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RESUMO

Apresentadas como uma resposta as lacunas deixadas pela teoria da Visdo Baseada em Recursos, as Capaci-
dades Dinémicas (CDs) consistem em um modelo contemporéneo da administracdo estratégica. Inicialmente
salientadas em 1997, com o artigo Dynamic capabilities and strategic management, de Teece, Pisano e Shuen,
as CDs contribuem significativamente para explicar a obtengéo de vantagem competitiva sustentavel pelas
organizagdes. Tendo como empresa pesquisada o complexo de parques teméticos e resorts Walt Disney World
Resort, nos Estados Unidos, este artigo procurou identificar quais seriam as CDs do complexo Walt Disney
World Resort percebidas pelos participantes brasileiros do Cultural Exchange Program (CEP) de 2016/2017.
Entre os seis elementos determinantes de CDs encontrados estao: Capacidade de inovagéo; Capacidade de
percepgao e reacao a oportunidades; Tomada de decisao estratégica; Fusdes, Aquisicoes e Aliangas estratégi-
cas; Capacidade de mudanga; e Criagdo e gerenciamento de conhecimento. As principais contribuigdes desse
trabalho, fundamentam-se na proposta de convergéncia dos diferentes conceitos de CDs levantados por estu-
diosos do tema, assim como no desenvolvimento de um quadro-sintese incorporado por esses conceitos e
também na apresentagao de exemplos reais de CDs dentro de uma organizagao, facilitando o entendimento
sobre essa abordagem estratégica cujo conceito, ainda, encontra-se em formacao.

Palavras-chaves: Capacidades Dinamicas. Walt Disney World Resort. Cultural Exchange Program. Compe- =
téncias. Processos empresariais. Habilidades.
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ABSTRACT

Presented as a response to the gaps left by the Resource Based View theory, Dynamic Capabilities consist of a
contemporary model of strategic management. Initially emphasized in 1997, with the article Dynamic capabili-
ties and strategic management, by Teece, Pisano and Shuen, the Dynamic Capabilities contribute significantly
to explain the obtaining of sustainable competitive advantage by the organizations. Having the Walt Disney
World Resort complex, in the United States, been chosen as the researched company, this article sought to
identify which CDs of the Walt Disney World Resort complex would be perceived by Brazilian participants in
the 2016/2017 Cultural Exchange Program (CEP). Among the six determinants of Dynamic Capabilities, can be
found: Capability to innovate; Capability to sense and react to opportunities; Strategic decision making; Mer-
gers, Acquisitions and Strategic alliances; Capability to change; and Knowledge creation and management.
The main contributions of this work are based on the proposal of converging the different concepts of Dynamic
Capabilities raised by scholars, as well as the development of a synthesis framework incorporated by these con-
cepts and also in the presentation of real examples of Dynamic Capabilities within an organization, facilitating the
understanding of this strategic approach, the concept of which is still under development.

Keywords: Dynamic capabilities. Walt Disney World Resort, Cultural Exchange Program. Competences. Com-
pany processes. Skills.

1 CONSIDERACOES INICIAIS

Inicialmente proposta no ano de 1964, por Winter (MEIRELLES; CAMARGO, 2014), a abor-
dagem das Capacidades Dinamicas (CDs) sé teve seu conceito introduzido depois da publi-
cacao do artigo de Teece, Pisano e Shuen (1997), de maneira a propor respostas as lacunas
deixadas pela teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) e atraindo a atengao crescente de
pesquisadores como um novo e robusto paradigma no campo da estratégia (CARDOSO; KATO,
2015). Contudo, a area de estudo sobre as CDs ainda estd em formagédo (SANTOS; KATO, 2014),
e seu conceito tem sido reformulado ao longo dos anos por diversos autores (EISENHARDT;
MARTIN, 2000; HELFAT et al., 2007; HELFAT; PETERAF, 2009; TEECE; PISANO; SHUEN,1997;
TEECE, 2007; WANG; AHMED, 2007; ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006; e ZOLLO; WIN-
TER, 2002). Entretanto, a definicdo mais comum compartilhada pela maioria deles é a de que
CDs representam a capacidade de uma organizagdo em manipular seus recursos, capacidades
comuns ou habilidades.

As CDs contribuem para o alcance e para a manutengao de vantagem competitiva susten-
tavel para empresas (GUERRA; TONDOLO; CAMARGO, 2016), fator que consiste na relevancia
do entendimento do conceito para as empresas, justificando a importancia de novos estudos
sobre o tema, considerando organizagdes que sejam referéncia em suas areas de atuacao, por
exemplo, a Disney, pois em uma pesquisa na base da Spell foram localizados apenas oito traba-
Ilhos que se referenciavam a Disney, porém nenhum deles com o enfoque em CDs. Desta forma,
a motivagao para este artigo surgiu por meio da oportunidade de realizar um programa de
trabalho internacional temporario no complexo Walt Disney World Resort, no estado da Florida
nos Estados Unidos e responder a seguinte pergunta de pesquisa: quais seriam as capacida-
des dindmicas do complexo Walt Disney World Resort percebidas pelos participantes brasilei-
ros do Cultural Exchange Program (CEP) de 2016/2017. Desta maneira, o objetivo deste estudo
foi identificar quais seriam as capacidades dinamicas do complexo Walt Disney World Resort
percebidas pelos participantes brasileiros do Cultural Exchange Program (CEP) de 2016/2017.



Capacidades Dindmicas no Complexo
Walt Disney World Resort

Como contribui¢cdes deste trabalho, busca-se (i) fundamentar uma proposta de conver-
géncia dos diferentes conceitos de CDs levantados por estudiosos do tema, (ii) desenvolver
um quadro-sintese incorporado por esses conceitos e (ii) apresentar exemplos reais de CDs
dentro de uma organizagdo de destaque internacional, facilitando o entendimento sobre essa
abordagem estratégica cujo conceito, ainda, encontra-se em formacao.

Assim, este artigo esta dividido, além das consideragoes iniciais, em outras quatro partes,
constituidas pelo referencial teérico; os procedimentos metodolégicos; o tratamento, a apre-
sentacdo e a discussao dos dados; e as consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico é apresentado em duas se¢des. A primeira delas trata sobre o conceito
das CDs, sua origem, desenvolvimento e também estudos sobre o tema no Brasil. A segunda
secao apresenta visoes de diferentes autores sobre como CDs podem ser identificadas dentro
das organizagdes, ou seja, seus elementos determinantes. Ao término, ha a proposigao de uma
sintese com indicagao de possiveis categorias analiticas a partir da reflexdo sobre os construc-
tos tedricos discutidos nesta sec¢éo.

2.1 Capacidades Dinamicas: um Conceito em Formagao

A primeira abordagem sobre CDs foi apresentada por Teece, Pisano e Shuen (1997) que,
com o objetivo de enfrentar a questdo sobre como uma empresa alcanga e sustenta vantagem
competitiva, desenvolveram a abordagem, buscando analisar as fontes de criacao e captura de
riqueza pela organizagéo. Ao posicionar sua nova abordagem, de modo que fossem apresen-
tadas semelhancgas e diferengas entre as teorias sobre estratégias competitivas ja existentes,
como a das forgas competitivas de Porter (1979), a abordagem do conflito estratégico e também
a abordagem da visdao baseada em recursos (VBR), Teece, Pisano e Shuen (1997) apresentaram
uma quarta abordagem: as Capacidades Dinamicas.

Inicialmente, ao propor uma visdo ampla da abordagem de CDs como um modelo de estra-
tégia que enfatiza a eficiéncia, os autores destacaram dois fatores que nao foram considerados
focos de atencdo nas perspectivas anteriores sobre estratégia, os termos “capacidade” e “dina-
mica”. O primeiro enfatiza o papel necessario do gerenciamento estratégico na reconfiguracao,
integracado e adaptagéo adequadas das habilidades internas e externas da empresa e também
seus recursos e competéncias funcionais para responder a um ambiente em mudanca. O termo
“dinémica” refere-se a capacidade de renovagdo de competéncias para alcangar coeréncia
com o ambiente de negécios em mudanga (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Teece, Pisano e Shuen (1997, p.516) definiram CDs como “a habilidade da firma em inte-
grar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para responder rapidamente a
ambientes de mudanca’ Depois da defini¢ao inicial proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997),
houve uma evolugdo no estudo do conceito de CDs (MEIRELLES; CAMARGO, 2014), o que
levou Eisenhardt e Martin (2000) a buscar expandi-lo e refina-lo, a partir da definigao inicial
(HELFAT et al., 2007), mas conceituando-as como os processos da empresa que utilizam recur-
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sos para combinar e até mesmo criar mudancas de mercado. Logo, as CDs seriam descritas
como “as rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais as empresas conseguem novas
configuragdes de recursos a medida que os mercados emergem, colidem, dividem, evoluem e
morrem” (EISENHARDT; MARTIN, 2000, p.1107).

Mais tarde, Zollo e Winter (2002, p.340) definiram CDs como “um padrdo aprendido e
estavel de atividade coletiva pelo qual a organizacdo gera e modifica sistematicamente suas
rotinas operacionais na busca de uma eficacia melhorada” Para eles, CDs surgem a partir da
constituicdo de métodos sistematicos da empresa para modificar as rotinas operacionais, ou
seja, a partir da aprendizagem. Essa definicdo tem a vantagem de identificar especificamente
rotinas operacionais como o objeto sobre o qual as CDs operam.

Zahra, Sapienza e Davidsson (2006, p. 7), de maneira geral, definiram as CDs como “as
habilidades para reconfigurar os recursos e rotinas de uma empresa de maneira prevista e
considerada adequada pelo principal tomador de decisdo da empresa’ Com uma definigao
similar, Helfat et al. (2007, p. 4) indicaram que as CDs sdo a “capacidade de uma organizagao
de, propositalmente, criar, estender ou modificar sua base de recursos’, sejam eles tangiveis,
intangiveis e humanos, e também as capacidades que a empresa possui, controla ou sob as
quais tem acesso.

A visdo de Wang e Ahmed (2007) também se assemelha as anteriores, em que definiram
CDs como:

A orientagdo comportamental constante de uma empresa para integrar, recon-

figurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades e, o mais importante,

aprimorar e reconstruir suas capacidades principais em resposta ao ambiente

em mudanca para alcangar e manter vantagens competitivas (WANG; AHMED,
2007, p. 35).

A proposta de que a capacidade de mudanca é a Unica capacidade dindmica existente
foi apresentada por Andreeva e Chaika (2006), ao sugerirem que a compreensao da capaci-
dade de mudanca como um componente natural de qualquer capacidade dindmica em uma
organizagao revela melhor sua natureza. Para as autoras, qualquer capacidade funcional, ndo
associada a capacidade de mudanga, torna-se rapidamente passivel de obsolescéncia tendo
em vista um ambiente dinamico.

Teece (2007) indicou que, para propésito analitico, CDs podem ser agrupadas nas capa-
cidades de sentir e moldar oportunidades; aproveitar oportunidades; e também manter com-
petitividade por meio do aprimoramento, combinagéao, prote¢do e reconfiguracdo dos ativos
intangiveis e tangiveis da empresa, quando necessario. Ainda em termos analiticos, McKelvie e
Davidsson (2009) investigaram métodos que novas empresas utilizaram para adotar a criagcao
de valor, por meio da inovagao, como capacidade de geracédo de ideias, de introdugéo de ruptu-
ras no mercado e também de desenvolvimento de novos produtos e processos.

Assim, apds a apresentagado conceitual sobre CDs oriundas de autores em sua maioria
estrangeiros, buscou-se identificar o que tem sido estudado e produzido no Brasil com respeito
as CDs. Entre os estudos de CDs, realizados no Brasil, estdo os que buscam identificar ele-
mentos, construgdo ou relagdes desenvolvidas entre CDs e organizacdes, bem como estudos
tedricos e bibliométricos. Em pesquisa em setembro de 2016 na base da Spell, tendo como
palavra-chave “capacidades dindmicas’, foram encontrados 33 artigos que tratavam do assunto.
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Aragao, Forte e Oliveira (2010) indicaram haver uma defasagem de mais de uma década
no pais com relagao ao inicio das pesquisas sobre VBR e CDs no exterior. Além disso, os resul-
tados mostraram que os estudos sobre o assunto demonstravam a predominancia de autores
de lingua inglesa, e pouca preocupacao com a clareza da metodologia utilizada nos trabalhos.

Pesquisas realizadas em organizag¢des, em sua maioria, buscaram compreender relagdes
entre CDs e o desempenho da empresa (BISPO; GIMENEZ; KATO, 2016), inovagido em servigos
(MAZZA; ISIDRO-FILHO; HOFFMANN, 2014), obten¢éo de vantagem competitiva (MONTEIRO;
SOARES; RUA, 2013) e capital social organizacional (SANTOS; ZILBER, 2014). Alguns auto-
res buscaram identificar elementos determinantes de CDs em organizagdes (COSTA; PORTO,
2014; EVANGELISTA et al,, 2015; FLORIANI; BORINI; FLEURY, 2009; MARANHAO; TEIXEIRA,
2015; WERLANG et al,, 2014), bem como sua construcdo (BALESTRO et al,, 2004; BRANDAO;
MUNIZ; GONCALVES, 2009; FLORIANI; BORINI; FLEURY, 2009) e mobilizagdo (GARCIA; BIG-
NETTI, 2014).

Producdes de estudos tedricos também foram identificadas, entre eles revisdes de lite-
ratura, como a de Grzeszezeszyn (2015), que concluiu que rotinas afetam CDs e vice-versa, e
a de Tondolo e Bitencourt (2014), que identificou antecedentes que fazem as CDs emergirem
nas organizagoes, assim como a nogao de que o desenvolvimento de recursos e capacidades
€ consequéncia das CDs. Outra produgao do conteudo foi apresentada por meio de um ensaio
tedrico cujo objetivo era evidenciar as diferengas entre competéncias organizacionais e CDs
(HERRMANN; BECKER, 2016).

Moreira e Moraes (2016) também realizaram um estudo tedrico por meio do qual analisaram
a consisténcia interna das principais abordagens de CDs, identificando contradi¢ées e simila-
ridades. Ja Vick et al. (2015) propuseram uma introdugéo ao férum sobre inovacgao, CDs, capa-
cidade de absorgao do conhecimento e relagdes simbdlicas e Munck, Silva e Borim-De-Souza
(2015), por sua vez, realizaram um estudo de carater bibliografico em que fundamentaram um
modelo interpretativo do processo ciclico da formagao de CDs pelos agentes organizacionais
em seu agir organizacional. Outra pesquisa bibliografica, Santos e Kato (2014) demonstraram
acreditar nas CDs como um fator moderador em processos de mudanca e transformacao.

Meirelles e Camargo (2014) trataram, especificamente, sobre o conceito de CDs. Os auto-
res apresentaram um modelo integrador com diversas definicdes em que os aspectos determi-
nantes da existéncia de CDs incluiam um conjunto de rotinas, habilidades, comportamentos,
processos e mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento, relacionados a
mudanca e inovagao. Também foi verificado que a evolugcdo da compreensao do conceito de
CDs esta ligada a elementos componentes e mecanismos pelos quais as organizagdes as
desenvolvem.

Panizzon, Milan e Toni (2013) buscaram identificar, entre outros fatores, as CDs baseadas
em conhecimento como determinantes da inovagao, propondo um modelo que pudesse esta-
belecer novas interfaces e ajudar no avanco da teoria das CDs baseadas em conhecimento.
Panizzon et al. (2015) salientaram para a falta de uniformidade na definicdo e nas dimensdes
componentes das CDs. Eles propuseram, entdo, um framework de andlise das CDs baseadas
em conhecimento e os diferentes tipos de inovagao, construido a partir da sintese de estudos
que analisaram a relagao entre esses temas.
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Maciel, Sato e Kato (2012) apresentaram uma proposta de framework em seu trabalho,
com o objetivo de compreender como as CDs desempenham seu papel na inovagao dos ativos
organizacionais em contextos de incerteza ambiental. J4 Alvarenga et al. (2017) realizaram um
estudo completamente diferente dos outros citados aqui, ao trazerem uma anadlise do filme
“Recém Chegada” (New in Town, 2009), dirigido por Jonas Elmer, para a investigagao do con-
ceito de CDs em um ambiente de mudancas constantes. Entre os resultados da andlise estao
a necessidade de observar o significado de algumas afirmagdes propostas ao longo do filme.
Isso levou os autores a destacarem que cautela é requerida e imprescindivel e que, antes de
qualquer generalizagéo, a realidade deve ser rigorosamente observada.

Além de estudos tedricos e tedrico-empiricos, alguns trabalhos buscaram apresentar a
consolidagéo das publicagdes sobre CDs ao longo do tempo em algumas das principais bases
de dados nacionais ou internacionais. Alguns estudos bibliométricos analisaram publicacées
anteriores com o objetivo de compreender como o tema CDs tem sido abordado pela litera-
tura académica, e concluiram que o conceito de CDs ainda pode ser enriquecido. Isso se deve
ao fato de ainda apresentar inconsisténcias e falta de clareza conceitual e que novos estudos
sdo fundamentais para um melhor entendimento sobre CDs e sua aplicagdo nas empresas
(GUERRA; TONDOLO; CAMARGO, 2016).

Cardoso, Martins e Kato (2015) mapearam conceitualmente a area e a identificagao das
mudangas que aconteceram em sua estrutura intelectual, apresentando fatores, que repre-
sentavam nove subcampos do tema das CDs. As conclusdes obtidas, por meio das analises,
indicaram uma revolugao conceitual e de proposigdes tedrico-empiricas, além do aumento
de citagdes a autores contribuintes sobre CDs. Outros resultados apontaram uma variedade
de fontes de publicagéo, a multidisciplinaridade da abordagem e também uma multiplicidade
tematica relacionada a CDs (CARDOSO; KATO, 2015).

Mas é possivel identificar CDs? Para Eisenhardt e Martin (2000, p. 1107), é possivel sim,
pois as CDs “consistem em rotinas identificaveis e especificas que tém sido, frequentemente,
assunto de ampla pesquisa empirica de lado préprio, fora da VBR'". Assim, a partir dos conceitos
e dos diversos artigos abordados nesta se¢do, busca-se apresentar de maneira estruturada
alguns fatores especificos que podem facilitar a identificagdo de CDs em uma organizagao.

2.2 Como Identificar Capacidades Dinamicas?

Apds uma sintese das definicdes e exemplos propostos pelos autores que estudam o
tema, foram sintetizadas seis categorias de elementos determinantes de CDs. Sao elas: Capa-
cidade de inovacgdo; Capacidade de percepg¢éao e reagado a oportunidades; Tomada de deciséo
estratégica; Fusoes, aquisi¢coes e aliangas estratégicas; Capacidade de mudanga; e Criagao e
gerenciamento de conhecimento.

A primeira categoria discutida é a Capacidade de inovagao de uma organizagéo, que para
Eisenhardt e Martin (2000), Teece (2007), Wang e Ahmed (2007), McKelvie e Davidsson (2009)
e Helfat et al. (2007 apud HELFAT; PETERAF, 2009), representa um elemento determinante das
CDs. Eisenhardt e Martin (2000) apontam a inovacdo de produtos como um exemplo de pro-
cessos organizacionais e estratégicos especificos pelos quais os gerentes alteram sua base de
recursos. A capacidade inovadora (WANG; AHMED, 2007) se refere ao alinhamento de com-
portamentos e processos inovadores a orientagdo estratégica inovadora que traz como con-
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sequéncia a capacidade de uma empresa desenvolver novos produtos e/ou mercados. Como
exemplo de sua proposta da capacidade de sentir, filtrar, moldar e calibrar oportunidades como
determinante de CDs, Teece (2007) indicou processos para identificar segmentos de mercado-
alvo, mudangas nas necessidades dos clientes e inovagado para esses clientes. J& McKelvie e
Davidsson (2009, p. 65) associaram CDs a “capacidade de geracdo de ideias, capacidade de
provocar rupturas do mercado, novas capacidades de desenvolvimento de produtos e novas
capacidades de desenvolvimento de processos”

O segundo aspecto proveniente da categorizacao do referencial tedrico utilizado nesse
trabalho é a Capacidade de percepcao e reagao a oportunidades, que envolve, por exemplo,
a habilidade da empresa em identificar e capitalizar as oportunidades de mercado emergentes
e também de reconhecer o valor de novas informacdes externas, assimila-las e transforma-
las em fins comerciais, ou seja, capacidades adaptativa e absortiva, respectivamente (WANG;
AHMED, 2007). Essa capacidade envolve o delineamento de solug¢des para o cliente e para o
modelo de negdcios, ao desenvolver mecanismos que captam valor e selecionam consumido-
res-alvo, como: selecionar limites corporativos para gerenciar complementos e plataformas de
controle; construgdo de lealdade e comprometimento, que acontece por meio de demonstra-
¢Oes de lideranga, comunicagao efetiva e também pelo reconhecimento de fatores ndo econé-
micos como valores e cultura; e selecionar protocolos de tomada de decisao (TEECE, 2007).

Teece (2007) ainda destacou quatro tipos de processos importantes a capacidade de
perceber e moldar oportunidades, entre eles: processos para direcionar Pesquisa & Desen-
volvimento internos e de selecionar novas tecnologias; processos para explorar inovacdo de
fornecedores e complementadores; processos para explorar desenvolvimento em ciéncia e
tecnologia exdgenas; e processos para identificar segmentos de mercado-alvo, de mudangas
nas necessidades dos clientes e inovagdo do consumidor.

A Tomada de decisao estratégica também é considerada, por alguns autores, um ele-
mento das CDs e consiste em um importante processo de estratégia e processos organiza-
cionais que podem integrar recursos e também novas estratégias de criagdo de valor para a
empresa (EISENHARDT; MARTIN, 2000), sendo também uma capacidade dindmica em que
os gerentes combinam seus conhecimentos para fazer as escolhas que moldam os principais
movimentos estratégicos da empresa. (HELFAT et al.,, 2007 apud HELFAT; PETERAF, 2009).

Temas como Fusdes, Aquisicoes e Aliangas estratégicas se relacionam com CDs, visto
que pesquisas empiricas sobre aliangas, por exemplo, sugerem que empresas com maior expe-
riéncia prévia na formacgéao de aliangas tém melhor resultado (HELFAT et al, 2007 apud HEL-
FAT; PETERAF, 2009), pois trazem novos recursos de fontes externas para a empresa, ou seja,
exemplificam um tipo de ganho e liberacao de recursos (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Destaca-se também a Capacidade de mudanga como componente das CDs, uma vez
que Andreeva e Chaika (2006), como mencionado anteriormente nesse trabalho, indicaram que
a capacidade de mudanca seja a Unica capacidade dindmica existente. As autoras destacaram
a capacidade de enxergar novas oportunidades para desenvolvimento, perceber que mudan-
¢as internas precisam acontecer e como implementar essas mudangas com sucesso como o
entendimento geral da capacidade de mudanca. Incorporada nessa categoria, encontra-se a
capacidade de modificagdo de processos operacionais e rotinas. Para Zollo e Winter (2002, p.
340), “a capacidade dinamica é exemplificada por uma organizagao que adapta seus processos
operacionais por meio de uma atividade relativamente estavel dedicada as melhorias de pro-
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cessos’ Teece, Pisano e Shuen (1997), em sua proposta inicial de CDs, definiram o termo “com-
peténcias” como “rotinas ou processos organizacionais’ Segundo eles, o que explica a esséncia
das CDs da empresa e sua vantagem competitiva consiste no contetdo e oportunidades que os
processos organizacionais oferecem para o desenvolvimento da vantagem competitiva. Esses
processos sdo moldados, significativamente, pelos ativos que a empresa possui (sejam eles
tecnoldgicos, complementares, de reputagdo, estruturais, institucionais, de mercado e também
fronteiras organizacionais) e pelo caminho evolutivo que tem adotado ou herdado. De acordo
com Zahra, Sapienza e Davidsson (2006), a percepgao (do empreendedor, de sua equipe, ou
dos executivos) de oportunidades que mudam produtivamente a configuracao de recursos ou
rotinas existentes na empresa, além de sua vontade e habilidade para aceitar e implemen-
tar essas mudancas, sdo correspondidas pela criagdo e a manutencao de CDs (KATONA,1957;
PENROSE,1959), fator que representa a capacidade de percepg¢ao e reacao a oportunidades.

Por ultimo, serdo tratados elementos da Criagdo e gerenciamento de conhecimento
como aspecto determinante das CDs. Um exemplo sdo as CDs relacionadas a ganho e liberagéo
de recursos, que representam as rotinas de criacdo de conhecimento, pelas quais os gerentes
e outros criam novos pensamentos dentro da empresa (EISENHARDT; MARTIN, 2000). Para
Teece (2007), para que a empresa gerencie ameagas e transformacgdes, é importante que haja
gerenciamento do conhecimento, isso acontece por meio de aprendizagem, transferéncia de
conhecimento, integracdo e alcance de know-how e com protecdo da propriedade intelectual.
Zollo e Winter (2002, p. 344) indicaram que “as CDs emergem da co-evolugédo de processos
de acumulacéo de experiéncia tacita com atividades explicitas de articulacédo e codificagcdo do
conhecimento” A acumulagédo de experiéncia tacita consiste no processo central de aprendi-
zagem pelo qual rotinas operacionais tém sido pensadas para se desenvolver. A articulagdo
do conhecimento consiste no compartilhamento de experiéncias individuais e comparagdes
de opinido pois, dessa maneira, é possivel que os funciondrios alcancem um nivel melhor de
compreensao dos mecanismos causais que intervém entre as agdes necessarias para execu-
tar uma determinada tarefa e também os resultados de desempenho produzido. Quando os
funciondrios vao tomando consciéncia das implicacdes gerais de desempenho de suas agoes
especificas na empresa, a competéncia organizacional melhora. Por ultimo, a codificagado do
conhecimento ocorre quando os individuos codificam seus entendimentos sobre as implica-
¢oes de desempenho das rotinas internas em ferramentas como manuais, planos, planilhas,
sistemas de suporte a decisao, software de gerenciamento de projetos, entre outras (ZOLLO;
WINTER, 2002). O Quadro 1 € a sintese das categorias identificadas e os elementos determi-

nantes propostos pelos diversos autores discutidos neste artigo.
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Quadro 1: Sintese das categorias de identificacdo de CDs

Autores

Elementos determinantes de capacidades dindmicas

Categorias
Sintetizadas

Eisenhart e Martin
(2000)

inovagdo de produtos

Wang e Ahmed
(2007)

desenvolvimento de novos produtos e/ou mercados, alinhando a
orientacdo estratégica inovadora com comportamentos e processos
inovadores

Helfat et al. (2007

apud HELFAT; inovagao tecnoldgica Inovagao
PETERAF, 2009)
processos para identificar segmentos de mercado-alvo, mudangas nas
Teece (2007) . . ; ~ .
necessidades dos clientes e inovacdo para esses clientes
McKelvie e capacidade de geragao de ideias, de introdugao de rupturas no
. mercado, novas capacidades de desenvolvimento de produtos e novas
Davidsson (2009) . .
capacidades de desenvolvimento de processos
delineamento de solugdes para o cliente e para o modelo de negdcios;
selecionar limites corporativos para gerenciar complementos e
plataformas de controle; construgéo de lealdade e comprometimento;
e selecionar protocolos de tomada de decisao
Teece (2007) processos para direcionar Pesquisa & Desenvolvimento internos e de Capacidade
selecionar novas tecnologias; para explorar inovagéo de fornecedores de percepcdo
e complementadores; para explorar desenvolvimento em ciéncia ereagdo a

e tecnologia exdgenas; e para identificar segmentos de mercado-
alvo, de mudancas nas necessidades dos clientes e inovagdo do
consumidor

Wang e Ahmed
(2007)

capacidades absortiva e adaptativa

oportunidades

Eisenhart e Martin
(2000)

processo de estratégia e processos organizacionais que podem
manipular recursos e também novas estratégias de criagdo de valor
para a empresa

Helfat et al. (2007
apud HELFAT;
PETERAF, 2009)

gerentes agrupam seus varios conhecimentos comerciais, funcionais e
pessoais para fazer as escolhas que moldam os principais movimentos
estratégicos da empresa

Tomada
de decisdo
estratégica

Eisenhart e Martin
(2000)

agrega recursos de fontes externas para a empresa

Helfat et al. (2007
apud HELFAT;
PETERAF, 2009)

empresas com maior experiéncia prévia na formacéo de aliangas
tenham melhor resultado

Fusdes, aquisi¢coes
e aliangas
estratégicas

Zahra, Sapienza e
Davidsson (2006)

percepgado de oportunidades para mudar de forma produtiva as rotinas
existentes ou as configuragdes de recursos, a vontade de empreender
tais mudancas e sua capacidade de implementar essas mudancas

Zoilo e Winter
(2002)

adapta seus processos operacionais através de uma atividade
relativamente estdvel dedicada as melhorias de processos

Modificagéo
de processos
operacionais e

rotinas
Teece, Pisano e | habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar processos e
Shuen (1997) rotinas organizacionais em ambientes de mudanca rapida
desenvolvimento de habilidades “inespecificas’; desenvolvimento
Andreeva e de lealdade de pessoal para mudanca e criagdo de mecanismos Capacidade de
Chalka (2006) organizacionais relevantes, fornecendo infraestrutura organizacional Mudanga
que suporta mudancas e evita seus impedimentos
Eisenhart e Martin . L .
(2000) rotinas de criagao de conhecimento o
Criagdo e
Zoilo e Winter [ acumulagdo de experiéncia tacita, articulagéo e codificagdo do | gerenciamento de
(2002) conhecimento conhecimento

Teece (2007)

gerenciamento do conhecimento para gerir ameacas e transformagdes

Fonte: elaborado pelos autores.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A partir do surgimento da possibilidade de realizar um intercambio de trabalho de dois
meses e meio nos Estados Unidos, pela empresa Walt Disney World Resort, foi identificada
uma oportunidade para o desenvolvimento de um trabalho académico relacionado a CDs. Este
trabalho foi elaborado com base na abordagem qualitativa por esta corresponder a um procedi-
mento mais intuitivo e por ser caracterizada pela sua fundagao na presenga de um determinado
indice e ndo sobre a frequéncia de sua aparigdo, como ocorre na quantitativa (BARDIN, 2009).

Durante o desenvolvimento da pesquisa, algumas decisdes foram tomadas. A primeira
delas foi referente a primeira forma de coleta de dados. Foi definido que uma autora fosse viver
a experiéncia sem ter estudado a fundo sobre o tema CDs. Apenas uma leitura flutuante foi rea-
lizada antes da realizagcdo do intercdmbio, que aconteceu entre os dias 14/11/2016 e 26/01/2017.
Durante esse periodo também foi realizada a primeira fase de coleta de dados, que se deu por
meio de anotagdes e registros de informacdes consideradas relevantes relacionadas a proces-
sos, estratégia, tratamento ao cliente, caracteristicas particulares da empresa, lideranca, treina-
mento, integracéo de funcionarios e orientagdes. Depois do final do periodo do intercambio, o
processo de desenvolvimento do referencial tedrico foi iniciado.

A principio foram levantados, por meio da base de dados Spell, artigos que continham as
palavras “Capacidades Dindmicas” no titulo. Um total de 33 artigos foram publicados até abril
de 2017, dos quais 32 foram considerados adequados para a construg¢ao do referencial tedrico
sobre os estudos de CDs no Brasil. Mais tarde, foram realizados pesquisas e levantamentos
sobre o conceito de CDs e suas atribuicdes e desenvolvimento, de acordo com autores semi-
nais estrangeiros que apresentaram suas propostas, definicdes e contribui¢cdes sobre o tema.
Um quadro com categorias sintese com os principais fatores de identificagdo de CDs foi elabo-
rado a partir das contribui¢cdes de autores que estudam o tema.

O quadro com categorias sinteses (Quadro 1) serviu como base para o desenvolvimento do
roteiro de entrevistas. Com o objetivo de identificar quais seriam as CDs evidenciadas pela per-
cepcao de participantes brasileiros como funcionarios do complexo Walt Disney World Resort,
o roteiro semiestruturado foi composto por perguntas gerais e especificas sobre o tema, de
maneira a investigar aspectos na fala dos entrevistados que remetessem a CDs.

A primeira entrevista, realizada jd no Brasil, foi feita com um funciondrio empregado na
mesma funcgao e area de trabalho da entrevistadora: operador de brinquedos no complexo ATT
do parque tematico mais antigo chamado Magic Kingdom. Depois da primeira entrevista, houve
uma remodelagdo no roteiro apds serem percebidas redundéncia e falta de especificidade em
algumas perguntas. A remodelagao aconteceu apds o feedback do primeiro entrevistado (E1) e
a percepcao da entrevistadora. O entrevistado E1, em 2017, cursava Publicidade e Propaganda.

As duas entrevistadas seguintes (E2, estudante de Direito, e E3, estudante de Pedagogia)
também exerciam a mesma fungao de E1, mas apenas a primeira trabalhou no mesmo com-
plexo. O quarto entrevistado (E4, estudante de Administracdo) trabalhava como vendedor em
um resort e a quinta (E5, estudante de Publicidade e Propaganda) atuava como personagens,
entre eles Mickey, Minnie e Pato Donald. A quantidade de entrevistados foi determinada pela
saturagdo tedrica que comecou a ficar bastante clara a partir da quarta entrevista. Depois de
transcritas, as entrevistas passaram por um processo de categorizagao.
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A categorizagao € uma ferramenta da analise de conteudo que, segundo Bardin (2009, p.
145), “é uma operacgao de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto por diferen-
ciacao e, seguidamente, por reagrupamento segundo género (analogia), com os critérios pre-
viamente definidos" Categorias sé@o classes que relinem um grupo de elementos sob um titulo
genérico. O agrupamento é realizado com base das caracteristicas comuns desses elementos
(BARDIN, 2009).

Apds identificados os fragmentos de fala que correspondiam as categorias oriundas do
referencial tedrico, a primeira etapa da categorizagéo foi realizada agrupando os fragmentos
de falas em elementos similares. A segunda etapa da categorizagdo agrupou categorias que
possuiam sentidos parecidos e na Ultima fase da categorizagao foram agrupados os elementos
das entrevistas que se encaixavam nas categorias determinadas a priori a partir do referencial
tedrico.

A discussao e analise dos dados ocorreram por meio das relagdes entre as categorias
advindas do referencial tedrico, das entrevistas por meio de exemplos e fragmentos de falas e
também das anotagdes/observagdes realizadas durante a vivéncia no programa. Nessa fase, o
levantamento documental foi necessario para que os exemplos fossem mais bem colocados e
explicados sendo utilizados dados de websites institucionais, assim como noticias publicadas
sobre a Disney.

4 TRATAMENTO, APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Depois da realizacdo das entrevistas, uma categorizagdo foi necessaria. Aqui, os dados
provenientes das falas dos entrevistados E1, E2, E3, E4 e E5 foram categorizados para que as
informagdes captadas pudessem ser identificadas e relacionadas com estudos tedricos sobre
CDs, assim como as observagdes e anotagdes realizadas pela autora no periodo em que rea-
lizou o programa. As entrevistas e observagdes foram capazes de oferecer alguns aspectos
mencionados na teoria como determinantes das CDs.

A partir da categorizagéo construida, com base nas entrevistas, nas observagoes, no levan-
tamento documental e no referencial tedrico, a seguir é discutido o contetido de cada uma das
categorias identificadas no processo.

4.1 Capacidade de Inovacao

O conceito de inovacao foi introduzido durante a pesquisa para definir a habilidade que
a empresa possui em explorar e implementar novas ideias nas areas de prestagao de servigos
e venda de produtos. Os entrevistados foram capazes de identificar referéncias relacionadas
a capacidade de inovacdo da organizagao, apontada por alguns autores (EISENHART; MAR-
TIN, 2000; HELFAT et al., 2007 apud HELFAT; PETERAF, 2009; MCKELVIE; DAVIDSSON, 2009;
TEECE, 2007; WANG; AHMED, 2007) como agente de CDs.

No quesito inovagéo tecnolégica (HELFAT et al,, 2007 apud HELFAT; PETERAF, 2009) e
também de processos (WANG; AHMED, 2007), esta incluido o sistema MyMagic+, um grupo de
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tecnologias e dispositivos responsaveis por alguns exemplos citados pelos entrevistados como
inovagdo. Entre esses dispositivos estd a MagicBand que, mencionada por todos os entrevista-
dos como ferramenta inovadora, trata-se de uma pulseira responsavel por armazenar algumas
escolhas de viagem. Guests' que optam por resorts localizados no complexo Disney ganham a
pulseira e ainda conseguem personaliza-la com antecedéncia com uma cor de sua escolha. Por
meio de sua tecnologia de radiofrequéncia, a pulseira consegue dar acesso a entrada do par-
que, quartos de resort, filas de FastPass+, fotos tiradas por fotdgrafos profissionais da Disney,
pagamentos, uma vez que é possivel vincular o cartdo de crédito a MagicBand, entre outros
exemplos. Durante a integracao de funciondrios, os palestrantes dizem que o objetivo da pul-
seira é trazer conforto ao guest, ao reunir varias atividades em um unico dispositivo simples e
facil de ser carregado. Se um guest nao possui a MagicBand, ele ainda pode realizar algumas
dessas atividades no seu cartao de ingresso.

O FastPass+, ou FP+, mencionado por E1, E2, E3 e E5, consiste em um servigo incluido
no valor do ingresso que permite que guests agendem um hordrio para visitar determinadas
atragdes, otimizando seu tempo ao entrarem em uma fila especial e ndo precisando esperar na
fila comum. O sistema, entretanto, permite que sejam agendados trés FastPass+ que, depois
de usados, podem ser reservados novamente, um a um, assim que a utilizagdo do anterior for
validada, até o final do dia e dependendo da disponibilidade.

O FP+ é validado na entrada da atragé@o. Ao aproximar a MagicBand ou cartao de ingresso
em uma das duas leitoras localizadas na entrada da fila de FP+, o Cast Member? confere em um
computador, ou iPad habilitado com um aplicativo proprio de utilizagdo da Disney, a validade
do FP+, ou seja, o horario, a quantidade de pessoas e o nome da atragédo e permite que o guest
entre. O agendamento do FP+ pode ser realizado no aplicativo My Disney Experience. E3 lem-
brou ainda que o FP+ ja existia antes mesmo do sistema MyMagic+ ter sido implementado na
empresa, em 2013. Segundo ela,

“Quando eu fui na Disney a primeira vez ndo tinha MagicBand, entdo passava
tudo pela catraca e, por exemplo, FP+ eram todos de papel, tinha que entregar,
ficar segurando e agora todo aquele sistema do Mickey verde, né? [sistema
MyMagic+]"

O aplicativo My Disney Experience, citado por E1, E2, E3 e E5 como inovagao, reine e pos-
sibilita sele¢des de viagem realizadas como reservas em restaurantes e agendamento de FP+,
por exemplo. Por meio do aplicativo é possivel verificar o tempo de espera dos brinquedos dos
parques e também ter acesso ao acervo de fotos do servigo Disney PhotoPass. O aplicativo
permite que a familia seja incluida nas sele¢goes de viagem. Por exemplo, se uma pessoa faz
uma reserva de FP+ é possivel que ela adicione os membros do seu grupo a essa escolha.

Mencionado por E1, o servigo Disney PhotoPass, também ja citado nessa secao, dispo-
nibiliza fotégrafos profissionais em locais estrategicamente escolhidos dentro dos parques
para fotografar os guests. As fotos podem ser visualizadas e baixadas no aplicativo My Disney
Experience. O download das fotos, no entanto, depende da compra de um cartdo chamado
Memory Maker, a ndo ser que o guest possua um passe anual, no qual o servico PhotoPass
ja esta incluido. Entre as opgdes estao fotos com personagens, em atragdes, em restaurantes
e também com efeitos especiais. O servigo funciona da seguinte maneira: apds tirar a foto, o

1 Nome pelo qual sdo chamados os clientes dos parques. Guest significa convidado.
2 Cast Member, termo pelo qual sdo chamados os funcionérios da Disney. Significa membro do elenco.
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fotégrafo transfere as fotografias para a conta do guest ao aproximar uma pequena maquina
a MagicBand, cartao de ingresso do parque ou até mesmo um cartdo préprio para o servigo,
caso 0 guest nao possua uma MagicBand ou tenha perdido seu ingresso. Depois de pouco
tempo, as vezes instantaneamente, a foto ja pode ser visualizada no aplicativo. E1 também
acredita que a disponibilizagéo de sinal de Wi-Fi nos parques representa um sinal de inovagéao
tecnoldgica, pois torna possivel a utilizacdo de todos os elementos citados anteriormente por
todos que possuem um smartphone. O Disability Access Service (DAS) permite que guests
gue possuam algum tipo de deficiéncia e seu grupo nao precisem esperar nas longas filas, que
sao algo comum nos parques da Disney. Guests que nao estao aptos a esperar por um longo
tempo em filas recebem um cartéo ao informar sua situagcdo ao Guest Relations, uma espécie
de atendimento aos visitantes, e podem obter um tempo de retorno ao apresentarem o cartao
ao Cast Member localizado na entrada da atracgao, o greeter. O cartdo, que estara vinculado a
MagicBand, pode ser validado pelo greeter que, com a ajuda de um iPod habilitado para uso
da Disney, registra um hordrio de retorno para que seja permitida a entrada pela fila de Fas-
tPass+. O tempo recomendado variava conforme o movimento do parque, mas geralmente
variava entre 10 a 20 minutos. Quando o guest voltava, era necessario que aproximasse sua
MagicBand na barra leitora que a verificagao era concluida. Se o sistema do iPod nao funcio-
nasse corretamente, era necessario que o Cast Member preenchesse um cartdo da atragao a
mao com informagdes sobre a data, hora atual, tempo de espera, hora de retorno, niumero de
guests e nome do Cast Member emissor.

Outras caracteristicas inovadoras, citadas pelos entrevistados, foram exemplos do Ima-
gineering, a equipe responsavel por sonhar, projetar e construir todos os parques tematicos e
suas atracdes, resorts, entre outros empreendimentos da companhia. A palavra “Imagineering”
nasceu como uma jungao das palavras “imaginacao” e “engenharia” em inglés. Os imagineers
se baseiam no legado de narrativas da Disney para “criar novas formas de entretenimento por
meio da inovagao técnica e criatividade” (DISNEY, 2017). Nos préximos dois paragrafos estao
alguns exemplos de expansodes, atragdes e reformas desenvolvidas pela equipe de Imaginee-
ring. Trés entrevistados deram como exemplo de inovagdo a constru¢do da recente expansao
no parque tematico Animal Kingdom, Pandora - The World of Avatar. Inaugurada em maio de
2017, a area é baseada na histéria na série de filmes Avatar, do diretor James Cameron. Outro
exemplo do trabalho da equipe de imagineers, citado por E1, E2, E3 e E5 como inovagéo, € a
Star Wars land, uma area inteiramente dedicada a Star Wars que foi anunciada na D23 Expo
(exposicéo organizada a cada dois anos onde as novidades sobre a Disney sdo anunciadas) de
2017. A expansao serd construida no parque tematico Disney's Hollywood Studios.

Um exemplo claro de inovagdo em processos foi destacado por E5: filas para single rider.
A fila para single rider consiste em uma fila extra, geralmente apenas em atracdes mais solicita-
das, para pessoas que nao se importam em entrar sozinhas. A fila tem como objetivo preencher
lugares avulsos que sobram dentro da atragdo, como carrinhos de montanhas-russas, para
diminuir o tempo de espera nas filas comuns e utilizar ao maximo os espagos disponiveis. De
acordo com ela, as filas para single rider foram ideia de um Cast Member da Disney. Nao foram
encontrados registros sobre quem inventou o conceito, mas de acordo com a entrevistada,
durante um treinamento extra sobre as 4 Keys® da empresa, realizado na Disney Univesity*, o

3 Valores da Disney. Em ordem de relevancia, sdo eles: seguranga, cortesia, show e eficiéncia.
4 Universidade corporativa da Disney localizada no parque temético Magic Kingdom.
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ministrador contou que um Cast Member teve a ideia apds perceber que muitas pessoas nao
se importavam em ir sozinhas. E importante destacar, no entanto, que nem sempre as filas para
single rider sdo mais rapidas que as normais. Outra caracteristica inovadora da Disney com
relagcdo a processos €, segundo E2, a criagdo de varias line of business, ou seja, a criagao de
posicdes operacionais que servem para atender necessidades especificas do parque.

Conforme dois entrevistados ressaltaram, a Disney possui capacidade para criar demanda.
Ela consegue, segundo um deles, criar novas franquias, conquistar novos publicos e, de modo
geral, se colocar na cabeca das criancas e permanecer na de pessoas mais velhas. Segundo E1,
a empresa é capaz de construir um lugar onde pessoas conseguem desligar-se dos problemas,
um mundo de fantasia, onde podem se divertir e passar um tempo com a familia. Além de ser
um lugar onde realidade e fantasia se misturam, pela jungdo do mundo de filmes e desenhos
com o mundo real. O conceito do “mundo dos sonhos’, citado por E3, também permitiu que a
Disney introduzisse uma ruptura no mercado.

4.2 Capacidade de Percepcgao e Reacao a Oportunidades

Alguns aspectos da capacidade de percepcao e reacdo de oportunidades (TEECE, 2007;
WANG; AHMED, 2007; ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006) foram identificados pelos
entrevistados. E1, por exemplo, cita o investimento em expansées como Pandora - The World
of Avatar e Star Wars Land como uma reacdo da Disney ao compreender os langamentos de
filmes (Star Wars e Avatar, por exemplo) como oportunidades emergentes, ou seja, capaci-
dade adaptativa (WANG; AHMED, 2007) e de percepgao e reagao a oportunidades (ZAHRA;
SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006). A Disney também é capaz de alterar suas configuragdes de
recursos por meio de reformas de atragdes ja existentes quando percebe uma oportunidade
como, por exemplo, o show de encerramento no parque tematico Magic Kingdom, que recente-
mente foi substituido pelo show de fogos de artificio “Happily Ever After” que conta agora com
proje¢des sincronizadas de animacgdes recentes e 0 mais importante: de sucesso. A substitui-
¢ao aconteceu depois de 15 anos de Wishes, o show anterior. Um outro exemplo, agora citado
por E5, ocorreu quando a empresa investiu na criagdo de uma loja de acessérios para celulares,
tablets e laptops ao perceber, e provavelmente estudar, o crescimento da utilizagcdo de dispo-
sitivos eletronicos. A linha de acessorios, prépria de Disney, € a D-Tech, criada para suprir uma
demanda e aproveitar uma oportunidade.

Os indicios de que a empresa apresenta capacidade de absor¢do (WANG; AHMED, 2007)
foram identificados pelos entrevistados de maneira interessante. Quando perguntados sobre a
capacidade da Disney em reconhecer informagdes externas e utiliza-las para fins comerciais,
os entrevistados E1, E3, E4 e E5, conseguiram fazer uma analogia indireta sobre a influéncia que
a The Walt Disney Company exerce sobre a divisao de parques e resorts quando compra uma
empresa produtora de filmes (como a Pixar Animation Studios ou a Lucasfilm Ltd.), ou quando
a divisdo Walt Disney Studios, responsavel pelas produgdes de filmes, musica e teatro realiza
uma producao de sucesso. Por meio dessa técnica, sdo implantados produtos, sejam eles atra-
¢coes, de merchandise, lojas e até mesmo restaurantes, nos parques tematicos e resorts. Ou
seja, € a assimilagdo de uma informacgéo externa a divisdo e interna a companbhia.

Os entrevistados E1 e E5 também abordaram questdes sociais identificadas no processo
em cadeia mencionado no paragrafo anterior como, por exemplo, filmes que introduzem perso-
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nagens de personalidades fortes que ndo dependem de principes para alcangarem um objetivo
(e.g. Valente®, Frozen: uma aventura congelante® e Moana: um mar de aventuras’), como era
comum antigamente (e.g. Cinderela® e Branca de Neve e os Sete Andes®) e também a aborda-
gem de temas como o preconceito (e.g. Zootopia: essa cidade é o bicho™), e deficiéncias (e.g.
Procurando Dory"). Essa habilidade que a Disney tem de langar essas produg¢des no mercado,
a assimilagao da informacgédo e sua transformacdo em fins comerciais se torna rotina para a
divisdo de parques e resorts, uma vez que essa depende das produg¢des para renovar sua base
de recursos e, consequentemente, para existir.

Segundo Teece (2007), um dos fatores ligados ao aproveitamento de oportunidades € a
construgéo de lealdade e comprometimento, que foi identificada de maneiras similares durante
o processo de categorizagcdo das entrevistas. Os entrevistados E1, E3 e E5 disseram sentir o
encorajamento a lealdade e comprometimento pela empresa por meio das atividades do dia-a-
-dia, entre os exemplos dados estao interagdes com guests e convivio com colegas de trabalho.
E1e E4 também disseram se sentir encorajados pelo fato de simplesmente estarem realizando
o programa. Outro aspecto da construgcdo da lealdade e comprometimento se desenvolve
por meio do reconhecimento de fatores ndo econémicos como cultura e valores da empresa
(TEECE, 2007), assunto recorrente durante as entrevistas. A cultura forte, tradicionalista e os
valores conservadores foram citados com frequéncia. O Disney Look, por exemplo, citado por
E1 e E3 como ferramenta utilizada pela empresa para que os funciondrios ajam sob seus cédi-
gos de reputacao, representa um manual, ao qual todos os entrevistados tiveram acesso antes
mesmo de sair do Brasil, que contém todos os cddigos de vestimenta e apresentagdo que um
Cast Member deve seguir. Entre alguns exemplos estdo o corte e cor de cabelo permitidos,
guestdes sobre o uso de maquiagem, esmalte, acessorios e aparelhos eletrénicos pessoais,
apresentacgao do uniforme, entre outros. Outro exemplo, citado por E1, E3 e E5 como uma forma
de transmissao de cultura e valores para os funcionarios é o Traditions™. E1 e E5 compararam
o Traditions com uma “lavagem cerebral” pela qual os funcionarios sao orientados a seguir as
normas da empresa, a se comportar, a manter aimagem da empresa e a comunicar-se com 0s
guests, por exemplo. Durante a integragédo os funcionarios também aprendem que sdo “parte
do show’, ou seja, a area de trabalho é um palco e os Cast Members sao membros do elenco.

4,3 Tomada de Deciséo Estratégica

Muitos aspectos que dependem da tomada de decisao estratégica ja foram ou ainda serao
discorridos como categorias nesse trabalho, como inovagao, e até mesmo decisdes de fusao,
aquisicdo ou formacao de aliancas estratégicas. Contudo, nessa segdo serdo apresentados
fatores adicionais identificados ao longo da pesquisa que também se conectam a tomada de
decisao estratégica, elemento determinante de CDs (EISENHARDT; MARTIN, 2000; HELFAT et

5 Titulo original: Brave, 2012, dirigido por Brenda Chapman e Mark Andrews.

6 Titulo original: Frozen, 2013, dirigido por Jennifer Lee e Chris Buck.

7 Titulo original: Moana, 2016, dirigido por Ron Clements e John Musker.

8 Titulo original: Cinderela, 1950, dirigido por Clyde Geronimi, Wilfred Jackson e Hamilton Luske.

9 Titulo original: Snow White and The Seven Dwarfs, 1938, dirigido por David Hand e outros.

10 Titulo original: Zootopia, 2016, dirigido por Byron Howard e Rich Moore.

11 Titulo original: Finding Dory, 2016, dirigido por Andrew Stanton e Angus MacLane.

12 Integragao de funciondrios na Disney, ou seja, o primeiro contato com a empresa e suas normas.
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al., 2007 apud HELFAT; PETERAF, 2009), referentes a praticas de Recursos Humanos adota-
das pela empresa. Essa delimitagao é resultado do estudo realizado apenas com funcionarios
temporarios que ndo possuem contato e acesso a informagdes mais relevantes que pudessem
envolver praticas e processos organizacionais de maneira mais abrangente e integral.

O processo de Recrutamento & Sele¢ao representa um aspecto relevante da tomada de
decisdo estratégica, dado que o processo para selecionar e recrutar universitarios estrangei-
ros tempordrios seja curto e objetivo, o que é justificado pelo entendimento dos entrevistados
de que o processo busca por pessoas que saibam falar inglés, saibam respeitar regras, sejam
comunicativas e estejam dispostas a conviver com pessoas de diferentes paises. E5, por exem-
plo, ndo foi selecionada na sua primeira tentativa e acredita que isso aconteceu por nao ter sido
comunicativa o suficiente: “percebi que eu tinha falado pouco, eu tinha ficado, assim, por exem-
plo, ‘vocé ja trabalhou?’, ai eu tinha dito ‘j&’' e ponto. Quando foi da outra vez 'vocé ja trabalhou?’
entdo eu falei mais as experiéncias que eu tive e tal”

Outro fator que justifica o processo de R&S como uma tomada de decisao estratégica é a
grande oferta de mao-de-obra qualificada da qual a Disney disp&e. Tratando especificamente
do Cultural Exchange Program (CEP), de um lado, tém-se universitarios, jovens na maioria das
vezes, qualificados e principalmente dispostos, segundo E3, a realizar um trabalho operacional,
repetitivo, por meses e receber um saldrio pouco acima do considerado minimo nos Estados
Unidos, que ainda pagam por quase todas as despesas que o programa internacional de tra-
balho requer e injetam grande parte do dinheiro que recebem em produtos da prépria Disney,
tudo isso em troca de uma experiéncia internacional. E do outro lado, tém-se uma empresa
considerada a maior empresa de entretenimento do mundo, buscando jovens comunicativos,
dispostos e ageis para realizar um servigo temporario em épocas de alta demanda. Esse cena-
rio é derivado da observagao de E1, E3 e E4, que acreditam que a contratagao de Cast Members
temporarios de diferentes paises seja benéfica para a Disney, que deseja facilitar a experiéncia
de seus clientes e, segundo E3, possibilitar interacoes saudaveis entre guests e funcionarios,
criando identificagdes e, logo, fidelizando clientes.

E2 acredita que a oferta do CEP para universitarios de outros paises seja de cunho publi-
citario, segundo ela “é um marketing, sei la... implicito que, tipo assim, as pessoas que vao de
diversos paises chegam de volta no pais delas e falam ‘Nossa, mas eu fui la e tinha um monte
de brasileiros, eu nao falava inglés, mas foi muito facil, entdo assim, acredito que eles saibam
gue isso encoraja outras pessoas que nao falam o minimo de inglés a ir pra Disney porque eles
vao chegar la e eles vao conseguir falar e se comunicar”. O entrevistado E4 destaca ainda que
a rotatividade possa ser benéfica para a Disney, observacdo que pode explicar a fala de E2
de que funcionarios temporarios tém mais disposigao para viver a utopia do lugar magico e,
logo, transmiti-la para os guests, porque, para ela, € mais facil doutrinar e manter funcionarios
tempordrios na cultura e filosofia Disney do que funcionarios regulares. Segundo a fala de E2,
“(..) 'pros’ que trabalham la full time (periodo integral) eu acho que eles até tentam ser doutri-
nados, mas acho que eles comegcam a ver a Disney de uma outra forma totalmente diferente,
totalmente ndo magica, entendeu?’. Essa conduta pode ser explicada pela compreensao de
funcionarios mais antigos de que seu trabalho no dia-a-dia é sé rotina. Funcionarios integrais
podem apresentar certa resisténcia a cultura de magia, fato evidenciado pela fala de E2, apre-
sentada literalmente:
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“No lugar onde eu trabalhava, meu, as pessoas eram muito amargas (...) Nossa
era insuportavel, as vezes chegava a ser insuportavel porque nada tava bom,
eles tavam sempre irritados, sabe? Entdo acho que era mais facil pra gente
manter essas coisas de ‘make believe' (faz de conta), 'dreams come true'
(sonhos se tornam realidade), ‘if you can wish it, you can do it (se vocé pode
sonhar, vocé pode realizar).. sabe essas coisas assim? ‘Pra’ gente era mais
facil manter porque teoricamente a gente tava vivendo um sonho 13"

4.4 Fusodes, Aquisigoes e Aliangas Estratégicas

Como visto anteriormente, a decisdo de fusado, aquisicao e aliangas estratégicas € também
um elemento determinador de CDs (EISENHARDT; MARTIN, 2000; HELFAT et al., 2007 apud
HELFAT; PETERAF, 2009), logo, quatro dos entrevistados mencionaram algum tipo de aquisi-
¢ao ou alianga estratégica realizada empresa The Walt Disney Company, da qual a Walt Disney
World Parks and Resorts é uma divisao, que exerceram influéncias diretas no complexo. Entre
os exemplos citados por E1, E2, E3 e E5, estdo as novas areas de expansao anunciada pela
Disney, a Toy Story e Star Wars lands, pertencentes das companhias Pixar Animation Studios
(DISNEY, 2006) e Lucasfilm Ltd (DISNEY, 2012). A Pixar Animation Studios foi adquirida pela
Disney em 2006 e a Lucasfilm Ltd. em 2012 g, hoje, sdo subsididrias da The Walt Disney Com-
pany. Os entrevistados E1, E2, E3 e E5 também mencionaram em suas entrevistas a recente
inauguracao da expansao Pandora - The World of Avatar em um dos parques tematicos da
Disney. Em 2011, a The Walt Disney Company anunciou a formac¢do de uma alianca entre o dire-
tor do filme Avatar, James Cameron, da empresa Cameron'’s Lightstorm Entertainment e a Fox
Filmed Entertainment para trazer essa expansao a vida (DISNEY, 2011).

Shows e atragdes que envolvem projegdes foram mencionados pelos entrevistados E1 e
E5 como uma maneira de encantar clientes. Uma alianga estratégica foi recentemente firmada
(2017) pela Disney e a Panasonic, cujo sistema de projecdo de imagens se tornou a tecnologia
oficial de projecao da Walt Disney World Resort e Disneyland (PANASONIC, 2017).

4.5 Capacidade de Mudanca

J& mencionado na categoria de capacidade de percepgéo e reagdo a oportunidades, a
troca recente do show de encerramento no parque Magic Kingdom pode ser entendida como
um elemento da modificagdo de processos operacionais e rotinas (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997; ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006; ZOLLO; WINTER, 2002). Como a prépria E5
indicou, “o show mesmo de fogos é tudo sincronizado os desenhos no castelo, eu acho aquilo
la incrivel’, o novo show, além de trazer referéncias a personagens mais recentes de animacoes
da Disney, também recebeu investimento em tecnologia de proje¢des. Essa mudanca pode
explicar a intencdo de melhoria de um processo que ja existia desde 2003, com o objetivo de
encantar cada vez mais guests, ou seja, atrair cada vez mais clientes.

A capacidade de mudanca apresentada pela Disney também pode ser evidenciada por
aspectos discutidos anteriormente como a capacidade de inovacdo e implementagéo de novas
tecnologias ao longo dos anos com o objetivo de melhorar e adequar suas atragdes, como por
exemplo, o sistema MyMagic+ e seus dispositivos. A formacao de parcerias estratégicas tam-
bém evidencia essa capacidade que a empresa possui de buscar mudangas com o objetivo do
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seu préprio desenvolvimento geral como, por exemplo, as parcerias formadas com a Panaso-
nic, Cameron's Lightstorm Entertainment e a Fox Filmed Entertainment, além da aquisi¢ao de
empresas como a Pixar Animation Studios e a Lucasfilm Ltd.

4.6 Criacao e Gerenciamento de Conhecimento

Alguns aspectos da categoria Criacdo e gerenciamento de conhecimento foram identi-
ficados nas falas dos entrevistados, como exemplos de rotinas de criagdo de conhecimento
(EISENHARDT; MARTIN, 2000), articulagdo e codificagdo de conhecimento (ZOLLO; WIN-
TER, 2002) e integracao de aprendizagem e compartilhamento e integracdo de conhecimento
(TEECE, 2007). A entrevistada E5, por exemplo, disse existir o entendimento da implicagao
de suas agdes no desempenho geral da empresa, caracteristica apontada por Zollo e Winter
(2002) como exemplo da articulagdo do conhecimento. E1, E3 e E5 acreditavam que havia esse
entendimento. O trabalho de E5 como performer exigia que ela usasse fantasias de persona-
gens como Mickey, Pato Donald, Minnie e Margarida, por exemplo, para posar para fotos com
os guests, segundo ela, as orientagdes recebidas pelos superiores eram “vocés sdo a cara do
parque, as pessoas estdo vindo para lhe ver (...) vocé é a cara do parque, vocé é o dono do par-
gue sendo Mickey: Entdo tudo que vocé faz... ai, como a Minnie vocé é a primeira dama, vocé
tem que ser fofa e elegante, chique e poses de menina e tudo”

Os entrevistados E2, E3, E4 e E5 afirmaram haver compartilhamento de experiéncias e
troca de opinido, que também é um exemplo de articulagdo do conhecimento em seu ambiente
de trabalho. A codificagdo do conhecimento (ZOLLO; WINTER, 2002) também foi identificada
por meio da existéncia de manuais de operacao de atragdes que continham informacdes sobre
seu funcionamento e operagao, além de orientacdes de seguranca e de comportamento com
guests. E5, em seu papel de performer, tinha acesso a pastas (fisicas e online) dos diferentes
personagens que precisava interpretar. Entre as informagdes contidas nas pastas estava o perfil
dos personagens a serem interpretados.

Apresentadas as percepcgdes e evidéncias das seis categorias descritas nesta secao,
pode-se indicar que o complexo Walt Disney World Resort detém uma série de CDs que foram
sintetizadas no Quadro 2, relacionando os autores apresentados no referencial teérico e os
elementos identificados na pesquisa empirica.
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Quadro 1: Sintese da

Categorias

Elementos evidenciados na pesquisa

MyMagic+

MagicBand

FastPass+

Aplicativo My Disney Experience

Capacidade de inovagao (EISENHART; MARTIN, 2000;

Disney PhotoPass

HELFAT et al, 2007 apud HELFAT; PETERAF, 2009;
MCKELVIE; DAVIDSSON, 2009 ; TEECE, 2007; WANG;
AHMED, 2007)

Disalaility Access Service (DAS)

Imagineering

Filas para single rider

Line of business

Criagdo de novas franquias

Conceito de "mundo dos sonhos"

Capacidade percepgéo e reagao a oportunidades
(TEECE, 2007; WANG; AHMED, 2007; ZAHRA;
SAPIENZA: DAVIDSSON, 2006)

Pandora — The World of Avatar

Star Wars land

Happily Ever After

D-Tech

Producgdes de filmes

Construcao de lealdade e comprometimento

Disney Look

Traditions

Tomada de deciséo estratégica (EISENHARDT;
MARTIN, 2000; HELFAT et aL, 2007 apud HELFAT;
PETERAF, 2009)

Recrutamento & Selecao

Contratagao de funcionarios estrangeiros

Contratagdo de funciondrios temporarios

Rotatividade de funcionarios

Fusoes, Aquisicdes e Aliangas estratégicas
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; HELFAT et aL, 2007
apud HELFAT; PETERAF, 2009)

Aquisi¢ao da Pixar Animation Studios

Aquisicéo da Lucasfilm Ltd.

Alianga formada com a Cameron's Lightstorm
Entertainment e a Fox Filmed Entertainment

Alianga formada com a Panasonic

Capacidade de mudanga (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997; ZAHRA; SAPIENZA: DAVIDSSON, 2006; ZOLLO;
WINTER, 2002)

Mudanga no show de fogos

Implementagdo do MyMagic+

Criacdo e gerenciamento de conhecimento
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; 2007; ZOLLO;
WINTER, 2002)

Entendimento da implicagédo de suas agdes no
desempenho geral da empresa

Compartilhamento de experiéncias e troca de opinidao

Manual de operagdes

Fonte: elaborado pelos autores.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Elementos determinantes de capacidades dinamicas fazem parte das operagdes e pro-
cessos rotineiros da Walt Disney World Resort. Durante o desenvolvimento deste trabalho,
foi possivel identificar seis categorias de CDs detidas pelo complexo, todas com evidéncias
devidamente destacadas pela percepg¢ao dos brasileiros participantes do programa Cultural
Exchange Program (CEP) de 2016/2017. Reforca-se que algumas categorias foram mais evi-

denciadas.
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A Capacidade de inovagao foi a categoria mais mencionada durante as entrevistas, em
que foram identificados exemplos sobre inovagao tecnoldgica e de processos aplicados nos
parques tematicos e resorts. A Capacidade de percepgao e reagao a oportunidades foi obser-
vada por meio das capacidades de absor¢do, em que a empresa se mostra capaz de assimilar
informagdes externas e transforma-las em fins comerciais, e adaptagéo, evidenciada quando
a Disney identifica e capitaliza oportunidades emergentes. A Tomada de decisao estratégica
envolveu quase todos os elementos categéricos identificados na entrevista, como as capacida-
des de inovagao e de percepcao e reagao a oportunidades. No entanto, foi possivel identificar
aspectos préprios de tomada de decisao estratégica como, por exemplo, o processo de Recru-
tamento & Selecao, a rotatividade de funcionarios e a contratagédo de funcionarios temporarios
e de outros paises. Aquisi¢oes e aliangas estratégicas é uma pratica comum da empresa, que
se mostra inclinada a esse tipo de agdo ao adquirir grandes produtoras de filmes como a Pixar
e a Lucasfilm. A Capacidade de mudanga foi pouco observada pelos funcionarios, fator que
representa uma das limitagdes desse estudo, pois apenas funciondrios com fungdes operacio-
nais foram entrevistados. Apesar disso, pode-se indicar a presenca de alguns elementos que
evidenciam a capacidade de mudanca. Elementos da Criagdo e gerenciamento de conheci-
mento foram explicados por meio da troca de experiéncias, comum entre os funcionarios, pelo
entendimento da importancia de suas ag¢des individuais com relagdo ao desempenho geral da
empresa e pela codificagdo do conhecimento por meio de ferramentas escritas.

O objetivo deste estudo foi identificar quais seriam as capacidades dindmicas do complexo
Walt Disney World Resort percebidas pelos participantes brasileiros do Cultural Exchange Pro-
gram (CEP) de 2016/2017. A partir da fundamentacao e da convergéncia dos diferentes con-
ceitos de CDs levantados por estudiosos do tema, do desenvolvimento de um quadro-sintese
(Quadro 1), incorporando estes conceitos, e por meio da evidenciagdo de elementos das 6
categorias definidas a priori para identificar elementos de CDs, foi possivel apresentar exem-
plos reais de CDs dentro de uma organizagéo de destaque internacional, o que facilita o enten-
dimento sobre a abordagem das capacidades dindmicas (Quadro 2). A criacdo, integracdo e
reconfiguragé@o dos recursos, competéncias e capacidades comuns do complexo foram mani-
festadas pelas seis categorias de CDs identificadas durante essa pesquisa, que representam
ferramentas utilizadas pela Disney em sua constante busca por uma prestagao de servigo de
excepcional qualidade que auxilie na fidelizagédo do cliente atual e que atraia novos clientes.

Assim, destaca-se a contribuicdo deste artigo com a realizagdo do processo de sintese de
categorias de modo a serem utilizadas para identificar elementos de CD, além do levantamento
da producéao sobre capacidades dinamicas em uma das principais bases de dados nacionais, a
SPELL, e a descrigao do funcionamento de um dos complexos da Disney, por meio de exemplos
das atividades e processos da organizagao.

Como proposta de estudos futuros, sugere-se a realizagdo de uma pesquisa quantitativa
com mais funciondrios, do programa e integrais, com o objetivo de corroborar com as desco-
bertas desse trabalho, além de entrevistas com funcionarios de cargos de gestdo que permitam
uma visdo mais ampla e estratégica dos processos e das praticas da organizagao.
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