevistado tem 42 anos e ocupa a função de gerente da área de mercado. 

Possui 15 anos de atuação na empresa, sendo 5 anos no cargo. É formado em Administração de 

Empresas e também cursou Tecnologia em Design Moveleiro. Sua experiência no setor é ampla, 

somando 28 anos de atuação contínua no segmento de móveis, passando por diferentes etapas 

produtivas e áreas de gestão, com forte especialização na dinâmica comercial e de mercado. 

Embora a Empresa 3 tenha contado com dois participantes, ambos responderam à 

entrevista de forma conjunta e complementar. Assim, optou-se por identificá-los em conjunto 

como Ent3, a fim de padronizar a análise e manter a equivalência de um entrevistado por 

empresa. 
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3.3 COLETA DE DADOS 

 

O processo de coleta de dados envolve a seleção e implementação de métodos de coleta 

que permitam uma investigação detalhada dos processos de aprendizagem de mercado nas 

empresas estudadas. Nesta proposta de investigação, com o intuito de responder ao problema 

de pesquisa: “Como ocorre a aprendizagem de mercado em empresas do setor moveleiro da 

Serra Gaúcha?”, o instrumento utilizado para a coleta de dados foi o de entrevistas 

semiestruturadas. 

Na presente pesquisa, a opção pela utilização de entrevistas semiestruturadas como 

principal instrumento de coleta de dados se justifica pela sua adequação à abordagem qualitativa 

e exploratória do estudo. As entrevistas semiestruturadas, conforme ressaltado por Flick (2018, 

p. 157), "oferecem um equilíbrio entre a flexibilidade para explorar temas emergentes e a 

estrutura para garantir que todos os tópicos relevantes sejam abordados", permitindo assim uma 

compreensão aprofundada dos processos de aprendizagem de mercado nas empresas do setor 

moveleiro da Serra Gaúcha. 

As entrevistas foram realizadas com gestores das empresas selecionadas. Essas 

entrevistas permitiram uma exploração aprofundada dos processos de aprendizagem, incluindo 

práticas, 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 duração de 55 minutos. Já as entrevistas com os demais 

participantes foram realizadas presencialmente. Com o entrevistado da Emp2, a entrevista teve 

a duração de 84 minutos, enquanto que, com os da Emp3, a duração foi de 90 minutos. É 

importante mencionar que todas as entrevistas foram gravadas com a autorização prévia dos 

participantes. O Quadro 3 apresenta de forma resumida a caracterização das empresas e dos 

entrevistados: 
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Quadro 3: Caracterização das empresas e dos entrevistados 
  Emp1 Emp2 Emp3 

Caracterí

sticas 

das  

empresas 

Atividade  
principal 

Desenvolvimento, 

fabricação e 

comercialização de 

móveis residenciais 
de alto padrão, com 

foco em design 

autoral, produção 
industrial em escala 

controlada e atuação 

no mercado nacional 
e internacional. 

Fabricação e 
comercialização de 

móveis residenciais 

em madeira, com 

ênfase em soluções 
funcionais e estéticas 

para diferentes 

ambientes, atendendo 
principalmente o 

mercado nacional por 

meio de redes 
varejistas e parcerias 

comerciais. 

Desenvolvimento, 

fabricação e 

comercialização de 

móveis planejados sob 
medida, voltados a 

ambientes residenciais, 

com forte orientação ao 
cliente, customização de 

soluções e atuação por 

meio de rede de lojas 
exclusivas. 

Porte Médio Médio Grande 
  Ent1 Ent2 Ent3 Ent4 

 

Caracterí

sticas  

dos 

entrevista

dos 

Idade 33 anos 36 anos 37 anos 42 anos 

Função 
Gerente de  

exportação 

Gerente  

comercial 

Coordenador 
de 

consultoria 

Gerente 
de 

mercado 

Tempo de 

empresa 
7 meses 21 anos 8 anos 15 anos 

Tempo na  

atividade 
7 meses 15 anos 4 anos 5 anos 

Fonte: elaborado pela autora 

 

A análise das entrevistas foi conduzida segundo o procedimento de Análise de 

Conteúdo proposto por Bardin (2016), seguindo suas três etapas fundamentais. Na pré-análise, 

realizou-se a organização e leitura flutuante do material, definindo-se as unidades de registro 

e o recorte temático alinhado aos objetivos da pesquisa. Em seguida, na etapa de exploração 

do material, procedeu-se à codificação e categorização das falas, estruturadas conforme os 

blocos temáticos do roteiro de entrevista. Por fim, na fase de tratamento dos resultados, 

inferência e interpretação, os conteúdos categorizados foram articulados ao referencial 

teórico, permitindo identificar padrões, convergências e especificidades entre os casos 

analisados. Esse processo assegurou rigor metodológico, coerência interna e profundidade 

interpretativa ao estudo. 

 

3.3.1 Instrumento de Coleta de Dados 

 

Para a coleta de dados, foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturado, 

organizado a partir de construtos amplamente utilizados na literatura sobre aprendizagem 

organizacional, capacidades dinâmicas e orientação para o mercado (APÊNDICE A). O 
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instrumento foi estruturado em blocos temáticos que orientaram a análise: (A) Aprendizagem 

de mercado, fundamentada em Toaldo (2004); (B) Sensing, relacionado à detecção e 

interpretação de sinais ambientais; (C) Seizing, voltado ao aproveitamento de oportunidades; 

(D) Transforming, referente à adaptação e inovação organizacional; (E) Explorative learning, 

baseado em Zhang et al. (2023); (F) Exploitative learning, também derivado das perspectivas 

de Zhang et al. (2023); (G) Orientação para o mercado, com apoio conceitual em Guerra e 

Camargo (2024); e (H) Desempenho, abordando variações recentes em faturamento, 

participação de mercado e resultados financeiros. O roteiro de entrevista incluiu ainda um bloco 

destinado à caracterização do entrevistado, contemplando idade, formação, trajetória e tempo 

de atuação na empresa. Esse formato permitiu conduzir entrevistas aprofundadas e alinhadas 

aos objetivos analíticos da pesquisa. 

 

3.4 CONSIDERAÇÕES ÉTICAS 

 

Todas as etapas da pesquisa serão conduzidas em conformidade com os princípios 

éticos, garantindo o respeito aos participantes, a confidencialidade dos dados e a integridade da 

pesquisa. Foi obtido o consentimento de todos os participantes para a gravação das entrevistas, 

e tomadas medidas para garantir a anonimização e a segurança dos dados coletados. 

A condução ética da pesquisa é 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 à autonomia dos 

participantes, a garantia de sua privacidade e a proteção contra danos físicos, emocionais ou 

sociais. 

O consentimento informado dos participantes constitui um princípio fundamental da 

ética em pesquisa, assegurando que os indivíduos estejam plenamente esclarecidos acerca dos 

objetivos, procedimentos, potenciais riscos e benefícios do estudo antes de concordarem em 

participar. Conforme destaca Fisher (2017), o consentimento informado envolve a comunicação 

clara e acessível dessas informações, bem como a garantia do direito de recusa ou desistência 

a qualquer momento, sem qualquer tipo de prejuízo ou constrangimento. 

Adicionalmente, em conformidade com as diretrizes éticas para pesquisas envolvendo 

seres humanos, especialmente a Conselho Nacional de Saúde por meio da Resolução CNS nº 

510/2016, assegura-se a proteção 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, não sendo anexados ao presente trabalho com o intuito de preservar a 

confidencialidade dos participantes. Esses documentos permanecerão armazenados em arquivo 

seguro pelo período mínimo de cinco anos, conforme recomendação normativa. 

Além do consentimento informado, foram adotadas medidas para garantir a 

confidencialidade e anonimato dos dados coletados. Isso inclui a utilização de códigos ou 

pseudônimos para identificar os participantes nos registros da pesquisa, a fim de proteger sua 

identidade e privacidade. Como observa Creswell (2014), a confidencialidade dos dados é 

essencial para garantir a confiança e a cooperação dos participantes, permitindo-lhes 

compartilhar informações sensíveis sem temer retaliação ou exposição pública. 

A segurança dos dados também foi uma preocupação central, com a implementação de 

medidas adequadas para proteger as informações coletadas contra acesso não autorizado, uso 

indevido ou perda. Como destaca Bryman (2016), a segurança dos dados é de suma importância 

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 DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

Esta seção apresenta a descrição e análise dos resultados obtidos a partir das entrevistas 

realizadas com os gestores das empresas participantes do estudo. A análise foi conduzida com 

base na técnica de análise de conteúdo, tomando como referência os construtos teóricos que 

fundamentaram o roteiro de entrevista e o modelo analítico da pesquisa. Assim, a apresentação 

dos resultados está estruturada em blocos temáticos que refletem as dimensões investigadas: (i) 

aprendizagem de mercado; capacidades dinâmicas, 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) 

orientação para o mercado; e (viii) desempenho organizacional. Em cada uma dessas 

dimensões, são apresentadas as evidências empíricas obtidas nas entrevistas, organizadas em 

categorias analíticas e acompanhadas de trechos representativos dos participantes, buscando 

evidenciar padrões, convergências e particularidades entre as empresas investigadas. 

 

4.1 APRENDIZAGEM DE MERCADO 

 

O primeiro bloco — Aprendizagem de Mercado — investigou como as organizações 

desenvolvem sensibilidade e consciência em relação ao ambiente em que atuam. 

Esse estágio inicial reflete a construção do olhar voltado ao mercado, no qual a 

organização passa a reconhecer a importância do aprendizado como base para interpretar sinais 

externos e internos. A partir das práticas de observação, reflexão e compartilhamento de 

experiências, a conscientização emerge como o ponto de partida do processo de aprendizagem 

de mercado, sustentando a formação das capacidades dinâmicas. 

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

têm 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 três empresas aprendem 

sobre o mercado por meio da combinação de diferentes fontes de informação e mecanismos de 

interpretação 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 participação em feiras, visitas a clientes e 

concorrentes, atuação de representantes comerciais ou interação com canais de venda — aliado 

a processos internos de compartilhamento e análise das informações coletadas. Embora com 

diferentes níveis de formalização, 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 

Ent1 

Ele (o diretor) faz viagens para as principais feiras de design, que no caso do móvel é Milão, né? As 
principais feiras de desenvolvimento de design de móveis. E ele também paga por materiais, por 

reportes de tendência. O segundo ponto é pelo próprio supervisor de vendas, a gente vai tanto nas 

nossas lojas, quanto nas concorrentes e meio que tenta estudar o máximo possível para trazer de 

volta para a fábrica depois. 

Ent2 

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 o nosso 

departamento comercial faz com os representantes comerciais nas lojas físicas, que é o nosso 

principal canal de vendas, são 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 os nossos principais representantes, que são os que realmente formam a opinião e que 
tem a maior praça. E a gente chama de banco de ideias. Então tudo que surge de ideia, de 

possibilidade, a gente joga naquele grupo. Quando a empresa está trabalhando no desenvolvimento 

de produtos, que acontece duas vezes por ano, é revisitado ali, tá, para que lado que a empresa vai 

agora? Já nas melhorias do dia a dia, em acabamentos, cai normalmente no canal assistência 

técnica. Então, esse canal filtra as informações que chegam, avalia se há um defeito pontual ou se há 

um defeito recorrente. Se há um defeito recorrente, ele compartilha com a nossa equipe de fábrica. 

Toda semana, quinzenalmente, tem reuniões de assistência técnica e aí a gente avalia as assistências 

nos últimos 15 dias. 

Ent3 

A gente tem esse grupo de mercado que é muito focado na área do mercado e a gente está em campo 

mensalmente. São 15 pessoas que vão a campo visitar a loja, entendendo as particularidades de cada 

mercado. E neste ano em específico a gente entendeu que precisava profissionalizar um pouco mais 

essa visão. para sair muito das percepções e da análise de campo e ir para um caminho de 

consultoria mesmo. Então a gente contratou uma consultoria externa que está nos dando esse 

suporte. A gente está indo para um movimento de sair muito da nossa percepção e visão interna, que 
foi o que a gente trabalhou por muito tempo, para ir buscar esses trabalhos da consultoria externa 

para nos trazer uma visão diferente de mercado mesmo. Produto a gente tem um setor de pesquisa e 

desenvolvimento, que aí ele é focado realmente em entender tendências de mercado. A gente trabalha 

de uma maneira, que a gente faz toda uma pesquisa de comportamento a nível mundial, não o 

comportamento do consumidor necessariamente do nosso segmento, mas o comportamento do 

consumidor de forma geral, para entender as macrotendências dentro de um ciclo. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As três empresas descrevem processos de aprendizagem de mercado que combinam 

fontes externas e mecanismos internos de absorção. De acordo com o Ent1, o aprendizado 

ocorre principalmente por meio do monitoramento direto de tendências de design — através de 

feiras internacionais (como Milão) e relatórios de tendências. A observação de concorrentes e 
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o retorno das lojas também funcionam como canais complementares. Trata-se de uma 

aprendizagem predominantemente exploratória, centrada em captar sinais do ambiente externo 

e reinterpretá-los internamente. 

O Ent2 revela uma estrutura mais sistematizada e socialmente distribuída de 

aprendizagem. A empresa estimula o fluxo de informação entre representantes, áreas comerciais 

e design por meio de canais formais, como o “banco de ideias”, e reuniões quinzenais de 

assistência técnica. Isso evidencia a presença de rotinas de coleta, filtragem e retroalimentação 

das informações, que sustentam tanto melhorias incrementais quanto inovações de produto. 

Já o Ent3 demonstra um movimento de profissionalização e ampliação da capacidade 

cognitiva organizacional. O grupo de mercado atua de forma contínua no campo, mas a 

contratação de consultoria externa indica uma busca por aprendizado de segunda ordem, em 

que a empresa procura revisar seus próprios esquemas interpretativos (Argyris; Schön, 1978). 

Além disso, a integração com o setor de P&D e a análise de macrotendências comportamentais 

apontam para uma postura mais prospectiva e estratégica de aprendizagem. 

De forma geral, as três 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 Emp1, o sensing ocorre principalmente por scanning e observação direta (Teece, 

2007), reforçando um modelo baseado em experiência e liderança centralizada; 

2. Na Emp2, observa-se a transição de um sensing individual para um processo 

organizacional coletivo e sistematizado, com mecanismos formais de integração de 

conhecimento — o que se aproxima do conceito de rotinas de aprendizagem organizacional 

(Zollo; Winter, 2002); 

3. A Emp3 se aproxima de uma capacidade dinâmica mais madura, ao incorporar fontes 

externas especializadas e transformar percepções em conhecimento codificado, conforme o 

modelo de integração e reconfiguração de ativos intangíveis (Teece; Pisano; Shuen, 1997).

  

 

4.1.2 Fontes de informação 

 

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

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

que as três empresas recorrem a diferentes fontes de informação para compreender o mercado, 
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combinando interações diretas com atores do setor e o uso de ferramentas e referências externas. 

De modo geral, observa-se a presença de fontes relacionais, como o contato com lojistas, 

representantes, arquitetos e parceiros comerciais, bem como fontes mais estruturadas de 

informação, como análise de concorrentes, monitoramento de tendências internacionais e uso 

de plataformas digitais. Embora com distintos níveis de formalização, as empresas demonstram 

mobilizar múltiplos canais para captar sinais do ambiente competitivo e compreender demandas 

emergentes do mercado. 

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

 

Quadro 5: Resposta sobre fontes de informação 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 
Para saber a necessidade, realmente é conversando, e aí conversando com o lojista, porque hoje o 

nosso cliente, ele tem uma loja, ele é dono de loja, não é o cliente final que compra o móvel. 

Ent2 

Fonte de informação para buscar tendências, hoje nós elencamos os nossos quatro principais 

concorrentes. Fizemos um dossiê de cada um: Lista de preços, mix de produto, quadro societário, 

parque fabril. Então, esse trabalho foi feito para analisar onde é que a gente está concorrendo. E o 

que nós olhamos, o que eles têm de diferenciais, aí nós procuramos buscar. Hoje o Instagram e o 

próprio Google são duas ferramentas muito potentes de pesquisa. Nós usamos muito estruturas de 

blocos 3D também para analisar que tipo de produto está vindo. O mercado europeu, a Itália 

principalmente, ainda é muito formador de desenho de produto, então nós buscamos, nós bebemos 
desta fonte como 99% das indústrias.  Com designers também; nós trabalhamos com designers que 

desenham produtos. Não é o forte, mas a gente também tem esse canal. 

Ent3 

A gente acaba muito dando ouvidos ao que o mercado mesmo nos traz, a nossa própria rede de 

franquias, e conversas em paralelo com fornecedores, com próprios concorrentes. O nível de 

aprendizado que a gente acaba tendo, ele se dá 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, várias tendências de necessidades deles e deles para com o cliente. 

Óbvio que a gente também acaba bebendo das redes sociais e site. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As três empresas recorrem a múltiplas fontes de informação, internas e externas, para 

compreender o mercado, mas com diferentes graus de estruturação e abrangência. As respostas 

refletem diferentes formas de ativar o componente de “sensing” nas capacidades dinâmicas 

(Teece, 2007), ou seja, como as empresas identificam, interpretam e absorvem sinais do 

ambiente competitivo e das necessidades do cliente. 

A resposta do Ent1 demonstra uma aprendizagem relacional e direta, ancorada no 

diálogo com o cliente (lojista). O contato pessoal é visto como principal mecanismo para captar 

as necessidades do mercado, indicando uma dependência da experiência empírica e da interação 

interpessoal. Embora esse processo favoreça a proximidade e a adaptação contextual, ele ainda 

é pouco formalizado e depende fortemente da capacidade interpretativa individual. A Emp1 

baseia-se em mecanismos experienciais de market sensing (Day, 1994), apoiando-se em 
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relações diretas com intermediários. Isso sugere uma capacidade de detecção tácita, dependente 

do conhecimento acumulado e da sensibilidade dos gestores. 

Na resposta do Ent2, por outro lado, apresenta-se uma abordagem sistematizada e 

analítica. A elaboração de dossiês dos principais concorrentes revela um esforço deliberado de 

inteligência competitiva, complementado pelo uso de ferramentas digitais (Instagram, Google) 

e análise técnica de produtos por meio de modelos 3D. A busca por referências no mercado 

europeu e o envolvimento com designers externos mostram um processo de aprendizagem mais 

estruturado e intencional, voltado à absorção e adaptação de conhecimento setorial. A Emp2 

exemplifica uma forma mais sistematizada de “environmental scanning” (Daft; Weick, 1984), 

combinando análise documental, tecnológica e benchmarking estruturado. Essa prática se 

aproxima da noção de rotinas deliberadas de aprendizagem (Zollo; Winter, 2002), nas quais o 

aprendizado é institucionalizado por meio de processos formais. 

De acordo com o Ent3, o aprendizado organizacional ocorre predominantemente por 

meio de redes de interação, especialmente com franquias, arquitetos e fornecedores. A empresa 

mobiliza de forma intensa fontes sociais de informação, baseadas em trocas informais e 

colaborativas, que ampliam sua compreensão acerca de demandas emergentes e tendências 

estéticas. A presença de “conversas paralelas” e parcerias recorrentes evidencia um modelo de 

aprendizagem social, no qual o conhecimento é cocriado nas interfaces entre atores de 

diferentes setores. Nesse sentido, a Emp3 demonstra a atuação de mecanismos 

interorganizacionais de aprendizagem, ancorados em redes colaborativas (Powell et al., 1996). 

O aprendizado ocorre, portanto, na interação com stakeholders externos — como arquitetos e 

fornecedores — refletindo uma capacidade de absorção ampliada (Cohen; Levinthal, 1990) e 

uma postura de learning by interacting (Lundvall, 1992). 

Em termos comparativos, observa-se diferenças que ilustram a coexistência de 

aprendizagem exploratória e de aproveitamento (March, 1991): a Emp1 explora informações 

tácitas de campo; a Emp2 explora e codifica dados formais; e a Emp3 explora novos 

significados nas redes externas. 

De modo geral, as três organizações demonstram que a aprendizagem de mercado 

emerge da interação contínua entre fontes humanas, tecnológicas e relacionais, sendo tanto um 

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

 

4.1.3 Frequência de atualização e compartilhamento de informações 
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A terceira questão do bloco sobre aprendizagem de mercado complementava a anterior, 

questionando a frequência de atualização e compartilhamento das informações sobre as 

necessidades dos clientes, tendências e concorrentes. As respostas dos entrevistados seguem no 

Quadro 6: 

 

Quadro 6: Respostas sobre a frequência de atualização e compartilhamento de informações 
Entre-

vistado 
Resposta 

Ent1 

Se existe uma demanda urgente, [...], obviamente, isso pode passar para frente, pode ser mais 

rápido. Mas esse momento de compilação de todas as informações normalmente vai acontecer uma 
ou duas vezes por ano. 

Ent2 
Como isso faz parte do processo criativo, são quase que diariamente. Elas são compartilhadas 

entre o grupo de desenvolvimento. 

Ent3 
Na verdade, é o tempo todo. Hoje a gente faz encontros mensais com o nosso time e 

automaticamente o nosso time aí é full time com a rede. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

A frequência e a sistematicidade da atualização das informações sobre o mercado variam 

significativamente entre as três empresas, refletindo diferentes níveis de institucionalização da 

aprendizagem. 

O Ent1 apresenta um processo pontual e episódico de compilação das informações. A 

atualização ocorre uma ou duas vezes por ano, geralmente em função de demandas específicas 

ou momentos estratégicos, como lançamentos de produto. Isso indica uma aprendizagem 

reativa, orientada por necessidades ocasionais, e não necessariamente integrada ao cotidiano 

organizacional. O fluxo de informação é, portanto, descontínuo e dependente de gatilhos 

externos. 

O Ent2, em contraste, descreve uma dinâmica contínua e incorporada ao processo 

criativo. A atualização e o compartilhamento de informações ocorrem “quase diariamente”, 

especialmente entre os membros do grupo de desenvolvimento. Essa rotina demonstra uma 

aprendizagem em fluxo, na qual a captação e o uso de informações de mercado fazem parte do 

ciclo natural de trabalho. O processo é endógeno, ágil e colaborativo, com alto grau de 

socialização do conhecimento. 

Já a resposta do Ent3 combina encontros mensais formais com interações cotidianas 

informais entre o time e a rede de franquias. O compartilhamento é descrito como “tempo todo”, 

sugerindo uma cultura de aprendizagem contínua e descentralizada. Há uma ênfase na 

disseminação imediata das percepções, característica de organizações com rotinas bem 

consolidadas de knowledge sharing. 
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As diferenças na frequência de atualização e compartilhamento das informações de 

mercado indicam distintos níveis de institucionalização da aprendizagem organizacional entre 

as empresas analisadas: 

1. Na Emp1, o fluxo de informações ocorre de forma mais episódica e concentrada em momentos 

específicos, sugerindo um processo de aprendizagem baseado principalmente na experiência e 

na reação a demandas pontuais do mercado.  

2. Na Emp2, observa-se maior regularidade no compartilhamento de informações dentro da equipe 

de desenvolvimento, evidenciando a presença de rotinas organizacionais que permitem a 

circulação contínua do conhecimento e sua aplicação no processo de criação de produtos.  

3. Já na Emp3, a realização de encontros periódicos e a interação constante com a rede de franquias 

indicam um nível mais avançado de institucionalização da aprendizagem, no qual o 

conhecimento de mercado é sistematicamente coletado, compartilhado e incorporado às práticas 

organizacionais. Esse processo se aproxima do que Zollo e Winter (2002) descrevem como 

rotinas deliberadas de aprendizagem e do desenvolvimento de capacidades organizacionais 

voltadas à absorção e difusão do conhecimento (Cohen; Levinthal, 1990), contribuindo para o 

fortalecimento das capacidades dinâmicas de adaptação ao ambiente competitivo (Teece, 2007). 

 

4.1.4 Relação 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 e o desempenho da empresa. As respostas indicam 

diferenças relevantes na frequência e na forma de compartilhamento das informações sobre o 

mercado entre as empresas analisadas. Enquanto uma das organizações realiza a consolidação 

dessas informações de maneira mais pontual, geralmente vinculada a momentos específicos do 

ciclo de desenvolvimento de produtos, as outras duas apresentam rotinas mais frequentes de 

atualização e troca de informações. De modo geral, observa-se que o compartilhamento ocorre 

por meio de interações entre equipes internas e, em alguns casos, também com redes externas 

de relacionamento, refletindo distintos níveis de formalização e integração dos processos de 

aprendizagem de mercado. 

Os trechos mais relevantes das respostas são demonstrados no Quadro 7. 
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Quadro 7: Respostas sobre a relação entre aprendizagem de mercado, 

vantagem competitiva e desempenho organizacional 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 

A aprendizagem fica muito no âmbito das ideias, a gente sabe que precisa, porque a gente escuta as 
demandas e eventualmente vem as respostas, mas [...] falta uma formalização para realmente ter 

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 não acontece hoje? Acho que realmente é uma 

questão que vem de cima, né? 

Ent2 

Eu acho que está, na verdade, está tudo interligado. Como nós sempre buscamos fazer, na nossa 
filosofia, aquele produto da forma que gera o menor gasto, use menos material e a gente consiga 

ter o preço mais enxuto, acho que toda hora a gente está aprendendo alguma forma de melhorar o 

processo daquele item para que consiga ser mais eficiente. E aí tu tem algum gargalo, normalmente 

nós aprendemos nos gargalos, então eu estou com um problema aqui nessa área, como é que eu vou 

melhorar? Nós temos uma equipe de melhoria contínua que acaba toda hora entregando alguma 

melhoria, então acho que a gente está sempre aprendendo alguma coisa de como fazer melhor. Eu 

acho que esse aprendizado que a gente tem em conjunto é muito importante, porque não tem certo 

ou errado. Nós temos cinco, seis pessoas que sabem daquilo ali e tu começa a jogar e vê: Cada um 

joga uma ideia e quando tu vê, tu monta ali uma solução que resolve e acaba sendo uma vantagem 

competitiva. 

Ent3 

Eu acho que para a gente faz muito mais parte da essência da empresa motivar e cativar essas 

formas de aprendizado. Então hoje a gente tem procurado, então assim, estar sempre se 

atualizando, workshops, eventos, mostras... Todo mundo tem esse hábito de se atualizar e coletar 
mais informações para entender se a gente está de fato atualizado, se a gente está fazendo todas as 

práticas mais modernas, mais contemporâneas, enfim. Na verdade, considera-se sempre vantagem 

competitiva ao nível de eficiência. Então, penso eu, quanto mais capacitados, mais eficientes e isso 

nos gera melhores resultados. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As três empresas reconhecem a importância da aprendizagem como um ativo 

estratégico, mas demonstram níveis distintos de internalização e institucionalização dessa 

capacidade. 

Na resposta do Ent1, há um reconhecimento explícito da necessidade de formalizar a 

aprendizagem, que hoje “fica muito no âmbito das ideias”. O entrevistado entende que, embora 

existam respostas às demandas do mercado, falta um sistema estruturado para transformar 

experiências em conhecimento coletivo. A ausência de formalização é percebida como barreira 

ao crescimento e à vantagem competitiva, o que sugere uma consciência sobre o valor da 

aprendizagem, mas ainda sem mecanismos consolidados para sustentá-la. A referência à 

liderança (“vem de cima”) indica também um vínculo hierárquico, onde o aprendizado depende 

de estímulo e priorização pela alta gestão. 

O Ent2 expressa uma visão de aprendizagem fortemente integrada à rotina operacional, 

especialmente através de melhoria contínua e aprendizado com problemas. O relato destaca a 

colaboração entre membros de diferentes áreas para resolver gargalos e inovar processos, o que 
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reforça a presença de rotinas coletivas de aprendizado e solução de problemas. Essa prática é 

percebida como fonte direta de eficiência e vantagem competitiva, alinhada ao conceito de 

aprendizagem como um recurso organizacional renovável. 

Já o Ent3 apresenta uma compreensão mais cultural e comportamental da aprendizagem. 

O aprendizado é visto como parte da “essência” da empresa, incentivado por uma postura 

proativa de atualização e benchmarking contínuo (workshops, eventos, mostras). A relação 

entre aprendizagem e desempenho é construída pela lógica da capacitação e eficiência: quanto 

mais atualizados e competentes os profissionais, maior o desempenho organizacional. Aqui, a 

aprendizagem é incorporada como valor organizacional, não apenas como processo funcional. 

As respostas evidenciam diferentes níveis de desenvolvimento do que Teece (2007, 

2018) define como capacidades dinâmicas de aprendizagem — isto é, a aptidão da empresa em 

sentir (sensing), apreender (seizing) e transformar (transforming) oportunidades por meio do 

conhecimento. 

1. A Emp1 ainda opera predominantemente no nível de capacidades operacionais, sem 

mecanismos deliberados de aprendizagem organizacional. A percepção de que “falta 

formalização” reforça o diagnóstico de um gap entre aprendizagem individual e coletiva 

(Crossan et al., 1999). Essa empresa reconhece o valor estratégico da aprendizagem, mas ainda 

não o institucionalizou como processo de geração de vantagem competitiva (Zollo; Winter, 

2002); 

2. A Emp2 já demonstra rotinas de aprendizado intencional, vinculadas à melhoria 

contínua e à resolução colaborativa de problemas. Isso remete ao conceito de rotinas de 

aprendizado deliberado (Zollo; Winter, 2002) e de aprendizagem de segunda ordem (Argyris; 

Schön, 1978), em que o erro e o desafio se tornam fontes estruturais de inovação e eficiência; 

3. A Emp3 representa um estágio mais avançado, onde o aprendizado é parte da cultura 

e da identidade organizacional. A postura de atualização constante e a associação entre 

aprendizado e eficiência operacional refletem uma integração plena entre conhecimento e 

estratégia (Teece; Pisano; Shuen, 1997), característica de empresas com alta capacidade 

dinâmica. 

Essa gradação mostra como a aprendizagem de mercado pode evoluir de um nível 

reativo (responder ao ambiente) para um nível proativo e transformador, em que a empresa 

aprende para antecipar e criar oportunidades. Tal maturidade está 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 são 

as que sustentam vantagem competitiva em ambientes dinâmicos. 

 

4.1.5 Relação entre aprendizagem de mercado e desempenho financeiro 

 

Na pergunta de número 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 influência direta sobre os 

resultados financeiros das empresas. De modo geral, os participantes associam o aprendizado 

sobre o mercado à capacidade de compreender melhor as necessidades dos clientes, orientar 

decisões estratégicas e utilizar os recursos organizacionais de forma mais eficiente. Embora 

com diferentes ênfases, as três empresas reconhecem que a capacidade de interpretar sinais do 

ambiente competitivo contribui para melhorar o desenvolvimento de produtos, direcionar 

estratégias e reduzir desperdícios, impactando positivamente a rentabilidade organizacional. 

As respostas são demonstradas no Quadro 8: 

 

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

vistado 
Resposta 

Ent1 

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. Não vai estar desenvolvendo produtos que depois vai vender um item ou nada. E acontece 

muito. 

Ent2 

Sim, muito. O mercado... é quem dita o caminho que a empresa tem a seguir. Nós falamos, a 

empresa que manda a empresa é o diretor, mas quem dita o caminho que a empresa tem que seguir 

é o mercado. 

Ent3 

Afeta os resultados diretamente. É o nível de eficiência. Então, se eu não tiver isso, uma equipe 

adequada, capacitada, eu vou estar rasgando recursos de algum jeito. Então, penso que o resultado 

ele demonstra, de fato, se isso está sendo bem-feito. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Nas três empresas, há consenso de que a aprendizagem de mercado impacta diretamente 

os resultados financeiros, embora cada uma associe essa relação a mecanismos distintos — 

adaptação ao mercado, direcionamento estratégico ou eficiência 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 

desperdício de esforços e investimentos em produtos com baixa saída. A aprendizagem, 

portanto, é percebida como fator que aumenta a eficácia do desenvolvimento de produtos e 
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reduz riscos de insucesso comercial. Essa visão reflete um vínculo direto entre conhecimento 

de mercado e melhoria da rentabilidade via eficiência de portfólio. 

O Ent2 enfatiza o papel do mercado como força orientadora estratégica. O entrevistado 

afirma que, embora a gestão interna tome decisões, é o mercado que “dita o caminho”. Essa 

percepção mostra uma cultura de orientação para o mercado (Kohli; Jaworski, 1990; Narver; 

Slater, 1990), na qual a aprendizagem atua como bússola para as decisões estratégicas. A 

rentabilidade é vista como consequência da capacidade de ajustar continuamente o rumo 

organizacional conforme as mudanças externas. 

Para o Ent3, a aprendizagem é associada a eficiência e uso racional de recursos. Os 

entrevistados vinculam diretamente o aprendizado à qualificação da equipe e à otimização de 

processos, afirmando que, sem isso, a empresa “rasga recursos”. Aqui, o aprendizado é 

entendido como mecanismo de produtividade e redução de desperdícios, sendo a rentabilidade 

um reflexo do grau de maturidade da aprendizagem organizacional. 

As três respostas evidenciam diferentes mecanismos de conversão do aprendizado em 

desempenho econômico, todos contemplados no framework das capacidades dinâmicas (Teece, 

2007; 2018). 

1) A Emp1 exemplifica o elo entre aprendizagem e eficiência adaptativa, em que a 

capacidade de sensing — identificar e compreender sinais do ambiente — se converte em 

seizing, permitindo ajustar decisões e reduzir desalinhamentos entre oferta e demanda. Nesse 

caso, o aprendizado de mercado atua como mecanismo de redução de incerteza e de orientação 

das decisões comerciais e de desenvolvimento de produtos. Essa dinâmica está alinhada à 

perspectiva das capacidades dinâmicas, segundo a qual a identificação de oportunidades e 

ameaças no ambiente (sensing) deve ser acompanhada da mobilização de recursos e da tomada 

de decisões estratégicas para capturar valor dessas informações (seizing) (Teece, 2007; 2018). 

2) A Emp2 traduz o aprendizado em direcionamento estratégico dinâmico, reforçando 

a noção de que as organizações com maior sensibilidade ao ambiente conseguem reconfigurar 

seus recursos de modo mais eficaz (Teece; Pisano; Shuen, 1997). Essa lógica representa uma 

aprendizagem estratégica, em que a adaptação se torna vantagem competitiva; 

3) A Emp3 vincula aprendizagem à eficiência operacional e uso inteligente dos 

recursos, o que remete à dimensão de transforming das capacidades dinâmicas — a habilidade 

de reconfigurar processos internos e maximizar o retorno sobre os ativos intangíveis (Zollo; 

Winter, 2002). 
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Essas três lógicas — mercado, estratégia e eficiência — evidenciam diferentes formas 

pelas quais a aprendizagem de mercado pode se traduzir em desempenho organizacional. 

Enquanto a leitura sensível do ambiente permite identificar oportunidades e necessidades 

emergentes (sensing), a orientação estratégica direciona a mobilização de recursos e a tomada 

de decisões para capturá-las (seizing), e a busca por eficiência 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 às capacidades dinâmicas, permitindo às empresas 

adaptar-se continuamente às mudanças do ambiente competitivo (Teece, 2007; 2018). 

Em todas as empresas, portanto, o aprendizado de mercado não é apenas um fator de 

conhecimento, mas um mecanismo de geração de valor econômico, alinhado à proposição de 

que o aprendizado é o guia para rentabilidade de longo prazo em mercados dinâmicos (Teece, 

2018). 

  

4.1.6 Relação entre aprendizagem de mercado e desempenho de mercado 

 

A questão seguinte perguntava se os entrevistados acreditam que a aprendizagem de 

mercado afete a participação de mercado da empresa. As respostas indicam consenso entre os 

entrevistados de que a aprendizagem de mercado influencia diretamente a participação de 

mercado das empresas. De modo geral, os participantes associam o conhecimento aprofundado 

das preferências dos clientes e das dinâmicas do setor à capacidade de tomar decisões mais 

assertivas em relação a produtos, posicionamento e estratégias comerciais. Embora com 

diferentes ênfases, as três empresas reconhecem que compreender e interpretar continuamente 

os sinais do mercado contribui para ampliar sua competitividade e fortalecer sua presença nos 

mercados em que atuam. 

As respostas são demonstradas no Quadro 9: 

 

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

vistado 
Resposta 

Ent1 

Sim, bastante. Se eu conheço o mercado, eu vou chegar, sei que tecido que vende, eu sei que tipo de 

produto eles querem. Então, vai ser mais eficaz a venda e gerar mais participação de mercado no 

local, porque a loja vai crescendo lá também. 

Ent2 

Com certeza. Tu aumenta o teu market share quando tu é mais assertivo com o mercado. Então, 

acho que está extremamente ligado ao fato de eu estar antenado ao que o mercado quer, oferecendo 

o que o mercado precisa. 
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Ent3 

Está bem ligado. Quanto mais ativo a gente for, quanto mais propositivo a gente for como marca, 

como franqueador. mais ativa vai ser a nossa franquia e melhor e maior a participação de mercado 

ou condições para ter uma fatia maior de mercado que ela vai ter. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As três empresas reconhecem que a aprendizagem de mercado influencia diretamente a 

participação de mercado, convergindo na ideia de que quanto mais se conhece o mercado, mais 

assertivas e competitivas se tornam as decisões estratégicas. 

O Ent1 associa o aprendizado ao conhecimento detalhado das preferências e 

necessidades dos clientes (lojistas). O entrevistado entende que, ao identificar com precisão o 

tipo de produto e material que tem maior aceitação, a empresa melhora sua taxa de conversão 

comercial e fortalece as lojas parceiras, o que se reflete em crescimento conjunto de 

participação de mercado. A lógica é de adaptação tática, centrada em produtos e vendas. 

O Ent2 apresenta uma visão mais estratégica: a assertividade gerada pela aprendizagem 

permite oferecer o que o mercado precisa com precisão, elevando a vantagem competitiva e, 

por consequência, o market share. Essa resposta revela uma aprendizagem preditiva e 

responsiva, voltada à leitura de tendências e rápida adequação — o que está em linha com o 

conceito de market sensing capability (Day, 1994; Teece, 2007). 

O Ent3, por sua vez, introduz a noção de aprendizagem propositiva — a capacidade não 

apenas de reagir ao mercado, mas de influenciá-lo. O entrevistado destaca que quanto mais 

ativa e propositiva for a marca, maior será a participação da rede de franquias. Essa visão indica 

um estágio mais avançado de aprendizagem, em que a empresa atua como formadora de 

mercado, não apenas como seguidora das tendências — um elemento característico das 

empresas com capacidades dinâmicas mais maduras (Eisenhardt; Martin, 2000; Teece, 2018). 

A relação entre aprendizagem de mercado e participação de mercado reflete o núcleo 

das capacidades dinâmicas de sensing e seizing (Teece; Pisano; Shuen, 1997). 

Em termos teóricos, quanto maior a habilidade de aprender com o ambiente — por meio da 

coleta, interpretação e disseminação de informações —, maior é a capacidade da organização 

de identificar oportunidades antes dos concorrentes e mobilizar recursos de forma diferenciada. 

Em termos de desempenho competitivo, o que emerge das falas é que a aprendizagem 

de mercado é percebida como um mecanismo que orienta decisões estratégicas relacionadas ao 

desenvolvimento de produtos, posicionamento e relacionamento com o consumidor. Mais do 

que uma capacidade abstrata de aprender, os relatos indicam a presença de processos 

organizacionais por meio dos quais informações provenientes do mercado são coletadas, 

interpretadas e incorporadas às decisões da empresa. Nesse sentido, a aprendizagem de mercado 
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se manifesta tanto como processo — envolvendo a geração e uso de conhecimento sobre 

clientes, concorrentes e tendências — quanto como resultado, ao influenciar a formulação de 

estratégias e a adaptação das práticas organizacionais. Essa dinâmica está alinhada à literatura 

que associa o desempenho competitivo à habilidade das empresas de transformar informações 

do ambiente em conhecimento acionável e integrá-lo às decisões organizacionais (Teece, 2018). 

 

4.1.7 Relação entre aprendizagem de mercado e satisfação dos clientes 

 

A pergunta de número sete, por sua vez, questionava os entrevistados quanto à relação 

entre aprendizagem de mercado e satisfação dos clientes. As respostas indicam que as três 

empresas percebem uma relação direta entre a aprendizagem de mercado e a satisfação dos 

clientes. De modo geral, os entrevistados associam o conhecimento mais aprofundado sobre 

necessidades, preferências e comportamentos do cliente à capacidade da empresa de oferecer 

produtos, serviços e atendimentos mais adequados às expectativas do mercado. Embora com 

diferentes ênfases, as empresas reconhecem que compreender continuamente o cliente — seja 

por meio do desenvolvimento de produtos, do relacionamento comercial ou das interações no 

pós-venda — contribui para fortalecer a satisfação e a fidelização. 

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

 

Quadro 10: Respostas sobre a relação entre aprendizagem de mercado e satisfação dos clientes 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 Sim! Se tu tem o produto, o acabamento, ou o material que ele (o cliente) precisa, ele vai ficar feliz. 

Ent2 

Total. A nossa assistência técnica, que é um ponto que existe, sim, mas toda assistência técnica ela 

é uma dor de cabeça para todo mundo e o mercado te avalia da forma como tu tratou aquilo. 

Aquele atendimento, aquela assistência técnica pode ser um indicador comercial para nós, que 

atendemos alguma coisa que talvez não era defeito de fábrica, mas eu estou olhando para esse 

cliente porque eu quero crescer nele. Então, uma coisa usa a outra, sabe? 

Ent3 

Diretamente. Eu acho que lidar com o nosso público em si está sendo cada vez mais desafiador. 

Então isso também nos coloca numa necessidade de ter times muito bem alinhados com isso. E aí se 

faz essencial eles conhecerem de que forma vive o nosso cliente.  Essas capacitações, esses 
movimentos que a equipe faz de buscar informação, é justamente entender esse tipo de coisa. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As três empresas reconhecem que a aprendizagem de mercado influencia de maneira 

direta e positiva a satisfação dos clientes, mas o foco e a profundidade dessa relação variam. O 

Ent1 expressa uma visão funcional e imediata: a satisfação decorre de atender corretamente às 

necessidades do cliente — oferecendo o produto, acabamento ou material que ele deseja. Essa 
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concepção está relacionada à aprendizagem centrada no produto, onde o conhecimento de 

mercado é traduzido em adequação da oferta. O processo é pragmático, reativo e direcionado à 

conformidade com as expectativas do cliente intermediário (lojista). 

O Ent2 apresenta uma compreensão mais sistêmica e relacional. O entrevistado vincula 

a aprendizagem à forma como a empresa responde a situações críticas, especialmente por meio 

da assistência técnica, que se torna um learning loop — um espaço de retroalimentação e 

aprendizado com base nos erros, reclamações e ajustes necessários. A empresa entende que cada 

interação com o cliente, inclusive as negativas, pode gerar aprendizado e fortalecimento de 

vínculo, indicando uma postura mais madura de gestão do relacionamento. 

O Ent3, por sua vez, destaca a aprendizagem empática, voltada à compreensão profunda 

do modo de vida do cliente. A fala revela a importância de equipes capacitadas e alinhadas com 

o propósito de compreender comportamentos, hábitos e expectativas — sugerindo um processo 

de aprendizagem organizacional voltado à experiência do cliente (customer experience 

learning). Essa visão demonstra um nível mais alto de sofisticação, no qual o aprendizado não 

é apenas sobre o que o cliente compra, mas por que e como ele consome. 

As respostas reforçam que a aprendizagem de mercado contribui fortemente para a 

satisfação do cliente, pois possibilita respostas mais precisas, personalizadas e empáticas. 

Segundo Day (1994) e Sinkula, Baker e Noordewier (1997), empresas orientadas ao 

aprendizado de mercado desenvolvem uma capacidade superior de entender, disseminar e 

responder às informações sobre o cliente, o que gera relacionamentos mais duradouros e 

percepção de valor superior. 

Além disso, autores como Stanley F. Slater e John C. Narver (1995) argumentam que o 

aprendizado de mercado, quando institucionalizado, transforma o conhecimento sobre clientes 

em ação organizacional coordenada, sustentando tanto a satisfação quanto o desempenho. Nos 

casos analisados, embora a institucionalização ainda seja parcial, surgem indícios de 

aprendizagem em nível organizacional. Esses indícios aparecem, por exemplo, na utilização de 

indicadores de desempenho e sistemas de monitoramento do mercado, na criação de rotinas de 

avaliação de produtos e oportunidades e na disseminação de informações entre áreas ou níveis 

decisórios, como observado em processos de análise de oportunidades, acompanhamento de 

vendas e reuniões internas. Tais práticas sugerem que o conhecimento gerado nas interações 

com o mercado começa a ser incorporado às rotinas organizacionais e às decisões estratégicas. 

Nesse sentido, a aprendizagem não se limita a um instrumento de adaptação, mas contribui para 
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a construção 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 interações com atores externos, como 

lojistas, arquitetos, designers, franqueados e fornecedores tecnológicos, mencionados ao longo 

das entrevistas. Essas interações funcionam como fontes relevantes de conhecimento sobre 

preferências do consumidor, tendências estéticas e soluções técnicas, configurando formas de 

aprendizagem interorganizacional. Ainda que essas relações apareçam de maneira mais prática 

do que formalizada, elas ampliam o repertório informacional das empresas e contribuem para 

a interpretação de mudanças no mercado e para o desenvolvimento de novos produtos e 

processos. 

 

4.1.8 Relação entre aprendizagem de mercado e inovação 

 

A oitava pergunta do bloco sobre aprendizagem de mercado questionava se haveria 

relação entre a aprendizagem de mercado e a inovação nas empresas. As respostas indicam que 

as três empresas percebem uma relação direta entre a aprendizagem de mercado e os processos 

de inovação. De modo geral, os entrevistados associam o acompanhamento contínuo das 

tendências, das práticas de concorrentes e das transformações em diferentes segmentos à 

capacidade de renovar produtos, processos e formas de atuação no mercado. Embora com 

diferentes ênfases, as empresas reconhecem que a exposição constante a novas informações e 

referências 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 relação entre aprendizagem de mercado e inovação 
Entre-

vistado 
Resposta 

Ent1 

Sim. Se a pessoa está indo procurar tendências, se ela está indo estudar o que está acontecendo em 

Milão, se ela está olhando isso, ela vê, ela vai estar um pouco à frente. E eu vejo muito isso; 
especialmente da Europa, as empresas moveleiras, que se deram melhor, que ficaram mais alto 

nível, que vendem muito, que são super reconhecidas, são as que realmente estavam inovando mais, 

que estavam sempre buscando... Elas não 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. 

Ent2 

Acho que está ligado diretamente. Eu acho que faz com que tu nunca tenha uma segurança, uma 

zona de conforto. Porque o mercado tá sempre te ensinando alguma coisa nova, a concorrência tá 

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. 
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Ent3 
Sim. Acho que também estar o tempo inteiro bebendo das evoluções que nós temos de mercado em 

vários outros segmentos nos faz ser inovador. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As três empresas reconhecem uma relação direta e positiva entre aprendizagem de 

mercado e inovação, mas o modo como essa conexão se manifesta varia conforme o grau de 

sistematização e de abertura ao ambiente externo. 

O Ent1 enfatiza o papel das referências externas e da observação de tendências 

internacionais — especialmente feiras de design em Milão — como principais fontes de 

aprendizado que impulsionam a inovação. A fala evidencia um aprendizado imitativo e 

incremental, em que a empresa se inspira em práticas consolidadas no exterior e as adapta 

gradualmente à sua realidade. O entrevistado associa inovação à busca constante de atualização, 

mais do que à ruptura, reconhecendo que as empresas que mais inovam são justamente aquelas 

que mantêm uma aprendizagem contínua e disciplinada ao longo do tempo. 

O Ent2 demonstra um entendimento mais comportamental e dinâmico da relação entre 

aprendizagem e inovação. Para o entrevistado, o contato constante com o mercado e com os 

concorrentes impede que a organização caia na “zona de conforto” e estimula a vigilância 

estratégica e a experimentação. Aqui, a aprendizagem aparece como gatilho para a criatividade 

organizacional e a adaptação de modelos de negócio — não apenas de produtos. Essa concepção 

está próxima da ideia de que a inovação é um subproduto da aprendizagem ativa e responsiva 

ao ambiente competitivo. 

Já o Ent3 traz uma perspectiva aberta e intersetorial, destacando que a exposição a 

evoluções de outros segmentos alimenta a inovação interna. Isso sugere uma aprendizagem por 

analogia e transferência de conhecimento entre indústrias, indicando uma mentalidade 

exploratória e transversal. Essa abordagem amplia o horizonte de inovação e reflete uma postura 

de aprendizagem de fronteira, típica de organizações que se veem como sistemas abertos ao 

aprendizado com múltiplos mercados. 

A relação entre aprendizagem de mercado e inovação está amplamente documentada 

nas literaturas de capacidades dinâmicas (Teece, 2007; 2018), aprendizagem organizacional 

(Argyris; Schön, 1978) e orientação para o mercado (Slater; Narver, 1995). 

Essas teorias convergem ao afirmar que a inovação é, essencialmente, o resultado da integração 

entre conhecimento externo e interno, num processo contínuo de sensing, seizing e 

transforming. 
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1) A Emp1 exemplifica um modelo de aprendizagem de exploração incremental, 

fortemente associado ao sensing — identificar e absorver tendências do ambiente; 

2) A Emp2 demonstra uma aprendizagem adaptativa, na qual a pressão competitiva 

atua como motor da inovação, alinhando-se ao seizing — o ato de mobilizar o aprendizado para 

aproveitar oportunidades; 

3) A Emp3 representa um estágio mais avançado de aprendizagem interorganizacional 

e exploratória, próxima do transforming — reinterpretar o conhecimento de forma criativa, 

cruzando fronteiras setoriais. 

De acordo com Teece (2018), as empresas inovadoras não são necessariamente as que 

dispõem de mais recursos, mas aquelas que sabem aprender mais rápido e reinterpretar o 

conhecimento. Assim, o aprendizado contínuo descrito nas falas é, em si, uma fonte de 

vantagem competitiva sustentável, pois alimenta um ciclo de inovação cumulativa (Zollo; 

Winter, 2002). 

Além disso, autores como Nonaka e Takeuchi (1995) destacam que a conversão de 

conhecimento tácito em explícito — o que ocorre em feiras, reuniões e trocas informais — é 

essencial para transformar experiências em inovação organizacional.  

Nesse sentido, a aprendizagem de mercado não é apenas um meio, mas o mecanismo que 

sustenta o fluxo de inovação dentro da empresa. 

 

4.1.9 Demais esferas influenciadas pela aprendizagem de mercado 

 

A nona, e última, questão do bloco, perguntava aos entrevistados se eles acreditam que a 

aprendizagem de mercado afeta a empresa em alguma esfera diferente das mencionadas nas 

questões anteriores. As respostas indicam que os entrevistados percebem que os efeitos da 

aprendizagem de mercado ultrapassam as dimensões financeiras, comerciais e de inovação 

discutidas nas questões anteriores. De modo geral, os participantes associam o aprendizado 

proveniente do mercado a impactos mais amplos na organização, incluindo aspectos 

relacionados à estrutura interna, à gestão de pessoas e à cultura organizacional. Embora com 

diferentes ênfases, as três empresas reconhecem que a capacidade de aprender continuamente 

com o ambiente externo também contribui para ajustes internos, fortalecimento de práticas 

organizacionais e desenvolvimento de relações mais alinhadas entre colaboradores e 

organização. 

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

vistado 
Resposta 

Ent1 

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 você 

tem isso, eu acho que vai muito além, enfim, satisfação vai muito além da eficiência também. Eu 

acho que vai realmente até satisfação dos próprios funcionários 

Ent2 

Eu digo aprendizado do mercado de concorrência, de mão de obra, que fez com que a empresa 

tivesse que se adequar à alta demanda por mão de obra. Então, é uma outra área ali que é o 

mercado da mão de obra, que não deixa de ser um mercado. Então, acho que a gente teve que 

adequar... Não vou dizer muito, mas se reinventar talvez de alguma forma na gestão de pessoas 

Ent3 

Eu não sei quanto ela é significativa, mas eu acredito muito que impacta na questão cultural, na 

questão de comunidade. Então acho que isso também traz uma parte humana que não está tão 

visível, mas é de aculturar as pessoas melhor, é realmente de ter uma comunidade mais 

desenvolvida 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As três empresas reconhecem que a aprendizagem de mercado transcende os resultados 

financeiros e comerciais, impactando dimensões internas, culturais e humanas da organização. 

Contudo, cada uma enfatiza um aspecto distinto desse impacto ampliado. 

O Ent1 associa a aprendizagem de mercado à necessidade de formalização de processos 

e à criação de uma cultura organizacional de aprendizagem estruturada. Para o entrevistado, 

aprender com o mercado não deve ser um processo intuitivo ou casual, mas formal e 

sistemático, capaz de gerar benefícios que vão além da eficiência operacional — como maior 

satisfação e engajamento dos colaboradores. Essa visão revela um entendimento de que a 

aprendizagem é também um processo interno de desenvolvimento humano, que fortalece a 

coesão organizacional. 

O Ent2 amplia o conceito de “mercado” ao incluir o mercado de trabalho — ou seja, a 

concorrência por mão de obra qualificada. O entrevistado destaca que o aprendizado 

proveniente desse ambiente competitivo impulsionou mudanças na gestão de pessoas e na 

estrutura organizacional, exigindo adaptação às novas condições. Essa resposta traz uma 

perspectiva interessante: a aprendizagem de mercado como força de transformação 

institucional, que reconfigura práticas internas em resposta a pressões externas. 

Já o Ent3 interpreta o impacto da aprendizagem de forma mais socio-organizacional, 

enfatizando seu papel na formação cultural e comunitária. Para os entrevistados, o aprendizado 

de mercado contribui para o aculturamento e o senso de comunidade dentro da empresa, 

reforçando valores e alinhamento. Essa visão aproxima a aprendizagem de um fenômeno de 

construção 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 domínio 

competitivo, alcançando esferas de capital humano, cultura organizacional e legitimidade social 

— dimensões cada vez mais reconhecidas na literatura de capacidades dinâmicas e 

aprendizagem organizacional. 

De acordo com Teece (2007; 2018), as capacidades dinâmicas não se restringem à 

reconfiguração de recursos técnicos, mas também envolvem a capacidade de reconfigurar 

rotinas, mentalidades e valores — ou seja, a base cognitiva e social da organização. 

Essas percepções ilustram um ponto essencial: a aprendizagem de mercado não é apenas 

cognitiva ou técnica, mas também social, emocional e simbólica. Ela emerge das interações 

entre indivíduos, equipes e atores do ecossistema organizacional, configurando um processo 

coletivo de interpretação e construção de significado sobre o mercado. Nesse sentido, a 

aprendizagem reconfigura não apenas a forma como os indivíduos percebem o trabalho e o 

propósito da organização, mas também como o conhecimento é compartilhado e incorporado 

nas práticas organizacionais. Em termos práticos, isso fortalece dimensões de engajamento 

interno, identidade de marca e legitimidade social — aspectos cada vez mais associados à 

construção de vantagem competitiva sustentável (Barney, 1991; Teece, 2018). 

 

4.2 SENSING (DETECÇÃO) 

 

O segundo bloco — Sensing (Detecção e Interpretação de Oportunidades e Ameaças) 

— aprofundou a forma como as organizações identificam, analisam e interpretam sinais do 

ambiente, transformando o aprendizado adquirido em visão estratégica e capacidade de 

antecipação. 

Essa transição representa o movimento natural da aprendizagem de mercado para a 

capacidade de perceber o novo — a essência do primeiro estágio das capacidades dinâmicas, 

segundo Teece (2007). 

Este bloco de perguntas contou com três questões e as respostas de cada uma delas são 

detalhadas a seguir. 

 

4.2.1 Mecanismos de identificação de mudanças no mercado 

 

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

as empresas utilizam para identificar sinais de mudança no mercado, sejam elas novas 
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tecnologias, regulamentações, preferências dos clientes, etc. As respostas indicam que as três 

empresas utilizam múltiplos mecanismos para identificar mudanças no ambiente de mercado. 

De modo geral, os entrevistados mencionam a participação em feiras e eventos do setor, o 

contato direto com atores do mercado — como lojistas, representantes, arquitetos e designers 

— e o acompanhamento de informações por meio de canais digitais. Além disso, observa-se 

que algumas empresas também utilizam mecanismos mais estruturados, como pesquisas 

periódicas ou redes organizadas de relacionamento, para captar percepções e tendências 

emergentes. Esses diferentes canais permitem às organizações acompanhar transformações no 

mercado e interpretar sinais relevantes para suas decisões estratégicas. 

As respostas foram compiladas no Quadro 13: 

 

Quadro 13: Respostas sobre mecanismos de identificação de mudanças no mercado 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 
Muito em feiras a gente percebe mudanças.  

Muitas vezes nossos próprios lojistas (clientes) nos avisam. 

Ent2 

Nós participamos de feiras, as quais nós não estamos expondo, nós procuramos visitar, entender 

para que lado a concorrência está indo. Participamos, visitamos de mostras de decorações também. 

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. 

Ent3 

Acho que essa nossa pesquisa bianual aí é uma forma de entender macro comportamentos. Mas aí 

quando tu traz a parte de percepção, aí a gente vai sim para o nosso dia a dia, que é essa força da 

rede de franquias te dar essa facilidade de poder ter mais percepções do mercado através da rede. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

A análise evidencia que as três empresas possuem mecanismos diversificados e 

complementares para detectar mudanças no ambiente de mercado, combinando fontes formais 

e informais de informação. Essa pluralidade de canais expressa o que Teece (2007) denomina 

de sensing capacity — a habilidade organizacional de perceber oportunidades e ameaças por 

meio de vigilância contínua. 

As feiras e mostras emergem como o principal instrumento de observação de tendências. 

Para o Ent1 e para o Ent2, esses eventos funcionam como espaços privilegiados de aprendizado 

sensorial e benchmarking, permitindo captar inovações de produto, comportamento de 

concorrentes e novas demandas dos consumidores. Essa prática reforça a literatura que aponta 

o papel das feiras como arenas de aprendizado interorganizacional (Borghini; Golfetto; Rinallo, 

2006). 
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Além das feiras, há destaque para o uso de fontes digitais, especialmente redes sociais, 

YouTube e sites de referência internacional, que fornecem insights rápidos e atualizados sobre 

o movimento de mercado. Tal integração de meios físicos e digitais confirma a ideia de sensing 

multicanal (Teece, 2018), em que a organização combina observação presencial, análise de 

dados e diálogo 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” distribuída — captando percepções locais e retroalimentando a matriz com 

sinais emergentes. Essa prática demonstra uma arquitetura de aprendizado descentralizada, 

coerente com o conceito de distributed sensing (Kindström; Kowalkowski; Sandberg, 2013), 

no qual a inteligência de mercado é socializada entre múltiplos atores. 

Por fim, as interações com arquitetos, designers e lojistas são apontadas pelo En2 e pelo 

Ent3 como mecanismos de alto valor interpretativo, pois permitem não apenas detectar 

tendências, mas também traduzir essas informações em significados relevantes para o negócio. 

Esse aspecto conecta-se à ideia de sensemaking (Weick, 1995), na qual a detecção só se converte 

em aprendizagem quando os sinais do ambiente são interpretados e internalizados de forma 

compartilhada. 

Em síntese, o conjunto das respostas revela que o sensing nas empresas estudadas é um 

processo social, interativo e multidimensional, sustentado por práticas de observação, diálogo 

e interpretação coletiva. Embora nem sempre formalizado, esse processo mostra-se 

fundamental para orientar decisões estratégicas e preparar a organização para o próximo estágio 

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

 

4.2.2 Interpretação de sinais e avaliação de potencial impacto 

 

A segunda questão do bloco seguia perguntando sobre sinais de mudança no mercado, 

ao questionar como as empresas interpretam esses sinais e avaliam seu potencial impacto. As 

respostas indicam que a interpretação dos sinais de mudança no mercado ocorre por meio de 

processos de análise e discussão envolvendo diferentes atores organizacionais e parceiros 

externos. De modo geral, os entrevistados mencionam a troca de informações com clientes, 

parceiros e equipes internas como mecanismo para compreender melhor o significado das 

mudanças observadas no ambiente. Além disso, observa-se que a avaliação do impacto 

potencial dessas mudanças pode envolver diferentes níveis de decisão dentro da organização, 

variando desde discussões operacionais até análises em níveis gerenciais ou estratégicos. Esses 
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processos revelam que a interpretação das informações 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 interpretação de sinais e avaliação de potencial impacto 
Entre-

vistado 
Resposta 

Ent1 

Fazendo uma análise com o lojista (cliente), sempre tentando trabalhar com parceiros locais, 

porque o parceiro local vai nos ajudar muito. Ou, às vezes, a gente, mesmo pela experiência. E 

onde não tem parceiros locais, essas ideias têm que ser trocadas não só com o potencial do 
investidor, mas também com despachantes locais, com o pessoal da logística local e todo esse 

grupo. 

Ent2 
Olhamos para dentro para ver onde nós estamos. Olhamos para o ideal, o ideal é isso. e olhamos 

qual que é o caminho para chegar no ideal. 

Ent3 

Depende do nível, depende da área, sempre existe grupo de pessoas para analisar o que está 

acontecendo. Tem situações que vão ficar a nível coordenação, tem situações que vão chegar a 

nível gerência e tem situações que vão ter que ir para o conselho diretivo. Então não existe uma 

regra, uma lógica, mas a gente tem que entender o impacto daquela informação daquela mudança 

para o negócio 

Fonte: elaborada pela autora. 

 

As três empresas demonstram que o processo de interpretação dos sinais de mercado é 

fortemente relacional, coletivo e situacional — ainda que, em diferentes graus de formalização. 

O Ent1 enfatiza o diálogo com atores locais — lojistas, parceiros, despachantes e 

equipes de logística — como principal meio de interpretar os sinais observados. Esse padrão 

sugere que a interpretação das mudanças de mercado ocorre por meio de interações frequentes 

com atores do ecossistema próximo, nas quais informações são discutidas e avaliadas 

coletivamente. Embora essa dimensão relacional não tenha sido explorada de forma 

aprofundada no referencial teórico, ela emerge das evidências empíricas como um mecanismo 

relevante de interpretação do ambiente. Nesse sentido, os relatos indicam que a compreensão 

dos sinais de mercado é construída de forma compartilhada entre a empresa e seus parceiros, 

aproximando-se da noção de construção coletiva de significado presente na literatura sobre 

interpretação organizacional (Weick, 1995) e criação de conhecimento nas interações 

organizacionais (Nonaka; Konno, 1998). Assim, a aprendizagem ocorre em grande medida “em 

campo”, alimentada pela interação contínua 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 metáfora revela um processo de interpretação 

comparativa, no qual a organização confronta sua posição atual com um cenário desejado, 

avaliando a distância entre ambos. Essa prática conecta-se ao conceito de double-loop learning 

(Argyris; Schön, 1978), no qual a interpretação dos sinais externos provoca também reflexão 
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interna sobre valores, práticas e objetivos. Em outras palavras, o sensing torna-se um gatilho 

para repensar o próprio modelo de negócio. 

O Ent3 apresenta um modelo multinível de análise, no qual a interpretação dos sinais é 

escalonada conforme sua relevância e impacto potencial: certas questões são tratadas em nível 

de coordenação, outras sobem à gerência e, eventualmente, ao conselho diretivo. Essa estrutura 

reflete a presença de mecanismos de governança do aprendizado, que ajudam a filtrar e priorizar 

informações. Essa prática é coerente com o conceito de hierarchical sensemaking (Thomas; 

Clark; Gioia, 1993), segundo o qual o significado das mudanças ambientais é gradualmente 

construído por diferentes níveis organizacionais, garantindo que apenas as informações mais 

estratégicas alcancem a alta gestão. 

Assim, ainda que por vias distintas, as três empresas demonstram capacidades 

interpretativas dinâmicas, sustentadas pela troca, reflexão e estruturação do conhecimento. A 

ausência de processos totalmente formais é compensada por mecanismos sociais e 

organizacionais de filtragem — um traço típico de empresas que aprendem por prática e 

interação, mais do que por sistemas analíticos formais (Crossan; Lane; White, 1999). 

 

4.2.3 Indicadores de desempenho para acompanhar evolução do mercado 

 

Para encerrar o bloco sobre sensing, a pergunta de número três questionava sobre quais 

indicadores de desempenho as empresas monitoram para acompanhar a evolução do mercado. 

As respostas indicam que as três empresas utilizam diferentes indicadores para acompanhar a 

evolução do mercado e apoiar suas decisões estratégicas. De modo geral, os entrevistados 

mencionam métricas relacionadas ao desempenho comercial, ao comportamento dos clientes e 

à análise de produtos e canais de venda. Além disso, algumas empresas também monitoram 

indicadores vinculados ao ambiente externo ou à experiência do cliente, como dados setoriais, 

índices de assistência técnica e pesquisas de satisfação. Esses diferentes indicadores permitem 

às organizações acompanhar tendências de mercado, avaliar o desempenho de suas estratégias 

e interpretar sinais relevantes para a tomada de decisão. 

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

vistado 
Resposta 

Ent1 

Conversão: quantos orçamentos teve e quantos orçamentos foram fechados. Dessa questão da 
conversão, a gente sempre conversa, tenta entender sempre por que não foi fechado. Depois da 

conversão, a gente também sempre avalia atividades que estão sendo feitas na loja para chamar 

clientes. Os arquitetos, a gente trabalha muito em parceria com, a gente chama de especificadores, 

que são as pessoas que nos trazem clientes. Quantas ações estão sendo feitas para realmente trazer 

gente? Questões de produtos, mais específicas, quais produtos estão vendendo mais?  O volume de 

venda. 

Ent2 

Nós temos o nosso indicador que é de representantes, que é o Curva ABC de representantes, análise 
de vendas mês a mês. Curva ABC de produto, então nós olhamos se o produto tá girando, não tá. 

Nós temos o Casoca, que é uma ferramenta de blocos 3D. É a nossa biblioteca de blocos 3D que os 

profissionais baixam para botar nos seus projetos. A gente analisa perante os concorrentes. Nosso 

site também, nós usamos muito para saber quantas visitas tem, para que lado estão indo as visitas. 

Ent3 
O volume de vendas. E a nossa franquia acaba coletando dados do que vem antes da gente, antes 

do nosso segmento, que é o ramo imobiliário. E aí temos indicadores internos, programa de 

excelência da rede, índice de assistência técnica, pesquisa de satisfação com cliente. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas evidenciam que, embora os três casos apresentem graus distintos de 

sofisticação analítica, todos possuem sistemas de monitoramento voltados para traduzir sinais 

de mercado em métricas tangíveis. Os indicadores utilizados expressam a tentativa de 

quantificar o aprendizado de mercado, transformando percepções qualitativas em dados para 

tomada de decisão. 

O Ent1 adota um conjunto de métricas centradas no desempenho comercial e na eficácia 

relacional com parceiros externos. O foco está em taxas de conversão (orçamentos fechados vs. 

gerados), desempenho por produto e nível 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 interação cotidiana 

com os intermediários. Essa prática 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 estão as análises de Curva ABC (por representante e por produto), o 

monitoramento do uso da ferramenta Casoca (biblioteca 3D utilizada por profissionais) e o 

acompanhamento do tráfego no site corporativo. Essa diversidade de fontes revela uma 

abordagem multicanal e orientada a dados, indicando um esforço sistemático de monitoramento 

e interpretação 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 decisões comerciais e estratégicas com base em informações de mercado. Essa prática 

se aproxima da lógica das capacidades dinâmicas, na medida em que a organização busca 

identificar padrões de demanda e ajustar suas decisões a partir dessas informações (Teece, 2007; 

2018). 

O Ent3, por sua vez, mostra uma combinação de indicadores financeiros e de 

experiência do cliente. Além do volume de vendas, são monitorados índices de assistência 

técnica, pesquisa de satisfação e o desempenho dentro de um programa de excelência da rede. 

O destaque é o uso de dados do setor imobiliário como proxy antecipador de tendências — um 

indicador externo que permite prever movimentos futuros no segmento de móveis planejados. 

Essa prática representa uma forma de anticipatory sensing (Teece, 2018), em que a empresa 

amplia seu radar para além do próprio setor, buscando compreender correlações entre mercados. 

De modo geral, os três casos evidenciam que o sensing não se limita à detecção intuitiva: 

ele se materializa por meio de sistemas de monitoramento que traduzem sinais em feedbacks 

contínuos, criando uma ponte entre percepção e ação. 

Embora as práticas ainda se encontrem em diferentes níveis de maturidade, todas 

revelam um avanço na direção da inteligência de mercado sistematizada, que é o alicerce da 

etapa seguinte das capacidades dinâmicas — o Seizing, ou o aproveitamento das oportunidades 

detectadas. 

 

4.3 SEIZING (APROVEITAMENTO) 

 

O terceiro bloco — Seizing (Aproveitamento de Oportunidades) — analisou como as 

organizações convertem percepções e aprendizados em ação estratégica. 

A etapa de Seizing, conforme Teece (2007; 2018), diz respeito à capacidade 

organizacional de selecionar e mobilizar recursos para capturar oportunidades percebidas, 

transformando o aprendizado e o sensing em ação estratégica. Essa dimensão envolve tanto 

processos decisórios quanto critérios de priorização, os quais refletem o grau de estruturação e 

a lógica de exploração adotada pelas empresas. 

Esse movimento expressa a passagem da análise para a decisão, revelando o modo como 

o conhecimento adquirido orienta escolhas, investimentos e inovações. Ao transformar a 

compreensão do ambiente em iniciativas concretas, o Seizing evidencia a capacidade da 
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organização de alinhar aprendizado, propósito e vantagem competitiva — consolidando o 

segundo estágio das capacidades dinâmicas. 

A análise das respostas de cada uma das três perguntas que formam esse bloco de 

questões é apresentada na sequência. 

 

4.3.1 Decisão sobre oportunidades a serem exploradas 

 

A primeira pergunta questionava como as empresas decidem quais oportunidades de 

mercado serão exploradas. As respostas indicam que a decisão sobre quais oportunidades de 

mercado explorar ocorre a partir da análise de diferentes fatores relacionados ao contexto do 

negócio e às condições internas das empresas. De modo geral, os entrevistados mencionam a 

avaliação de aspectos como potencial de mercado, alinhamento com o portfólio de produtos, 

capacidade produtiva e relações estabelecidas com parceiros comerciais. Embora com 

diferentes níveis de formalização, as empresas demonstram considerar tanto informações 

provenientes do mercado quanto critérios internos de viabilidade para selecionar as 

oportunidades que serão efetivamente exploradas. 

As respostas fornecidas são demonstradas no Quadro 16. 

 

Quadro 16: Respostas sobre decisão sobre oportunidades a serem exploradas 
Entre-

vistado 
Resposta 

Ent1 

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 edifícios, esse tipo de 

coisa. Então, quando surgem oportunidades que são abertura de loja, a gente avalia. Bom, a gente 

já tem algum lojista local, não tem? Se não tem, é mais fácil, né? A gente quer vender, a gente 

quer estar no mercado. Agora, se a gente quer entrar e já tem um parceiro comercial ali, a gente 

tem que começar a avaliar qual é o casamento que vai fechar melhor, quem a gente gosta mais. E 

aí, quem a gente gosta mais, ele é 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, daí, a gente avalia se a gente tem capacidade produtiva para produzir aquilo 

que eles pedem, se a gente está dentro de um orçamento que eles estão precisando fazer, se está 

dentro do nosso nicho, né, de produção.  A oportunidade de desenvolvimento, a gente sabe que 
todo ano a gente tem que estar desenvolvendo, então são escolhas, né? Escolher quais são os itens 

que estão sendo desenvolvidos, que se entende que vão vender mais e quais são as características 

específicas para ajudar a vender. Isso vem dessa conversa entre a turma do mercado, os 

vendedores, e a direção, e aquilo que eles pesquisaram e têm informação por feiras de reportes. 

Ent2 

A partir de produtos que nós identificamos no mercado e de lacunas no nosso mix de produtos. Ou 

de produtos, como no caso de complementos (luminária, espelho), que não são o foco do nosso 

negócio mas que se apresentaram como boas oportunidades. 

Ent3 
Analisando cada uma delas. Não existe uma regra. Depende do contexto, depende de como chega, 

depende do esforço, depende do quanto isso vai trazer de resultado dentro dessa avaliação. 

Fonte: elaborado pela autora. 
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Nas três organizações analisadas, a decisão sobre quais oportunidades de mercado 

explorar revela diferentes níveis de formalização e racionalidade estratégica, variando de 

processos essencialmente informais e intuitivos até abordagens mais analíticas baseadas em 

dados e lacunas de portfólio. 

O Ent1 demonstra um processo predominantemente informal de avaliação de 

oportunidades, ancorado em interações interpessoais e na experiência acumulada dos gestores. 

A escolha de oportunidades ocorre, segundo o entrevistado, “de forma muito informal”, com 

decisões orientadas por dois eixos principais: (1) expansão comercial (novas lojas ou canais) e 

(2) projetos corporativos (hotéis, edifícios, contratos específicos). 

A priorização das oportunidades considera tanto critérios racionais (como capacidade 

produtiva, adequação ao orçamento e alinhamento ao nicho de atuação) 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 decisões não se baseiam apenas 

em análises formais, mas também em relações de confiança e na experiência acumulada da 

organização em suas interações com o mercado. 

Além disso, observa-se um processo coletivo de deliberação envolvendo “a turma do 

mercado, os vendedores e a direção”, o que sugere que a interpretação das oportunidades ocorre 

de forma compartilhada entre diferentes atores da empresa. Esse padrão indica que o 

aproveitamento de oportunidades emerge da combinação entre informações de mercado, 

experiência prática e interação entre áreas. Embora o processo apresente caráter relativamente 

informal, o diálogo com feiras, clientes e demais fontes externas contribui para orientar as 

decisões e manter certo alinhamento com as mudanças do ambiente competitivo. 

Para o Ent2, o processo de decisão é mais estruturado e analítico, orientado pela 

identificação de lacunas no portfólio de produtos e pela observação de tendências do mercado. 

A lógica aqui é claramente de market pull: a empresa analisa o que o mercado demanda e busca 

responder com rapidez e adequação, incorporando inclusive produtos complementares (como 

luminárias e espelhos) que ampliam o mix, mesmo fora do core business. 

Essa prática demonstra uma capacidade madura de Seizing, pois envolve avaliação de 

aderência estratégica e diversificação incremental, permitindo capturar valor sem comprometer 

o foco organizacional. Além disso, o reconhecimento de oportunidades complementares revela 

sensibilidade à coerência entre oferta e ecossistema de consumo, um aspecto enfatizado por 

Eisenhardt e Martin (2000) nas capacidades dinâmicas como best practices adaptáveis. 
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O Ent3 adota uma postura intermediária, com decisões flexíveis e contextuais. Segundo 

os entrevistados, “não existe uma regra”, pois cada oportunidade é avaliada conforme o 

contexto, o esforço necessário e o potencial de resultado. Esse modelo denota um Seizing de 

natureza contingencial, no qual a análise não segue um protocolo formal, mas depende de 

julgamento estratégico distribuído entre os níveis decisórios. A flexibilidade mencionada reflete 

uma lógica adaptativa, próxima à visão de dynamic fit (Teece, 2018), na qual a resposta ao 

ambiente é ajustada em função das condições específicas de cada oportunidade. 

De modo geral, os três casos indicam que o Seizing é um processo articulado entre 

intuição, experiência e racionalidade seletiva, mas ainda pouco sistematizado. 

A Emp2 mostra maior formalização e racionalidade instrumental, aproximando-se de um 

modelo de gestão orientado a dados e lacunas estratégicas; já as Emp1 e Emp3 atuam com 

maior flexibilidade e informalidade, valorizando o julgamento humano e o conhecimento tácito. 

Esses achados dialogam com Teece (2018), ao demonstrar que o Seizing depende tanto 

de estruturas decisórias quanto de mecanismos cognitivos e sociais capazes de filtrar o que 

realmente merece ser explorado. 

Quando bem executado, o Seizing transforma a percepção em ação estratégica 

coordenada, convertendo o aprendizado de mercado e a detecção (Sensing) em desempenho e 

vantagem competitiva sustentável. 

 

4.3.2 Critérios para priorizar projetos e investimentos 

 

A segunda questão do bloco perguntava sobre quais critérios cada empresa utiliza para 

escolher quais projetos e investimentos são priorizados. As respostas indicam que a priorização 

de projetos e investimentos nas empresas analisadas envolve a consideração de diferentes 

critérios relacionados ao potencial de retorno, às relações estabelecidas com parceiros e às 

condições estratégicas de cada oportunidade. De modo geral, os entrevistados mencionam 

fatores como viabilidade econômica, alinhamento com o mercado, capacidade de investimento 

e possibilidade de geração de resultados. Embora com diferentes níveis de formalização, as 

empresas demonstram avaliar tanto aspectos objetivos — como retorno financeiro e potencial 

comercial — quanto elementos mais contextuais, como relações de confiança e apostas 

estratégicas em inovação. 

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

vistado 
Resposta 

Ent1 
A gente vai sempre focar nos projetos quando a gente tem parceiros com maior conexão.  Agora, 

para investimentos novos é muito uma questão fabril, isso é fora da minha alçada. 

Ent2 

Eu acho que os critérios são o grau de prioridade que essa oportunidade gera. Se eu tiver que 

analisar uma poltrona e uma cadeira, mas eu só tenho espaço para uma. Bom, qual que vai me 

gerar mais retorno? Qual que é mais comercial? 

Ent3 

Tamanho de investimento versus possibilidade de resultado. Óbvio que daí tem algumas situações 

que a gente acaba investindo, apostando, porque ainda não tem informação, quando você quer ser 

de vanguarda, inovador você toma algumas decisões apostando que aquilo ali é o movimento 

correto mas existem expectativas de resultado. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

Segundo Teece (2007, 2018), a etapa de Seizing envolve não apenas a identificação de 

oportunidades, mas também a avaliação criteriosa de quais iniciativas merecem receber 

recursos e atenção gerencial. Esse processo de priorização é central para o desempenho 

organizacional, pois define onde e como o aprendizado detectado será transformado em ação 

concreta. 

Nas três empresas analisadas, observa-se que os critérios de priorização oscilam entre 

vínculos relacionais, análises econômicas de retorno, e apostas estratégicas em inovação, 

revelando diferentes níveis de maturidade decisória. 

Para o Ent1, o principal critério de priorização é a força do vínculo com parceiros locais. 

A empresa tende a concentrar esforços “nos projetos quando há parceiros com maior conexão”, 

indicando que relações de confiança e alinhamento têm mais peso do que análises financeiras 

ou estratégicas formais. 

Essa lógica relacional, ainda que traga estabilidade, limita a objetividade na seleção de 

projetos, pois privilegia vínculos 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 confiáveis também 

funcionam como canais de informação e aprendizado de mercado. 

O trecho final — “para investimentos novos é muito uma questão fabril, fora da minha 

alçada” — sugere uma fragmentação decisória, onde a esfera operacional (mercado) e a esfera 

produtiva (fábrica) não estão plenamente integradas, o que reduz a fluidez entre Sensing e 

Seizing. Assim, a aprendizagem ocorre, mas sua alocação em investimentos permanece 

centralizada e pouco formalizada. 

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

pela avaliação 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 é mais 

comercial?” — revela uma lógica de eficiência e priorização por valor agregado, próxima ao 

que Teece (2007) denomina economic evaluation of opportunities. 

Esse tipo de análise reflete uma capacidade dinâmica mais madura, em que a empresa 

não apenas detecta tendências (Sensing), mas consegue traduzir essas informações em decisões 

baseadas em dados de mercado e viabilidade financeira. A prática de ponderar retorno e 

atratividade comercial é típica de empresas que atuam com aprendizagem exploratória e 

incremental simultaneamente, equilibrando exploitative learning (otimização de recursos) com 

explorative learning (busca de novidades). 

O Ent3 articula uma visão de equilíbrio entre racionalidade financeira e intuição 

estratégica. O entrevistado afirma que o critério é “tamanho de investimento versus 

possibilidade de resultado”, mas reconhece que em alguns casos a decisão é “apostar”, quando 

se busca inovação ou liderança de mercado. 

Essa dualidade expressa o que March (1991) descreve como o dilema entre exploration 

e exploitation: decisões com base em informações consolidadas versus decisões ousadas e 

incertas em busca de vantagem pioneira. A disposição para “apostar” denota uma cultura 

organizacional tolerante ao risco e voltada à inovação, o que indica que a empresa internaliza o 

aprendizado de mercado como base para experimentação controlada — uma característica-

chave de organizações ambidestras (O’Reilly; Tushman, 2008). 

Comparativamente, as três empresas se situam em diferentes estágios de maturidade 

decisória no processo de seizing. A análise revela que, enquanto a Emp1 ainda depende de 

julgamentos informais e relações de confiança, as Emp2 e Emp3 já apresentam uma capacidade 

mais estruturada de conversão de sinais de mercado em decisões de investimento, aproximando-

se do conceito de orchestrating competences proposto por Teece (2018). 

Em síntese, o seizing nas três organizações representa uma tradução prática do 

aprendizado de mercado em alocação seletiva de recursos, mas com diferentes graus de 

racionalidade e sofisticação — indo do relacional ao analítico, e deste ao estratégico. 

 

4.3.3 Mobilização de recursos e capacidades para aproveitamento de oportunidades 

  

Na última questão 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 mobilização 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 participação de diferentes áreas da organização, 

como direção, equipes de desenvolvimento de produto, engenharia e lideranças operacionais, 

além do uso de mecanismos de planejamento e orçamento para orientar as decisões. Embora 

com diferentes níveis de formalização, observa-se que as empresas procuram articular recursos 

humanos, financeiros e operacionais para avaliar a viabilidade das oportunidades e viabilizar 

sua implementação. 

As respostas podem ser vistas no Quadro 18. 

 

Quadro 18: Respostas sobre mobilização de recursos e  

capacidades para aproveitamento de oportunidades 
Entre-

vistado 
Resposta 

Ent1 

Cada consultor passa para a direção uma lista de projetos. A direção acaba passando para a 

nossa equipe de compras e desenvolvimento de produtos como orçar aquilo. No final é a direção 

que passa. Tem que orçar, não tem que orçar, vamos fazer, não vamos fazer. 

Ent2 
Tem a equipe de engenharia de produto, a engenharia de processos, os próprios líderes de setor, 

a gente analisa, faz meio que uma análise conjunta. 

Ent3 
A gente já trabalha com orçamento baseado no ano de investimentos. Então no meio do caminho, 

aparecendo alguma oportunidade, a gente tenta alocar essas situações dentro desse orçamento. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

De acordo com Teece (2007; 2018), a etapa de Seizing envolve não apenas decidir quais 

oportunidades explorar, mas também mobilizar e combinar recursos — humanos, financeiros e 

tecnológicos — de modo ágil e coordenado para capturar o valor percebido. 

Essa mobilização é um indicador direto da orchestration capacity da organização, ou seja, da 

sua habilidade em articular internamente as capacidades existentes para transformar percepção 

em ação estratégica concreta. 

Nos três casos analisados, observa-se um gradiente que vai da centralização decisória à 

coordenação interfuncional, passando por modelos mais híbridos com integração orçamentária 

e flexibilidade adaptativa. 

De acordo com o Ent1, o processo de mobilização é fortemente centralizado na direção. 

Cada consultor encaminha uma lista de projetos, e a decisão final — “tem que orçar, não tem 

que orçar, vamos fazer, não vamos fazer” — parte da liderança. Esse modelo evidencia uma 

estrutura hierárquica vertical, em que as decisões fluem de baixo para cima, mas o poder de 

priorização e alocação permanece no topo. 
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Embora essa configuração garanta controle, ela reduz a agilidade adaptativa, uma das 

bases da capacidade dinâmica de seizing. A dependência da direção para autorizar investimentos 

sugere que o aprendizado de mercado nem sempre se traduz rapidamente em ação, devido à 

ausência de autonomia nos níveis operacionais. 

Do ponto de vista teórico, trata-se de um seizing de baixa orquestração interna, onde o 

processo decisório está mais próximo de uma lógica burocrática que estratégica (Teece, 2018). 

A aprendizagem é percebida, mas não plenamente internalizada como capacidade 

organizacional compartilhada. 

O Ent2 demonstra um modelo mais interdepartamental, envolvendo engenharia de 

produto, engenharia de processos e líderes de setor. O entrevistado menciona que as decisões 

são tomadas por meio de uma “análise conjunta”, o que indica uma estrutura de colaboração 

horizontal e troca entre áreas técnicas e estratégicas. 

Esse formato expressa uma microfundação das capacidades dinâmicas (Eisenhardt; 

Martin, 2000; Teece, 2018), nas quais o aprendizado ocorre por integração entre funções e não 

apenas por instrução hierárquica. A análise conjunta favorece a conversão do conhecimento 

tácito em conhecimento coletivo, permitindo decisões mais ricas e sustentadas. 

Assim, a empresa apresenta uma maturidade intermediária a alta na mobilização de 

recursos, com coordenação distribuída e comunicação fluida entre funções de design, produção 

e liderança. Esse padrão se aproxima do conceito de cross-functional integration, essencial para 

transformar oportunidades em inovação e vantagem competitiva. 

Para o Ent3, o aproveitamento das oportunidades está inserido em um planejamento 

financeiro anual, o que demonstra estruturação e disciplina na gestão de recursos. 

A empresa já trabalha com um “orçamento baseado no ano de investimentos”, e quando novas 

oportunidades surgem, tenta-se “alocar essas situações dentro desse orçamento”. 

Essa prática revela uma capacidade de absorção 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 há espaço para adaptação, 

mantendo equilíbrio entre previsibilidade e resposta rápida. 

Em termos de maturidade, é o caso mais próximo de uma orquestração deliberada, no 

sentido de Teece (2018): recursos são mobilizados de forma coordenada, baseada em processos 

formais, mas com sensibilidade para ajustar o curso diante de novas oportunidades. 
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O padrão comparativo das três empresas sugere diferentes modelos de mobilização de 

recursos no processo de seizing. A análise mostra uma evolução que vai da dependência 

hierárquica (Emp1) para a coordenação colaborativa (Emp2) e finalmente para a integração 

estratégica com planejamento adaptativo (Emp3). Essas diferenças refletem distintos estágios 

de desenvolvimento das capacidades dinâmicas de aproveitamento, com implicações diretas 

para o desempenho e para a capacidade de inovar. 

Conforme Teece (2018), a efetividade do seizing depende da articulação entre liderança 

empreendedora, governança ágil e mecanismos de realocação de recursos — elementos que 

aparecem de forma fragmentada na Emp1, parcialmente integrados na Emp2 e mais 

institucionalizados na Emp3. 

Essa prática revela que a empresa procura integrar novas oportunidades ao planejamento 

financeiro já estabelecido, criando um mecanismo que permite avaliar a viabilidade das 

iniciativas antes da mobilização de recursos adicionais. Ao mesmo tempo, a flexibilidade 

mencionada pelo entrevistado — ao afirmar que a empresa “tenta alocar essas situações no 

meio do caminho” — indica que o planejamento não é totalmente rígido, permitindo ajustes 

conforme novas oportunidades surgem no ambiente. 

Nos três casos analisados, observa-se que a mobilização de recursos ocorre por meio de 

arranjos organizacionais distintos. Na Emp1, por exemplo, a decisão final permanece 

concentrada na direção, que avalia as listas de projetos encaminhadas pelos consultores e define 

se as iniciativas serão orçadas e implementadas. Esse padrão indica um processo mais 

centralizado, no qual o aproveitamento das oportunidades depende da validação da alta gestão 

antes da mobilização de recursos internos. 

Já na Emp2, o processo envolve a participação de diferentes áreas organizacionais, como 

engenharia de produto, engenharia de processos e lideranças operacionais, que realizam 

conjuntamente a análise das oportunidades identificadas. Essa interação entre áreas sugere uma 

mobilização de recursos mais distribuída, na qual diferentes competências organizacionais 

contribuem para avaliar a viabilidade das iniciativas e orientar sua implementação. 

Por sua vez, na Emp3, o aproveitamento das oportunidades aparece associado ao 

planejamento anual de investimentos, que funciona como um mecanismo de organização e 

priorização da alocação de recursos. Nesse caso, as oportunidades identificadas ao longo do 

período são avaliadas à luz desse planejamento, buscando-se incorporar novas iniciativas ao 

orçamento existente sempre que possível. 
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O padrão comparativo das três empresas sugere, portanto, diferentes formas de 

mobilização de recursos no processo de seizing. Enquanto na Emp1 predomina um modelo mais 

centralizado de decisão, na Emp2 observa-se maior interação entre áreas organizacionais, e na 

Emp3 a mobilização de recursos ocorre de forma mais integrada ao planejamento estratégico. 

Essas diferenças indicam distintos níveis de estruturação dos processos organizacionais 

voltados ao aproveitamento de oportunidades, o que pode influenciar a capacidade das 

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

 

4.4 TRANSFORMING (ADAPTAÇÃO E INOVAÇÃO) 

 

O quarto bloco — Transforming (Adaptação e Inovação) — investigou como as 

organizações reconfiguram suas estruturas, processos e rotinas para responder a mudanças e 

sustentar a inovação. 

Esse movimento expressa a capacidade dinâmica de transformar o aprendizado em ação 

renovadora, promovendo ajustes contínuos que mantêm a coerência estratégica e a relevância 

competitiva. A transformação, nesse contexto, reflete a maturidade da aprendizagem de 

mercado — quando o conhecimento acumulado se converte em inovação e evolução 

organizacional. 

Assim como os últimos dois blocos de questões, este também foi composto por três 

perguntas, cujas respostas são analisadas a seguir. 

 

4.4.1 Adaptações para atender às novas demandas do mercado 

 

A primeira questão do bloco sobre transforming perguntava aos entrevistados sobre a 

forma como as empresas adaptam seus produtos, serviços e processos para atender às novas 

demandas do mercado. As respostas indicam que as empresas adotam diferentes formas de 

adaptação de produtos, processos e práticas organizacionais para responder às mudanças do 

mercado. De modo geral, os entrevistados mencionam que essas adaptações podem ocorrer 

tanto de maneira mais informal e baseada na experiência cotidiana quanto por meio de 

processos mais estruturados de análise, teste e implementação de melhorias. Observa-se ainda 

que as empresas procuram avaliar as novas demandas antes de realizar mudanças, mobilizando 

equipes internas ou instâncias de decisão específicas para analisar a viabilidade das adaptações 

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

 

Quadro 19: Respostas sobre adaptações para atender às novas demandas do mercado 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 

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 fábrica ou colocado um 

processo novo, acho que é um aprendizado sempre importante para todo mundo, daí você aprende, 

bom, como que a gente cria esse processo novo, como é que a gente vai incluir ele no processo 

produtivo. 

Ent2 
Eu acho que é tudo se mantendo de cabeça aberta. É claro que tu não vai ser um inconsequente. Tu 

sempre medindo, vai dar um passo conforme, não vai sair desesperado fazendo, mudando tudo. 

Ent3 

Depende do tipo de situação. Na verdade a gente sempre tenta antes de qualquer coisa analisar do 

que se trata, aí isso vai para dentro de um núcleo próprio de avaliação. Quando a gente fala de 

franquias, surgiu uma oportunidade de melhoria, de mudança, vai desenhar um processo novo, vai 

testar, vai pilotar numa franquia, se funcionou, foi um resultado positivo, aí a gente vai levar aquilo 

com uma boa prática 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 e processos para responder às 

mudanças do ambiente. Trata-se do estágio em que o aprendizado e as decisões estratégicas 

(identificados nos blocos anteriores) são internalizados e transformados em ação 

organizacional. 

As três entrevistas evidenciam diferentes níveis de estruturação e intencionalidade no 

processo de adaptação: 

O Ent1 descreve uma adaptação natural e informal, acionada pela necessidade prática. 

As mudanças ocorrem de forma reativa — “toda vez que a gente tem uma demanda muito 

grande” — e são conduzidas pela experiência acumulada dos colaboradores e gestores. Esse 

tipo de adaptação demonstra uma capacidade de resposta empírica, mas com baixa 

sistematização. O aprendizado é tácito e dependente da memória organizacional, o que limita a 

escalabilidade das melhorias. 

O Ent 2 valoriza a flexibilidade cognitiva, mantendo a “cabeça aberta” para mudanças, 

mas pondera a importância de agir com cautela e medir os passos. Aqui se observa uma 

mentalidade adaptativa, mas ainda com ênfase na postura individual e prudente, sem processos 

formais de gestão da mudança. Trata-se de uma capacidade latente, apoiada em cultura e 

valores, mas não plenamente operacionalizada. 

O Ent3 apresenta um processo estruturado de reconfiguração, com avaliação formal, 

testes-piloto e disseminação gradual das boas práticas para as franquias. Esse formato evidencia 

a presença de rotinas deliberadas de experimentação e difusão, aproximando-se do conceito de 
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orquestração adaptativa de Teece (2018), no qual a empresa cria mecanismos sistemáticos para 

validar e institucionalizar inovações. 

A partir das falas, é possível identificar três níveis de maturidade no processo de 

transforming. Essa gradação reforça que a capacidade de reconfiguração evolui à medida que a 

empresa desenvolve mecanismos mais estruturados para testar, avaliar e incorporar mudanças 

organizacionais. Enquanto as duas primeiras organizações se apoiam fortemente na experiência 

e na sensibilidade individual — características de processos de adaptação mais informais —, a 

terceira demonstra mecanismos organizados de aprendizagem coletiva, baseados em testes 

piloto, avaliação de resultados e disseminação de práticas bem-sucedidas. 

Em conjunto, as respostas indicam que a adaptação organizacional pode ser 

compreendida a partir de três dimensões observadas empiricamente: (1) a capacidade de 

reconhecer a necessidade de mudança, (2) a realização de experimentações para testar novas 

práticas e (3) a incorporação dessas experiências em rotinas organizacionais. Essas dimensões 

refletem, em diferentes graus, o processo de reconfiguração descrito na literatura de 

capacidades dinâmicas, no qual as organizações ajustam continuamente seus recursos, 

processos e rotinas para responder às mudanças do ambiente (Teece, 2007; 2018). 

Assim, observa-se que as empresas caminham de formas mais empíricas e ad hoc de 

adaptação para processos mais estruturados de mudança organizacional, nos quais experiências 

locais são gradualmente transformadas em práticas organizacionais mais estáveis e replicáveis. 

Assim, observa-se que as empresas caminham de uma mudança empírica e ad hoc para 

uma mudança gerida e reproduzível, representando a transição de uma adaptive capacity 

(resposta pontual) para uma transformative capacity (reconfiguração sistêmica). 

 

4.4.2 Experimentação e inovação 

 

Na pergunta de número dois, os entrevistados foram questionados se as empresas 

estimulam a experimentação e a inovação, e como isso é feito. As respostas indicam que as 

empresas adotam diferentes práticas para estimular a experimentação e a inovação em suas 

atividades. De modo geral, os entrevistados mencionam iniciativas relacionadas à escuta das 

sugestões dos colaboradores, à concessão de maior autonomia para resolução de problemas e à 

criação de canais formais para coleta e avaliação de ideias de melhoria. Embora com diferentes 

níveis de formalização, observa-se que as empresas buscam incentivar a participação das 

equipes na identificação de oportunidades de inovação e no desenvolvimento de soluções que 

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

 

Quadro 20: Respostas sobre experimentação e inovação 
Entre-

vistado 
Resposta 

Ent1 

Sim. É incentivado, nesse sentido de trazer o que a gente está vendo no mercado. E aí a gente 

percebe muitas vezes, que é aquilo que a gente traz, que a gente é escutado e é criado. Então, acho 

que é sempre um benefício quando a gente percebe que é escutado, que as coisas geram, com 

aquela informação que a gente trata, realmente gerado vendas e comissão. 

Ent2 

Eu acho que nós ainda estamos engatinhando nisso. Mas eu acho que esse ponto está começando a 
dar liberdade para o pessoal. Pega esse problema aqui e vê que forma tu consegue resolver. E aí tu 

vê entregas muito legais. Acho que a partir do momento que tu começa a acreditar que a equipe 

pode resolver isso. 

Ent3 

A gente tem um canal aberto para todos os profissionais que atuam na Emp3, seja fábrica, seja 

franquia. para eles sinalizarem pontos de melhoria, de inovação, de alteração, de mudança. Então, 

tudo isso vai para um canal único que depois ele vai passar pelo setor específico para analisar se 
aquilo ali realmente é viável ou não, o quanto custa para fazer uma mudança dessas e tudo mais. 

Então, a gente instiga o tempo inteiro e eles são bonificados por melhoria ou por qualquer coisa 

disso que tenha sido implantado. Existe também um omento de escuta individual, esse trabalho 

individual do líder, do gestor, dos alinhamentos individuais também, de poder entender as 

necessidades, as dificuldades ou até as próprias sugestões e proposições de melhoria da equipe com 

a marca, com a sua atividade ou com demais áreas envolvidas. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas revelam diferentes níveis de amadurecimento cultural e estrutural na 

promoção da experimentação — indo de práticas incipientes e intuitivas até mecanismos 

formais de incentivo à inovação. 

O Ent1 aprensenta inovação como reflexo da escuta ativa: “É incentivado, nesse sentido 

de trazer o que a gente está vendo no mercado. [...] quando a gente percebe que é escutado, que 

as coisas geram [...] vendas e comissão.” 

Nesta empresa, o incentivo à inovação está vinculado ao reconhecimento da escuta e da 

aplicação prática das ideias vindas do time. O elemento central aqui é a validação pela liderança 

— sentir-se ouvido e perceber o impacto de suas contribuições. Ainda que não haja um sistema 

formal de gestão da inovação, a motivação intrínseca (resultado de ver suas ideias 

implementadas e convertidas em resultados tangíveis) funciona como mecanismo de 

engajamento. Representa uma inovação reativa e relacional, sustentada por confiança e 

proximidade, mas sem processos institucionalizados. 

Para o Ent2, a inovação é vista como delegação e autonomia em construção: “Nós ainda 

estamos engatinhando nisso. [...] Está começando a dar liberdade para o pessoal. [...] Pega esse 

problema aqui e vê que forma tu consegue resolver.” 
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Aqui a inovação emerge de um movimento de descentralização. A gestão começa a 

transferir autonomia às equipes, incentivando soluções próprias para desafios operacionais. 

Essa prática se aproxima do conceito de aprendizado exploratório (exploratory learning – 

March, 1991), em que o erro e a tentativa são partes legítimas do processo criativo. 

A fala expressa um estágio de transição cultural, em que a liderança aprende a confiar 

na equipe e a reconhecer o valor do aprendizado pela experimentação. É um estágio 

intermediário de amadurecimento da capacidade dinâmica, com base em autonomia, tentativa 

e confiança. 

O Ent3 traz a inovação como processo sistematizado e recompensado: “Temos um canal 

aberto para todos [...] para sinalizarem pontos de melhoria, inovação, mudança. [...] passa por 

um setor específico para analisar viabilidade [...] e eles são bonificados por melhoria [...] Existe 

também um momento de escuta individual [...]” 

Este é o caso mais estruturado: a inovação é institucionalizada. Há um canal formal de 

coleta de ideias, um processo de análise técnica e financeira, e até mecanismos de 

reconhecimento e recompensa. Além disso, o relato menciona momentos de escuta individual, 

o que demonstra uma cultura de aprendizado inclusiva, em que todos podem contribuir — 

fábrica, franquias e liderança. 

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

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

habilidade de orquestrar conhecimento disperso em favor da inovação sistêmica. 

As três organizações demonstram um movimento evolutivo claro no estímulo à 

experimentação: 

1. Do reconhecimento à autonomia: As empresas caminham de uma cultura baseada na 

escuta (Ent1) para uma de confiança e delegação (Ent2); 

2. Da autonomia à institucionalização: E finalmente, para uma cultura de inovação 

sistemática, com processos, incentivos e retroalimentação formal (Ent3). 

Esse avanço reflete o amadurecimento das capacidades dinâmicas internas, 

especialmente na dimensão de reconfiguring, onde a inovação deixa de ser espontânea e passa 

a ser estruturada e recompensada — criando um ciclo contínuo de aprendizado e melhoria. 
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4.4.3 Avaliação do sucesso das iniciativas de adaptação e inovação 

 

Para finalizar o bloco sobre reconfiguring, a pergunta de número três questionava como 

as empresas avaliam o sucesso das iniciativas de adaptação e inovação adotadas. As respostas 

indicam que as empresas utilizam diferentes formas de avaliar o sucesso das iniciativas de 

adaptação e inovação implementadas. De modo geral, os entrevistados mencionam o 

acompanhamento de indicadores de desempenho e a análise dos resultados gerados pelas 

mudanças realizadas. Observa-se ainda que, enquanto algumas iniciativas permitem avaliação 

mais imediata por meio de métricas quantitativas, outras exigem períodos mais longos para que 

seus impactos possam ser percebidos ou mensurados. Assim, as empresas combinam análises 

baseadas em indicadores objetivos com percepções qualitativas sobre os efeitos das iniciativas 

adotadas. 

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

 

Quadro 21: Respostas sobre avaliação do sucesso das iniciativas de adaptação e inovação 
Entre-

vistado 
Resposta 

Ent1 Através dos indicadores que essas iniciativas retornam para a empresa. 

Ent2 
Eu acho que é no resultado que ela traz, o indicador. É analisando causa e consequência. Ação e 

resultado. 

Ent3 

Tem algumas coisas que vão gerar indicadores de melhoria. Mas tem inovações que a gente tem 

percepção de melhoria, mas eu só consigo medir em números ao longo de 2, 3, 4 anos de atuação 

daquela operação para poder dizer realmente gerou resultado. Então tem coisas que elas 

realmente são mensuráveis e outras ainda são percepção. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas das três empresas mostram que todas reconhecem a importância de 

mensurar resultados, mas variam no nível de sofisticação e temporalidade com que fazem essa 

avaliação. 

O Ent 1 apresenta uma avaliação centrada em indicadores imediatos: “Através dos 

indicadores que essas iniciativas retornam para a empresa.” 

Nesta organização, o foco está em resultados quantitativos diretos — indicadores 

financeiros e operacionais que traduzem o impacto da inovação em curto prazo. 

Essa visão pragmática é típica de empresas em estágio inicial de maturidade em capacidades 

dinâmicas, nas quais a inovação é tratada como extensão da performance (Zollo; Winter, 2002), 

e não como um processo de aprendizagem contínuo. 
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O Ent2, por sua vez, traz a correlação entre ação e resultado: “É no resultado que ela 

traz, o indicador. É analisando causa e consequência. Ação e resultado.” 

A empresa demonstra um nível um pouco mais elaborado: há consciência do vínculo 

entre ação e desempenho, e o monitoramento das consequências de cada iniciativa. 

A lógica causal expressa um pensamento sistêmico emergente, sugerindo a tentativa de 

aprender com o ciclo de experimentação (feed-forward e feedback learning loops, conforme 

Crossan et al., 1999). Apresenta-se um movimento em direção a uma aprendizagem adaptativa, 

em que a empresa busca entender o “porquê” dos resultados, não apenas os resultados em si. 

Já para o Ent3, a avaliação se dá por múltiplos horizontes temporais: “Tem inovações 

que são mensuráveis, e outras que só consigo medir em 2, 3, 4 anos... tem coisas mensuráveis 

e outras por percepção.” 

Aqui a empresa demonstra maturidade na leitura temporal da inovação. 

Reconhece que alguns resultados emergem apenas no longo prazo, e que indicadores 

quantitativos e qualitativos coexistem. Essa postura indica tolerância à incerteza e compreensão 

da natureza incremental da inovação — condizente com as capacidades dinâmicas de 

transforming (Teece, 2007), nas quais a aprendizagem contínua é sustentada por mecanismos 

formais e pela experiência acumulada. 

 

4.5 EXPLORATIVE LEARNING (EXPLORAÇÃO) 

 

O quinto bloco — Explorative Learning (Exploração) — abordou as formas pelas quais 

as organizações buscam novos conhecimentos, experimentam alternativas e exploram 

possibilidades ainda não consolidadas. 

Essa dimensão do aprendizado está associada à abertura ao novo, à disposição para 

correr riscos e à construção de capacidades que ampliam o horizonte de atuação. A exploração, 

portanto, representa o impulso criativo da aprendizagem de mercado, essencial para a renovação 

e para a adaptação em ambientes dinâmicos. 

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

números três a seis se referiram ao período dos últimos três anos (2022-2025). 
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4.5.1 Exploração de novas oportunidades e conhecimentos sem retorno imediato 

 

A primeira questão 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 relação à exploração de novas 

oportunidades e conhecimentos sem retorno imediato. De modo geral, observa-se que algumas 

iniciativas de busca por novos mercados ou tendências podem ocorrer mesmo sem garantia de 

resultados no curto prazo, enquanto outras empresas demonstram uma postura mais cautelosa, 

priorizando ações diretamente relacionadas às demandas atuais do negócio. Assim, as respostas 

sugerem diferentes níveis de disposição para investir em atividades exploratórias voltadas à 

aprendizagem e ao desenvolvimento de oportunidades futuras. 

As respostas seguem no Quadro 22. 

 

Quadro 22: Respostas sobre a exploração de novas 

oportunidades e conhecimentos sem retorno imediato 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 

Eu acho que a viagem acaba tendo um pouco disso. Às vezes a gente faz viagem para o mercado que 

a gente não está e para lugares que a gente quer tentar desenvolver e a gente sabe que não vai ser 

imediato 

Ent2 
Não acontece muito assim. Normalmente se busca o que se precisa. A gente normalmente procura 

experimentar a coisa quando realmente vai se trabalhar naquilo. 

Ent3 Não dá para dizer que isso é uma forma nossa de trabalhar. Então, não existe. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas das três empresas revelam diferentes níveis de abertura à exploração de 

novas oportunidades — eixo central do conceito de exploration (March, 1991), que envolve 

assumir riscos, experimentar e investir em aprendizado futuro, mesmo sem resultados 

imediatos. 

O Ent1 apresenta exploração moderada e estratégica: "Acho que a viagem acaba tendo 

um pouco disso. Às vezes a gente faz viagem para o mercado que a gente não está e para lugares 

que a gente quer tentar desenvolver e a gente sabe que não vai ser imediato." 

A empresa demonstra disposição seletiva para explorar novos mercados e tendências, 

especialmente por meio de viagens e observação de contextos externos. Embora reconheça que 

o retorno não é imediato, essas ações parecem planejadas e estratégicas, indicando um 

comportamento de exploração controlada, típico de organizações com foco em inovação 
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incremental e aprendizado de mercado. Há exploração de oportunidade com moderação, 

alinhada a um perfil prudente, que equilibra risco e estratégia. 

Nas outras empresas, a exploração 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); "Não dá para dizer que isso é uma 

forma nossa de trabalhar. Então, não existe" (Ent 3). 

A postura é reativa, voltada apenas ao que é necessário no momento. O aprendizado 

ocorre sob demanda, e não de forma prospectiva. Isso evidencia um predomínio de exploitative 

learning, voltado à eficiência operacional, com baixo investimento em aprendizado 

exploratório ou de longo prazo, e pode limitar a capacidade de adaptação e inovação no longo 

prazo, conforme apontam Teece (2007) e Eisenhardt e Martin (2000). 

Esse padrão também se mostra coerente com evidências apresentadas nas seções 

anteriores, especialmente nos blocos de sensing e seizing, nos quais as empresas demonstraram 

diferentes níveis de formalização na identificação e avaliação de oportunidades de mercado. 

Enquanto algumas práticas indicam maior abertura para observar tendências externas e 

interpretar sinais do ambiente, outras revelam uma postura mais reativa, voltada à resolução de 

demandas imediatas do negócio. Assim, a menor presença de iniciativas exploratórias 

(explorative learning) observada neste bloco reforça o predomínio de práticas orientadas à 

exploração de competências já estabelecidas (exploitative learning), em detrimento da busca 

sistemática por novos conhecimentos e oportunidades. 

 

4.5.2 Equilíbrio novas ideias e negócios existentes 

 

A questão seguinte, perguntava como as empresas equilibram a busca por novas ideias 

com a necessidade de manter o foco nos negócios já existentes. As respostas indicam que as 

três empresas reconhecem a necessidade de equilibrar a geração de novas ideias com a 

manutenção das atividades e produtos já consolidados no negócio. De modo geral, os 

entrevistados destacam que novas iniciativas precisam ser avaliadas à luz de sua viabilidade 

produtiva, do impacto sobre o portfólio existente e da coerência com a identidade da empresa. 

Assim, embora haja espaço para a introdução de novas ideias, observa-se que a sua 

implementação 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 equilíbrio novas ideias e negócios existentes 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 

Acaba tendo um mix pesado para a fábrica, no sentido que tem lotes de produção, às vezes, 

pequenos, e isso custa mais para a fábrica também. E acho que o peso está nisso, o custo de 

manter muitos produtos, que às vezes vendem pouco, então tem um giro menor. mas para tentar 

atender o máximo de clientes e não deixar de perder, de ganhar vendas 

Ent2 

Todo dia nós somos bombardeados por novas ideias, na parte criativa de desenvolvimento do 

produto. E aí tu precisa entender: Isso aqui é legal, mas é o nosso momento? O que isso vai 

impactar? Se nós fizermos esse produto, esse produto tem a cara da Emp2 ou não tem a cara da 

Emp2 Então a gente procura sempre olhar muito para o nosso portfólio. Nós procuramos 

entender o contexto que o produto está, quanto foi explorado ou não, para ter o menor impacto 
possível na fábrica. 

Ent3 

Acho que a gente vem com uma geração até de atuação, tanto nas franquias como aqui na própria 

empresa, que são gerações mais jovens que vêm com muitas ideias, que vêm com muitas coisas; 

mas a gente ainda trava no que sempre foi feito assim, então calma. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas revelam que o equilíbrio entre inovação e foco operacional é construído a 

partir de uma gestão cuidadosa dos custos, da identidade da marca e da capacidade produtiva. 

As empresas demonstram reconhecer o valor das novas ideias, mas também a importância de 

avaliar sua coerência com o portfólio atual e com a capacidade de execução. 

No caso do Ent1, o foco recai sobre o impacto produtivo e financeiro da diversificação 

— a busca por atender diferentes demandas do mercado gera custos adicionais, exigindo um 

equilíbrio entre variedade e eficiência. 

O Ent2 reforça a importância da coerência estratégica, ponderando se novas ideias estão 

alinhadas à identidade e ao momento da empresa, buscando evitar dispersão de esforços e 

impactos negativos na operação. 

Já o Ent3 traz uma perspectiva cultural e geracional: há tensão entre a abertura às ideias 

das novas gerações e a tradição organizacional, o que indica um processo gradual de adaptação. 

Esse conjunto de percepções reflete o desafio central das capacidades dinâmicas (Teece, 

2007): equilibrar a exploração de novas oportunidades (exploration) com a exploração eficiente 

das competências existentes (exploitation). As empresas buscam manter a estabilidade 

operacional e, ao mesmo tempo, renovar suas práticas e portfólio, revelando uma aprendizagem 

organizacional que ocorre de forma incremental e prudente, com atenção à viabilidade e à 

coerência estratégica. Esse equilíbrio entre exploração e exploração do conhecimento também 

se aproxima da noção de ambidestria organizacional, segundo a qual as empresas precisam 

desenvolver simultaneamente capacidades voltadas à inovação e à experimentação, ao mesmo 

tempo em que mantêm eficiência e aprimoram suas competências existentes (O’Reilly; 

Tushman, 2008). 
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4.5.3 Aquisição de conhecimento de tecnologia de produção e competências totalmente 

novas  

 

 A terceira pergunta deste bloco questionava os entrevistados quanto à aquisição de 

conhecimento de tecnologia de produção e competências totalmente novas nos últimos três 

anos. As respostas indicam que as três empresas realizaram, nos últimos anos, iniciativas 

voltadas à aquisição de novos conhecimentos tecnológicos e ao desenvolvimento de 

competências produtivas. Em todos os casos, os entrevistados relatam mudanças associadas à 

introdução de novos processos, materiais ou sistemas de gestão da produção. Essas iniciativas 

evidenciam movimentos de ampliação da base técnica e organizacional das empresas, seja por 

meio da criação de novas unidades produtivas, da incorporação de novos materiais ou da adoção 

de tecnologias de controle e gestão. 

As respostas seguem no Quadro 24. 

 

Quadro 24: Respostas sobre a Aquisição de conhecimento de tecnologia 

de produção e competências totalmente novas 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 Sim! Foi criada uma marmoraria própria da empresa. 

Ent2 
Talvez a entrada do metal na linha, que foi uma coisa que não tínhamos, que quebrou um pouco o 

paradigma ali que a Emp2 era só madeira. 

Ent3 

Sim. Acho que existe várias coisas de tecnologia que a gente foi pioneiro e foi novo para a gente e a 

gente está apostando muito. Controles de fábrica, sistemas que a gente construiu nosso próprio, sem 

ter que ficar buscando em outros... tem várias coisas. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas apontam que, nos últimos anos, as empresas ampliaram significativamente 

suas capacidades tecnológicas e produtivas, demonstrando uma postura ativa de aprendizagem 

e inovação interna. 

O Ent1 destaca a criação de uma marmoraria própria, sinalizando uma diversificação 

vertical e o desenvolvimento de novas competências técnicas e de gestão de processos. 

O Ent2 menciona a incorporação do metal à linha de produtos, o que representou uma 

mudança de paradigma na identidade produtiva da empresa, antes focada exclusivamente em 

madeira — evidenciando abertura à experimentação e à adaptação às tendências de mercado. 

O Ent3 aponta o avanço em controles e sistemas de fábrica, com o desenvolvimento de 

soluções tecnológicas próprias, o que reforça um movimento de autonomia tecnológica e 

inovação endógena. 
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Essas transformações ilustram o conceito de aprendizagem organizacional exploratória, 

associada à aquisição e integração de novos conhecimentos (March, 1991). Ao desenvolver 

tecnologias próprias e incorporar novos materiais e processos, as empresas exercitam 

capacidades dinâmicas (Teece, 2007), adaptando suas bases produtivas às mudanças do 

mercado e construindo vantagens competitivas sustentáveis. 

Além disso, as falas sugerem que o aprendizado tecnológico ocorre tanto por 

investimento interno (desenvolvimento de sistemas, criação de unidades produtivas) quanto por 

absorção de conhecimento externo (novos materiais e práticas do setor) — reforçando a ideia 

de um processo de aprendizagem por experimentação e reconfiguração contínua de 

competências. 

 

4.5.4 Aprendizagem de competências e processos de desenvolvimento de produto 

inteiramente novos 

 

A quarta pergunta se assemelhava à anterior, mas questionava sobre a aprendizagem de 

competências e processos de desenvolvimento de produto inteiramente novos para a indústria, 

nos últimos três anos. As respostas indicam que as empresas têm desenvolvido iniciativas 

relacionadas à aprendizagem de novas competências e processos de desenvolvimento de 

produto, ainda que em diferentes níveis de aplicação prática. Enquanto algumas iniciativas 

envolvem a ampliação de equipes dedicadas ao desenvolvimento e a adoção de novas 

tecnologias de apoio ao design e à prototipagem, outras revelam processos de aprendizagem 

que ainda não foram plenamente incorporados às rotinas organizacionais. De modo geral, 

observa-se que as empresas têm buscado fortalecer suas capacidades de desenvolvimento de 

produtos, embora enfrentem desafios distintos na conversão desse aprendizado em aplicação 

efetiva. As respostas são reproduzidas no Quadro 25. 

 

Quadro 25: Respostas sobre aprendizagem de competências e  

processos de desenvolvimento de produto inteiramente novos 
Entre-

vistado 
Resposta 

Ent1 
Sim. Está aprendendo e aumentando a quantidade de pessoas até para ajudar no desenvolvimento 

de produtos customizados do zero para projetos corporativos. 

Ent2 
Com a concepção de produtos, uma coisa que mudou, ajudou, com os produtos mais complexos, 

foram as impressoras 3D. 

Ent3 
Aprendeu, mas não praticou. Ainda tem um processo muito travado entre a criação versus a 

aplicação. 

Fonte: elaborado pela autora. 
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As respostas indicam que as três empresas estão em diferentes estágios de maturidade 

na aprendizagem relacionada ao desenvolvimento de produtos. 

O Ent1 relata um processo de aprendizagem ativo e incremental, com expansão da 

equipe dedicada ao design e à customização de produtos, especialmente voltados a projetos 

corporativos sob demanda, demonstrando adaptação e flexibilidade organizacional. 

O Ent2 enfatiza a adoção de tecnologias emergentes, como impressoras 3D, que 

aceleram a prototipagem e a visualização de novos produtos, sugerindo um avanço em direção 

à digitalização e integração entre design e engenharia. 

Já o Ent3 reconhece a aquisição de conhecimento, mas aponta dificuldades na aplicação 

prática, revelando barreiras organizacionais que limitam a conversão do aprendizado em 

inovação efetiva — um ponto crítico nas dinâmicas de absorção e exploração de conhecimento. 

As evidências empíricas se conectam à dimensão de capacidades dinâmicas de 

desenvolvimento (seizing) proposta por Teece (2007), que envolve identificar, combinar e 

aplicar novos recursos e competências para capturar oportunidades. A ampliação da equipe de 

design e o uso de ferramentas como a impressão 3D representam rotinas de aprendizado 

exploratório (March, 1991), voltadas à experimentação e criação de conhecimento novo. 

Entretanto, o relato da terceira empresa ilustra o desafio da internalização e 

institucionalização do aprendizado, descrito por Zollo e Winter (2002) como o processo de 

transformar experiência em rotinas organizacionais. 

Assim, as respostas revelam um espectro que vai da aprendizagem adaptativa à 

aprendizagem bloqueada, indicando que o desenvolvimento de competências novas não 

depende apenas da aquisição de tecnologia, mas também da cultura de aplicação, integração e 

compartilhamento interno do conhecimento. 

 

4.5.5 Aquisição de competências gerenciais e organizacionais importantes para a inovação 

totalmente novas 

 

A quinta questão perguntava se as empresas, no período de três anos, adquiriram 

competências gerenciais e organizacionais importantes para a inovação, e como isso aconteceu. 

As respostas indicam que as empresas apresentam diferentes níveis de desenvolvimento de 

competências gerenciais e organizacionais voltadas à inovação. Enquanto algumas 

organizações relatam a criação de estruturas ou funções específicas relacionadas à melhoria 

contínua ou à inovação, outras não identificam mudanças significativas nesse campo no período 
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analisado. De modo geral, observa-se que iniciativas voltadas à inovação começam a se 

materializar por meio da criação de novas áreas ou da designação de profissionais responsáveis 

por identificar oportunidades e promover melhorias organizacionais. 

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

 

Quadro 26: Respostas sobre aquisição de competências gerenciais 

e organizacionais importantes para a inovação 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 
De fábrica, eu não posso dizer com certeza se tem alguma alteração ou não. Mas gerencial, no 

sentido comercial, administrativo, não. 

Ent2 Nós criamos o setor de melhoria contínua 

Ent3 

Existe um profissional que foi realocado internamente para trabalhar olhando para o mercado e 

para a inovação. Então é um profissional que o trabalho dele vai ser identificar oportunidades do 

mercado ou necessidades internas para buscar uma solução viável, o possível, para aquela 

demanda. Está nascendo, na verdade, um setor de inovação. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas mostram níveis distintos de avanço no desenvolvimento de competências 

gerenciais voltadas à inovação. 

O Ent1 indica ausência de mudanças significativas nesse campo, especialmente nas 

áreas comercial e administrativa, sugerindo uma estrutura organizacional estável, porém pouco 

orientada à aprendizagem sistêmica. 

O Ent 2 destaca a criação de um setor de melhoria contínua, evidenciando uma 

formalização de práticas de aprendizagem incremental e a busca por otimização de processos e 

integração interdepartamental — um passo importante na transição entre o aprendizado 

operacional e o estratégico. 

Já o Ent3 menciona a realocação de um profissional para atuar estrategicamente com 

inovação e mercado, representando o início da institucionalização da função de inovação e a 

tentativa de coordenar esforços de P&D, marketing e desenvolvimento de novos produtos. 

Essas evidências podem ser interpretadas à luz das Capacidades Dinâmicas de Teece 

(2007), especificamente na dimensão de seizing, que trata da mobilização de recursos e da 

estruturação organizacional para capturar oportunidades. 

A criação de áreas específicas (melhoria contínua e inovação) demonstra o movimento 

de construção de capacidades gerenciais e integrativas, necessárias para conectar aprendizagem 

tecnológica e estratégica (Eisenhardt & Martin, 2000). Por outro lado, a empresa que não 

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

institucionalização. 

Assim, o conjunto das respostas mostra que as empresas encontram-se em diferentes 

estágios de maturidade inovativa: da estagnação funcional à formalização embrionária de 

rotinas organizacionais para inovação, o que impacta diretamente sua capacidade de absorver, 

coordenar e aplicar o conhecimento adquirido de forma sustentável. 

 

4.5.6 Aprendizagem totalmente nova em outras áreas 

 

A questão de encerramento sobre Explorative Learning perguntou se, nos últimos três 

anos, as empresas aprenderam novas competências em áreas como financiamento de novas 

tecnologias, contratação, treinamento e desenvolvimento para P&D, e equipe de engenharia 

pela primeira vez. As respostas indicam que as empresas apresentam diferentes níveis de 

aprendizagem em áreas organizacionais relacionadas ao financiamento, treinamento técnico e 

desenvolvimento de competências voltadas à inovação. Enquanto alguns entrevistados 

mencionam iniciativas ligadas à capacitação técnica e ao uso de mecanismos de financiamento 

para apoiar investimentos e expansão produtiva, outros relatam tentativas pontuais ou ausência 

de mudanças significativas nesse campo. De modo geral, observa-se que o desenvolvimento de 

competências organizacionais de suporte à inovação ocorre de maneira heterogênea entre as 

empresas analisadas. O Quadro 27 apresenta as respostas fornecidas. 

 

Quadro 27: Respostas sobre aprendizagem totalmente nova em outras áreas 

Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 

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, então a gente faz uso disso. E eu imagino que 
sim, porque a gente sempre, na questão do treinamento fabril, capacidade externa, porque eu 

sempre vejo muito treinamento de fábrica com pessoas que vêm de fora, já acompanhando um 

pouquinho assim. que a gente tem, por exemplo, maquinários que vêm da Europa e as pessoas que 

vendem esses maquinários lá têm que fazer bastante treinamento com a nossa equipe aqui. 

Ent2 
Então, nós ensaiamos em 2023, 2024 ali, para pegar um FINEP, que era um financiamento de 

inovação para a obra nossa de ampliação da fábrica, mas a nossa obra não tinha muita inovação. 

Antes do FINEP, nós fizemos o Fundopem. 

Ent3 Não vejo isso acontecer. Pela primeira vez, não. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas revelam níveis variados de aprendizado organizacional voltados à 

sustentação de projetos tecnológicos e de inovação. 
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O Ent1 identifica avanços concretos nas competências relacionadas ao financiamento 

de exportações e à capacitação fabril, especialmente por meio de treinamentos externos e 

transferência de conhecimento técnico advinda de fornecedores internacionais de maquinário 

— o 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 consolidação de rotinas que sistematizem o aprendizado 

sobre captação e gestão de recursos para inovação, indicando um estágio experimental e 

exploratório nesse campo. 

Já o Ent3 aponta ausência de aprendizagem nova, reforçando a inércia organizacional e 

a predominância de práticas tradicionais, sem avanço perceptível em P&D, engenharia ou 

gestão de conhecimento técnico. 

Essas evidências podem ser compreendidas a partir da perspectiva das capacidades 

dinâmicas de Teece (2007), especialmente na subdimensão “seizing”, que envolve a capacidade 

de mobilizar recursos financeiros e humanos para sustentar a inovação. 

O caso da primeira empresa ilustra o que Zollo e Winter (2002) definem como 

aprendizagem deliberada baseada em experiência e interação externa, quando a organização 

internaliza conhecimento técnico advindo de parceiros e fornecedores — um elemento central 

para o fortalecimento da capacidade de absorção (Cohen; Levinthal, 1990). 

A segunda empresa, por sua vez, demonstra um processo emergente de aprendizagem 

institucional, ainda em transição entre tentativas e formalização — sinalizando acúmulo de 

experiência, mas sem rotinas estabelecidas. 

A terceira empresa reflete um padrão de path dependence, no qual a falta de atualização 

em áreas-chave (P&D, engenharia, financiamento) pode limitar a evolução das capacidades 

dinâmicas e, consequentemente, a competitividade a longo prazo. 

 

4.6 EXPLOITATIVE LEARNING (APROVEITAMENTO) 

 

O sexto bloco — Exploitative Learning (Aproveitamento) — examinou como as 

organizações utilizam e refinam o conhecimento já existente para aprimorar rotinas, processos 

e resultados. 

Esse tipo de aprendizado traduz a eficiência e a consolidação de práticas bem-sucedidas, 

garantindo estabilidade e coerência operacional. Em complementaridade à exploração, o 

aproveitamento sustenta o equilíbrio entre inovação e consistência — condição essencial para 

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

questões, sendo que as questões de números dois a seis se referiram ao período dos últimos três 

anos (2022-2025). 

 

4.6.1 Aprimoramento e otimização de processos e conhecimentos existentes  

 

A primeira questão do bloco buscou avaliar em que medida as empresas buscam 

aprimorar e otimizar processos e conhecimentos já existentes. As respostas indicam percepções 

distintas entre as empresas quanto à forma como ocorre o aprimoramento de processos e 

conhecimentos já existentes. Enquanto alguns entrevistados relatam ausência de estruturas 

formais para promover melhorias contínuas, outros mencionam práticas de revisão e adaptação 

que fazem parte do cotidiano organizacional. Em alguns casos, essas melhorias são motivadas 

por pressões do mercado ou por iniciativas individuais, evidenciando diferentes graus de 

institucionalização das práticas de otimização organizacional. 

As respostas dos entrevistados seguem no Quadro 28. 

 

Quadro 28: Respostas sobre aprimoramento e otimização 

de processos e conhecimentos existentes 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 
Acho que como não tem uma estrutura hoje realmente formalizada, cada um é o que está buscando 

o seu. Acho que a empresa realmente não está fazendo isso hoje. 

Ent2 
O gatilho talvez seria o mercado que te obriga a lançar coisas novas, a fugir do que tu já faz, de 

pensar em coisas diferentes. Tem a questão nossa que eu comentei do preço, que é um limitador. 

Ent3 
Isso é rotina. Revisitar, remanejar, resgatar práticas que em algum momento já foram e que 

estavam esquecidas. 

Fonte: elaborado pela autora. 

As respostas indicam diferentes níveis de maturidade em relação ao aprimoramento 

contínuo dos processos e conhecimentos organizacionais. Observa-se que, enquanto o Ent1 

destaca a ausência de uma estrutura formalizada e o caráter individualizado das iniciativas de 

melhoria: “Acho que a empresa realmente não está fazendo isso hoje”, o Ent3 evidencia que o 

processo de revisão e otimização já é uma prática incorporada à rotina organizacional, embora 

de forma possivelmente mais empírica do que sistematizada. O Ent2, por sua vez, aponta que o 

mercado atua como principal indutor das melhorias, estimulando a empresa a buscar novas 

soluções diante das pressões competitivas e de preço. 

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

forma reativa e não estruturada, motivada principalmente por demandas externas ou por 
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esforços individuais. Essa constatação se alinha à literatura sobre aprendizagem organizacional 

incremental, que ressalta a importância de sistemas formais de gestão do conhecimento e de 

melhoria contínua para transformar práticas isoladas em rotinas organizacionais consolidadas 

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

 

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

familiares  

 

A pergunta de número dois questionava quanto à utilização de conhecimentos e 

habilidades novos para aprimorar produtos e tecnologias familiares, nos últimos três anos. As 

respostas indicam que as três empresas relatam iniciativas voltadas ao uso de novos 

conhecimentos e habilidades para aprimorar produtos e tecnologias já consolidadas. De modo 

geral, os entrevistados mencionam melhorias associadas principalmente a processos produtivos 

e materiais utilizados na fabricação, evidenciando esforços de aperfeiçoamento técnico em 

diferentes etapas da produção. Assim, observa-se que a incorporação de novos conhecimentos 

ocorre sobretudo como forma de aprimorar práticas já 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 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 Sim. Existe esse estudo e essa utilização e aprimoramento principalmente das matérias-primas. 

Ent2 Sim. Especialmente nos processos de lixação e de estofaria. 

Ent3 Sim. Teve vários processos de pintura que foram melhorados, baseado em práticas anteriores. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As três empresas investigadas indicaram o uso de novos conhecimentos e habilidades 

para aprimorar produtos e tecnologias já consolidadas. As falas revelam esforços concentrados 

em processos produtivos e materiais, como o aperfeiçoamento de matérias-primas (Ent1), o 

refinamento técnico em etapas de lixação e estofaria (Ent2), e a evolução dos processos de 

pintura com base em aprendizados prévios (Ent3). 

Esses relatos evidenciam a presença de aprendizagem incremental, caracterizada pela 

acumulação e aprimoramento de saberes existentes (Zollo; Winter, 2002), em contraste com 

inovações radicais. A aplicação de novos conhecimentos para refinar tecnologias conhecidas 
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demonstra uma capacidade dinâmica de reconfiguração e melhoria contínua (Teece, 2007), 

refletindo a competência das empresas em absorver e aplicar feedbacks operacionais para 

manter a competitividade e a eficiência. 

 

4.6.3 Exploração de tecnologias maduras  

 

Na terceira pergunta do bloco sobre Exploitative Learning, os entrevistados foram 

questionados se nos últimos três anos as empresas investiram no aprimoramento de 

competências para exploração de tecnologias maduras que melhorem a produtividade das 

operações atuais. As respostas indicam percepções distintas entre os entrevistados quanto ao 

investimento no aprimoramento de competências voltadas à exploração de tecnologias 

maduras. Enquanto um dos participantes relata iniciativas relacionadas à melhoria de processos 

produtivos para ampliar a eficiência operacional, outro demonstra incerteza quanto à existência 

dessas práticas, e um terceiro afirma que não houve investimentos desse tipo no período 

analisado. De modo geral, as respostas sugerem diferentes níveis de atenção das empresas ao 

aprimoramento das tecnologias já consolidadas em suas operações. 

 As respostas seguem no Quadro 30. 

 

Quadro 30: Respostas sobre exploração de tecnologias maduras 

Entrevistado Resposta 

Ent1 Eu imagino que sim, mas eu não sei dizer ao certo. 

Ent2 Não. 

Ent3 
Sim, porque a gente chegou no limite de espaço físico. Então, a gente precisa extrair maior 

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

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas revelam níveis distintos de investimento no aprimoramento de 

competências voltadas à exploração de tecnologias maduras que visam ganhos de 

produtividade. Enquanto um dos entrevistados demonstra certeza quanto à adoção de melhorias 

de processo para otimizar o uso da capacidade instalada (Ent3), outro sugere possível 

envolvimento, ainda que sem clareza ou formalização (Ent1), e um terceiro nega a existência 

de iniciativas desse tipo (Ent2). 

Essa heterogeneidade reflete diferentes graus de maturidade organizacional no que tange 

à gestão do conhecimento e ao uso de capacidades de exploração incremental (March, 1991). 

O entrevistado que relata melhorias estruturais demonstra a presença de uma capacidade de 
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sensing e reconfiguração operacional (Teece, 2007), ao identificar limites físicos e buscar 

eficiência por meio de processos otimizados. Já a ausência ou indefinição de ações nas demais 

indica restrições na institucionalização de rotinas de aprendizagem produtiva, o que pode 

limitar a evolução das capacidades dinâmicas de segunda ordem, voltadas à renovação contínua 

dos sistemas produtivos. 

 

4.6.4 Solução de problemas do consumidor 

 

A questão de número quatro estava relacionada à solução de problemas do consumidor, 

e questionava se as empresas utilizam, nesse caso, alternativas já conhecidas em detrimento de 

soluções totalmente novas. Os entrevistados também eram questionados sobre o porquê da 

escolha. As respostas indicam que, diante de problemas apresentados pelos consumidores, as 

empresas tendem a recorrer prioritariamente a soluções já conhecidas e previamente testadas. 

Os entrevistados destacam que a escolha por essas alternativas está associada principalmente à 

necessidade de rapidez na resolução dos problemas e à confiabilidade das práticas já utilizadas. 

De modo geral, observa-se que as decisões são orientadas pela busca por eficiência e segurança 

na execução, especialmente em situações que exigem respostas imediatas ao cliente. 

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

 

Quadro 31: Respostas sobre a solução de problemas do consumidor 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 

Sim. Quando a gente lida com matérias de clima naturais, às vezes a gente não tem todo esse 

tempo e a gente precisa achar uma solução rápida que a gente sabe que vai funcionar, do que 

tentar desenvolver uma nova. 

Ent2 
Mais dentro do que tem no mercado. Porque a gente sabe que o cara está com um problema lá e 

tem que ser resolvido da forma mais rápida e não tem muita firula para fazer. 

Ent3 
Sim, porque a gente entende que fazer o básico bem-feito é o primeiro passo. Então não adianta 

eu ir para nada tão inovador se eu ainda não conseguir fazer o básico 100%. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas indicam uma tendência predominante à adoção de soluções já consolidadas 

no mercado, em detrimento da busca por inovações radicais. Todos os entrevistados 

reconhecem que, nos últimos três anos, as empresas optaram por aperfeiçoar práticas 

conhecidas e de eficácia comprovada, priorizando rapidez, segurança operacional e estabilidade 

de resultados (Ent1, Ent2, Ent3). 
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Essa postura evidencia uma estratégia de exploração incremental, na qual o foco está 

em refinar competências e soluções familiares em vez de direcionar esforços a rupturas 

tecnológicas. Tal escolha se justifica tanto por restrições de tempo e recursos quanto por uma 

lógica de eficiência e confiabilidade — elementos fundamentais quando se atua com prazos 

curtos e alta pressão por desempenho comercial. 

Sob a ótica teórica, essa preferência por soluções conhecidas pode ser interpretada como 

expressão de um aprendizado de exploração (March, 1991) e de uma capacidade de absorção 

incremental (Zahra; George, 2002), voltada à consolidação do conhecimento existente antes de 

avançar para fronteiras mais disruptivas. Embora tal abordagem garanta estabilidade 

operacional, também sugere cautela estratégica e baixa propensão ao risco, o que pode limitar 

a capacidade de inovação de longo prazo caso não seja equilibrada com ações exploratórias. 

 

4.6.5 Desenvolvimento de produtos 

 

A quinta pergunta questionava se, nos últimos três anos, as empresas aprimoraram suas 

capacidades de desenvolvimento de produtos em processos nos quais possuem experiência 

significativa, e como foi. As respostas indicam percepções distintas entre os entrevistados 

quanto ao aprimoramento das capacidades de desenvolvimento de produtos nos últimos três 

anos. Enquanto um dos participantes relata não ter acompanhado mudanças relevantes nos 

processos, os demais mencionam iniciativas relacionadas à revisão de práticas já utilizadas e à 

incorporação de novos conceitos no desenvolvimento de produtos. De modo geral, observa-se 

que as melhorias relatadas estão associadas à adaptação e ao aperfeiçoamento de processos 

existentes, especialmente no âmbito das rotinas de desenvolvimento e personalização de 

produtos. 

As respostas são reproduzidas no Quadro 32. 

 

Quadro 32: Respostas sobre desenvolvimento de produtos 
Entre-

vistado 
Resposta 

Ent1 Não acompanhei nenhuma mudança de processo. Não saberia dizer. 

Ent2 

Sim. Para o lançamento de um produto específico a gente revisitou processos bem antigos. A gente 

olhou para esse produto novo, para processos antigos, que era um processo que a gente chama 

convencionais, não tão tecnológicos. 

Ent3 
Sim, tornando o produto extremamente flexível. Então já vira uma rotina de trabalho que dentro do 

P&D, tudo que a gente constrói já é levando esse mesmo conceito de personalização, de otimização. 

Fonte: elaborado pela autora. 
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Os relatos evidenciam que as empresas têm aprimorado suas capacidades de 

desenvolvimento de produtos em áreas onde já possuíam experiência consolidada, embora esse 

movimento pareça ocorrer de forma pontual e seletiva. Enquanto um dos entrevistados (Ent1) 

não identificou mudanças expressivas nos processos, os demais (Ent2 e Ent3) destacam 

iniciativas de revisão e ressignificação de práticas tradicionais, além da integração de conceitos 

de personalização e flexibilidade nos novos desenvolvimentos. 

Essas respostas sugerem um processo de reaprendizagem organizacional, em que o 

conhecimento acumulado é reinterpretado e adaptado às demandas atuais do mercado. O resgate 

de processos convencionais (Ent2) indica a valorização de saberes tácitos e empíricos, muitas 

vezes associados à memória organizacional (Argote; Miron-Spektor, 2011), na medida em que 

práticas desenvolvidas em momentos anteriores da trajetória da empresa são retomadas e 

reinterpretadas para apoiar o desenvolvimento de novos produtos. Enquanto isso, o foco em 

flexibilidade e personalização (Ent3) aponta para um refinamento contínuo das rotinas de P&D, 

característico de empresas que buscam inovação incremental baseada na experiência 

acumulada. 

Sob o ponto de vista teórico, tal comportamento pode ser associado ao conceito de 

aprendizagem de exploração adaptativa (March, 1991), que combina a consolidação de 

capacidades existentes com a introdução gradual de melhorias — um caminho que reforça a 

eficiência operacional e o alinhamento estratégico com o mercado, ainda que sem rupturas 

radicais. 

 

4.6.6 Aumento de eficiência em atividades já existentes 

 

A última questão do bloco perguntava se as empresas, nos últimos três anos, 

fortaleceram seus conhecimentos e habilidades em projetos que aumentam a eficiência em 

atividades já existentes. As respostas indicam que as três empresas relataram iniciativas 

voltadas ao aumento da eficiência em atividades já existentes, ainda que com focos distintos. 

Enquanto alguns entrevistados mencionam investimentos em sistemas digitais voltados ao 

controle e integração de informações entre áreas e canais de venda, outros destacam melhorias 

relacionadas à otimização de processos produtivos e à disseminação de boas práticas 

organizacionais. De modo geral, observa-se que as iniciativas relatadas estão associadas ao 

aprimoramento das rotinas operacionais e ao fortalecimento da gestão da informação nas 

empresas. 
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O Quadro 33 apresenta as respostas dos entrevistados. 

 

Quadro 33: Respostas sobre aumento de eficiência em atividades já existentes 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 
Sim. A empresa começou a puxar mais o sistema de vendas online que hoje várias empresas 

moveleiras têm, que é o Focco lojas. Então, eu diria que talvez sim, foi aumentado, o sistema tem 

uma ligação maior para as nossas lojas com mais informações e dados. 

Ent2 
Sim. Nós investimos num software chamado AKR, que é para controle de informação, para 

levantamento de informação, apontamentos de ordem. 

Ent3 
Sim, tanto na questão fabril, quanto em otimização de processos internos e boas práticas nas 

franquias. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas indicam que, nos últimos anos, a empresa tem direcionado esforços 

consistentes para fortalecer o conhecimento e as habilidades voltadas ao aumento da eficiência 

operacional, especialmente por meio da digitalização de processos e da integração de sistemas 

de informação. As menções ao uso de ferramentas como o Focco Lojas (Ent1) e o AKR (Ent2) 

revelam uma busca por maior controle, rastreabilidade e agilidade na gestão de vendas e na 

produção, aspectos que ampliam a capacidade de resposta e reduzem custos operacionais. Além 

disso, a referência à otimização de processos internos e disseminação de boas práticas nas 

franquias (Ent3) sugere uma abordagem sistêmica de aprendizagem organizacional, que 

conecta o ambiente fabril e a rede comercial em torno de objetivos comuns de eficiência. 

Sob o prisma teórico, essas ações refletem a consolidação de capacidades dinâmicas de 

reconfiguração (Teece; Pisano; Shuen, 1997), nas quais a empresa adapta e renova seus 

processos internos para sustentar a competitividade em ambientes de mudança contínua. Ao 

priorizar tecnologias de informação e gestão do conhecimento, a organização também reforça 

a aprendizagem de exploração incremental (March, 1991), aprimorando práticas já dominadas 

sem romper com sua estrutura produtiva ou comercial. 

Assim, observa-se que o fortalecimento dessas competências não apenas aprimora a 

eficiência das atividades correntes, mas também amplia o potencial de integração entre 

unidades, favorecendo uma cultura de melhoria contínua e aprendizado coletivo.  

Esse padrão também se articula com os resultados apresentados nos blocos anteriores 

da análise, nos quais as empresas demonstraram diferentes níveis de capacidade para identificar 

oportunidades de mercado (sensing) e mobilizar recursos para aproveitá-las (seizing). Nesse 

sentido, as iniciativas voltadas ao aumento de eficiência observadas neste bloco refletem 

predominantemente práticas de exploitation, voltadas ao aprimoramento de competências já 
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consolidadas. Ao mesmo tempo, quando combinadas com as iniciativas exploratórias discutidas 

nas seções anteriores, essas práticas indicam a tentativa das empresas de equilibrar exploração 

e aproveitamento do conhecimento, aproximando-se da lógica de ambidestria organizacional 

presente na literatura de aprendizagem e inovação. 

 

4.7 ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO 

 

O sétimo bloco — Orientação para o Mercado — analisou como a aprendizagem se 

manifesta na postura organizacional diante de clientes, concorrentes e demais atores do 

ambiente. 

A orientação para o mercado emerge como expressão prática do aprendizado 

acumulado, refletindo a capacidade de alinhar valores, estratégias e processos às demandas 

externas. Assim, evidencia-se o aprendizado como eixo integrador da cultura organizacional, 

guiando decisões e sustentando a competitividade. 

Esse conjunto de práticas também dialoga com os resultados discutidos nos blocos 

anteriores da análise, especialmente aqueles relacionados à identificação de sinais do ambiente 

(sensing), à avaliação de oportunidades (seizing) e aos processos de adaptação organizacional 

(transforming). Em diferentes níveis, as evidências indicam que a orientação para o mercado 

se manifesta como desdobramento desses processos de aprendizagem, traduzindo a capacidade 

das empresas de interpretar informações externas e incorporá-las às suas rotinas decisórias e 

estratégicas. 

 

4.7.1 Pesquisas de mercado 

 

Na primeira pergunta do sétimo bloco, os entrevistados foram questionados sobre a 

realização 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 práticas em relação à realização de pesquisas de mercado. Enquanto dois 

entrevistados relatam que suas organizações não realizam pesquisas formais, um terceiro 

menciona a contratação eventual de empresas especializadas para condução de estudos 

específicos. De modo geral, observa-se que a coleta de informações 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 

Ent1 Não 

Ent2 Não 

Ent3 
Sim. Elas não têm uma periodicidade fixa, mas elas sempre são contratadas em empresas 

terceiras para objetivos distintos 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

A análise das respostas evidencia heterogeneidade nas práticas de pesquisa de mercado 

entre as empresas entrevistadas. Enquanto dois deles (Ent1 e Ent2) afirmam não realizar 

pesquisas estruturadas, o terceiro (Ent3) relata a contratação pontual de empresas terceirizadas 

para condução de estudos específicos, ainda que sem uma periodicidade definida. Esse padrão 

indica uma baixa institucionalização dos mecanismos formais de coleta sistemática de 

informações de mercado, prevalecendo abordagens reativas e ocasionais, ativadas conforme 

necessidades pontuais do negócio. 

Do ponto de vista teórico, tal configuração reflete um estágio intermediário de 

orientação 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 contínuas e integradas de geração, disseminação e resposta às informações externas, 

compondo um processo cíclico de aprendizagem. No caso analisado, a ausência de regularidade 

e integração nas pesquisas limita a capacidade de antecipação de tendências e entendimento 

sistemático das preferências dos clientes, o que, conforme Day (1994), reduz o potencial de 

desenvolvimento de capacidades de sensing e resposta rápida. 

Dessa forma, observa-se que, embora exista consciência da importância das 

informações de mercado, as práticas ainda são predominantemente ad hoc e não 

institucionalizadas, sugerindo uma oportunidade de evolução rumo a um modelo mais maduro 

de orientação para o mercado e de aprendizagem estratégica. 

 

4.7.2 Avaliação das mudanças do ambiente de negócios 

 

Na questão de número dois, os entrevistados responderam se as empresas avaliam os 

efeitos das mudanças no ambiente de negócios, e se sim, explicaram de que forma isso acontece. 

As respostas indicam diferentes formas pelas quais as empresas acompanham as mudanças no 

ambiente de negócios. Enquanto alguns entrevistados mencionam o uso de indicadores de 
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desempenho, especialmente relacionados ao volume de vendas, outros relatam que essa 

avaliação ocorre de maneira mais pontual ou baseada em percepções provenientes de atores 

próximos ao mercado, como franqueados ou parceiros comerciais. De modo geral, observa-se 

que a análise das mudanças ambientais ocorre sem procedimentos padronizados, apoiando-se 

sobretudo em informações operacionais ou em interpretações provenientes da experiência 

prática dos gestores e intermediários. 

As respostas seguem no Quadro 35. 

 

Quadro 35: Respostas sobre avaliação das mudanças do ambiente de negócios 

Entrevistado Resposta 

Ent1 Sim. Com o volume de venda, a gente consegue entender melhor o resultado do consumidor. 

Ent2 A empresa não tem um processo padrão para avaliar essas mudanças. É muito caso a caso. 

Ent3 
De forma subjetiva. Aí vem o feedback do franqueado, porque é ele que está na ponta lá no dia 

a dia, diretamente com o consumidor final. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas revelam que as empresas ainda não possuem mecanismos estruturados para 

avaliar sistematicamente o impacto das mudanças ambientais sobre o comportamento do 

consumidor. O Ent1 demonstra uma visão reativa e quantitativa, limitada ao acompanhamento 

de indicadores de venda como reflexo do comportamento do cliente. Já o Ent2 destaca a 

ausência de processos padronizados, agindo de modo situacional e não rotineiro, enquanto o 

Ent3 associa essa avaliação a percepções subjetivas obtidas via feedback dos franqueados, que 

funcionam como intermediários entre a empresa e o consumidor final. 

Essas práticas indicam que, embora exista algum nível de sensibilidade ambiental, as 

empresas carecem de rotinas de interpretação estruturada e de integração dessas informações 

nos processos decisórios — um elemento central das capacidades de sensing descritas por Teece 

(2007). A avaliação baseada apenas em vendas ou impressões informais demonstra baixa 

formalização da aprendizagem de mercado, restringindo o potencial de antecipação a mudanças 

regulatórias, tecnológicas ou comportamentais. 

Do ponto de vista da teoria de orientação para o mercado (Kohli; Jaworski, 1990; 

Narver; Slater, 1990), a prática relatada posiciona as empresas em um estágio reativo e tático, 

em vez de proativo e estratégico. Conforme Day (1994), organizações com orientação de 

mercado madura desenvolvem processos organizacionais e culturais que permitem 

compreender e responder rapidamente às alterações no ambiente competitivo, transformando a 

leitura ambiental em aprendizado coletivo. 
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Em síntese, as evidências apontam que a avaliação das mudanças externas ainda ocorre 

de forma dispersa, empírica e pouco sistematizada, o que limita o desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas de interpretação e adaptação estratégica. 

 

4.7.3 Reuniões interdepartamentais 

 

Na terceira questão, os entrevistados foram perguntados sobre a realização de reuniões 

interdepartamentais para discussão de tendências e desenvolvimento do mercado. Eles também 

foram questionados sobre os porquês dessas reuniões ocorrerem ou não. As respostas indicam 

que a realização de reuniões interdepartamentais voltadas à discussão de tendências de mercado 

é pouco frequente nas empresas analisadas. Dois entrevistados relatam que tais encontros não 

ocorrem, apontando como principais razões a centralização das decisões e a ausência de 

processos estruturados para integração entre áreas. Em outro caso, são mencionadas reuniões 

periódicas entre a área de mercado e os demais setores da empresa, embora essas interações 

estejam mais voltadas à atualização de indicadores e resultados do que à análise sistemática de 

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

 

Quadro 36: Respostas sobre reuniões interdepartamentais 

Entrevistado Resposta 

Ent1 Não. Por falta e processo e porque a decisão é da direção. 

Ent2 Não. Ainda é muito centralizado, 

Ent3 

Não, apenas da área de mercado. Trimestralmente, a área se reúne com todos os setores da 

fábrica para atualizá-los de como está o andamento do negócio de forma geral, seja 

indicadores de qualidade, de produtividade, de venda. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

As respostas demonstram que, nas três empresas, as reuniões interdepartamentais 

voltadas à discussão de tendências de mercado ainda são práticas incipientes ou inexistentes. 

Os Ent1 e Ent2 indicam ausência total de tais encontros, motivada por centralização das 

decisões na alta direção e falta de processos estruturados de integração interna. O Ent3 se 

destaca por realizar reuniões trimestrais envolvendo a área de mercado e demais setores, embora 

com foco em resultados operacionais e indicadores de desempenho, e não necessariamente em 

análise de tendências ou oportunidades futuras. 

Essa limitação reforça uma fragilidade na difusão e compartilhamento do conhecimento 

de mercado dentro das organizações, um componente essencial tanto da aprendizagem 

organizacional (Huber, 1991) quanto da capacidade de seizing proposta por Teece (2007). Sem 
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fóruns interdepartamentais, o aprendizado tende a permanecer fragmentado, restrito a áreas 

específicas (como comercial ou marketing), dificultando a interpretação coletiva das mudanças 

ambientais e a coordenação de respostas estratégicas (Eisenhardt; Martin, 2000). 

Segundo Kohli e Jaworski (1990), a disseminação da inteligência de mercado é um dos 

pilares da orientação para o mercado, e requer mecanismos de troca entre funções, como 

reuniões interdepartamentais, sistemas de informação compartilhados e processos formais de 

feedback. A ausência desses mecanismos sugere que as empresas operam em um modelo 

funcionalmente isolado, no qual o conhecimento é verticalizado e a aprendizagem 

organizacional é reativa e limitada. 

Em síntese, as evidências indicam que o baixo nível de integração interdepartamental 

constitui uma barreira significativa à aprendizagem de mercado e ao desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas, especialmente no que diz respeito à mobilização conjunta de recursos 

e competências diante de tendências emergentes. 

 

4.7.4 Reuniões sobre necessidades futuras dos consumidores 

 

A quarta, e última, questão deste bloco perguntou se, nas empresas, as necessidades 

futuras dos consumidores são pauta de reuniões. Em caso afirmativo, eram perguntadas a 

periodicidade e os participantes de tais reuniões. As respostas indicam diferentes formas pelas 

quais as empresas tratam a discussão sobre as necessidades futuras dos consumidores. Enquanto 

alguns entrevistados relatam que essas discussões ocorrem de maneira pontual e restrita a 

determinados níveis hierárquicos, outros indicam ausência desse tipo de pauta nas rotinas 

organizacionais. Em contraste, uma das empresas menciona a realização de reuniões e estudos 

periódicos voltados à análise do comportamento do consumidor e à orientação das decisões 

estratégicas da organização. As respostas estão reproduzidas no Quadro 37. 

 

Quadro 37: Respostas sobre reuniões sobre necessidades futuras dos consumidores 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 
Não é pauta de reunião entre departamentos, mas sim pauta de reunião entre nós, supervisores e 

diretor. Todo retorno de viagem tem essa conversa com a direção. 

Ent2 Não, porque a gente entende que mesa e cadeira as pessoas sempre vão precisar. 

Ent3 

Sim, as áreas que tocam o mercado se reúnem, e durante um ano elaboram um estudo de 

comportamento que dita todo o restante das movimentações da marca, seja de produto, de 

comunicação, de ativação. Esse é o nosso balizador, o 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 consideração das necessidades futuras dos consumidores 

ainda é uma prática não sistematizada na maior parte das empresas analisadas. Segundo o Ent1, 

esse tipo de discussão ocorre de forma pontual e hierarquizada, restrita a reuniões entre 

supervisores e direção, geralmente após visitas comerciais ou eventos externos. Já o Ent2 

demonstra ausência de preocupação com as demandas futuras do consumidor, sustentando-se 

na premissa de que seus produtos são de demanda estável e permanente. Em contraste, o Ent3 

apresenta um processo estruturado e prospectivo, com reuniões periódicas e estudos de 

comportamento do consumidor que orientam decisões estratégicas de produto, comunicação e 

posicionamento de marca por ciclos de dois anos. 

Essas diferenças 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; Schön, 1978), a terceira demonstra 

indícios de aprendizagem de duplo laço, ao incorporar a reflexão sobre mudanças futuras nas 

preferências do consumidor e ajustá-las ao seu planejamento estratégico. 

Sob a ótica das capacidades dinâmicas (Teece, 2007), a prática da Emp3 representa uma 

forma consolidada de sensing — a capacidade de identificar oportunidades emergentes e 

antecipar tendências —, apoiando-se em rotinas analíticas e colaborativas entre áreas ligadas 

ao mercado. Já nas demais, a ausência de tais mecanismos limita o desenvolvimento de 

competências que possibilitem reconfigurar produtos e processos de acordo com 

transformações ambientais. 

De acordo com Day (1994), organizações verdadeiramente orientadas para o mercado 

cultivam mecanismos contínuos de inteligência antecipatória, integrando diferentes níveis e 

funções para captar sinais sutis de mudança. Portanto, os achados reforçam que a prospectiva 

de necessidades futuras do consumidor ainda é incipiente, com apenas uma das empresas 

apresentando práticas estruturadas que conectam o aprendizado de mercado à estratégia de 

inovação. 

 

4.8 DESEMPENHO 

 

O oitavo bloco — Desempenho — consolidou a análise dos resultados alcançados a 

partir dos processos de aprendizagem de mercado e desenvolvimento das capacidades 

dinâmicas. 
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Ao relacionar práticas de detecção, aproveitamento e transformação com indicadores de 

efetividade organizacional, este bloco evidencia o aprendizado como fator estratégico para o 

desempenho sustentável. O ciclo se completa: o conhecimento gerado, aplicado e renovado 

traduz-se em resultados tangíveis, fortalecendo a adaptabilidade e a vantagem competitiva de 

longo prazo. 

 

4.8.1 Faturamento e participação de mercado 

 

A primeira pergunta questionava se, nos últimos três anos, houve aumento do 

faturamento e da participação de mercado das empresas, e ao que elas atribuem tais resultados. 

As respostas indicam resultados distintos entre as empresas quanto à evolução do faturamento 

e da participação de mercado nos últimos três anos. Enquanto um dos entrevistados relata 

redução nas vendas e na participação de mercado, associada à retração geral do consumo, os 

demais indicam crescimento nesses indicadores, atribuindo esse desempenho a fatores como 

fortalecimento do portfólio de produtos, atuação comercial e iniciativas relacionadas à inovação 

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

 

Quadro 38: Respostas sobre faturamento e participação de mercado 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 Diminuiu vendas e participação de mercado por retração do mercado consumidor no geral. 

Ent2 
Sim. Principalmente produto. Em segundo lugar, trabalho comercial. E em terceiro, eu botaria a 

resposta da fábrica 

Ent3 

Sim. Eu acredito muito que a todos esses movimentos como a essência da marca, proatividade, 

busca, inovação, 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 

últimos três anos apresenta variações significativas entre os casos, refletindo tanto o contexto 

macroeconômico quanto as estratégias internas de gestão e inovação adotadas. Enquanto uma 

das empresas registrou queda nas vendas e na participação de mercado em razão de uma 

retração generalizada do consumo, as demais reportaram crescimento expressivo do 

faturamento, atribuindo esse resultado à combinação de fortalecimento da marca, 

aprimoramento comercial e diferenciação de produtos. 

A partir das percepções dos entrevistados, o desempenho positivo é frequentemente 

associado a fatores internos de gestão e inovação, como o fortalecimento da marca, o 
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aprimoramento das práticas comerciais e a diferenciação de produtos. Esses elementos são 

interpretados pelos gestores como resultados de processos organizacionais de adaptação e 

aprendizado, relacionados à capacidade de identificar oportunidades de mercado, ajustar o 

portfólio de produtos e aprimorar práticas internas. Embora tais associações derivem das 

interpretações dos próprios entrevistados, elas dialogam com a literatura sobre capacidades 

dinâmicas, que destaca a importância da habilidade organizacional de adaptar recursos e 

processos diante das mudanças do ambiente competitivo (Teece, 2007; Eisenhardt; Martin, 

2000; Teece; Pisano; Shuen, 1997). 

Por outro lado, a redução de resultados observada em um dos casos é atribuída pelo 

entrevistado a fatores externos, como a retração do mercado consumidor no período analisado. 

Essa interpretação sugere a possível influência das condições ambientais sobre o desempenho 

empresarial, aspecto amplamente discutido na literatura estratégica (Hitt; Ireland; Hoskisson, 

2017). A heterogeneidade dos resultados relatados também indica que as organizações podem 

responder de maneiras distintas às oscilações do ambiente, dependendo de suas estratégias e 

práticas de gestão. 

Em síntese, o bloco indica que, nos casos em que houve crescimento de faturamento e 

participação de mercado, os entrevistados o associam a fatores como inovação, posicionamento 

e gestão comercial. Por outro lado, nos casos em que não houve avanço nos resultados, os 

relatos sugerem dificuldades relacionadas ao contexto de mercado e à menor formalização de 

processos organizacionais. Assim, as evidências apontam para diferentes interpretações dos 

gestores sobre os fatores que influenciam o desempenho das empresas no período 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 percepções distintas entre as empresas quanto à evolução da performance financeira 

nos últimos três anos. Enquanto dois entrevistados relatam melhora na lucratividade e no 

retorno sobre investimento, associando esse resultado a fatores como profissionalização da 

gestão, aumento da participação de mercado e melhorias de processos, outro menciona 

estabilidade nos resultados financeiros, atribuindo esse cenário a mudanças no posicionamento 

de mercado e à ausência de processos organizacionais mais formalizados. 
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O Quadro 39 apresenta as respostas dadas. 

 

Quadro 39: Respostas sobre performance financeira 
Entre- 

vistado 
Resposta 

Ent1 

Foi meio estável. Está equilibrado, mas não está crescendo. Como a gente está sendo mais 

corporativo agora do que antes, o nosso espaço não está tão grande lá no mercado, por isso a 

participação está diminuindo. Ah, e obviamente, eu acho que parte então da gente não ter os 

processos formalizados é uma culpa disso, se a gente tivesse talvez mais formalizado isso, eu acho 

que com certeza estaria sendo mais eficaz também. 

Ent2 
Sim. Eu acho que é um pouco a questão de profissionalização, olhar mais para a empresa como um 

negócio e que esse negócio tem que dar cada vez mais lucro. 

Ent3 
Sim. Eu acredito muito que a um aumento efetivo do market share versus as melhorias de processos 

que a gente foi fazendo ao longo dos últimos três anos. 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

A análise das respostas revela níveis distintos de performance financeira entre as 

empresas investigadas, refletindo diferentes estágios 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 é atribuído à ausência de processos formalizados e à transição para novos 

segmentos de mercado, como o corporativo. 

Nos casos em que houve melhora financeira, os entrevistados destacam fatores como a 

profissionalização da gestão, a adoção de processos de melhoria contínua e o fortalecimento do 

market share. Esses elementos se conectam ao conceito de capacidades dinâmicas, que 

envolvem a habilidade da organização de integrar, construir e reconfigurar competências 

internas para responder às mudanças do ambiente (Teece; Pisano; Shuen, 1997). A busca por 

maior eficiência operacional e a racionalização de investimentos evidenciam também um 

processo de aprendizado organizacional adaptativo, no qual a experiência acumulada e a 

reflexão sobre práticas passadas geram novos padrões de decisão (Argyris; Schön, 1978). 

Nos casos em que houve melhora financeira, os entrevistados destacam fatores como a 

profissionalização da gestão, a adoção de processos de melhoria contínua e o fortalecimento do 

market share. Esses elementos são percebidos pelos gestores como associados à evolução dos 

resultados e dialogam com a literatura sobre capacidades dinâmicas, que enfatiza a importância 

da habilidade organizacional de integrar, construir e reconfigurar competências internas para 

responder às mudanças do ambiente (Teece; Pisano; Shuen, 1997). Da mesma forma, a busca 

por maior eficiência operacional e racionalização de investimentos pode ser interpretada como 

parte de processos de aprendizagem organizacional adaptativa, nos quais a experiência 
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acumulada e a reflexão sobre práticas passadas influenciam decisões futuras (Argyris; Schön, 

1978). 

Por outro lado, no caso em que a performance financeira se manteve estável, o 

entrevistado associa esse resultado a mudanças no posicionamento de mercado e à ausência de 

processos organizacionais mais formalizados. Embora tais percepções não permitam 

estabelecer relações causais diretas, elas sugerem que aspectos como estrutura organizacional, 

coordenação interna e adaptação estratégica podem influenciar a forma como as empresas 

respondem às mudanças do ambiente competitivo. Assim, os resultados indicam diferentes 

interpretações dos gestores sobre os fatores que contribuem para a evolução da performance 

financeira, destacando o papel atribuído à gestão, à aprendizagem organizacional e à adaptação 

estratégica nas explicações apresentadas pelos entrevistados. 

 

4.9 QUADRO RESUMO 

 

A apresentação integrada dos resultados é fundamental para sintetizar as evidências 

levantadas ao longo dos blocos analíticos, permitindo observar padrões, convergências e 

divergências entre as empresas investigadas. Assim, o quadro resumo (Quadro 39), apresentado 

a seguir, consolida os principais achados referentes às dimensões de aprendizagem de mercado, 

capacidades dinâmicas (sensing, seizing e transforming), explorative learning, exploitative 

learning, orientação para o mercado e desempenho organizacional. 

Esse tipo de síntese é especialmente relevante em estudos qualitativos comparativos, 

pois facilita a identificação de regularidades e contrastes entre os casos, além de apoiar a 

interpretação integrada do fenômeno (Eisenhardt, 1989; Miles; Huberman; Saldaña, 2014). A 

organização sistemática das informações também contribui para evidenciar como diferentes 

mecanismos, rotinas e práticas de aprendizagem convergem — ou não — para o 

desenvolvimento das capacidades dinâmicas e para seus efeitos sobre o desempenho 

organizacional. 

O Quadro 40 tem, portanto, a função de apresentar uma visão consolidada das análises, 

oferecendo ao leitor uma síntese clara das respostas das empresas às categorias investigadas, 

destacando não apenas o conteúdo das falas, mas também o nível de maturidade, a coerência 

das práticas e o alinhamento estratégico de cada organização.  
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Quadro 40: Resumo das respostas dos entrevistados 
 Enfoque Ent1 Ent2 Ent3 

Aprendizagem 

de mercado 

(conscientização

) 

Forma como a empresa 

aprende sobre o mercado 

Busca entender 

tendências e 

necessidades por 

meio de viagens, 

feiras e visitas ao 

mercado 

Pesquisa tendências 

em feiras e com 

lojistas para 

antecipar demandas 

Grupo interno 

acompanha 

mercado e 

transforma insights 

em ações 

frequentes 

Fontes de informação 

Aprende na conversa 

direta com o cliente, 

entendendo o que 

realmente precisa 

Feiras e redes 

sociais são fontes 

para buscar 

tendências 

Decide com base 
no que o mercado e 

os clientes 

sinalizam 

constantemente 

Frequência de 

atualização e 

compartilhamento de 

informações 

Uma ou duas vezes 

ao ano; salvo 

demandas urgentes 

Quase diariamente 
O tempo todo. 

Encontros mensais 

Relação entre 

aprendizagem de 
mercado, vantagem 

competitiva e 

desempenho 

organizacional 

A aprendizagem 

existe, mas é pouco 
formalizada; maior 

estruturação traria 

mais vantagem 

competitiva 

Aprende 

continuamente ao 
resolver problemas, 

gerando eficiência 

e vantagem 

competitiva 

Aprendizagem é 
parte da cultura e 

aumenta eficiência 

e resultados 

Relação entre 

aprendizagem de 

mercado e rentabilidade 

Entender o mercado 

melhora decisões e 

favorece resultados 

O mercado conduz 

fortemente o 

direcionamento da 

empresa 

O conhecimento de 

mercado impacta 

diretamente o 

desempenho 

Relação entre 

aprendizagem de 

mercado e participação 

de mercado 

Conhecimento de 

mercado fortalece 

resultados da 

empresa 

Maior atividade no 

mercado → mais 

resultados 

O mercado 

direciona ações e 

otimiza resultados 

de maneira 

contínua 

Relação entre 
aprendizagem de 

mercado e satisfação dos 

clientes 

Atender às 
necessidades do 

cliente com o 

produto certo gera 

satisfação 

Aprender com o 
cliente melhora 

atendimento e 

reforça a relação 

comercial 

Conhecer o cliente 
e capacitar a equipe 

aumenta 

alinhamento e 

satisfação 

Relação entre 

aprendizagem de 

mercado e inovação 

Buscar tendências e 

estudar o mercado 

impulsiona inovação 

contínua 

A pressão do 

mercado e da 

concorrência 

estimula inovação 

constante em 

produtos e canais 

Atualização 

contínua em 

diferentes setores 

sustenta capacidade 

inovadora 

Relação entre 

aprendizagem de 

mercado e outras esferas 

A formalização da 

aprendizagem pode 

ampliar satisfação 

geral, inclusive 

interna 

Aprender com o 

mercado de mão de 

obra levou a 

adaptações na 

gestão de pessoas 

A aprendizagem 

favorece cultura 

organizacional e 

desenvolvimento 

comunitário 
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 Enfoque Ent1 Ent2 Ent3 

Sensing 

(detecção e 

interpretação) 

Mecanismos de 

identificação de 

mudanças no mercado 

Identifica mudanças 

principalmente em 

feiras e por meio de 

feedback de lojistas 

Utiliza feiras, redes 

sociais e contato 

com arquitetos e 

designers para 

captar tendências e 
movimentos da 

concorrência 

Usa pesquisa 

bianual e 

percepções 

captadas pela rede 

de franquias no dia 
a dia 

Interpretação das 

mudanças e impacto na 
empresa 

Avalia mudanças por 

meio de análises com 

lojistas e parceiros 

locais, 
complementadas por 

experiência interna e 

informações de 

agentes logísticos 

Compara a situação 

atual com um 

cenário ideal e 
define o caminho 

para alcançá-lo 

Interpretação 

depende do nível e 

área afetada; 

análise escalonada 

por coordenação, 
gerência ou 

conselho conforme 

o impacto no 

negócio 

Indicadores para 

acompanhar evolução do 

mercado 

Acompanha métricas 

de conversão para 

detectar mudanças na 

demanda 

O volume de 

vendas é o principal 

termômetro para 

interpretar o 

mercado 

Números e 

desempenho 

comercial balizam 

ajustes rápidos de 

estratégia 

Seizing 

(aproveitament

o de 

oportunidades) 

Decisão sobre 

exploração de 

oportunidades 

Decide lançar 

produtos quando 

percebe oportunidade 

concreta no mercado 

A empresa decide 

com base no 

alinhamento com 

tendências e na 

capacidade de 

entrega 

O core do negócio 

e a estratégia 

estabelecida 

orientam a seleção 

do que será 

aproveitado 

Priorização de projetos e 

investimentos 

Quando algo tem alta 

procura ou se alinha 

à experiência da 
empresa, é priorizado 

O produto precisa 

estar dentro da 

proposta e do 

público-alvo da 
marca 

Oportunidades 

precisam estar 

conectadas ao 

posicionamento e 
ao público atendido 

Mobilização de recursos 
e capacidades para 

aproveitar oportunidades 

Fatores como 

potencial de venda e 
custo influenciam a 

decisão de aproveitar 

oportunidades 

Busca minimizar 

riscos e garantir 
viabilidade antes de 

avançar 

Segmentação de 

mercado e poder 

aquisitivo do 
cliente definem o 

que vale ser 

aproveitado 

Transforming 

(adaptação e 

inovação) 

Adaptações para atender 

às demandas do mercado 

Adaptações ocorrem 

de forma natural e 

informal, 

especialmente 

quando surgem 

demandas fortes; 

novos processos são 

incorporados ao 

fluxo produtivo por 

aprendizado prático 

Mudanças são 

feitas com abertura 

e cautela, medindo 

riscos e evitando 

alterações 

impulsivas 

Mudanças passam 

por análise técnica 

e, no contexto de 

franquias, são 

testadas em pilotos; 

boas práticas são 

padronizadas e 

disseminadas para 

toda a rede 
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 Enfoque Ent1 Ent2 Ent3 

Incentivo à 

experimentação e 

inovação 

Incentivo ocorre ao 

trazer observações do 

mercado; 

colaboradores se 

sentem motivados 

quando percebem 

que suas sugestões 

são ouvidas e geram 

resultados (vendas e 

comissões) 

A empresa está em 

estágio inicial, mas 

vem dando maior 

autonomia para a 

equipe propor 

soluções e gerar 

entregas inovadoras 

Existe canal 

estruturado para 

envio de ideias por 

fábrica e franquias; 

sugestões são 

avaliadas e podem 

gerar bonificações; 

líderes fazem 

acompanhamento 

individual para 

captar melhorias 

Avaliação do sucesso 

das iniciativas de 

adaptação e inovação 

Avaliação baseada 

nos indicadores 

gerados pelas 

iniciativas 

Mensuração via 

análise de 

resultados: relação 

entre ação, 

consequência e 

indicadores 

Combinação de 
métricas 

quantitativas e 

percepções 

qualitativas; alguns 

resultados só 

podem ser medidos 

no longo prazo 

Explorative 

learning 

(exploração) 

Busca por novas 

oportunidades e 

conhecimentos, mesmo 

sem retorno imediato 

Busca com viagens 

para novos mercados, 

mesmo sem retorno 

de curto prazo 

Raramente. Só 

exploram quando já 

há intenção de 

trabalhar naquele 

mercado 

Não é prática 

utilizada pela 

empresa 

Equilibrio entre novas 

ideias e foco nos 

negócios existentes 

Mantêm mix amplo 

para atender clientes, 

mas isso gera custos 

e complexidade fabril 

Avaliam se a ideia 

faz sentido para o 

portfólio e o 

momento da marca, 

reduzindo impacto 

produtivo 

Há muitas ideias, 

porém a cultura 

ainda é 

conservadora 

(“sempre foi 

assim”) 

Aquisição de 

conhecimento de 

tecnologia de produção e 

competências totalmente 

novas (últimos 3 anos) 

Sim — criação de 

marmoraria própria 

Sim — inclusão do 

metal na linha de 

produtos 

Sim — novos 

sistemas e 

tecnologias 

próprias para 

fábrica 

Aprendizagem de 
competências e 

processos de 

desenvolvimento de 

produto inteiramente 

novos para a indústria 

(últimos 3 anos) 

Sim — aumento da 

equipe para 

customização do zero 

em projetos 

corporativos 

Sim — uso de 

impressoras 3D 

para produtos mais 

complexos 

Sim, mas pouco 

aplicado; processo 

ainda engessado 

Aquisição de 

competências gerenciais 

e organizacionais 

importantes para a 

inovação totalmente 

novas (últimos 3 anos) 

Não identificou 

mudanças 

significativas 

Sim — criação do 

setor de melhoria 

contínua 

Sim — início de 

um setor/estrutura 

formal de inovação 

Aprendizagem de novas 

competências em áreas 
como financiamento de 

novas tecnologias, 

contratação, treinamento 

e desenvolvimento para 

P&D, e equipe de 

engenharia pela primeira 

vez (últimos 3 anos) 

Sim — uso de 

financiamentos 

ligados à exportação 

e treinamentos 

técnicos externos 

para operação fabril 

Ensaiaram 

financiamento via 

FINEP e usaram 

Fundopem 

anteriormente 

Não observou 

avanços 
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 Enfoque Ent1 Ent2 Ent3 

Exploitative 

learning 

(aproveitament

o) 

Aprimoramento e 

otimização de processos 
e conhecimentos 

existentes 

Não há estrutura 
formal; cada área faz 

por si 

Mercado pressiona 
a otimização; preço 

limita 

Ocorre 

rotineiramente: 
revisitar e 

aprimorar práticas 

Uso de conhecimentos e 
habilidades novos para 

aprimorar produtos e 

tecnologias já familiares 

(últimos 3 anos) 

Sim — 

aprimoramento de 

matérias-primas 

Sim — melhorias 

em lixação e 

estofaria 

Sim — evolução 

em pintura a partir 

de práticas 

anteriores 

Aprimoramento de 

competências para 

exploração de 

tecnologias maduras que 

melhorem a 

produtividade das 

operações atuais 

(últimos 3 anos) 

Provável, mas sem 

clareza 
Não 

Sim — otimização 

devido à limitação 

de espaço físico 

Solução de problemas 
do consumidor: 

aprimoramento de 

competências com base 

em soluções próximas às 

já existentes no 

mercado, mais do que 

em soluções 

completamente novas 

(últimos 3 anos) 

Sim — necessidade 

de rapidez 

Sim — foco em 

solução rápida e 

prática 

Sim — prioridade 

no básico ser bem-

feito antes de 

inovar 

Aprimoramento de 

capacidades de 

desenvolvimento de 

produtos em processos 
nos quais possui 

experiência significativa 

(últimos 3 anos) 

Não tem visibilidade 
sobre mudanças 

Sim — retomada de 

processos antigos 
para novos 

produtos 

Sim — P&D 

incorporando 

flexibilidade e 
personalização 

como rotina 

Fortalecimento do 

conhecimento e das 

habilidades em projetos 

que aumentam a 

eficiência de atividades 

já existentes (últimos 3 

anos) 

Sim — integração 

maior com sistema 

online de vendas 

(Focco Lojas) 

Sim — adoção de 

software AKR para 

controle e 

apontamento 

Sim — ganhos 

fabris e boas 

práticas nas 

franquias 

Orientação 

para o mercado 

Pesquisas de mercado Não realiza Não realiza 

Sim — pesquisas 

terceirizadas, sem 

periodicidade fixa 

Avaliação do efeito de 

mudanças do ambiente 

de negócios nos 

consumidores 

Sim — percepção via 

volume de vendas 

Não há processo 

padrão; análise 

caso a caso 

Sim — avaliação 

subjetiva via 

feedback dos 

franqueados 

Reuniões 

interdepartamentais para 

discutir tendências e 

desenvolvimento do 

mercado 

Não — decisões 

centralizadas e falta 

de processo 

Não — estrutura 

centralizada 

Sim, mas restritas à 

área de mercado; 

reunião trimestral 

com setores da 

fábrica para 

alinhamentos gerais 
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 Enfoque Ent1 Ent2 Ent3 

Reuniões sobre 

necessidades futuras dos 

consumidores 

Sim — apenas entre 

supervisores e 

direção, geralmente 

após viagens 

Não — visão de 

demanda estável 

(“mesa e cadeira 

sempre serão 

necessárias”) 

Sim — áreas de 

mercado realizam 

estudo anual de 

comportamento, 

que orienta ações 

de produto e marca 

por dois anos 

Desempenho 

Faturamento e 
participação de mercado 

(últimos 3 anos) 

Indica queda no 

faturamento e na 

participação, 
atribuída à retração 

do mercado 

consumidor como 

um todo 

Afirma aumento, 

atribuindo o 

resultado 

principalmente ao 
produto, seguido 

pelo trabalho 

comercial e pela 

resposta da fábrica 

Confirma 

crescimento, 

justificando pelo 

conjunto de ações 

relacionadas à 
essência da marca, 

proatividade, busca 

constante e 

inovação, que 

impulsionaram os 

resultados 

Performance financeira 

(últimos 3 anos) 

Percebe estabilidade, 

sem crescimento 

significativo. 

Relaciona a 

estagnação à falta de 

processos 

formalizados e ao 
fato de a empresa 

estar mais 

corporativa, o que 

teria reduzido seu 

espaço no mercado 

Afirma melhora, 

creditando isso à 

profissionalização 

da gestão e a uma 
visão mais 

orientada ao 

negócio e ao lucro 

Observa melhora, 

especialmente pelo 

ganho de market 

share combinado às 

melhorias de 
processos 

implementadas no 

período 

Fonte: elaborado pela autora. 

 

 Após a apresentação do quadro, observa-se que ele cumpre o papel de integrar e 

facilitar a visualização dos principais achados, servindo como base para a discussão 

interpretativa aprofundada, apresentada no tópico seguinte. 

 

4.10 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

A discussão dos resultados integra os achados empíricos com os referenciais teóricos 

mobilizados, com o objetivo de responder à pergunta central deste estudo: como ocorre a 

aprendizagem de mercado a partir das capacidades dinâmicas das empresas moveleiras? A partir 

das entrevistas realizadas, observa-se que as empresas analisadas apresentam práticas de 

aprendizagem relevantes, porém com diferentes níveis de formalização, coordenação e 

institucionalização. Enquanto algumas práticas se apoiam em rotinas mais estruturadas e 

processos organizacionais definidos, outras emergem de interações informais, experiências 

individuais e respostas adaptativas às demandas do mercado.  
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Esses resultados indicam que a aprendizagem ocorre em um ambiente organizacional 

marcado pela coexistência de elementos de ordem e desordem, no qual processos estruturados 

convivem com práticas mais emergentes e experimentais. Nesse contexto, tais características 

influenciam a forma como as capacidades dinâmicas são ativadas e como seus efeitos são 

percebidos no desempenho organizacional. 

 

4.10.1 Aprendizagem de mercado como processo informal, fragmentado e não sistemático 

 

Os resultados indicam que a aprendizagem de mercado nas empresas analisadas ocorre, 

em grande medida, de modo intuitivo e não estruturado. A coleta de informações sobre clientes, 

concorrentes, tendências e fornecedores acontece principalmente por meio de mecanismos 

informais, como interações cotidianas, visitas a feiras, conversas com lojistas e percepções 

individuais da liderança. Tal padrão revela que, embora haja geração consistente de inteligência 

de mercado, esta não é transformada em rotinas e procedimentos formais — o que limita a 

profundidade, o alcance e a utilização estratégica desse conhecimento. 

Esse achado converge com estudos clássicos que enfatizam como organizações podem 

aprender de maneira difusa quando não possuem sistemas estruturados de gestão do 

conhecimento (Huber, 1991; Argote, 2020). Também reforça a premissa de Kohli e Jaworski 

(1990), segundo a qual orientação para o mercado exige não apenas geração, mas disseminação 

e resposta coordenada, elementos que aparecem de forma limitada no contexto investigado. 

Embora os entrevistados demonstrem consciência do papel central da aprendizagem, 

especialmente no setor moveleiro — caracterizado por rápidas mudanças estéticas, forte 

dependência de tendências e competição acentuada — a ausência de mecanismos formais, 

integrados a mecanismos e estruturas que permitam contribuições da aprendizagem informal, 

reduz a capacidade de transformar informações em ação estratégica integrada. 

 

4.10.2 Sensing: práticas experiencialistas e liderança como núcleo interpretativo 

 

O componente de sensing das capacidades dinâmicas (Teece, 2007 e 2014) é 

manifestado principalmente por meio de observação direta e experiência acumulada. As 

empresas buscam sinais de mercado por meio de viagens, benchmarking, participação em 

feiras, interação informal com o varejo e captação de tendências visuais. Essas práticas 
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reforçam um padrão experiencialista, no qual o conhecimento tácito da liderança desempenha 

papel central. 

Do ponto de vista teórico, tais evidências indicam que o sensing ocorre, mas de forma 

limitada ao repertório dos indivíduos que ocupam posições centrais — geralmente os 

proprietários ou gestores de produto/comercial. Isso confirma estudos que mostram que, em 

empresas familiares ou de pequeno e médio porte, a capacidade de identificação de 

oportunidades tende a concentrar-se em figuras-chave (Eisenhardt; Martin, 2000; Felin; Foss, 

2005). 

A consequência é que o sensing depende fortemente da intuição e do olhar pessoal, e 

menos de análises estruturadas, dados sistemáticos ou ferramentas tecnológicas — o que 

restringe sua capacidade de antecipação. 

 

4.10.3 Seizing: centralização decisória e limitações na transformação de informação em 

ação 

 

No que se refere à capacidade de seizing, os resultados demonstram que decisões 

estratégicas — tais como lançamentos de produto, mudanças de design, abertura de mercados 

e ajustes no portfólio — são tomadas de modo concentrado na liderança, com pouca 

participação de equipes multifuncionais. A interpretação de tendências e informações de 

mercado, portanto, não se torna um processo organizacional, mas um processo pessoal, marcado 

pelas percepções individuais da alta gestão. 

Essa centralização reduz a diversidade de interpretações, um elemento crítico para 

conversão eficaz de oportunidades em estratégias (Teece; Pisano; Shuen, 1997). Tal fenômeno 

também limita a “variedade interna” da organização, prejudicando a aprendizagem coletiva 

(Weick, 1995). Assim, embora exista compreensão das demandas de mercado, nem sempre elas 

se traduzem em ações amplamente disseminadas ou suportadas por toda a organização. 

Outro aspecto relevante é que, devido à falta de registros formais de inteligência de 

mercado, decisões de seizing tornam-se pouco acumulativas ao longo do tempo — ou seja, cada 

decisão depende do repertório imediato da liderança, e não de um processo organizado de 

aprendizagem histórica. 

 

4.10.4 Predominância de Exploitative Learning e fragilidade de Explorative Learning 
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As evidências revelam um desequilíbrio marcante entre exploração incremental 

(exploitative learning) e aprendizagem exploratória (explorative learning), conforme as 

categorias de March (1991). As empresas demonstram forte capacidade de melhorar 

continuamente produtos existentes, realizar ajustes incrementais e aperfeiçoar processos 

operacionais — elementos característicos de exploitative learning. 

Entretanto, a aprendizagem exploratória, relacionada à experimentação, ao risco e à 

busca de conhecimento radicalmente novo, aparece de forma tímida ou inexistente. Essa 

assimetria confirma tendências descritas na literatura, segundo as quais organizações em 

ambientes competitivos tradicionais tendem a privilegiar a exploração incremental devido ao 

baixo apetite ao risco e aos custos associados à inovação mais disruptiva (He; Wong, 2004; 

Benner; Tushman, 2015). 

A predominância de exploitative learning explica por que as empresas do estudo 

percebem melhorias consistentes no desempenho operacional e comercial, mas têm 

dificuldades em inovar radicalmente ou antecipar mudanças estruturais do setor. 

 

4.10.5 Transforming: práticas reativas e baixa institucionalização do aprendizado 

 

O componente de transforming, relacionado à reconfiguração das rotinas 

organizacionais e à integração do conhecimento (Teece, 2014), aparece como o ponto mais 

frágil nas empresas analisadas. A maioria das mudanças internas ocorre de maneira reativa — 

em resposta a quedas nas vendas, solicitações de lojistas ou pressões competitivas — e não 

como parte de ciclos deliberados de aprendizagem contínua. 

A ausência de rotinas formais de revisão estratégica, análise pós-projetos, registros 

sistemáticos de feedback ou integração interdepartamental reduz a capacidade de transformar 

conhecimento em melhoria organizacional acumulativa. Apenas uma das empresas apresenta 

práticas mais consistentes de transforming, ligadas à integração de equipes, uso sistemático de 

dados e revisão frequente de processos — características típicas de organizações mais maduras 

em capacidades dinâmicas. 

 

4.10.6 Relação entre aprendizagem de mercado e desempenho organizacional 

 

Os entrevistados relatam melhorias perceptíveis em aspectos como competitividade, 

eficiência, agilidade em lançamentos e capacidade de resposta ao mercado. Tais resultados 
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sugerem que, mesmo com limitações estruturais, a combinação de exploitative learning e 

práticas experienciais de sensing contribui para sustentar o desempenho no curto prazo. 

Os resultados também sugerem um aspecto relevante para a literatura sobre capacidades 

dinâmicas: mesmo quando essas capacidades se manifestam de forma parcial ou incompleta, 

ainda podem sustentar níveis satisfatórios de desempenho competitivo. Nos casos analisados, 

observa-se que práticas de sensing relativamente presentes, combinadas a mecanismos de 

exploitative learning e forte conhecimento tácito acumulado nas rotinas produtivas e 

comerciais, contribuem para manter eficiência operacional e capacidade de resposta ao 

mercado. Esse achado reforça a ideia de que, em setores tradicionais e intensivos em 

experiência, como o moveleiro, o desempenho não depende necessariamente de capacidades 

dinâmicas plenamente institucionalizadas, podendo ser sustentado por combinações híbridas 

entre aprendizagem experiencial, conhecimento tácito e execução operacional consistente 

(Teece, 2007; Eisenhardt; Martin, 2000). 

A literatura oferece suporte a essa relação: capacidades dinâmicas relativamente 

modestas, quando aliadas a forte conhecimento tácito e boa execução 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 

níveis de investimento em práticas exploratórias. Em alguns casos, a exploração de novas 

oportunidades aparece de forma mais cautelosa e seletiva, refletindo uma postura de gestão do 

risco típica de organizações que operam em ambientes de incerteza e recursos limitados. Nesse 

contexto, a aprendizagem organizacional parece ocorrer em um espaço em que elementos de 

ordem — associados à eficiência operacional e à exploração de competências existentes — 

convivem com elementos de desordem e experimentação, relacionados à busca por novas 

oportunidades e adaptações ao mercado. 

Assim, embora a presença limitada de exploration e a menor institucionalização de 

processos de transforming possam restringir a capacidade de adaptação em cenários de 

mudanças mais profundas, os resultados também mostram que as empresas apresentam níveis 

distintos de desenvolvimento dessas capacidades. Enquanto algumas demonstram práticas mais 

estruturadas de aprendizagem e adaptação estratégica, outras se apoiam mais fortemente em 

mecanismos informais e experienciais para interpretar e responder às mudanças do ambiente. 

 

4.10.7 Síntese da resposta à pergunta central 
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Integrando os achados, é possível afirmar que a aprendizagem de mercado nas empresas 

moveleiras ocorre de forma contínua, 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 dinâmicas (Teece, 2007). As capacidades dinâmicas se manifestam de 

modo parcial: o sensing aparece de forma mais evidente na identificação de sinais do ambiente, 

enquanto o seizing tende a ocorrer de maneira mais centralizada nos processos decisórios e o 

transforming apresenta menor grau de formalização, caracterizando respostas mais reativas às 

mudanças do ambiente (Teece, 2007; 2018). Esse arranjo pode contribuir para a manutenção do 

desempenho no curto prazo, especialmente quando associado ao conhecimento tácito e à 

experiência acumulada nas organizações (Ali et al., 2010; Bechtel; Kaufmann; Kock, 2023), 

mas também sugere limitações potenciais na capacidade de adaptação e inovação diante de 

mudanças mais profundas no ambiente competitivo. 

A partir da análise dos resultados obtidos nas entrevistas e da integração das evidências 

empíricas com o referencial teórico mobilizado, foi possível elaborar uma representação 

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 relação teórica entre aprendizagem de mercado, capacidades dinâmicas e 

desempenho organizacional, o modelo apresentado a seguir incorpora os principais padrões 

identificados na análise empírica, evidenciando as fontes de aprendizagem de mercado, as 

características organizacionais que moldam esse processo — como informalidade, 

centralização e baixa institucionalização — e a forma como as capacidades de sensing, seizing 

e transforming se manifestam nas empresas analisadas. Além disso, o modelo explicita a 

predominância da aprendizagem exploratória incremental (exploitative learning) em relação à 

aprendizagem exploratória 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 representação integrada de como a 

aprendizagem de mercado se articula às capacidades dinâmicas e ao desempenho no contexto 

das empresas moveleiras investigadas. 

  



 
152 

 

 
 

Figura 3: Modelo conceitual derivado dos achados qualitativos 

 
Fonte: Elaboração da autora com base nos resultados empíricos, com apoio de  

inteligência artificial (ChatGPT) para a estruturação visual do modelo. 

 

A Figura 3 sintetiza o modelo interpretativo derivado da análise empírica. Inicialmente, 

diferentes fontes de mercado — como clientes, feiras, lojistas, concorrentes e redes ambientais 

— alimentam processos de aprendizagem de mercado, envolvendo a aquisição, interpretação e 

compartilhamento de informações 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 eficiência operacional, e 

explorative learning, observada de forma mais limitada e relacionada a processos de 
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experimentação e inovação mais radical. Tais processos ocorrem em um contexto 

organizacional marcado por informalidade, centralização na liderança e baixa 

institucionalização das rotinas de aprendizagem. Nesse ambiente, as dimensões das capacidades 

dinâmicas — sensing, seizing e transforming — emergem de forma assimétrica, sendo o 

sensing mais presente, o seizing parcialmente desenvolvido e o transforming relativamente 

mais frágil. Como resultado, observam-se desdobramentos organizacionais associados 

principalmente à adaptação ao mercado, melhorias em produtos e processos e ganhos de 

eficiência competitiva, refletindo-se no desempenho percebido pelas empresas. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O presente estudo teve como objetivo compreender como ocorre a aprendizagem de 

mercado a partir das capacidades dinâmicas nas empresas moveleiras da Serra Gaúcha, 

analisando como mecanismos de sensing, seizing e transforming se articulam às práticas de 

aprendizagem exploratória e exploratória, à orientação para o mercado e ao desempenho 

organizacional percebido. A partir da análise qualitativa das entrevistas, foi possível identificar 

que as empresas analisadas apresentam um processo ativo e contínuo de aprendizagem, porém 

marcado por informalidade, centralização decisória e baixa institucionalização de rotinas. 

Os resultados demonstram que o sensing ocorre predominantemente por meio de 

mecanismos informais, baseados na experiência acumulada da liderança, observação direta de 

tendências, contato com clientes e participação em feiras. Embora eficazes para captar sinais 

imediatos do ambiente, tais práticas limitam a amplitude e a profundidade da inteligência de 

mercado, restringindo sua disseminação interna. Já o seizing manifesta-se de maneira 

centralizada, com decisões estratégicas concentradas na alta gestão, o que reduz a diversidade 

de interpretações e limita a construção de processos colaborativos de tomada de decisão. O 

componente de transforming emerge como o mais frágil, caracterizado por respostas reativas, 

mudanças pontuais e ausência de rotinas formais de reconfiguração organizacional. 

Além disso, observou-se predominância de exploitative learning, voltada à melhoria 

incremental de produtos e processos, em detrimento de explorative learning, associada à 

experimentação, inovação e aquisição de conhecimento novo. Essa assimetria reforça o padrão 

encontrado em setores tradicionais, onde a busca por estabilidade operacional e redução de 

riscos tende a suprimir iniciativas mais disruptivas. 

Do ponto de vista teórico, o estudo contribui ao demonstrar que capacidades dinâmicas 

podem operar de forma parcial e ainda assim gerar desempenho competitivo, particularmente 

quando sustentadas por conhecimento tácito robusto e forte execução operacional. Contudo, 

evidencia-se que tais capacidades — quando não institucionalizadas — tendem a limitar a 

inovação e a capacidade de adaptação no longo prazo. Em termos práticos, a pesquisa oferece 

subsídios para que empresas do setor moveleiro implementem mecanismos formais de 

aprendizagem, promovam integração interdepartamental e desenvolvam estratégias de 

inovação alinhadas às exigências do mercado contemporâneo. 

Assim, conclui-se que a aprendizagem de mercado nas empresas analisadas é real e 

funcional, mas restrita pela informalidade, centralização e fragilidade das rotinas de 
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transforming, o que compromete o amadurecimento pleno das capacidades dinâmicas. O setor 

apresenta potencial significativo de aprimoramento, especialmente no que se refere à 

construção de processos estruturados de inteligência de mercado e à promoção de práticas de 

aprendizagem exploratória. 

Um aspecto que emerge de forma recorrente nos resultados da pesquisa refere-se ao 

papel central exercido pelos gestores e lideranças no estímulo e na condução da aprendizagem 

de mercado nas organizações investigadas. Observou-se que grande parte dos processos de 

captação, interpretação e utilização das informações provenientes do ambiente competitivo 

ocorre de maneira fortemente mediada pela experiência, percepção e rede de relacionamentos 

dos gestores. Em muitos casos, são os próprios líderes que atuam como principais agentes de 

interpretação dos sinais do mercado, transformando informações oriundas de clientes, 

representantes comerciais, feiras do setor e parceiros de negócio em decisões estratégicas 

relacionadas ao desenvolvimento de produtos, posicionamento competitivo e adaptação 

organizacional. 

Esse padrão evidencia que, nas empresas investigadas, a aprendizagem de mercado 

apresenta forte dependência da atuação das lideranças, configurando-se menos como um 

processo organizacional formalizado e mais como uma prática orientada pela experiência e pelo 

conhecimento tácito dos gestores. Embora essa dinâmica possa favorecer agilidade na tomada 

de decisões, ela também pode limitar a disseminação sistemática do conhecimento dentro da 

organização, uma vez que parte relevante das interpretações e decisões permanece concentrada 

na alta gestão. 

Dessa forma, os resultados deste estudo indicam que o papel das lideranças se mostra 

determinante tanto para a identificação de oportunidades quanto para a transformação do 

conhecimento de mercado em ações estratégicas. Ao mesmo tempo, evidenciam a importância 

de que gestores estimulem mecanismos organizacionais mais estruturados de compartilhamento 

e institucionalização da aprendizagem, permitindo que o conhecimento gerado a partir do 

mercado seja difundido entre diferentes áreas e níveis da organização. Esse achado reforça a 

relevância do papel das lideranças no estímulo à aprendizagem organizacional orientada ao 

mercado, conforme proposto no quarto objetivo específico desta pesquisa. 
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5.1 CONTRIBUIÇÕES ACADÊMICAS 

 

Esta dissertação contribui para o avanço da literatura em marketing estratégico e 

capacidades dinâmicas ao aprofundar a compreensão do papel da aprendizagem de mercado 

como elemento central na constituição e no desenvolvimento das capacidades organizacionais 

orientadas ao mercado. Ao integrar os referenciais de capacidades dinâmicas (Teece, Pisano & 

Shuen, 1997; Teece, 2007), orientação para o mercado (Kohli & Jaworski, 1990; Narver & 

Slater, 1990) e aprendizagem organizacional (Huber, 1991; Sinkula, 2002), o estudo reforça a 

compreensão de que a aprendizagem de mercado constitui um mecanismo fundamental por 

meio do qual as organizações captam, interpretam e transformam informações do ambiente em 

conhecimento estratégico. 

Nesse sentido, os resultados corroboram a literatura que destaca a importância da 

aprendizagem organizacional para a construção de vantagens competitivas sustentáveis 

(Argote, 2020; Baker & Sinkula, 1999), ao evidenciar empiricamente como a aprendizagem de 

mercado atua como um elemento articulador entre a orientação para o mercado e o 

desenvolvimento de capacidades organizacionais voltadas à adaptação estratégica. Ao mesmo 

tempo, os achados complementam os estudos de Morgan (2012) e Day (2011), ao demonstrar 

que a aprendizagem de mercado não apenas sustenta as capacidades de marketing, mas também 

funciona como um processo integrador que conecta diferentes rotinas organizacionais 

relacionadas à interpretação do ambiente competitivo. 

Do ponto de vista das capacidades dinâmicas, a pesquisa contribui para a literatura ao 

evidenciar empiricamente como os processos de sensing, seizing e transforming — 

originalmente propostos por Teece (2007) — se manifestam em contextos organizacionais reais. 

Os resultados indicam que tais capacidades não se desenvolvem de forma plenamente 

estruturada nas empresas investigadas, sendo frequentemente mediadas pela experiência e pelo 

conhecimento tácito das lideranças. Esse achado complementa as discussões de Zollo e Winter 

(2002) e Helfat e Peteraf (2009), ao sugerir que a institucionalização das capacidades dinâmicas 

depende fortemente da formalização de rotinas organizacionais de aprendizagem. 

Além disso, os resultados revelam a predominância de práticas associadas a exploitative 

learning em detrimento de iniciativas mais intensivas de explorative learning, confirmando 

parcialmente as discussões clássicas de March (1991) sobre o equilíbrio entre explorative e 

exploitative learning nas organizações. No contexto das empresas investigadas, observa-se uma 

ênfase maior na melhoria incremental de produtos e processos existentes, o que sugere 
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limitações na exploração de oportunidades mais disruptivas de inovação. Esse achado contribui 

para a literatura ao evidenciar como essa dinâmica se manifesta em setores industriais 

tradicionais, como o setor moveleiro, caracterizado por forte dependência de conhecimento 

tácito, design e relações comerciais. 

Outro aspecto relevante da contribuição acadêmica deste estudo reside na sua 

abordagem empírica. Ao adotar uma pesquisa qualitativa baseada em estudos de caso múltiplos, 

a dissertação responde às lacunas apontadas por autores como Eisenhardt e Graebner (2007) e 

Teece (2007), que destacam a necessidade de investigações empíricas aprofundadas para 

compreender como capacidades dinâmicas e processos de aprendizagem se desenvolvem em 

contextos organizacionais específicos. Nesse sentido, o estudo amplia a compreensão desses 

fenômenos em economias emergentes e em setores industriais intensivos em design e 

relacionamento com clientes. 

Por fim, a pesquisa contribui ao propor uma articulação analítica entre aprendizagem de 

mercado, capacidades dinâmicas 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 investigações acadêmicas, tanto em pesquisas 

qualitativas quanto em estudos quantitativos de natureza confirmatória, contribuindo para o 

avanço da agenda de pesquisa sobre aprendizagem organizacional, marketing estratégico e 

adaptação competitiva. 

 

5.2 CONTRIBUIÇÕES GERENCIAIS 

 

No âmbito gerencial, esta dissertação oferece contribuições práticas relevantes para 

gestores e proprietários de empresas do setor moveleiro, especialmente no que se refere à 

utilização da aprendizagem de mercado como instrumento estratégico para aprimorar a 

adaptação 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 

lideranças. Para gestores do setor moveleiro, isso indica a necessidade de avançar na 

estruturação de rotinas sistemáticas de coleta e análise de informações de mercado, como 

monitoramento de tendências de design, comportamento do consumidor, práticas de 

concorrentes e mudanças nos canais de distribuição. A institucionalização dessas práticas pode 



 
158 

 

 
 

contribuir para reduzir a dependência exclusiva da experiência individual dos gestores e ampliar 

a capacidade organizacional de identificar oportunidades e ameaças no ambiente competitivo, 

em linha com o primeiro objetivo específico do estudo. 

Em segundo lugar, os resultados demonstram que muitas empresas utilizam múltiplas 

fontes de informação de mercado — como representantes comerciais, feedback de clientes, 

feiras do setor e relacionamento com lojistas — porém essas informações nem sempre são 

registradas, sistematizadas ou compartilhadas internamente. Nesse sentido, gestores do setor 

moveleiro podem aprimorar seus processos de aprendizagem ao estruturar mecanismos de 

registro e disseminação dessas informações, promovendo reuniões periódicas entre áreas como 

comercial, marketing, desenvolvimento de produtos e produção. Essa prática favorece a 

interpretação coletiva das informações de mercado e contribui para a tomada de decisões mais 

alinhadas às demandas dos consumidores, conforme indicado no segundo objetivo específico 

da pesquisa. 

Além disso, os achados revelam que as decisões estratégicas nas empresas analisadas 

tendem a ser altamente centralizadas nas lideranças, o que pode limitar a capacidade 

organizacional de transformar informações de mercado em ações concretas. Para gestores do 

setor, isso sugere a importância de estimular maior participação de equipes comerciais, 

designers e profissionais de desenvolvimento de produto nos processos decisórios, ampliando 

a diversidade de perspectivas na interpretação das mudanças do mercado. Essa abordagem pode 

fortalecer a capacidade da empresa de transformar conhecimento de mercado em iniciativas 

estratégicas e operacionais mais consistentes, conforme discutido no terceiro objetivo 

específico do estudo. 

Outro aspecto relevante refere-se ao papel das lideranças no estímulo à aprendizagem 

organizacional orientada ao mercado. Os resultados indicam que gestores exercem influência 

direta na forma como as informações de mercado são valorizadas e utilizadas na organização. 

Dessa forma, proprietários e gestores do setor moveleiro podem contribuir para o 

fortalecimento da aprendizagem organizacional ao estimular práticas de escuta ativa do cliente, 

incentivar a troca de informações entre áreas e promover uma cultura organizacional aberta à 

experimentação e à inovação, conforme explorado no quarto objetivo específico da pesquisa. 

Por fim, os resultados indicam que as empresas investigadas apresentam predominância 

de práticas associadas a exploitative learning, caracterizadas pelo aprimoramento incremental 

de produtos e processos já existentes. Embora essa abordagem contribua para ganhos de 

eficiência e melhoria contínua, ela pode limitar a capacidade das empresas de explorar novas 



 
159 

 

 
 

oportunidades de mercado. Nesse sentido, gestores do setor moveleiro podem buscar equilibrar 

práticas de exploitative e explorative learning ao investir em iniciativas de desenvolvimento de 

novos produtos, experimentação de materiais, inovação em design e exploração de novos nichos 

de mercado, fortalecendo assim sua capacidade de adaptação e competitividade, conforme 

discutido no quinto objetivo específico da pesquisa. 

De forma geral, os resultados desta dissertação 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 à ação. Ao sistematizar 

a coleta de informações, ampliar a participação organizacional na interpretação do mercado e 

estimular práticas de inovação e experimentação, gestores podem aumentar a capacidade da 

organização de antecipar mudanças, responder às demandas dos consumidores e sustentar 

vantagens competitivas no longo prazo. 

 

5.3 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 

 

Como todo estudo de natureza qualitativa e exploratória, esta pesquisa apresenta 

limitações 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 número limitado de empresas do setor moveleiro da Serra Gaúcha. Embora a 

profundidade das entrevistas permita gerar insights relevantes e aderentes à lógica das 

capacidades dinâmicas, a natureza não probabilística da seleção dos participantes restringe a 

extrapolação dos achados para outros contextos organizacionais ou regionais. 

Em segundo lugar, a pesquisa apoia-se fundamentalmente nas percepções declaradas 

pelos entrevistados, o que implica reconhecer a influência de vieses cognitivos, organizacionais 

e relacionais na construção do discurso. Como enfatiza Gil (2018), estudos baseados em 

autodeclaração tendem a refletir não apenas práticas reais, mas também representações 

simbólicas, justificativas institucionais e interpretações situadas. Assim, as falas analisadas 

devem ser compreendidas como narrativas interpretativas, e não como descrições objetivas de 

processos organizacionais, o que exige cautela na generalização analítica. 

Uma terceira limitação diz respeito à ausência de triangulação metodológica. A 

investigação não incorporou técnicas complementares como observação direta, análise 

documental interna, registros operacionais ou dados quantitativos de desempenho. A adoção de 

múltiplas fontes de evidência — conforme recomendado por autores como Yin (2015) — 
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poderia fortalecer a robustez do estudo, permitindo maior validade interna e enriquecendo a 

compreensão dos mecanismos organizacionais envolvidos. 

Por fim, o recorte regional e setorial — concentrado em empresas de um segmento 

industrial específico e em um território com características socioprodutivas particulares — 

reforça a necessidade de situar os resultados no contexto estudado. Essas condições não 

invalidam as contribuições do trabalho, mas orientam o leitor a compreender sua natureza 

situada e seu potencial de generalização teórica, e não estatística. 

 

5.4 SUGESTÕES PARA PESQUISAS FUTURAS 

 

Considerando as limitações apresentadas e os achados que emergiram da análise 

empírica, diversas oportunidades de investigação futura se mostram pertinentes. Uma primeira 

direção consiste em ampliar o escopo empírico, incluindo empresas de diferentes portes, regiões 

e configurações organizacionais, de forma a aprofundar a compreensão comparativa das 

capacidades dinâmicas em setores tradicionais. Estudos que utilizem amostragem teórica 

ampliada podem identificar padrões mais robustos e propor tipologias de maturidade em 

aprendizagem de mercado no setor moveleiro. 

Adicionalmente, recomenda-se a adoção de estratégias metodológicas multimétodo, 

incorporando técnicas como observação direta, observação participante, análise de documentos 

internos e indicadores objetivos de desempenho. A triangulação de métodos (Denzin, 2012) 

permitiria captar dimensões tácitas e rotinas reais de aprendizagem, complementando a 

perspectiva declarada pelos gestores. 

Finalmente, sugere-se também aprofundar investigações sobre o papel da cultura 

organizacional e da liderança nos processos de aprendizagem e de desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas. Estudos em microfundamentos — conforme perspectivas recentes nas 

capacidades dinâmicas — podem elucidar como crenças, expertise, estilos decisórios e 

interação entre equipes moldam a emergência do sensing, seizing e transforming. 
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APÊNDICE A – QUESTIONÁRIO APLICADO AOS  

GESTORES DAS EMPRESAS SELECIONADAS 

 

A. Aprendizagem de Mercado (Conscientização) 

1. Como você descreveria a forma como sua empresa "aprende" sobre o mercado? 

2. Quais fontes de informação vocês utilizam para entender as necessidades dos clientes, 

tendências e concorrentes? 

3. Com que frequência essas informações são atualizadas e compartilhadas? 

4. Como você vê a capacidade de aprender na sua organização? Qual a relação que faz com a 

vantagem competitiva e com o desempenho da sua empresa? 

5. Você acredita que a aprendizagem de mercado afeta a rentabilidade da empresa? Como? 

6. Você acredita que a aprendizagem de mercado afeta a participação de mercado da empresa? 

Como? 

7. Você acredita que a aprendizagem de mercado afeta a satisfação dos clientes da empresa? 

Como? 

8. Você acredita que a aprendizagem de mercado afeta a inovação da empresa? Como? 

9. Você acredita que a aprendizagem de mercado afeta o crescimento da empresa em alguma 

outra esfera? Como? 

 

B. Sensing (Detecção e Interpretação) 

1. Quais mecanismos vocês utilizam para identificar sinais de mudança no mercado (novas 

tecnologias, regulamentações, preferências dos clientes)? 

2. Como vocês interpretam esses sinais e avaliam seu impacto potencial na empresa? 

3. Quais indicadores de desempenho vocês monitoram para acompanhar a evolução do 

mercado? 

 

C. Seizing (Aproveitamento de Oportunidades) 

1. Como vocês decidem quais oportunidades de mercado explorar? 

2. Quais critérios vocês utilizam para priorizar projetos e investimentos? 

3. Como vocês mobilizam recursos e capacidades para aproveitar essas oportunidades? 

 

D. Transforming (Adaptação e Inovação) 

1. Como vocês adaptam seus produtos, serviços e processos para atender às novas demandas 

do mercado? 

2. A empresa incentiva a experimentação e a inovação? Como? 

3. Como vocês avaliam o sucesso das iniciativas de adaptação e inovação? 

 

E. Explorative Learning (Exploração) 

1. Em que medida sua empresa busca explorar novas oportunidades e conhecimentos, mesmo 

que não tenham um retorno imediato? 
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2. Como vocês equilibram a busca por novas ideias com a necessidade de manter o foco nos 

negócios existentes?  

(nos últimos 3 anos) 

3. A empresa adquiriu conhecimento de tecnologia de produção e competências totalmente 

novas? Se sim, como? 

4. A empresa aprendeu competências e processos de desenvolvimento de produto (como design 

de produto, prototipagem de novos produtos, tempo de introdução de novos produtos e 

customização de produtos para mercados locais) inteiramente novos para a indústria? Se sim, 

como? 

5. A empresa adquiriu competências gerenciais e organizacionais importantes para a inovação 

(como previsão tecnológica e tendências dos clientes; identificação de mercados e 

tecnologias emergentes; coordenação e integração de P&D; marketing, fabricação e outras 

funções; e gerenciar o processo de desenvolvimento de produtos) totalmente novas? Se sim, 

como? 

6. A empresa aprendeu novas competências em áreas como financiamento de novas 

tecnologias, contratação, treinamento e desenvolvimento para P&D, e equipe de engenharia 

pela primeira vez? Se sim, como? 

 

F. Exploitative Learning (Aproveitamento) 

1. Em que medida sua empresa busca aprimorar e otimizar seus processos e conhecimentos 

existentes?  

(nos últimos 3 anos) 

2.  A empresa utilizou conhecimentos e habilidades novos para aprimorar produtos e 

tecnologias já familiares? Se sim, quais foram os conhecimentos/habilidades e quais foram 

os produtos/tecnologias aprimorados? 

3. A empresa investiu no aprimoramento de competências para exploração de tecnologias 

maduras que melhorem a produtividade das operações atuais? 

4. Pensando na solução de problemas do consumidor: a empresa aprimorou suas competências 

com base em soluções próximas às já existentes no mercado, mais do que em soluções 

completamente novas? Se sim, por que a escolha de soluções já conhecidas em detrimento 

de outras totalmente novas? 

5. A empresa aprimorou suas capacidades de desenvolvimento de produtos em processos nos 

quais possui experiência significativa? Se sim, como foi? 

6. A empresa fortaleceu seu conhecimento e suas habilidades em projetos que aumentam a 

eficiência de atividades já existentes? Se sim, como foi? 

 

G. Orientação para o Mercado 

1. A empresa realiza pesquisas de mercado? Se sim, como elas acontecem? 

2. A empresa avalia o efeito de mudanças do ambiente de negócios (ex: regulação) no 

consumidores? Se sim, de que forma? 

3. A empresa promove reuniões interdepartamentais para discutir tendências e 

desenvolvimento do mercado? Se sim, com que frequência? Se não, por quê? 

4. Na empresa, as necessidades futuras dos consumidores são pauta de reuniões? Como são 

essas reuniões? (periodicidade, participantes) 
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H. Desempenho 

1. Nos últimos 3 anos, a empresa aumentou o faturamento (e a participação de mercado)? Ao 

que a empresa atribui este resultado? 

2. Nos últimos 3 anos, a empresa melhorou sua performance financeira (lucratividade; retorno 

sobre investimento)? Ao que a empresa atribui este resultado? 

 

I. Sobre o entrevistado 

1. Idade: 

2. Cargo: 

3. Tempo de empresa: 

4. Tempo no cargo: 

5. Formação: 

6. Histórico profissional: 
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