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RESUMO

A perspectiva das Capacidades Dinamicas - CD € uma lente tedrica em destaque no
ambito da gestéo estratégica, tendo em vista que o seu enfoque estad em conduzir as
empresas a um desempenho superior. Neste cendrio de discussbes, observa-se as
Pequenas e Médias Empresas - PMEs como um campo de atuacdo abrangente e
necessario ao uso dos microfundamentos de sensing, seizing e reconfiguring, uma
vez que elas desempenham um papel vital na economia global impulsionando a
inovagao e o crescimento econdmico ao mesmo tempo que apresentam restricoes
em seus recursos operacionais e financeiros. Quando inseridas em setores
altamente regulamentados, as limitagbes das PMEs tendem a se intensificar devido
a necessidade de conformidade com normas e legislacdes especificas exigindo
investimentos continuos com impacto de forma consideravel as empresas. O setor
de saude, particularmente, os laboratorios de analises clinicas, enfrentam um
ambiente caracterizado por alta complexidade regulatéria e crescente demanda por
gualidade, seguranca e eficiéncia. Este estudo objetiva investigar a contribuicdo das
CDs no desempenho de PMEs que atuam em setores altamente regulamentados,
levando em consideracdo a constante evolu¢cdo do ambiente empresarial e as
exigéncias de adaptacdo as mudancas tecnoldgicas e regulamentacdes rigorosas.
Por meio de uma pesquisa de natureza qualitativa, com abordagem de estudo
multiplo de casos, buscou-se aprofundar nos achados dos microfundamentos que
levaram ao desempenho nos laboratérios por meio da operacionalizacdo das
categorias finais encontradas. Os resultados evidenciam que a regulagéo,
frequentemente percebida como obstaculo, € reinterpretada pelos laboratorios
investigados como alavanca estratégica. Sensing apresentou a maior contribuicdo
do estudo, uma vez que a partir do vislumbre da oportunidade pelos gestores, as
estratégias puderam ser desenhadas e os recursos reconfigurados em busca de
desempenho de maneira agil e assertiva favorecendo a perenidade da organizacgéao.
Seizing e reconfiguring, apesar de apresentarem contribuicbes no desempenho
encontram-se entrelacadas e ndo consegue se perceber quando o laboratorio faz o
desenho da estratégia e quando orquestra, adquire, mede ou combina recursos para
implementar a estratégia podendo-se inferir a auséncia de setores especializados
nas PMEs.



Portanto, as potencialidades deste estudo giram em torno da capacidade de
resposta que as PMEs tém frente a utilizagdo das CDs, trazendo legitimidade do
papel da acreditacdo e dos 6rgaos regulamentadores para o desenvolvimento
sustentavel de empresas por meio da qualidade. Essa pesquisa tem capacidade de
compartilhar o conhecimento cientifico tanto para a literatura das ciéncias
administrativas quanto das ciéncias da saude por meio de evidéncias cientificas
geradas, uma vez que as categorias finais dos microfundamentos podem fornecer
importantes ferramentas de operacionalizagdo na gestdo contemporanea

laboratorial.

Palavras-chave: Capacidades Dinamicas; Pequenas e Médias Empresas; Setor de

Saude; Desempenho Organizacional.



ABSTRACT

The perspective of Dynamic Capabilities (DCs) is a prominent theoretical lens in the
field of strategic management, given that its focus lies in driving firms toward superior
performance. In this discussion scenario, Small and Medium-sized Enterprises
(SMEs) are observed as a broad and necessary field for the use of the
microfoundations of sensing, seizing, and reconfiguring, since they play a vital role in
the global economy by fostering innovation and economic growth while, at the same
time, facing restrictions in their operational and financial resources. When inserted in
highly regulated sectors, the limitations of SMEs tend to intensify due to the need for
compliance with specific standards and legislation, requiring continuous investments
that considerably impact firms. The healthcare sector, particularly clinical
laboratories, faces an environment characterized by high regulatory complexity and
growing demand for quality, safety, and efficiency.This study aims to investigate the
contribution of DCs to the performance of SMEs operating in highly regulated
sectors, taking into account the constant evolution of the business environment and
the requirements of adaptation to technological changes and strict regulations.
Through qualitative research, using a multiple case study approach, the study sought
to deepen the findings of the microfoundations that led to performance in laboratories
by operationalizing the final categories identified. The results show that regulation,
often perceived as an obstacle, is reinterpreted by the laboratories investigated as a
strategic lever. Sensing presented the greatest contribution of the study, since from
the perception of opportunities by managers, strategies could be designed, and
resources reconfigured in the pursuit of performance in an agile and assertive way,
favoring organizational longevity. Seizing and reconfiguring, although contributing to
performance, are intertwined, making it difficult to identify when the laboratory
designs the strategy and when it orchestrates, acquires, measures, or combines
resources to implement it, which suggests the absence of specialized departments in
SMEs.Therefore, the potential of this study revolves around the responsiveness that
SMEs demonstrate through the use of DCs, bringing legitimacy to the role of
accreditation and regulatory bodies in the sustainable development of firms through
quality. This research has the capacity to share scientific knowledge both with the
management sciences and with the health sciences literature, by means of the

scientific evidence generated, since the final categories of the microfoundations can



provide important tools for operationalization in contemporary laboratory

management.

Keywords: Dynamic Capabilities; Small and Medium-sized Enterprises; Healthcare

Sector; Organizational Performance.
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1 INTRODUCAO

As Pequenas e Médias Empresas - PMEs desempenham um papel vital na
economia global, impulsionando a inovacgéo e o crescimento econémico, apesar das
restricbes em seus recursos financeiros e operacionais. As PMEs sao um dos
grandes pontos fortes da economia e empregam mais da metade da forca de
trabalho total no mundo (Khan, 2022; Salguero-Caparros et al., 2025; Sarai et al.,
2025).

No Brasil, as PMEs sado responsaveis por uma significativa geracdo de
empregos, estimulo a inovacdo e desenvolvimento regional e representam
aproximadamente 99% das empresas brasileiras, respondendo por cerca de 27%
do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, além de gerar mais de 50% dos empregos
formais no setor privado (Sebrae, 2023).

Essas caracteristicas conferem flexibilidade e capacidade de adaptacdo as
mudancas de mercado, mas também, limitam recursos financeiros, tecnolégicos e
humanos, restringindo sua competitividade em relacéo a grandes corporacoes.

Nas economias em desenvolvimento e emergentes, as PMEs desempenham
um papel crucial na criacdo de oportunidades de emprego e na promocao de
atividades econdmicas (Ahmad et al., 2023). No entanto, enfrentam muitos desafios
na concretizacdo das oportunidades de crescimento apresentadas num ambiente
altamente competitivo (Alshehhl et al., 2023). As PMEs enfrentam desafios
significativos na manutencédo da vantagem competitiva devido a recursos limitados e
praticas ineficientes da cadeia de suprimentos, além de sistemas informais de
inovacgao (Kgwadl; Samuels, 2025).

A gestdo financeira nas PMEs enfrenta varios desafios e impedem seu
crescimento, principalmente, devido a falta de acessibilidade financeira, a alta carga
tributaria e a concorréncia de mercado (Vidyarani; Maheshkumar, 2025).

As PMEs sao tradicionalmente vistas como tendo recursos limitados,
especialmente, quanto ao acesso a financiamento em comparagdo com empresas
maiores. E vélido destacar que as PMEs também sdo mais flexiveis do que as
grandes empresas e podem ser capazes de responder a novas oportunidades mais
rapidamente, orientando-se para diferentes fluxos de rendimento (Mukherjee et al.,
2023). As PMEs enfrentam desafios significativos no atual cenario empresarial em

rapida mudanca. Devido aos recursos e capacidades de gestédo limitados, algumas
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destas empresas lutam para sobreviver face aos avancos tecnoldgicos e a recessao
econbmica (Elgelman et al.,2023). As PMEs atuam como impulsionadores criticos do
crescimento econdémico, da criagcdo de empregos e da inovacdo, mas enfrentam
disparidades estruturais significativas que dificultam sua expansdo e
sustentabilidade (Sarai et al., 2025). Essas empresas, enfrentam desafios na
otimizacdo de suas cadeias de suprimentos sustentaveis devido a dados logisticos
fragmentados e mudancas nos requisitos regulatérios (Felder et al., 2025).

Entre os temas relevantes para as PMEs, um que ainda recebe atencéo
limitada é o papel das praticas de gestao de pessoas (Van Berkel, 2025). No dia a
dia, essas empresas lidam com desafios significativos na gestdo de riscos, nesse
contexto, a cultura de seguranca, acdes de mitigacdo e praticas voltadas a
sustentabilidade exercem influéncia direta sobre o desempenho organizacional.
Apesar disso, ainda sdo pouco investigadas as formas como esses fatores se
articulam e impactam os resultados empresariais, especialmente quando mediados
pelo engajamento dos colaboradores (Ying; Allagtta, 2025).

Quando inseridas em setores altamente regulamentados, as limitacdes das
PMEs tendem a se intensificar. Isso ocorre porque a necessidade de conformidade
com normas e legislagcbes especificas exige investimentos continuos em
infraestrutura, qualificacdo de pessoal e processos de monitoramento, impactando
diretamente a capacidade competitiva (Bailey; Thomson, 2023). Um setor
regulamentado é aquele em que o governo estabelece regras e diretrizes para
resguardar o interesse publico e garantir que as empresas e organizacfes atuantes
nesse setor estejam em conformidade com as normas estabelecidas (Sannier; Ceci;
Halling, 2024).

A competicdo em setores altamente regulamentados impde desafios
adicionais as PMEs devido a fatores estruturais e operacionais que amplificam suas
limitacdes de recursos. Assim, 0s custos de conformidade na implementacdo e
manutencdo dos processos impactam de forma consideravel tais empresas. Nas
PMEs, a capacidade de monitoramento e adaptacéo regulatéria é reduzida, uma vez
gue ndo apresentam departamentos especializados para acompanhar mudancas
legislativas e técnicas, dependendo de consultorias externas ou de associacdes
setoriais (Garrido; Monticelli, 2024).

Dib (2025) destaca que a saude se configura como um setor altamente

regulamentado. O setor regulamentado da saude carece de gestdo estratégica para
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enfrentar o ambiente empresarial contemporaneo desafiador pelo aumento da
complexidade impulsionado por mudancas tecnoldgicas répidas, concorréncia
acirrada e regulamentacdes rigorosas que influenciam as operacdes e praticas
organizacionais. O setor altamente regulamentado da salde esta sob constante
escrutinio por riscos de saude, seguranca e conformidade ética por 6rgaos
reguladores federais (De Klerk; Singh, 2023).

As PMEs na &rea da saude visam a melhoria da qualidade de vida que esta
associada as demandas empresariais éticas que sao estendidas ao cuidado com as
pessoas e visam promover o bem-estar e a longevidade saudavel da populagdo em
geral. Em 2024, o setor da saude no Brasil foi responsavel por um lucro liquido
estimado em R$ 11,1 bilhdes, crescendo 271% em relagdo ao ano anterior. A base
de usuéarios subiu para 51,5 milhdes, com previsdo de chegar a 52,6 milhdes em
2025, evidenciando a valorizacdo da saude suplementar pela populacdo. Dessa
forma, o setor de saude no Brasil vive um momento de expansao e reinvencéo. Apos
2024, ano de consideravel crescimento em relacdo ao ano anterior, superior a 271%,
conforme os dados revelam, o mercado mostra sinais de amadurecimento e
diversificacdo de negdcios (Solvis, 2024).

Porém, as PMEs no setor da saude apresentam dificuldades em acompanhar
esse dinamismo, uma vez que apresentam uma consideravel mortalidade devido
aos desafios proprios do setor e aqueles advindos de regulamentacdes. Conforme o
Sebrae (2023), no setor de prestacdo de servicos, aproximadamente 27,5% das
empresas encerram suas atividades em até cinco anos, sendo essa taxa ainda mais
elevada para PMEs, devido a fatores como alta concorréncia, necessidade
constante de atualizacédo e presséao regulatoria.

Os laboratérios de Analises Clinicas sdo pequenas empresas pertencentes ao
setor da saude, altamente regulamentados e propicios ao objeto desse estudo. Eles
realizam testes necessarios em amostras humanas e geram resultados que possam
ser utilizados para determinar se o individuo encontra-se em um estado patolégico
ou normal (Elgamal, 2018). Conforme Singh, Paxton e Auclair (2025) o setor da
salde necessita de uma supervisdo regulatéria robusta para garantir a qualidade,
eficacia e seguranca dos processos, uma vez que oferecem riscos a satde humana.

Os laboratorios clinicos sempre foram um excelente campo para inovagdes
(Sumita et al.,, 2019), ao mesmo tempo estdo sob forte regulamentacdo da
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— ANVISA. Ela estabelece diretrizes robustas para a gestao da qualidade e reforga o
papel estratégico do laboratério ao exigir padrdoes mais elevados que estejam
alinhados as boas préaticas e melhoria continua. Nesse contexto, a competitividade
dos laboratérios clinicos caracterizados como PMEs na éarea da saude,
especialmente em paises em desenvolvimento, apresenta-se como um desafio. A
Quarta Revolucao Industrial estd emergindo nesse setor, mas seu potencial ainda
parece subutilizado (Kadira; Rossouw, 2023).

Garrido e Monticelli (2024) afirmam que a pressao por certificagoes,
acreditacdes e auditorias regulares, aliada a necessidade de atualizagdo constante
frente a mudancas normativas, exige capacidade de adaptacdo organizacional.
Dessa forma, para que os laboratorios clinicos se tornem prestadores de servigos
eficazes com alto desempenho, precisam encontrar subsidios tedricos favoraveis ao
ambiente dinamico atual ao qual estdo inserido com mudancas tecnologicas, novas
regulamentacdes e transformacgdes nas demandas do mercado constantemente. O
desempenho organizacional é um elemento fundamental para a sobrevivéncia das
instituicbes modernas.

O campo de estudos da gestéo estratégica tem como enfoque a compreensao
do desempenho organizacional e a vantagem competitiva sustentavel nas empresas,
tornando-se assim uma preocupacao primordial na sociedade nos dias atuais. Do
ponto de vista tedrico, um dos caminhos para enfrentar ameacas e aproveitar
oportunidades € o desenvolvimento de capacidades dinamicas.

As Capacidades Dinamicas (CDs) surgem nas discussdes da literatura
estratégica ainda em meados da década de 90 como um desdobramento da visédo
baseada em recursos (RBV). As CDs surgiram como uma abordagem para entender
as mudancas estratégicas (Teece et al., 1997), buscando fornecer uma estrutura
para a forma como as empresas desenvolvem e mantém vantagens competitivas em
ambientes turbulentos, com o objetivo de identificar os determinantes que sustentam
0 sucesso em longo prazo (Dejardin et al., 2022). Dessa forma, as CDs podem
fortalecer a capacidade da empresa de renovar, adaptar e reconstruir Seus recursos,
habilidades e competéncias, de modo a responder a essas transformacfes no
ambiente dinamico (Ghasemzadeh et al., 2022; Bitencourt, Miller, Zanadrea, 2024).

Teece (2007) fornece uma estrutura de andlise para CDs formadas por trés
dimensdes relacionadas a capacidade de sentir/perceber oportunidades e ameacas

(sensing), aproveitar oportunidades e ameacgas (seizing) e transformar seus recursos
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e capacidades para se adaptar e responder a ambientes em mudanca
(reconfiguring). Para facilitar a operacionalizacdo das CDs, Teece (2007) propde o0s
microfundamentos, ou seja, as atividades, processos e rotinas de cada dimensao
das CDs.

E importante destacar que as CDs se referem as capacidades de uma
empresa em responder a oportunidades e ameacas, além de reconfigurar sua base
de recursos, Mukherjee et al.(2023) convergem para o pensamento de Teece (2007)
ao afirmarem que as CDs desempenham um papel fundamental na capacidade das
empresas de se ajustarem a mudangas, inovarem e conquistarem vantagem
competitiva. Essas capacidades abrangem a aptiddo de uma organizagcdo para
integrar (sensing), construir (seizing) e reconfigurar (reconfiguring) recursos internos
e externos a fim de atender as demandas de um ambiente em continua evolucéo.

Nessa perspectiva, a teoria das CDs aborda principalmente modificacbes
intencionais da base de recursos das empresas, sejam elas regulamentadas ou néo.
Para Schilke, Hu e Helfat (2018), a perspectiva das CDs se estabeleceu firmemente
como uma das lentes tedricas mais influentes nos estudos de gestao
contemporaneos, contudo, os autores destacam a necessidade de ampliar a
compreensao das dimensdes das CDs, incorporando os microfundamentos ao
desenvolvimento de estudos empiricos que tornem esse conhecimento acessivel a
profissionais interessados em implementar as CDs em suas organizacoes.

Porém, Loureiro et al. (2021) argumentam que apesar da literatura
diversificada sobre CDs, a sua mensuracdo e operacionalizacdo sao dificeis do
ponto de vista pratico e com grande fragilidade na conceituacao teérica. Em todos os
setores, publicos ou privados, o contexto atual das organizacfes € caracterizado por
mudancas tecnologicas, econdmicas, politicas, sociais e culturais que afetam as
relacdes entre paises e empresas.

No entanto, a sobrevivéncia e o éxito dessas empresas frequentemente
enfrentam ameacas devido a pressdo das regulamentacbes e a necessidade
constante de adaptacdo a um ambiente em constante transformacédo. Ainda que
tenham sido extensivamente estudadas em um contexto mais amplo, a relacao entre
as CDs e o desempenho de empresas de pequeno porte em setores fortemente
regulamentados permanece relativamente pouco investigada.

No ambito do setor regulamentado da saude, o entendimento das CDs é

limitado e constata-se uma lacuna substancial na literatura que aborda esse
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fendmeno, evidenciando uma complexidade de aspectos que devem ser analisados
(Urquhart et al.,, 2020). No setor de laboratérios clinicos, o qual é fortemente
regulamentado pela Regulamentacdo da Diretoria colegiada - RDC 986/2025,
configura-se como elemento crucial, identificar a abordagem estratégica adequada,
pois, ela permite a vantagem competitiva sustentavel.

Nesse contexto, a Teoria das Capacidades Dinamicas (Teece; Pisano; Shuen,
1997; Teece, 2018) oferece um enquadramento analitico relevante. Desse modo,
para sustentar a competitividade, as PMEs precisam identificar (sensing) mudancas
nas exigéncias regulatérias, mobilizar recursos e reconfigurar (seizing e
transforming) processos internos para atender a essas exigéncias sem comprometer
a eficiéncia. A regulacdo, embora possa representar uma barreira a entrada e gerar
custos de conformidade de acordo com Nie (2021), também atua como catalisador
para o desenvolvimento dessas capacidades, estimulando a inovacdo de processos,
a profissionalizacdo da gestéao e o fortalecimento da governanca (Garrido; Monticelli,
2024).

Frente a essa contextualizacdo, considerando a crescente complexidade do
cenario empresarial e a necessidade continua de se adaptar a mudancas
tecnoldgicas e regulatorias rigorosas, surge a questédo norteadora do estudo: Como
as capacidades dinamicas contribuem no desempenho de PMEs em setores

regulamentados da saude?

1.1 Tema

Contribuicdes das Capacidades Dinamicas no Desempenho de PMEs em
setores regulamentados da saude: um estudo multiplo de casos em laboratdrios de

andlise clinicas.

1.2 Delimitacdo do tema

Este estudo tem como foco a andlise de PMEs de setores altamente
regulamentados da salude com énfase em laboratérios de analises clinicas

alicercadas nos microfundamentos das capacidades dinadmicas de Teece (2007) e
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no desempenho dessas empresas. A pesquisa leva em consideracdo a
complexidade do cenério empresarial contemporaneo, caracterizado por mudancas
tecnologicas rapidas, concorréncia intensa e regulamentacdes rigorosas. E
importante ressaltar que o estudo ndo se aprofunda na analise de empresas de
médio ou grande porte, tampouco se concentra em setores com regulamentacdes
pouco restritivas. Além disso, a pesquisa ndo aborda detalhes especificos de
regulamentagbes individuais, mas, centra-se na sua relagdo geral sobre as

capacidades dindmicas e o desempenho das empresas de pequeno e médio porte.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

A partir da questdo inicial, o seguinte objetivo de pesquisa foi definido:
investigar a contribuicdo das capacidades dinamicas no desempenho de empresas
de pequeno e meédio porte que atuam em setores altamente regulamentados,
levando em consideracdo a constante evolucdo do ambiente empresarial e as

exigéncias de adaptacdo as mudancas tecnolégicas e regulamentacdes rigorosas.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Analisar como os laboratorios de analises clinicas altamente regulamentados
respondem as influéncias (negativas e positivas) do ambiente;

e Descrever a relacéo das respostas em laboratorios de analises clinicas altamente
regulamentados de acordo com os fundamentos das CDs;

e Compreender o desempenho dos laboratérios de andlises clinicas altamente

regulamentados.
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1.4 Justificativa

A RBV considera a empresa como um conjunto Unico de recursos tangiveis e
intangiveis, e as empresas bem-sucedidas adquirem e mantém ativos valiosos para
a criacdo de vantagem competitiva sustentavel. No entanto, a RBV € um conceito
estatico, sendo necessario considerar como uma empresa pode desenvolver a
capacidade de se adaptar a ambientes em mudanca ao longo do tempo por meio de
uma abordagem das CDs (Teece, 2007) .Este aspecto € particularmente relevante
para as PMEs, que necessitam responder rapidamente a condi¢cdes adversas, sendo
dependentes de recursos e com reservas de caixa limitados (Mukherjee et al., 2023;
Kgwadl; Samuels, 2025).

O estudo dos microfundamentos das capacidades dinamicas no desempenho
de empresas de pequeno e médio porte em setores regulamentados é de suma
importancia no contexto empresarial atual. Esta tese de doutorado tem como
principal objetivo justificar a relevancia desse tema com base em diversos fatores.

Inicialmente, €& fundamental destacar a significativa contribuicdo das
Pequenas e Médias Empresas (PMES) para a economia, uma vez que essas
desempenham um papel crucial na geracdo de empregos e no fomento do
crescimento econdémico.

As PMEs enfrentam desafios significativos no atual cenario empresarial
marcado por céleres transformacfes. Devido aos recursos e capacidades de gestéo
limitados, algumas dessas empresas lutam para sobreviver face aos avancos
tecnoldgicos e a recessdo econdmica (Engelman et al.,2023; Salguero-Caparros et
al., 2025).

Muitas dessas empresas atuam em setores estritamente regulamentados da
area da saude como os laboratérios de Andlises Clinicas, 0s quais s&o
caracterizados como setores onde 0s requisitos de operacdo sao mais rigorosos do
gue qualquer outra atividade (Olazo, 2023). Esses setores sdo regidos pela Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), que € uma agéncia reguladora brasileira
vinculada ao Ministério da Saude. Foi criada em 1999 com o objetivo de promover e
proteger a saude da populacdo por meio do controle sanitario de produtos e
servicos. A prestagcdo de servicos na area da saude obedece normativas
governamentais que tém um impacto direto nas operacdes e no desempenho
dessas organizacdes (ANVISA, 2023; ANVISA 2025).
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A press@o por mais eficiéncia operacional e custos menores € uma nas
maiores necessidades atuais dos laboratérios clinicos para se manterem
sustentaveis economicamente (Sumita et al., 2019). Apesar de sua importancia
econbmica, existe uma notavel caréncia de estudos que explorem a estrutura das
CDs de Teece (2007), envolvendo sensing (percepcao e identificacdo de problemas
e ameacas), seizing (aproveitamento de oportunidades de mudancga) e reconfiguring
(transformacdo ou remodelacdo de recursos e processos) € que podem
desempenhar um papel importante na sobrevida das PMEs. Num ambiente
altamente volatil, as PMEs podem desenvolver e adaptar as suas bases de recursos
através de relagbes com a teorizacdo emergente de CDs (Zhang et al., 2023). As
PMEs apresentam dificuldades para implementar a sustentabilidade da vantagem
competitiva devido a restricdo de recursos financeiros, humanos e operacionais,
logo, uma alternativa para reverter essa situacdo € desenvolver seus recursos e
capacidades (Eikelenboom et al., 2019; Van Berkel, 2025).

No cenario competitivo dos mercados modernos, a melhoria continua tornou-
se essencial para que as PMEs atendam aos requisitos dindmicos dos usuarios,
aumentem a satisfacdo e mantenham a competitividade (Salguero-Caparrés et al.,
2025).

Desse modo, a maior parte da pesquisa sobre as CDs se concentra em
empresas maiores e em setores menos regulamentados, deixando uma lacuna
consideravel no entendimento quando se trata desse segmento empresarial
especifico. O setor da saude de analises clinicas € pouco explorado em estudos
empiricos na gestao estratégica e, este estudo traz contribuicdes valiosas para as
sociedades cientificas relacionadas ao campo, visa-se assim, incentivar a realizacéo
de estudos futuros na gestdo estratégica que ampliem esta seara. Os estudos de
CDs ainda apresentam lacunas quanto a sua respectiva caracterizacdo. Além disso,
estes estudos continuam a ser insuficientes e pouco claros quanto a existéncia de
CDs no setor da saude (Loureiro et al., 2021) e em outros setores (Bitencourt;
Miiller; Zanandrea, 2024).

Além disso, os resultados deste estudo podem ter implicacdes praticas de
grande relevancia, fornecendo informacfes valiosas para os gestores e tomadores
de decisao dessas empresas, auxiliando-os na adocao de diretrizes embasadas e na

melhoria de suas estratégias de negdcios. O estudo por sua vez, tem o potencial de
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beneficiar ndo apenas as proprias empresas, mas também a sociedade em geral, ao
fortalecer a economia e promover a inovacao em setores de vital importancia.

Dessa forma, as perspectivas tedricas sobre as CDs fornecem um arcabouco
conceitual valioso para as organizacdes que almejam se destacar em um ambiente
complexo em que a implementag&o de CDs serve para aumentar a probabilidade de

sucesso organizacional considerando o contexto atual (Bailey e Breslin, 2020).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta sec¢do, sdo abordados temas relevantes, assim como 0S principais
conceitos relacionados as CDs, seus respectivos microfundamentos e construcdes
tedricas identificadas através da revisdo de literatura em direcdo aos objetivos desta
tese. Inicia-se apresentando a Teoria das Capacidades Dinamicas, explorando sua
origem, evolucdo conceitual e sua relagdo com o desempenho organizacional em
contextos de mudanca. Em seguida, o papel das Pequenas e Médias Empresas
(PMEs) é analisado, destacando suas caracteristicas especificas, limitacdes
estruturais e potencialidades estratégicas. Na sequéncia, discute-se as
caracteristicas dos setores altamente regulamentados, com énfase no setor de
saude e nos laboratoérios clinicos, objetos deste estudo, evidenciando como a
regulacdo pode representar tanto uma barreira quanto um catalisador para o
desenvolvimento de capacidades dinamicas. Por fim, esta secéo integra os eixos
tedricos apresentados, preparando o leitor para compreender como a literatura
analisada fundamenta a analise das PMEs em ambientes regulados e suas
implicacbes para o desempenho empresarial conforme proposto no modelo

conceitual deste estudo.

2.1 Capacidades Dinamicas

A economia das organizacfes apresenta diferentes linhas de pesquisa e
busca entender as empresas, suas origens, suas consequéncias e 0 seu
relacionamento com a competicdo. Segundo Henderson (1989), a competicdo existia
muito antes da estratégia. A evolucdo pode ser planejada para os negdécios e é para
iISSO que serve a estratégia. A abordagem estratégica predominante durante a
década de 1980 estava relacionada ao modelo de Porter (1980). A compreensao
das fontes de vantagem competitiva sustentada para as empresas fomentou as
areas de pesquisa no campo da administracdo estratégica. Nessa abordagem, a
natureza e o grau competitivo em uma industria dependem de cinco forgas
competitivas: ameaca de novos participantes, o poder de barganha dos clientes, o

poder de barganha dos fornecedores, a ameacga de produtos ou servigos substitutos
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e a disputa entre os atuais concorrentes. Diante dessa perspectiva, ao formular uma
estratégia para enfrentar correntes concorrentes e promover o crescimento, a
empresa deve analisar o funcionamento dessas forgas em seu setor e seus
impactos particulares sobre a organizacao.

A teoria proposta por Porter (1980) enfatiza a escolha estratégica da empresa
€ Como essa se posiciona competitivamente no ambiente externo. O modelo das
cinco forcas descreve os atributos de um setor atraente e sugere quais
oportunidades serdo maiores e quais ameacas serdo menores. Segundo Porter
(1980), a esséncia da formulacdo da estratégia é lidar com a competicao, essa teoria
enfatiza ainda que clientes, fornecedores, concorrentes potenciais e produtos
substitutos sédo todos concorrentes que podem ser mais ou menos proeminentes ou
ativos dependendo do setor. A luz dessa teoria, a forga coletiva resultante das cinco
propostas em seu modelo determina o potencial de lucro final de uma empresa.

Nesse sentido, conforme argumentado por Teece (2023), essa teoria fornece
orientacdes limitadas a respeito de quais recursos eram necessarios para a
competicdo empresarial ou sobre o posicionamento em relacdo a parceiros
corporativos, aliancas e ecossistemas. Outra vertente da gestao estratégica emergiu
com estudos centrados nas caracteristicas internas das empresas com o objetivo de
explicar as diferencas de desempenho decorrentes de atributos idiossincraticos das
organizacoOes (Teece, 1982; Wernerfelt, 1984).

Diante dessa limitacao, Barney (1991) apresenta a Teoria da Visdo Baseada
em Recursos (RBV), que se concentra nos recursos exclusivos que contribuem para
a vantagem competitiva das empresas. Na abordagem de Barney (1991), quando as
empresas apresentam recursos valiosos, raros, inimitiveis e ndo substituiveis —
VRIN, a vantagem competitiva sustentavel pode ser alcancada através da
implementacdo de novas estratégias de criacdo de valor que ndo podem ser
facilmente duplicadas por firmas concorrentes.

Porter (1994) ao desenvolver uma visdo da estratégia no nivel da empresa,
enfatiza as atividades e sua estrutura de custos, mencionando a diferenciacdo como
uma possivel fonte de vantagem. O ajuste estratégico entre muitas atividades é
fundamental ndo apenas para a vantagem competitiva, mas também para a
sustentabilidade dessa vantagem. E mais dificil para um rival igualar uma série de
atividades interligadas do que meramente imitar uma abordagem especifica da forca

de vendas, igualar uma tecnologia de processo ou replicar um conjunto de
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caracteristicas do produto (Porter, 1996). O foco na cadeia de valor o leva a se
concentrar mais na lideranca de custo. Porter (1996) desconsidera a RBV como uma
teoria da vantagem, argumentando que ela deve complementar e ndo substituir as
cinco forgas, levando em consideragéo as posi¢coes de mercado.

A abordagem da RBV foi construida apoiada no trabalho de Penrose (1959),
gue forneceu elementos de uma perspectiva baseada em recursos/capacidades,
reconhecendo a importancia dos recursos da empresa para sustentar uma posicao
competitiva. Penrose (1959) considerou que a capacidade de crescimento de uma
empresa esta relacionada com 0s seus recursos internos, bem como com as
capacidades empreendedoras dos seus gestores (Sheppard, 2023). Penrose (1959)
encarava a empresa como uma organizacdo administrativa e como um conjunto de
recursos de producdo, desse modo, as empresas experimentam em todos o0s
momentos um conjunto de recursos produtivos, que em conformidade com o
conhecimento mutavel da geréncia criam uma oportunidade produtiva que é propria
de cada empresa.

Penrose (1959) desempenhou um papel importante ao ser uma inspiracao
importante para as CDs. A sua busca por uma teoria do crescimento da empresa €,
de certa forma, respondida pela estrutura de recursos dinamicos. A estrutura de
Penrose (1959) € compativel com os elementos da estrutura de CDs. Porém, a
supracitada autora, ndo enfatizou o papel do ambiente em transformacédo e a
necessidade constante de aprimorar e renovar as capacidades. Embora Penrose
(1959) possa nado ter desenvolvido totalmente o conceito de capacidade, o
desenvolvimento subsequente da abordagem de capacidades (dinamicas) pode ser
aplicado de forma util as empresas multinacionais. O trabalho é reconhecido como
um dos principais fundamentos intelectuais para as modernas teorias de estratégia
de negécios baseadas em recursos e teorias de rotinas e capacidades
organizacionais. Contudo, Penrose (1959) néo pretendia contribuir para o campo da
estratégia; seu objetivo era promover a compreensdo da natureza da empresa e de
seu crescimento. No entanto, existem insights importantes no trabalho de Penrose
(1959) que tém implicacdes para os negdcios internacionais e para a estratégia
(Augier, 2008; Teece, 2007).

O campo da gestéo estratégica esta amplamente voltado para a forma como
as empresas geram e sustentam a vantagem competitiva. A RVB argumenta que os

recursos sdo uma fonte de vantagem competitiva e abre campo para suposi¢des



28

subjacentes de que esses recursos sdo heterogéneos entre as organizagdes e essa
heterogeneidade pode permanecer ao longo do tempo. Porém, essa €
essencialmente uma visdo estatica (Ambrosinl, 2009). A RBV n&o aborda
precisamente como 0s recursos valiosos futuros podem ser desenvolvidos ou como
o estoque atual de recursos VRIN pode ser esclarecido em ambientes em mudanca.
Helfat et al. (2023) abordam que a visdo baseada em recursos € um pilar de
pesquisa duradouro e impactante dentro e fora da gestdo estratégica. Os autores
explicam o valor potencial para a investigacado da incorporacdo de novos contextos
na investigacdo baseada em recursos (inteligéncia artificial e digitalizagéo,
organizacdes distribuidas e partes interessadas e sustentabilidade); novos conceitos
(reafectacdo de recursos, formacdo de mercado através de recursos e
capacidades); e novos meétodos (analise de texto e aprendizagem automatica,
modelos formais, captura de politicas).

Esse € o foco da perspectiva das CDs. O seu entendimento é considerado
uma extensdo da RBV, ele compartilha suposicdes semelhantes (Barney, 2001), e
ajuda a compreender como o estoque de recursos de uma empresa evolui ao longo
do tempo e tenta esclarecer como a vantagem € sustentada. A perspectiva das CDs
enfoca a capacidade de uma organizacdo que enfrenta um ambiente em rapida
mudanca estar atenta a necessidade de criar novos recursos, renovar ou modificar
seus estoques de recursos. A implementacdo bem-sucedida das CDs requer uma
coordenacao cuidadosa de ativos e alocacdo de recursos (Teece et al.,1997). A
equipe de alta administracédo e suas crencas sobre a evolucdo organizacional podem
desempenhar um papel importante no desenvolvimento das CDs (Rindovae Kotha,
2001).

As CDs surgem nas discussées da literatura estratégica ainda em meados da
década de 1990, Teece e Pisano publicaram em 1994, formalmente, suas primeiras
ideias a respeito da nocdo de CDs e a sua distincdo em relacdo a uma estratégia
organizacional baseada em recursos. As empresas que recorrem a estratégia
baseada em recursos tentam acumular ativos tecnolégicos valiosos e adotam uma
postura agressiva em matéria de propriedade intelectual.

Contudo, os vencedores no mercado global tém sido empresas que
demonstram capacidade de resposta e inovagdo de produtos réapida e flexivel,
juntamente com a capacidade de gestdo para coordenar e redistribuir eficazmente

competéncias internas e externas (Teece; Pisano, 1994). Organiza¢des dotadas de
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CDs robustas podem ndo apenas gerenciar a incerteza, o risco e a complexidade de
forma eficaz, mas também, moldar seu cendrio competitivo, garantindo assim o
sucesso organizacional e a adaptabilidade a longo prazo na economia impulsionada
pela inovacédo (Theoryhub, 2025).

Os autores argumentam que a vantagem competitiva das empresas decorre
de CDs enraizadas em rotinas de alto desempenho que operam dentro da empresa,
incorporadas nos processos da empresa e condicionadas pela sua historia. Nelson e
Winter (1982) sao vistos também como instigadores da perspectiva das CDs com a
teoria evolutiva da mudanca econdémica, abordando o papel das rotinas e como elas
moldam e restringem as formas pelas quais as empresas se desenvolvem e lidam
com ambientes em mudancas (Ambrosini, 2009).

Alicercados nessa visao, o artigo seminal de Teece, Pisano e Shuen (1997)
propde explicitamente o conceito das CDs amplamente citadas e utilizadas na
literatura defendendo como essas poderiam superar as limitacdes da RBV. A
integracdo, construcéo e reconfiguracdo das habilidades a partir das competéncias
internas e externas € o resultado da habilidade organizacional para responder as
rapidas transformacdes do mercado, ou seja, as CDs abrangem a capacidade para
renovar e se adaptar que a empresa possui em um ambiente externo dinamico. Tal
abordagem indica a relevancia de incorporar o dinamismo como vantagem
competitiva no ambiente organizacional, bem como procura entender de que forma a
juncéo de recursos e competéncias internas da empresa podem ser desenvolvidas,
implementadas e validadas.

Na definicdo proposta por Teece et al. (1997), “capacidades” estdo
relacionadas a um agrupamento de rotinas e processos no qual o seu desempenho
estd associado aos ativos especificos, que sdo as caracteristicas que possuem
dificuldades ou impossibilidades de serem replicadas. Por sua vez, a “dinamicas”
abrangem as situacdes influenciadas pela velocidade da tecnologia e forcas do
mercado, exercendo um efeito retroalimentador na organizacdo. Dessa forma, as
CDs conferem habilidade na renovacdo de competéncias de acordo com as
mudancas no ambiente e na busca de solu¢cdes inovadoras, garantindo a
competitividade da empresa (Teece; Pisano; Shuen, 1997; Teece, 2007). De acordo
com os autores, a fundamentacdo das CDs reside nos elementos estratégicos,

processos, posi¢cdes e caminhos. Teece et al. (1997) atestam que os caminhos de



30

uma empresa representam a historia, e que a histéria muito importa, o passado e o
presente guiam e restringem seu futuro.

ApGs a apresentacdao inicial dada por Teece, Pisano e Shuen (1997) diversos
estudos foram desenvolvidos explorando novas perspectivas e conceitos
relacionados as CDs. Um trabalho também influente no campo de gestao estratégica
gue discute as CDs foi proposto por Eisenhardt e Martin (2000). Nesse estudo, 0s
autores afirmaram que as CDs séo resultadas da associacdo entre capacidades e
rotinas de baixa complexidade, e que se relacionam, podendo gerar outras, logo, ha
uma urgéncia para serem compreendidas inicialmente. Eisenhardt e Martin (2000)
apontaram que as CDs, a luz da teoria de Teece, Pisano e Shuen (1997), tem uma
conceituacdo vaga e redundante, assim, propdem que rotinas e processos
repetitiveis sdo mais homogéneos e fungiveis.

Eisenhardt e Martin (2000) afirmam que CDs estdo embutidas nas empresas
e séo eficazes em mercados de alta velocidade, sdo simples, ndo complicadas como
em mercados moderadamente dinamicos. Rotinas simples mantém os gerentes
focados em questdes amplamente importantes, sem prendé-los a comportamentos
especificos, ou ao uso de experiéncias anteriores que podem ser inadequadas,
dadas as ac¢Oes exigidas em uma situacao particular. Frequentemente, essas rotinas
consistem em algumas regras que especificam as condicdes limites para as acdes
dos gerentes ou indicam prioridades, o que € importante em mercados em rapida
evolucéo, onde a atencao é escassa.

Para Makadok (2001), as CDs sao construidas em vez de compradas no
mercado. Por sua vez, Zollo e Winter (2002) afirmam que as CDs sdo dependentes
da trajetéria e que uma organizacdo que se adapte de forma criativa, mas
desarticulada, ndo tera sucesso. Os autores defendem uma vinculacéo relevante
entre a aprendizagem organizacional e o desenvolvimento de CDs. Essas sao
definidas como atividades rotinizadas direcionadas ao desenvolvimento e adaptacao
de rotinas operacionais que abordam o papel da acumulacdo de experiéncia, a
articulacdo do conhecimento e os processos de codificacdo do conhecimento na
evolucao de rotinas dinamicas, bem como operacionais. As CDs sao moldadas pela
coevolucdo desses mecanismos de aprendizagem (Zollo e Winter, 2002).

Zahra e George (2002) apresentam um enfoque também no aprendizado
organizacional com a insergcdo do conceito de capacidade absortiva, compreendida

por eles como uma capacidade dinamica. Os autores utilizam capacidade de
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absorcdo para explicar varios fendmenos organizacionais e reconceituam o
constructo. Com base na visdo das CDs da empresa, distinguem entre o potencial
de uma empresa e a capacidade realizada da empresa para influenciar
diferentemente a criagdo e a manutengao da sua vantagem competitiva.

Por outro lado, Helfat e Peteraf (2003) apresentam a trajetoria evolutiva das
CDs e comuns, mostrando seu aparecimento e mudancgas ao longo do tempo. Os
autores introduzem o conceito de ciclo de vida de capacidades, que articula padroes
e caminhos gerais na evolucdo das capacidades organizacionais ao longo do
tempo. O ciclo de vida da capacidade fornece uma estrutura para uma abordagem
mais abrangente da teoria dindmica baseada em recursos. A analise incorpora a
fundacdo, o desenvolvimento e a maturidade das capacidades de uma forma que
ajuda a explicar as fontes de heterogeneidade nas capacidades
organizacionais. Além disso, a analise inclui a “ramificagdo” de uma capacidade
original em diversas formas alteradas possiveis.

Ja Winter (2003) interpreta as CDs como capacidades de ordem superior que
sdo capazes de mudar as capacidades comuns e reconfigurar recursos e rotinas.
Como as capacidades sédo especificas do contexto, ndo existe uma capacidade
dindmica genérica que se apligue a todos os tipos de atividades e ambientes.
Segundo o autor, uma capacidade dinamica operacional (ou comum) € direcionada
para a manutencdo do status quo. Tais capacidades sustentam atividades que
utilizam mais ou menos as mesmas técnicas na mesma escala para apoiar produtos
e servicos existentes para a mesma base de clientes (Helfat e Winter, 2011 ; Winter,
2003). As capacidades organizacionais podem ser pensadas como pertencentes a
uma de duas categorias interligadas (mas analiticamente separaveis): capacidades
comuns e CDs. As capacidades comuns sédo, em grande medida, operacionais,
enquanto as CDs sao geralmente de natureza estratégica (Teece, 2019).

Teece (2007) forneceu uma estrutura de analise para CDs formadas por trés
dimensdes relacionadas a capacidade de sentir/ perceber oportunidades e ameacas
(sensing), aproveitar oportunidades e ameacas (seizing) e transformem seus
recursos e capacidades para se adaptar e responder a ambientes em mudanca
(reconfiguring). Para facilitar a operacionalizacdo das CDs Teece (2007) propds 0s
microfundamentos, ou seja, as atividades, processos e rotinas de cada dimensao
das CDs.
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De acordo com Teece (2007), sensing é a capacidade de sentir o contexto do
ambiente no qual a empresa opera e esta relacionada a existéncia de quatro
processos que envolvem sistemas analiticos (e capacidades individuais) para
aprender e detectar, filtrar, moldar e calibrar oportunidades. Dessa forma, essa
dimensdo é composta pelos seguintes microfundamentos: a) processos que
conduzem os trabalhos internamente relacionados a pesquisa e desenvolvimento;
(b) processos que exploram os fornecedores com a finalidade de elevar as
inovacdes na organizacdo; (c) processos direcionados a exploracdo de
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico; (d) processos que fornecem a identificacéo
de segmentos do mercado-alvo, e que sdo capazes de transformar a rotina dos
clientes com o objetivo para proporcionar inovacao que despertem o interesse deles.

Seizing diz respeito a capacidade de aproveitar as oportunidades que foram
percebidas, abrangendo estruturas, procedimentos, projetos e incentivos
empresariais para aproveitar oportunidades. Por isso, 0 autor apresenta 0s
seguintes microfundamentos para essa dimensdo: (a) solu¢cdes para clientes e 0
modelo de negdcio envolvendo a selecédo de clientes potenciais, entrega de valor e
mecanismos para capturar valor, tecnologias e arquitetura que sao necessarias com
vistas a selecionar os produtos direcionados as necessidades dos clientes; (b)
selecdo de fronteiras organizacionais ao objetivar a formacéo de capacidades para o
gerenciamento de complementos e plataformas, incluindo a definicdo do escopo, de
normas, de limites que garantam que a inovacao beneficie o criador ao invés do
imitador; (c) selecdo de protocolos de tomada de deciséao, reconhecendo os pontos
de inflexdo e evitando erros de decisdo; e (d) construcdo de lealdade e
comprometimento, no sentido do comprometimento dos funcionarios para aumentar
o desempenho da empresa, destacando-se lideranca, comunicacao efetiva, valores
e cultura (Teece, 2007).

Por fim, reconfiguring estd relacionado a capacidade de gerenciar
transformacfes e ameacas, requerendo o alinhamento e realinhamento continuos de
ativos tangiveis e intangiveis especificos. Assim, apresenta 0s seguintes
microfundamentos para essa dimensdo: (a) descentralizacdo e decomposicao
relacionado a uma necessidade de descentralizar as decisbes, como estrutura
flexivel, inovacdo aberta e desenvolvimento de competéncias; (b) coespecializacdo
no sentido de que haja uma combinagcdo de ativos, destacando a habilidade do

gestor na identificacdo e utilizagdo de uma combinagcdo coespecializada; (c)
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governanca relacionada a questdes referentes a diminuicdo de agéncia e verificagdo
de ma conduta; d) gestdo do conhecimento, transferéncia de conhecimento,
protecédo de know-how e propriedade intelectual.

Essa desintegragdo das CDs em trés pilares fornece um arcabougo mais
amplo para a compreensdo de como as empresas criam e entregam valor aos
clientes. As CDs sao as habilidades, procedimentos, estruturas organizacionais e
regras de decisdo que as empresas utilizam para criar e capturar valor. Os gestores
devem ser capazes de perceber oportunidades, criar um modelo de negdcio para
capitaliza-las e reconfigurar as suas organizacdes e, por vezes, as suas industrias, a
medida que o ambiente de negdcios e a tecnologia mudam (Ambrosini, 2019; Teece,
2010).

As CDs residem nos processos e nas rotinas de uma empresa, bem como na
equipe da alta administracdo da empresa. As CDs referem-se a capacidade
inimitavel que as empresas precisam para moldar, remodelar, configurar e
reconfigurar a base de ativos da empresa a fim de responder as mudancas de
tecnologias e mercados (Augier; Teece, 2007). No cerne das CDs estdo varias
habilidades organizacionais/gerenciais fundamentais, incluindo: (1) processos de
aprendizado e inovacao; (2) competéncia de “design” de negdcios (qual modelo de
negocios empregar); (3) heuristica de decisdo de alocacdo de investimentos; (4)
orquestracdo de ativos, barganha e competéncia transacional e (5) governanca
eficiente e alinhamento de incentivos (Augier e Teece, 2007; Teece 2006).

Se uma empresa possui recursos VRIN, mas ndo usa nenhuma capacidade
dindmica seus retornos superiores ndo podem ser sustentados (Ambrosini, 2009).
Augier e Teece (2008) discutem as raizes intelectuais da estrutura de CDs. As
empresas sdo vistas como um produto da sua propria histéria, mas nao
completamente. Os gestores podem moldar os resultados e nado ficam
completamente presos a decisdes e investimentos anteriores. A identificacdo de
novas oportunidades e a organizacdo eficaz e eficiente para as abracar séo
geralmente mais fundamentais para a criacdo de riqueza privada do que a
elaboracao de estratégias (Teece, Pisano, Shuen, 2009).

As CDs sédo capacidades direcionadas a mudanga estratégica e
organizacional (Helfat et al., 2007). Essa definicdo limita a analise as CDs de
organizag0Oes individuais e das suas partes constituintes. Uma CD de qualquer tipo

também difere entre as organiza¢Bes na forma como a capacidade torna possivel a
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execugcao de uma atividade. A mera posse de uma CD pouco implica em
desempenho superior ou vantagem competitiva para uma organizagao (Helfat e
Peteraf, 2009 ; Helfat e Winter, 2011).

Barreto (2010) defende que na literatura podem ser encontrados até quatro
visdes distintas acerca das CDs: a primeira € que para alguns autores o termo pode
ser atribuido a ambientes dinamicos; na segunda visao, alguns entendem que existe
o dinamismo em ambientes configurado por determinados niveis, podendo ou nao
ser aplicado o conceito; a terceira visao representa que o conceito pode também ser
atribuido a ambientes com estabilidade; e na quarta visdo prevalece o entendimento
de que alguns ignoram que o0 ambiente possui caracteristicas em que nada
influencia o desempenho da organizagéo.

Sobre essa discussédo, Helfat e Winter (2011) expandiram as perspectivas
anteriores e forneceram uma outra compreensao das CDs que é a capacidade de
uma organizacéo de criar, ampliar ou modificar a forma como a organizagédo ganha a
vida. Uma organizacdo pode ganhar a vida obtendo lucros (para uma empresa com
fins lucrativos) ou obtendo receitas ou financiamento que excedam os custos da
organizacdo (para uma organizacdo sem fins lucrativos ou governamental). Uma
organizacao pode criar, ampliar ou modificar a forma como ganha a vida de muitas
maneiras, inclusive alterando seus recursos e capacidades; escala e escopo dos
negocios, produtos e servicos e clientes atendidos; ecossistema e/ou outras
caracteristicas do ambiente externo. Em contraste, uma capacidade dinamica
operacional (ou comum) é direcionada para a manutencdo do status quo (Winter,
2003). Tais capacidades sustentam atividades que utilizam mais ou menos as
mesmas técnicas na mesma escala para apoiar produtos e servicos existentes para
a mesma base de clientes (Winter, 2003; Helfat, Winter, 2011).

Os autores propuseram que as CDs devem ser empregadas de forma
minuciosa pelas organizacdes, visto que devem ser analisadas a velocidade da
mudanca que ocorre no mercado, a sua natureza e o quao sera significativo, nao
havendo uma limitacdo apenas a reconhecer o impacto no desenvolvimento de
novos negocios que provocam uma transformacdo naquele momento. A
transformagao, no entanto, deve ser seguida por uma gestdo que avalia 0s recursos
que estdo a sua disposi¢do a partir da combinacédo junto a uma coordenacdo de
atividades que resulta no poder de uma empresa, ou em outras palavras, a

capacidade para alinhar as decisbes com stakeholders e assegurar um melhor
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posicionamento no mercado (Eriksson, 2014; Griffith; Breznik; Lahovnik, 2014;
Harvey, 2013).

Uma atencdo relevante nessa perspectiva tedrica € a diferenciacdo entre
capacidades comuns e dinamicas. As capacidades comuns permitem a orientacao
técnica e sao direcionadas as atividades funcionais da empresa e com a realizacdo
eficiente das atividades incrementando a governanga, operagdes e administragao.
As capacidades comuns sé&o, em grande medida, operacionais, enquanto as CDs
sdo geralmente de natureza estratégica (Teece, 2019).

As CDs ganharam importancia a medida que a expansdo do comércio levou a
uma maior especializacdo e a respostas competitivas mais rapidas. As CDs sao
“estratégicas” e distintas das capacidades comuns. As empresas podem manter e
ampliar a vantagem competitiva sobrepondo CDs as capacidades comuns (Teece,
2012). Essas capacidades sado desenhadas para manter e alavancar o atual patamar
em termos de escala e escopo das atividades, negocios, segmentos de clientes e
linhas de produtos (Schilke, Hu e Helfat, 2018). As capacidades comuns apoiam a
eficiéncia técnica e a produtividade para a realizacao das atividades produtivas fixas
da empresa (Teece, 2019). Assim, as CDs devem ser integradas com as
capacidades comuns e com uma estratégia adequada para modular a velocidade
com que 0s recursos e ativos sdo alinhados e realinhados para responder as
mudancas ambientais (Teece, 2014).

Conforme revisdo de Schilke, Hu e Helfat (2018) ha uma convergéncia nos
estudos na definicdo de CDs e as trés definicbes mais utilizadas sdo de Teece,
Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt e Martin (2000) e Helfat et al. (2007).

O Quadro 1 apresenta uma sintese evolutiva do conceito de CDs por autores

da literatura:

Quadro 1 - Sintese evolutiva do conceito de Capacidades Dinamicas

AUTORES CONCEITOS

Teece e Pisano A vantagem competitiva das empresas decorre a partir de
capacidades dinamicas enraizadas em rotinas de alto

(1994) desempenho que operam dentro da empresa, incorporadas
nos processos da empresa e condicionadas pela sua
histéria.

A integracéo, construcéo e reconfiguracao das habilidades a
partir das competéncias internas e externas é o resultado da
Shuen (1997) habilidade organizacional para responder as rapidas
transformagbes do mercado.

Teece, Pisano e
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Eisenhardt e Martin

As capacidades dinamicas s&o produtos da combinacao de

(2000) capacidades e rotinas simples e relacionadas entre si.
Zollo e Winter Transformagcdo das rotinas operacionalizadas pela
(2002) organizacdo com o objetivo de elevar a eficacia.

Aprendizagem organizacional.

Zahra e George
(2002)

Reconceitualizacdo da capacidade de absorcdo como uma
capacidade dinamica de criagdo e utilizacdo do
conhecimento que melhora a capacidade de uma empresa
de obter e manter uma vantagem competitiva.

Helfat e Peteraf
(2003)

Os autores introduzem conceito de ciclo de vida de
capacidades que articulam padrdes e caminhos gerais na
evolucdo das capacidades organizacionais ao longo do
tempo. A andlise incorpora a fundacdo, o desenvolvimento e
a maturidade das capacidades de uma forma que ajuda a
explicar as fontes de heterogeneidade nas capacidades
organizacionais.

Winter (2003)

Capacidades dinamicas s&do aquelas que operam para
ampliar, modificar ou criar capacidades comuns

Helfat et al. (2007)

Capacidade de uma organizacao criar, ampliar ou modificar
propositadamente a sua base de recursos.

Teece (2007)

O autor explica que a capacidade dinamica atua em trés
vertentes: (1) — aquela que detecta oportunidades e
ameacas; (2) — faz proveito das oportunidades; (3) — estimula
a competitividade e reorganiza os ativos tangiveis e
intangiveis que ele chama de microfundamentos.

Augier e Teece
(2007)

Acado que a empresa adota para modificar a organizacdo de
seus ativos com o intuito de acompanhar as transformacfes
mercadoldgicas e tecnoldgicas.

Teece (2010)

As capacidades dinamicas sdo as habilidades,
procedimentos, estruturas organizacionais e regras de
decisdo que as empresas utilizam para criar e capturar valor.

Helfat e Winter
(2011)

Para os autores, a capacidade dinamica engloba a acdo da
empresa para implementar mudancas na forma com que
conduz o negocio.

Teece (2012)

As capacidades dinamicas sao “estratégicas” e distintas das
capacidades comuns. As empresas podem manter e ampliar
a vantagem competitiva sobrepondo capacidades dinamicas
as capacidades comuns.

Teece (2014)

Capacidades unicas, heterogéneas e que se configuram em
recursos valiosos, raros, inimitaveis, e sem substitutos
préoximos. Os processos estdo além das melhores préticas e
incorporam a historia, experiéncia, cultura e criatividade da
empresa.

Teece (2018)

As capacidades dinamicas sdo fundamentais para as
empresas, pois é a partir dela que é possivel preservar o
lucro a longo prazo, especialmente a capacidade para

realizar projecdes e ajustes nos modelos de negdécios

Helfat (2022)

Apresenta o conceito de capacidades dindmicas voltadas
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para o exterior e explica como essas capacidades podem ter
efeitos diretos no ambiente externo, ajudando as empresas a
alterar as suas bases de recursos.

Integracdo entre o0s conceitos de inovagdo aberta e
Teece (2020) capacidades dinamicas, destacando como essas duas
perspectivas estratégicas se complementam no contexto da
gestao empresarial.

As capacidades dindmicas sao voltadas para o futuro. Em
vez de governar 0 que a empresa esta fazendo atualmente,
Teece (2023) eles envolvem decidir o que a empresa deve fazer no futuro,
garantindo 0 acesso aos recursos de que a empresa
precisara ir implementando o desenho organizacional mais
adequado

Integracdo da teoria da internalizacdo de negocios
internacionais com uma perspectiva de capacidades de
Teece (2025) gestdo estratégica. Ele recapitula a estrutura de capacidades
com énfase no aprendizado necessario para multinacionais
de mercados emergentes.

Expande a visdo das capacidades dinamicas, argumentando
gue a atuacdo da empresa nao deve ser apenas reativa as
Helfat (2025) mudangas, mas também proativa, moldando e influenciando
0 ambiente em que esta inserida.

Teece, Cristofaro e

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

E observado no Quadro 1 como o conceito de CDs evoluiu ao longo dos anos,
iniciando pela identificacdo da organizacdo respondendo as transformacfes que
ocorrem no mercado e como isso pode elevar a sua eficacia, até como esta
mudanca pode ser reorganizada a partir dos ativos, resultando na conducédo do
negocio. A listagem das definicbes nos permite destacar que ha consenso sobre a
construcdo das CDs. Apesar de diversas definicbes de CDs, os artigos de Teece,
Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000) sdo os que exercem maior
influéncia no desenvolvimento do campo de pesquisa. Ambos enfocam o papel das
rotinas organizacionais, tanto 0s processos gerenciais quanto 0s organizacionais, e
ambos retratam a estrutura das CDs como uma extensdo da visdo baseada em
recursos, eles oferecem visGes diferentes, mas complementares das CDs. Os
elementos centrais do constructo apresentam compreensdes contraditorias, isto €,
se as CDs tém ou ndo o potencial de explicar a vantagem competitiva sustentavel
em ambientes que mudam rapidamente (Peteraf; Di Stefano; Verona, 2013).

Para Eisenhardt e Martin (2000), as CDs séao fontes limitadas de vantagem
competitiva, em mercados muito volateis elas séo instaveis e de dificil sustentacéo,

uma vez que se transformam em processos experimentais, simples e inconstantes.
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Para os autores, CDs caracterizam-se como as melhores préaticas entre as empresas
e ndo como capacidades unicas e exclusivas e o seu potencial competitivo, a longo
prazo, estdo ligados na configuracdo de recursos vantajosos de modo mais
inteligente e inesperado do que 0s concorrentes.

Na perspectiva de Teece, Pisano e Shuen (1997), as CDs permitem as
empresas alcangarem e sustentarem uma vantagem competitiva em ambientes de
rapida mudanca tecnoldgica. Além disso, sdo capacidades Unicas, heterogéneas e
qgue se enquadram em recursos valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis. Dessa
forma, os processos e modelos de negdcio estdo além das melhores praticas do
setor e incorporam a histéria, experiéncia, cultura e criatividade da empresa (Teece,
2014).

Para um melhor entendimento da evolugéo da teoria das CD elaborou-se um

fluxograma explicativo abaixo.

Figura 1- Fluxograma Conceitual das CDs

+  Habilidade da firma de integrar,
construir e reconfigurar

+  Recursos Internos e Externos

« + Mudangas Rapidas

+ CAPACIDADES DINAMICAS
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SENSING
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Fonte: Elabora pela autora (2025).
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O fluxograma conceitual das CD, de fonte prépria, traz de um lado Penrose
(1959) como marco fundamental para a compreensao do crescimento da firma com
uma perspectiva baseada em recursos internos. A RBV surge em 1991, como uma
evolucao e formalizacdo da teoria de Penrose (1959) ampliando o raciocinio para
explicar a vantagem competitiva em mercados competitivos. A RBV constitui uma
evolucao conceitual da visado inaugurada por Penrose, estabelecendo a ponte entre
a analise do crescimento da firma e a teoria da estratégia competitiva (Penrose,
1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991).

Eisenhardt e Martin (2000) dialogam diretamente com a RBV. Para os
autores, as capacidades dinamicas operacionalizam a RBV com recursos renovados
e recombinados em diferentes contextos através das Rotinas. No outro lado da
figura temos Teece, Pisano e Shuen (1997) que trazem as CD como a habilidade da
firma de integrar, construir e reconfigurar recursos internos e externos para lidar com
mudancas rapidas gerando fonte de vantagem competitiva dialogando com a RBV. A
definichio € ampla e abstrata. Um avanco teorico propfe uma estrutura mais
operacional em Teece (2007) ao identificar os trés microfundamentos sensing,
seizing e reconfiguring tornando o conceito menos abstrato e mais aplicavel,
descrevendo como 0S gestores e a organizacdo desenvolvem e exercitam

capacidades dinamicas, objeto central dessa pesquisa de campo.

Quadro 2- Diferencas criticas entre Teece et al. (1997) e Eisenhardt e Martin (2000)

Teece et al.(1997) Eisenhardt e
Martin(2000)
Ambiente Em rapida mudancga tecnologica. ¢ Mercados de alta
velocidade.

Vantagem Recursos dindmicos podem ser uma | ¢ As CDs n&o
Sustentavel | fonte de vantagem sustentavel sob | podem seruma
certas condicoes. fonte de vantagem
sustentavel sob
Depende de quéo facil uma capacidade | quaisquer

pode ser clonada pelos concorrentes. condicoes.

e Recursos
dindmicos sao
instaveis e
substituiveis.
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Vantagem Recursos dindmicos podem ser uma | e Os recursos
Competitiva | fonte de vantagem competitiva desde | dinamicos podem
que refltam a capacidade de uma | ser uma fonte de
organizacdo para alcangar novas e | vantagem
inovadoras formas de vantagem | competitiva
competitiva. limitada.

¢ As CDs sao
homogéneas.

Fonte: Adaptado de Peteraf, Di Stefano e Verona (2013).

A listagem das definicbes nos permite destacar que ha consenso sobre a
construcdo das CDs (Ambrosini, 2009; Schilke, Hu e Helfat, 2018). Desde o inicio
dos estudos das CDs o dinamismo ambiental sempre foi uma preocupacao, seu
pensamento provém da incerteza do ambiente que é caracterizada pela volatilidade
medida pela taxa de volume de mudancas (Schilke, 2014). Teece et al. (2007)
suportam a importancia das CDs para abordar ambientes que se modificam
rapidamente. O dinamismo ambiental € considerado um importante antecedente das
CDs (Bitencourt et al., 2020; Silke et al., 2018)

Bitencourt et al. (2024) realizaram uma revisdo das CDs com abordagem da
origem e desenvolvimentos futuros com um comparativo entre Eisenhardt e Martin
(2000) e Teece et al.(1997) e destacam que, embora o artigo de Eisenhardt e Martin
(2000) tenha sido publicado como uma critica aos conceitos apresentados em
Teece et al.(1997), os estudos que os citaram ndo enfatizaram estas contradicdes.
Pelo contrario, o estudo aponta um grau de convergéncia entre os topicos, como
exemplificado pela gestdo do conhecimento e desempenho da empresa, presentes
ao longo da evolucéo das publicagdes sobre CDs com citacdo de ambos os autores.
Conforme o estudo, os artigos apontam mais para uma aproximag¢ao do que para
uma contradicdo no que diz respeito as discussdes propostas por Eisenhardt e
Martin (2000) e Teece et al. (1997), mostrando a proeminéncia de uma perspectiva
complementar. Assim, para Bitencourt et al. (2024), isto reflete um amadurecimento
do campo, apontando para uma direcdo ainda marcada por um contexto de
incertezas e mudancas. As publicagcdes mais recentes indicam um movimento de
valorizac&o das questdes relacionais, seguindo um caminho de construgéo coletiva e

dando menos atencdo a empresa isoladamente.
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Para atuar no mercado, sobretudo em um posicionamento superior aos
demais concorrentes, é requerido das organizacbes a capacidade de melhor
gerenciar as CDs (Teece, 2015; Laaksonen; Fainshmidt et al., 2016; Peltoniemi,
2018). Assim, para lidar com as CDs, as empresas devem tirar proveito da forma
com que gerenciam ndo sO 0S recursos, como também as estratégias que séo
empregadas implicando em melhorias no seu desempenho (Laaksonen; Peltonieml,
2018).

A perspectiva das CDs € uma lente tedrica Gtil para examinar a mudanca
organizacional em um contexto complexo. As CDs sao vitais ndo apenas para
entender a concorréncia na presenca de rapidas mudancas tecnoldgicas, mas
também para lidar com a profunda incerteza sobre as oportunidades tecnolégicas e
de mercado e as mudancas nos ambientes regulatérios nacionais e internacionais
de maneira mais geral (Teece et al., 2016).

Teece (2016) reforcou que para que as CDs sejam fortes, a gestao deve ser
empreendedora. Isso significa que 0s gerentes precisam se envolver no
desenvolvimento e teste de conjecturas sobre as tendéncias tecnologicas e de
mercado emergentes, criando e refinando novos modelos de negoécios e
orquestrando os ativos necessarios dentro e fora da organizacéo. E essa abordagem
empreendedora voltada para o futuro deve ser infundida em toda a empresa.

Pisano (2017) concentra-se na “dinamica da criagdao de capacidades” e
enfatiza a distingdo entre capacidades de uso geral e capacidades especificas de
aplicacdo/mercado. Ele argumenta que esta distincdo tem implicacdes importantes
para a compreensdo da dindmica das empresas. A analise de Pisano trata nao
apenas da criacdo de capacidades, mas também da busca de
capacidades. Segundo o autor, a direcdo da procura de novas capacidades
determina o conjunto de opc¢des de capacidades que as empresas selecionam
guando investem na (criacdo) de novas capacidades. A literatura sobre CDs
destacou a importancia da busca e da selecdo na criagdo de novos recursos e
capacidades (Helfat et al., 2007).

Notavelmente, Teece (2007) fez uma distincdo entre “detectar” novas
oportunidades e “aproveita-las” através do investimento, incluindo o investimento em
novas capacidades. Para Helfat (2018), a discussado de Pisano, enquadra-se nas
facetas da literatura que discute as CDs. Contudo, Pisano (2017), concentra-se na

dindmica de busca e criacdo de capacidades, ao invés de focar diretamente nas
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CDs. Esses tipos de conhecimentos estéo interligados, influenciando os caminhos

de desenvolvimento de capacidades, assim como as proprias CDs (Helfat, 2018).

Quadro 3 - Microfundamentos de Teece (2007)

DIMENSAO MICROFUNDAMENTOS
Sensing: sentir oportunidades e Compreender a demanda latente, a
ameagcas evolucao estrutural, mercados,

ecossistemas e as respostas provaveis de
fornecedores, concorrentes e clientes.

Seizing: aproveitar oportunidades Transformar as visdes internas e facilitar o
investimento necessario.

Olhar os mecanismos e a maneira pela
qual o valor deve ser capturado.

Transforming: gerenciando ameacgas | Cultura voltada para aceitar altos niveis de
e reconfiguracéo mudancas.

Renovagdo  corporativa atraves do
redesenho de rotinas.

Aperfeicoamento da capacidade de
absorver as atividades de aprendizagem e
abundancia de habilidades.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Zhao et al. (2019), assim como Teece (2007), analisaram dois importantes
aspectos relacionados as CDs: a capacidade para integrar recursos e reorganizar 0s
Seus processos operacionais, recursos internos e configuracdo organizacional; e a
capacidade de aprendizagem organizacional, que consiste na adocdo da gestao do
conhecimento e habilidades para se adaptar frente a um cenario dinamico.

Sobre a integracdo de recursos, Zhao et al. (2019) comentam que as
empresas possuem a capacidade de operar com custos reduzidos e de melhor
gualidade, mantendo o aprimoramento das vantagens competitivas. Por sua vez,
Teece (2007) argumenta que qualquer recurso que possa ser transformado em uma
vantagem competitiva deve enfrentar uma série de processos, tais como a absorcao,
integracao e utilizacéo, sendo a capacidade de integrar recursos a mais importante.

Helfat (2022) apresenta o conceito de CDs voltadas para o exterior e explica
como essas capacidades podem ter efeitos diretos no ambiente externo, além de
ajudar as empresas a alterar as suas bases de recursos. Estes efeitos, por sua vez,
podem ajudar as empresas a adaptarem-se, e até, a moldarem os seus ambientes
externos. Os efeitos das CDs no ambiente externo s&o vistos como um mecanismo

através do qual as CDs ajudam as empresas a criar, expandir ou modificar a forma
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como ganham a vida (Helfat e Winter, 2011; Helfat, 2022). As empresas podem
utilizar capacidades externas, bem como outras CDs para moldar os seus ambientes
externos, o que, afeta o desempenho das empresas que realizam a modelagem,
bem como o desempenho de seus concorrentes, complementadores e fornecedores.
A literatura sobre CDs né&o ignorou o ambiente externo (Helfat, 2022). Na verdade, a
necessidade de as empresas se adaptarem as mudancas no ambiente externo é
uma das principais razdes para a existéncia e importancia das CDs (Teece et al.,
1997). As CDs sao voltadas para o futuro, considerando este aspecto, ao invés de
governar o que a empresa esta desenvolvendo, decide-se 0 que a empresa deve
fazer no porvir, garantindo, desse modo, acesso aos recursos que a empresa
necessitard a medida em que implementa e amadurece o desenho organizacional
mais adequado aos seus propositos (Teece, 2023).

Portanto, no presente estudo, optou-se pelo alinhamento sob a otica do
Teece et al. (1997) e os trabalhos subsequentes de Teece, levando em
consideracdo a visdo sustentada pelos autores no que concerne a incorporacéo e
compreensao das CDs no ambito da complexidade organizacional, assim, as
historias corporativas individuais e a dependéncia da trajetéria alinhados ao
dinamismo ambiental apresenta uma variedade de microfundamentos para analise e
mensuracao das capacidades, bem como sua relacdo com o desempenho, o que
fornece importantes subsidios para o desenvolvimento da investigacao.

Teece, Cristofaro e Helfat (2025) aprofundam a Teoria das Capacidades
Dinamicas ao enfatizarem a interacdo continua entre as empresas e 0 ambiente em
gue operam. A relacdo com as CDs é direta, mas fornece uma diferenca conceitual
importante. Os autores estendem a visdo das CDs ao argumentarem que a atuacao
da empresa ndo deve ser apenas reativa as mudancas, mas proativa a essas, o que
permite moldar e transformar o ambiente em que a empresa esta inserida. Os
autores introduzem a ideia de que o desempenho organizacional sustentavel
depende de um ciclo integrado, que deve ajustar-se rapidamente as mudancas
externas, influenciar tendéncias, regulacdes e ecossistemas e, por fim, transformar
continuamente modelos de negdcios e capacidades internas.

Ndrecaj, Tlemsani e Hashim (2025) exploram a aplicacdo das CDs,
detectando, apreendendo e transformando o setor de compras estratégicas do setor

publico, o estudo destaca a lacuna entre as estruturas tedricas e a implementacao
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pratica, enfatizando a necessidade de abordagens personalizadas para a construgao

das CDs em diversos contextos.

2.2 Relagéo entre capacidades dinamicas e desempenho

A empresa € a principal instituicio no desenvolvimento e crescimento
econbmico, com a utilizacdo de principios econ6micos, o campo da gestdo
estratégica desenvolveu uma abordagem diferenciada para compreender como as
empresas sao criadas, organizadas e crescem; COmMoO inovam e competem; e como
0s gerentes gerenciam. Essa abordagem produziu um quadro teorico conhecido
como “capacidades dinamicas” (Teece, 2019). Durante muito tempo, investigadores
como Schumpeter (1934) e Teece et al. (1997) destacaram que as empresas nao
devem apenas procurar novos recursos, mas também utilizar os recursos existentes
de uma forma inovadora, e que possa contribuir para uma fonte significativa de
melhoria de desempenho e vantagem competitiva em todos os setores econémicos
(Muneeb et al., 2023). A importancia das CDs para uma empresa reside na sua
capacidade de melhorar o desempenho através da criacdo, integracao,
recombinacdo e liberacdo de recursos (Fainshmidt et al., 2017). Determinar como
melhorar o desempenho empresarial tornou-se um foco fundamental entre os
estudiosos da estratégia nos ultimos anos. Li (2022) afirma que as CDs baseadas no
conhecimento e a agilidade organizacional tém efeitos positivos significativos no
desempenho da empresa.

Novos desafios estdo sendo impostos as organizacfes de todos os tipos, no
sentido de atingirem e demonstrarem desempenhos ambientais, econémicos e
sociais adequados, controlando os impactos de suas relacdes, processos, produtos
e servicos na sociedade (Shcolnik et al., 2020). O desempenho das PMEs € uma
area amplamente pesquisada, mas ndo ha consenso sobre como o desempenho
deve ser medido porque um problema-chave com as PMEs ¢é a informalidade (Shah
e Ahmad, 2019).

Ao utilizar recursos de conhecimento, as empresas podem prever com mais
precisdo a tendéncia das mudancas no ambiente externo e tomar medidas
oportunas e razoaveis. A vantagem competitiva das empresas vem da criacao,

integracdo e utilizacdo de recursos de conhecimento. As CDs de uma empresa
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incluem ativos tangiveis, ativos intangiveis, o conhecimento necessario para
identificar novas oportunidades e processos de negdécio, e a capacidade de
orquestrar o seu portfélio de recursos sob circunstancias em mudanca. Com base
nisso, alguns estudiosos apontaram que a chave para as CDs de uma empresa € a
integracdo e reconstrugao de recursos, entre 0s quais 0s recursos de conhecimento
S80 0s recursos essenciais para uma empresa formar e manter vantagens
competitivas sustentaveis (Teece et al., 1997 ). As empresas precisam atualizar para
CDs baseadas no conhecimento para melhorar efetivamente o desempenho
empresarial, e isso oferece uma oportunidade de pesquisa para descobrir 0
mecanismo das CDs baseadas no conhecimento no desempenho empresarial (Li,
2022).

Correia et al. (2022) afirmam que os gestores devem fornecer mecanismos
para criar, disseminar e reter conhecimento, e estabelecer sistemas para
implementar e reconfigurar o conhecimento relevante. E fundamental promover o
comprometimento dos colaboradores com a aprendizagem. Os gestores devem
promover a aprendizagem organizacional, investindo na formagcdo dos
colaboradores, envolvendo-os no propésito, nos objetivos e na gestdo da
organizacao, e promovendo uma cultura de mente aberta, na qual tenham uma
palavra ativa.

Teece (2023) propds trés grupos principais de habilidades de alto nivel,
sintetizados nas acbes de detectar, aproveitar e transformar. Essas atividades
constituem o nucleo da atuacdo das organizacfes e de sua gestdo, permitindo
identificar para onde os mercados e a tecnologia estdo caminhando, criar condi¢des
para usufruir dessas oportunidades e remodelar a organizacdo de acordo com as
necessidades estratégicas para concretizar sua visao.

O desempenho das empresas depende de a capacidade das empresas
aprenderem, inovarem, serem proativas, assumirem riscos e recolherem o0s
melhores dados de mercado. Com efeito, ao otimizarem a gestdo interna e a
disseminacdo do conhecimento, as empresas desenvolverdo um conjunto de
capacidades e vantagens competitivas que conduzem a uma resposta adequada
aos desafios do mercado. As empresas podem desenvolver transformacdes
inovadoras utilizando CDs (Schilke, 2014). Dessa forma, as CDs envolvem
adaptacdo e mudanca por meio da conversdo de recursos que levam a criacdo de

vantagem competitiva e a melhoria do desempenho (Khan et al., 2019).
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Eisenhardt e Martin (2000) concordam de que h& um consenso de que as
CDs estdo ligadas a vantagem competitiva da empresa e ao seu desempenho,
embora haja debate sobre o nexo causal entre eles (Ambrosini et al.,2009). As
vantagens competitivas podem afetar o lucro, a participacdo de mercado e o
desempenho operacional da empresa em diferentes momentos e contextos
(Harrison et al., 2010). Nesse contexto, as CDs s&do importantes para lidar com a
profunda incerteza sobre as oportunidades tecnolégicas e de mercado e as
mudancas nos ambientes regulatérios internos e externos de modo mais geral
(Teece et al., 2016).

Helfat et al. (2007) dissociaram a nocdo de CDs e desempenho e
argumentam que “as capacidades dindmicas ndo conduzem necessariamente a uma
vantagem competitiva”. Os autores explicam que embora as capacidades possam
mudar a base de recursos, esta renovacdo pode ndo ser valiosa e se constituir
irrelevante para o mercado, trazendo um efeito negativo ao desempenho. Eisenhardt
e Martin (2000) corroboram ao afirmar que o valor da vantagem competitiva reside
na configuracéo dos recursos que eles criam, ndo nas proprias CDs.

Compreender como algumas empresas desenvolvem capacidades, crescem e
criam vantagens competitivas, conduzindo a lucros mais elevados (e salarios mais
elevados) acima de um nivel perfeitamente competitivo, € um elemento essencial
para a compreensao do capitalismo e da economia moderna (Teece, 2019). Fortes
CDs apoiam o alto desempenho com base no desenvolvimento de novos produtos (e
processos), huma cultura organizacional orientada para a mudanca e numa
avaliacdo que antevé o ambiente de negdcios e as oportunidades tecnolégicas. Os
modos gerenciais correspondentes incluem orquestracdo de ativos, agilidade
empreendedora e lideranca voltada para o futuro.

Menguc e Auh (2006) afirmam que o desempenho da empresa consiste na
realizacdo dos objetivos tangiveis e intangiveis da organizacdo, por exemplo,
aumento das vendas, sucesso do produto, vantagem competitiva, eficiéncia,
gualidade e lucratividade. Uma meta-analise realizada por Bitencourt et al. (2019)
explora tépicos importantes relacionados as CDs e seu impacto no desempenho
empresarial e destacam que as CDs desempenham um papel mediador entre
recursos, conhecimento e aprendizado, aliancas e desempenho da empresa. Os
autores ressaltam que a orientagdo empreendedora ndo apresenta efeito mediador

das CDs sobre o desempenho, nem em contextos de moderagcdo econbmica e
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cultural. Contudo, ela afeta de forma significativa a relacdo entre CDs e
desempenho, configurando-se como um elemento que potencializa ou limita os
resultados organizacionais. Segundo Sayed, Elshaer e Elbaz (2025) em condi¢cOes
de alto dinamismo ambiental, fortes CDs ampliam o impacto dos recursos
estratégicos na competitividade sustentavel e no desempenho.

Garrido et al. (2019) propuseram um método de medicdo das CDs e
discutiram o papel que elas desempenham no desempenho organizacional. Os
autores destacam que as CDs exercem uma influéncia positiva do desempenho
organizacional. Porém, apresentaram diferentes resultados para o desempenho
relacionados aos microfundamentos de Teece, (2007), assim, sensing e
reconfiguration demonstraram uma relacdo negativa com o desempenho
organizacional, enquanto seize esta positivamente associado ao desempenho.
Ahmad et al. (2023) mostraram que as CDs exercem um efeito positivo significativo
no nivel operacional e nas receitas das PMEs.

Kamdjoug (2025) destaca que as CDs nédo explicam de forma eficaz a
variagdo de maturidade da organizacdo e explicam como a maturidade leva ao
desempenho. Corrales-Estrada, GOmez-Santos e Sandoval-Reyes (2025) ressaltam
gue as CDs contribuem significativamente para o desempenho organizacional.
Wetsandornphong et al. (2025) analisam a relacdo entre desempenho, integracao e
CDs nas cadeias de suprimentos, evidenciando como essas dimensdes se articulam
para fortalecer a competitividade organizacional.

No presente estudo, avalia-se as CDs através de seus microfundamentos
(sense) - perceber novas oportunidades e ameacas, (seize) - aproveitar novas
oportunidades e (reconfiguring), gerenciar ameacas e reconfiguracdo. Considerando
gue o estudo investiga um setor especifico da saude e altamente regulamentado os
itens abordados dos microfundamentos sdo selecionados de acordo com as
atividades especificas desenvolvidas nessas PMEs. Os itens pesquisados estdo
descritos no codebook. Os respondentes das entrevistas semiestruturadas séo
gestores com conhecimento amplo das atividades. As PMEs escolhidas tém no
minimo 10 anos de atuacdo e possuem selo de acreditacdo com qualidade
comprovada por 6rgados competentes.

As métricas de desempenho sdo numero de clientes, lucro, aumento de

faturamento com reducéo da receita operacional liquida.
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2.3 Caracteristicas das Pequenas e Médias Empresas

No Brasil, existem diversos critérios adotados por diferentes 6rgdos para
conceituar as Pequenas e Médias Empresas (PMEs). Neste estudo, considera-se
dois critérios utilizados para classificar as PMEs: o critério utilizado pela Receita
Federal para a admissdo ao regime tributario do Simples Nacional aplicavel as
Microempresas (MEs) e Empresas de Pequeno Porte (EPPs), e o de pessoal
ocupado empregado pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae). Em conformidade com a Lei do Simples Nacional — Lei
Complementar (LC) no 123, de 14 de dezembro de 2006, atualizada pela LC no 155,
de 27 de outubro de 2016 —, sdo consideradas MEs aquelas que auferiram receita
bruta inferior ou igual a R$ 360 mil, e sdo consideradas EPPs as que obtiveram
receita de venda no mercado interno superior a R$ 360 mil e inferior ou igual a R$
3,6 milhdes (Guimarées et al., 2018).

As PMEs representam uma proporcao muito grande da atividade econdmica e
sdo os principais impulsionadores do crescimento econémico global, empregando
mais de 60% da forca de trabalho global e representando uma proporcao
significativa das empresas em todo o mundo (Ahmad et al., 2023). As PMEs
empreendedoras contribuem significativamente para a economia, gerando empregos
e aumentando a capacidade produtiva (Khan, 2022). As PMEs também devem ser
agentes importantes nos esforcos globais para alcancar o desenvolvimento
sustentavel, pois sdo responsaveis por 64% do impacto ambiental. Apesar das
PMEs Iutarem para integrar questdes sociais e ambientais em suas praticas
comerciais, as barreiras especificas das PMEs incluem uma consciéncia limitada dos
impactos e beneficios associados a sustentabilidade, falta de tempo e recursos e
falta de habilidades e conhecimentos especializados (Journeault et al., 2021).

Os fatores responsaveis pelo fracasso dessas empresas sdo obstaculos
financeiros e econémicos, bem como barreiras de infraestrutura, gestédo e corrupcao.
A falta de recursos para operar ou estabelecer novas PMEs empreendedoras é o
principal obstaculo ao sucesso dessas empresas (Khan, 2022). Embora as PMEs
desempenhem um papel fundamental na promoc¢ao do desenvolvimento econémico,
do emprego e da inovacdo, apenas um pequeno ndmero consegue alcancar um

crescimento sustentavel (Jia et al.,2025). Devido a restricdes de financiamento,
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conhecimento e experiéncia, as PMEs sdao mais propensas a falhas de produtos,
erros estratégicos e contratempos operacionais (Ma; Chen; Li, 2025).

As Pequenas e Médias Empresas (PMESs) sdo 0s principais contribuintes para
0 emprego e o valor acrescentado, impulsionando as economias regionais e globais
(OCDE, 2018). No entanto, sao frequentemente considerados agentes econdmicos
vulneraveis, enfrentando elevados riscos de fracasso devido a restricdes de recursos
e ma gestao estratégica (Engelmann, 2023). As PMEs enfrentam dificuldades na
gestao de recursos financeiros e humanos em paralelo com as grandes corporacdes
(Zou et al., 2021). No entanto, tendem a operar localmente e a no¢ao de criacao de
valor local pode, de fato, capturar um aspecto importante das atividades das PMEs
em servicos de saude (Loureiro et al., 2021).

Ahmad et al. (2023) afirmam que o desempenho das PMEs é
significativamente impactado pela sua capacidade de inovacao e capital intelectual,
e sao significativamente impactados pelo ambiente externo. A analise indica que os
recursos intangiveis, especificamente, a capacidade de inovacdo e o capital
intelectual, sdo determinantes cruciais do crescimento sustentavel e sé&o
considerados capacidades internas da empresa. Um estudo de Le e Mai (2025) traz
um olhar sobre os caminhos estratégicos cruciais para as PMEs de servicos,
enfatizando a importancia de alinhar as direcGes estratégicas com as capacidades
dindmicas e inovacao para impulsionar a eficacia financeira das PMEs.

As PMEs tém poucos recursos e opcoes limitadas para explorar as CDs em
comparacao com as grandes corporacdes (Cataltepe et al., 2022). Ha um interesse
crescente em compreender como as PMEs desenvolvem e exercem CDs para se
adaptarem e inovarem (Engelmann, 2023)

Tais empresas devem ser mais adaptaveis e fazer uma utilizacdo mais
sensata das CDs devido a sua vulnerabilidade a eventos externos. Essas devem
renovar continuamente seus recursos para responder as crises ambientais e as
mudancas nas necessidades dos consumidores, usando CDs para superar
influéncias negativas (Pratono e Maharani, 2023).

Ahmad et al. (2023) afirmam que as CDs tém um efeito positivo significativo
no nivel operacional e nas receitas das PMEs. Além disso, também moderam as
CDs e o desempenho financeiro durante a covid-19. Os resultados revelam que as
empresas que utilizaram as CDs durante a covid-19 ndo sé sobreviveram durante o

periodo dificil da pandemia, mas também, desfrutaram de um nivel de receitas
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decentes. As PMEs que reconhecem oportunidades durante periodos turbulentos e
dispdem dos recursos para agirem sobre elas aumentam significativamente as suas
hip6teses de sobrevivéncia. Porém, muitas PMEs ter&o dificuldade em sobreviver a
revolucdo tecnolégica e a recessao econdmica combinadas devido aos seus
escassos recursos internos e as suas competéncias de gestdo subdesenvolvidas
(Engelman et al.,2023). Nesse contexto, 0 uso correto dos recursos torna-se
essencial para criar vantagem competitiva. Helfat et al. (2007) elaboraram a
estrutura de orquestracéo de ativos, enquanto Sirmon et al. (2007) desenvolveram e
explicaram a estrutura de gestéao de recursos.

As PMEs estao praticando extensivamente atividades de inovagéo aberta, e
cada vez mais tém desenvolvendo essas praticas. A cooperacdo com outras
organiza¢cbes aumenta o desempenho inovador da organizacdo, especialmente para
as PMEs uma vez que enfrentam responsabilidades de “pequenez’ (por exemplo,
recursos financeiros e mao de obra limitados). As PMEs praticam extensivamente
atividades de inovacao aberta, mas na pratica, enfrentam uma série de barreiras na
tentativa de aplicar a inovacéo aberta (Pullen et al., 2012).

As empresas com investimentos substanciais em CDs estdo melhor
posicionadas para explorar oportunidades através da realocacédo de recursos para
melhorar o desempenho e a competitividade (Canhoto et al., 2021;Cataltepe et al.,
2022; Yuliansyah et al.,, 2016). A competitividade € medida comparando o
desempenho das empresas e a sua capacidade de permanecer no negocio. Nesse
cenario, proteger o0s investimentos e obter retornos sustentaveis depende da
utilizacéo sensata das CDs.

As PMEs nas economias em desenvolvimento e emergentes desempenham
um papel crucial na criacdo de oportunidades de emprego e na promocao de
atividades econbmicas. No entanto, estas empresas também enfrentam muitos
desafios na concretizacdo das oportunidades de crescimento apresentadas num
ambiente altamente competitivo (Alshehhi et al., 2023).

As PMEs sao tradicionalmente vistas como tendo recursos limitados,
especialmente no acesso ao financiamento em comparacdo com empresas
maiores. No entanto, as PMEs também sdo mais flexiveis do que as grandes
empresas e podem ser capazes de responder a novas oportunidades mais
rapidamente, orientando-se para diferentes fluxos de rendimento (Ahmad et al.,
2023; Mukherjee et al., 2023)
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As PMEs precisam alocar pessoas, recursos e capacidades de forma eficiente
para se manterem competitivas (Weaven et al. , 2021). Os gestores das PMEs séo
muitas vezes menos experientes, o que inibe a sua capacidade de adquirir
conhecimento (Nair et al.,2019). No entanto, a integracéo do conhecimento cria valor
gue um concorrente ndo consegue replicar (Teece, 2007). As CDs residem, em
parte, nos gestores individuais, e especialmente, na equipe de gestao de topo, que €
obrigada a assumir um papel empreendedor na deteccdo e exploracdo de
oportunidades.

Em determinados momentos criticos, a capacidade de um CEO e da equipe
de gestdo de topo para reconhecer um desenvolvimento ou tendéncia-chave, e
depois delinear uma resposta e liderar a empresa no seu caminho a seguir, pode ser
a caracteristica mais proeminente das CDs da empresa (Teece, 2019).

Para Sirmon et al. (2011), os papéis das acdes dos gestores sao
fundamentais na efetivagcdo da estruturacdo, agrupamento e alavancagem dos
recursos da empresa. Porém, as PMEs carecem de perspectiva performativa sobre
detectar, apreender e transformar entre os gestores e colaboradores, atividades
criticas no desenvolvimento e exercicio de CDs (Engelmann,2023). Embora o
crescimento seja importante para todos os tipos de negoécios, € ainda mais
importante para as Pequenas e Médias Empresas (PMESs), que muitas vezes
enfrentam recursos limitados e riscos mais elevados (Ma; Chen; Li, 2025).

Recursos sdo ativos tangiveis e intangiveis, definidos de forma ampla, que a
empresa pode desenvolver e controlar efetivamente. Os recursos incluem as
competéncias dos empregados da empresa, 0 seu equipamento e as competéncias
coletivas da organizacéo geram fluxos de servicos que a empresa pode implementar
(Teece, 2019). Capacidades como orquestracdo de ativos e criacdo de mercado (ou
cocriacao) sao vitais para a gestao lucrativa de recursos (Pitelis; Teece, 2010).

As capacidades surgem em parte da aprendizagem, da combinagcdo de
recursos e da exploracdo de recursos complementares. Os recursos precisam ser
agrupados para formar capacidades. Sirmon et al.,, (2007) desenvolveram uma
estrutura de gestdo de recursos focada nas acdes dos gestores. Para 0s autores a
gestdo de recursos foi definido como o processo amplo de estruturagao,
agrupamento e dos recursos da empresa com o objetivo e criar valor para o cliente e
vantagem competitiva para a empresa. Muitas capacidades tornam-se incorporadas

nas rotinas e algumas residem na equipe de gestao de topo.
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Salas et al. (2023) exploram os fatores que influenciam a inovagéo e a
produtividade em Pequenas e Médias Empresas (PMES) industriais na Colédmbia, em
comparagdo com empresas maiores. Os investimentos em P&D tem um impacto
positivo na inovacao tanto nas PMEs como nas grandes empresas. No entanto, o
efeito na produtividade € significativamente maior para as PMEs. As evidéncias
também sugerem que o desempenho inovador das PMEs e das grandes empresas é
influenciado pela coevolucéo entre os recursos e capacidades da empresa, os fluxos
de conhecimento com organizacdes externas, o acesso ao financiamento e as
condicbes de apropriacdo do conhecimento. No entanto, um pessoal altamente
gualificado, fontes de financiamento internas e comerciais e conhecimento do
mercado s&o cruciais para a inovagao nas PMEs. As PMEs devem, por um lado,
inovar para a sobrevivéncia da empresa com o grau adequado de inovacdo dos
produtos e, por outro, precisam colaborar e concentrar-se nas competéncias
essenciais para questdes de eficiéncia (Pullen et al.,2012).

As PMEs Iutam frequentemente para otimizar 0S seus processos de
producdo e produtos devido aos recursos limitados e a falta de conhecimentos
especializados em solugdes tecnoldgicas (Cimino et al., 2023). Desse modo, o
desempenho das PMEs empreendedoras depende principalmente de recursos
financeiros, pois estes criam a possibilidade de expansdo dos negdcios, e muitos
estudos mostram que obstaculos financeiros como falta de capital e financiamento
afetam severamente o crescimento das PMEs (Khan, 2022).

No contexto atual das PMEs, a implementacédo de CDs serve para aumentar a
probabilidade de sucesso organizacional no contexto dinamico (Bailey; Breslin,
2020). As CDs da empresa sdo relacionadas as combinacfes de habilidades,
processos e rotinas propiciam o progresso do conhecimento na organizacao,
possibilitando uma resposta frente a incerteza ambiental. Putri et al. (2025) mostram
gue as PMEs com fortes capacidades de deteccdo identificam com mais eficacia as
oportunidades de sustentabilidade emergentes e as demandas do mercado.

Niamat e Qureshi (2025) examinam a relacdo entre CDs e desempenho em
PMEs de alta tecnologia com foco nas principais dimensdes de detec¢do, apreenséo
e reconfiguracdo e evidenciam resultados positivos na apreensdo e a
reconfiguracao.

Teece (2023) defende que os microfundamentos das CDs podem ser

adotados por profissionais ou pesquisadores para serem aplicados em diversas
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situacdes, uma vez que a estrutura das CDs € concebida ao redor de conceitos
generalistas que podem ser Uteis em qualquer ambiente organizacional.

Os microfundamentos sao distintos na organizacéo e dificeis de desenvolver
e implantar, porém, sdo essenciais para que as organizacbes enfrentem as
mudangas que ocorrem em ambientes dinamicos (Teece, 2007).

A Capacidade de Alocacédo de Recursos e a Capacidade de Aprendizado
Organizacional foram discutidos na literatura como importantes pontos a serem
aprofundados em estudos futuros. O alinhamento das CDs em suas dimensdes e
microfundamentos podem proporcionar importantes ferramentas, uma vez que
muitos estudos discutem a formacdo de novas capacidades consideradas comuns.
Esse projeto prop0e a utilizacdo dos conceitos de Teece (2007), uma vez que sua
estrutura possibilita aplicacdes potenciais em um cenario dinamico.

Em suma, as perspectivas teoricas sobre as CDs fornecem um arcabouco
conceitual valioso para as organizagcdes que almejam se destacar em um
ambiente complexo e em constante evolugdo. A teoria das CDs foi escolhida para
abordar as questdes de pesquisa porque foi considerada necessaria para que as
PMEs desenvolvessem agilidade, resiliéncia e adaptabilidade as mudancas
repentinas do mercado.

No entanto, foi encontrado uma lacuna na literatura sobre os efeitos das CDs
nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs). Uma economia com prosperidade
demanda a capacidade organizacional no fornecimento de condi¢cdes de produtos e
servicos competitivos com custos reduzidos que garantam uma vantagem
competitiva no mercado. Restri¢cdes financeiras, ambiente cultural, falta de incentivos
governamentais, percepcdo de custos sdo algumas das dificuldades enfrentadas
pelas PMEs no mercado.

O desempenho nas PMEs €& medido em termos da percepcdo dos
proprietarios em relacdo ao aumento nas vendas, niveis de lucro, escalada de
ativos, expansdo na base de clientes e assim por diante. Portanto, os questionarios
sdo mais frequentemente usados para medir o desempenho das PMEs com base na

percepcao do empreendedor (Bu-Rumman et al., 2021).

Quadro 4 — Caracteristicas gerais das PMEs

v Gestédo centralizada

v" Recursos limitados e riscos mais elevados
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Infraestrutura precéria

Baixo nivel de especializa¢do dos colaboradores

Estratégia intuitiva

Possui sistemas de conhecimento interno e externo simples

Informalidade nos processos

Opera em nichos de mercado com pouco dinamismo e complexidade

Tem baixa necessidade de processamento de informacdes

Tem um conjunto de a¢cdes competitivas mais limitadas

ANEERNERNERNERN EANEANE NN

Auséncia de planejamento estratégico eficaz

Fonte: Adaptado de Frogeri et al. (2021).

2.4 Caracteristicas e empresas setores regulamentados

Um setor regulamentado € uma area da economia ou da industria que se
encontra sob o escopo de um conjunto de leis, regulamentos e normativas
governamentais com o propoésito de supervisionar e gerenciar suas atividades,
assegurando a seguranca, integridade e o funcionamento adequado desse setor. A
regulamentacdo pode abranger uma variedade de aspectos, tais como critérios de
gualidade, protecdo do consumidor, conduta empresarial, preservacdo ambiental e
regulamentacdo financeira, entre outros. Setores regulamentados sao
caracterizados como setores onde 0s requisitos de operacdo sao mais rigorosos do
gue qualquer outra atividade (Olazo, 2023).

Os setores regulamentados sdo fatores-chave nas economias em
desenvolvimento, desse modo, sdo mais pressionados pelo governo do que as
industrias ndo regulamentadas conforme Garcia-Canal e Guillén (2008) e Monticelli,
Verschoore e Garrido (2023). Agentes institucionais formais, que sao instituicbes
publicas ou privadas vinculadas ao governo podem receber dele a regulamentacéo
desses setores.

Para Garcia-Canal e Guillén (2008), as incertezas macroeconémicas € a
instabilidade politica afetam as empresas, considera-se que as organizacdes sdo
heterogéneas no que diz respeito aos procedimentos adotados em relacédo ao risco,
apresenta-se assim diferentes modos de tolerancia, as influéncias sociais e 0s
sistemas de controle organizacional condiciona a forma como os tomadores de

decisdo percebem e assumem riscos, contudo, uma catacteristica relevante é se as
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empresas em indastrias regulamentadas sdo estatais ou ndo, dado que as
organizagdes publicas agem de modo distinto quanto a tomada de riscos.

De acordo com He e Wei (2013) os agentes institucionais definem e atuam no
sistema de regras organizacionais e podem ser agéncias governamentais,
industriais, fiscais, ou mesmo, bancos estaduais ou agénciais de administracao
comercial.

Para Schiavone e Simoni (2019) uma industria regulamentada é uma
modalidade de negdécios controlada por regras governamentais, 0s elementos
regulatérios remetem as exigéncias dos governos e 6Orgdos reguladores a fim de
cumprir leis e outros requisitos. De acordo com Bossle et al.(2016) diversos
organismos a nivel global podem impor padrdes, normas e praticas da industria ao
mesmo tempo.

De acordo com Baldwin et al. (2010) e Kolsarici e Vakratsas (2010) as
regulamentacdes podem afetar diversas atividades corporativas, mecanismos de
concorréncia, lucros corporativos, estratégias de marketing, fluxos de comunicacgéo,
caracteristicas de servico e publicidade em comunicacdo. De modo geral,
imposicdes e incentivos podem gerar oportunidades e limitacbes voltadas ao
marketing industrial da inovacédo, sobretudo em relacdo as politicas de distribuicéo e
precos.

Em conformidade com Schiavone e Simoni (2019) as empresas em mercados
altamente regulamentados, buscam reduzir a complexidade ao gerir relacées com 0s
atores do mercado a fim de promover e difundir novos produtos, o estudo conduzido
pelos autores mostrou que as barreiras especificas em relacdo a adocdo ocorrem
em virtude da heterogeneidade na aplicacdo das normas, essa austeridade
proveniente das regulamentacfes € necessaria, mas ao mesmo tempo suscitam
comportamentos diferentes.

No ambito laboratorial proposto neste estudo, as empresas séao
regulamentadas por varias resolucdes, dentre elas, a RDC 978 da ANVISA
publicada em 6 de junho de 2025 que dispde sobre o funcionamento de Servi¢os
gue executam as atividades relacionadas aos Exames de Analises Clinicas, a qual
foi alterada recente pela RDC 986/2025, publicada no Diario Oficial da Unido em 18
de agosto de 2025 com a incluséo de diretriz para servigos que realizam EAC para
Doencas de Notificagdo Compulsoria (DNC) (Brasil, 2025).

A regulamentacdo por meio da qualidade no setor de saude baseia-se em



56

credenciamento, certificacdo, monitoramento da qualidade, direitos dos pacientes,
processos operacionais padrao e padrbes de qualidade da assisténcia médica (
Zima, 2017). Assim,no contexto do setor regulamentado da saude o entendimento
das CDs é limitado e existe uma grande lacuna na literatura, evidenciando uma

complexidade de aspectos que devem ser analisados (Urquhart et al., 2020).

Quadro 5 — Caracteristicas de Setores Altamente Regulamentados

Caracteristicas Setores Altamente Regulamentados
Natureza da Regulacdo Intensa regulacéo por agéncias governamentais
Legislacéo Exigéncias de leis especificas
Padrbes de Qualidade Rigorosos padrdes de qualidade

Seguranca e Saude Operacional | Regulamentacdo  voltada a  seguranca  dos

trabalhadores.

Protecdo Ambiental Controle rigoroso para atenuar impactos ambientais
Licenciamento Exigéncias de licencas e autorizacfes para atuar
InspecBes Regulares Auditorias constantes para garantir conformidade
Documentacéo Manutencdo de registros detalhados voltados aos

relatorios regulatérios

Responsabilidade Social Pressdo para adocdo de praticas socialmente

responsaveis

Penalidades por Nao | Sancdes rigidas por violacdes regulatorias

conformidade

Inovacgdo Limitada Barreiras regulatérias que podem restringir a inovagao

Custos de Conformidade Altos custos vinculados a conformidade regulatéria

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Teece, Cristofaro e Helfat (2025) destacam que em setores regulamentados,
moldar o ambiente pode se conceituar como participar de discussdes regulatorias e
conselhos técnicos, antecipar mudancas normativas, adaptar processos antes da
obrigatoriedade e influenciar padrdes técnicos ou praticas setoriais. A proatividade
transforma a regulacao de algo visto como “restricdo” em uma alavanca estratégica
coerente com a l6gica das CDs.

A regulacdo, embora frequentemente percebida como uma barreira a entrada
e um gerador de custos de conformidade (NIE, 2021), também pode atuar como

catalisadora do desenvolvimento de capacidades dinamicas, impulsionando
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inovagao, profissionalizacdo da gestdo e fortalecimento da governanca (Garrido;
Monticelli, 2024).

2.4.1 Caracteristicas do Setor da Saude

Nos ultimos 20 anos, as despesas mundiais com saude cresceram o triplo do
crescimento do PIB no periodo. O Brasil gasta no setor publico por pessoa R$
1.271,65 ao ano, ou aproximadamente US$ 320,00. Isso representa, segundo o
Conselho Federal de Medicina, 3,8% do PIB contra 6,5% do PIB em paises
desenvolvidos. Por outro lado, do total de 8,2% do PIB gastos em saude no Brasil,
4,4% estao relacionados ao setor privado, evidenciando que a maior contribuicdo
para o aumento da longevidade tende a vir desse setor (CFM, 2023; Saldiva e
Veras, 2018).

A conceituacdo do Complexo Industrial da Saude tem por base a relacao
sistémica entre os segmentos produtivos da saude que englobam trés subsistemas:
um que congrega industrias de base quimica e biotecnoldgica (farmacéutica,
vacinas, hemoderivados e reagentes para diagndéstico); outro com industrias de base
mecanica, eletrénica e de materiais (produtos médicos como equipamentos e
materiais médico-hospitalares e odontolégicos) e, por fim, o de servicos de saude
(producdo de servicos hospitalares, laboratorial e de servicos de diagnostico e
tratamento (Gadelha, 2003).

O setor de saude é uma éarea fortemente indutora do desenvolvimento
econdmico e social, pois alia a dimensao social e da cidadania com a dimenséao
econdmica e da inovacédo. Assim, a atuacdo do Estado no CIS é fundamentada na
incorporacdo do novo modelo de desenvolvimento, que considera a Saude como
base essencial para o desenvolvimento do Pais. Com esse modelo de
desenvolvimento, tornou-se possivel ao Ministério da Saude dar relevancia e
objetividade as iniciativas no ambito do CIS e, especialmente, articular as a¢cfes do
setor com as demais politicas publicas desenvolvidas no Brasil, a fim de acabar com
0 enorme descompasso existente entre assisténcia a populacdo e as atividades da
base produtiva e inovadora em produtos e servigcos requeridos para a saude
(Toscas et al., 2018).
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Os avancos, desafios e oportunidades no Complexo Industrial da Saude (CIS)
em Servigcos Tecnoldgicos sdo temas com amplas possibilidades de discusséo e de
central relevancia para o momento atual do pais. Segundo o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) o setor de servicos no Brasil respondeu em 2014 pela
geracao de R$ 1,433 trilhdo de receita operacional liquida, ocupando 12.681.957
pessoas em 1.286.621 unidades realizando servicos prestados as familias, servigcos
de informagdo e comunicagdo, servigos profissionais, administrativos e
complementares, transportes, servicos auxiliares aos transportes e correio,
atividades imobiliarias, servicos de manutencdo e reparagdo, outras atividades de
servigos IBGE (2016).

Segundo Silvestre (2018), essas atividades se entrelacam com as atividades
do CIS de diferentes formas, desde a operagcdo logistica para a entrega de
medicamentos e produtos para saude, até a prestacdo de servicos de
telecomunicacdes e sistemas. Ndo € razoavel pensar o desenvolvimento do CIS
sem o fortalecimento dos servicos em geral e dos servicos tecnoldgicos em
particular. Para o autor, saude € o fendmeno que se apresenta com grande potencial
para servir de guia-mestra para o desenvolvimento do CIS. Ele traz os elementos de
CDs que devem nortear o segmento de produtos para saude nos proOxXimos anos,
permitindo a ampliacdo de oferta de servicos tecnolégicos avancados a disposicéo
do sistema de saude.

Ha uma grande expectativa de que jA em 2024 o mercado de Laboratérios
Clinicos seja o maior segmento de tecnologia médica, com venda anual de US$ 79,6
bilhdes. Servicos laboratoriais eficientes sdo a base dos sistemas de saude
modernos (Codagnone et al., 2014; Sumita et al., 2019). A medicina laboratorial é
parte importante do sistema de salde e contribui diretamente para acfes
preventivas, diagndsticos, tratamento e manejo de doencas (Shcolnik et al., 2020).

Em conformidade com Assis et al.(2018), a busca por um cuidado a saude
integral e efetivo, que compreenda o processo saude-doenca de um individuo e se
destine a prover um desfecho satisfatério, seja por intermédio de um diagnéstico
acurado ou um tratamento bem indicado e aliado também as medidas preventivas
adequadas torna-se dependente de uma inter-relagdo que contemple quatro “eixos-
chave”. Recursos Humanos (profissionais de saude e demais profissionais de

atividades meio); as tecnologias em saude; processos de trabalho (programas de
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saude, procedimentos operacionais, diretrizes, politicas publicas de saude) e
infraestrutura fisica.

A pressao pelo maior envolvimento governamental na qualidade dos servigos
de saude oferecidos tem sido crescente. Um exemplo disto € uma das metas
descritas em 1984 por um comité regional da Organizacdo Mundial da Saude, que
previa para 1990, a ado¢cdo de mecanismos efetivos que pudessem assegurar a
qualidade dos cuidados oferecidos aos pacientes. Essa meta j& recomendava o
estabelecimento de métodos e procedimentos para monitoramento sistematico da
gualidade dos cuidados aos pacientes, tornando as auditorias e a regulamentacéo
componentes permanentes das atividades dos profissionais da saude, e fornecendo
ao pessoal envolvido treinamento em garantia da qualidade. Varios paises, entre
eles Holanda, Suica, Espanha, Italia, responderam elaborando uma legislacdo que
traduz esta responsabilidade, exigindo que seja demonstrado que a qualidade esta
sendo buscada e, efetivamente conseguida (Ruiz, 2000).

A Organizacdo Mundial da Saude (OMS) define os servicos de saude como
todas as atividades cujo objetivo € promover, restaurar ou manter a saude. Os
servicos de saude englobam uma ampla gama de intervencdes e acdes que visam
melhorar a saude das populacdes, prevenir doencgas, tratar condicbes médicas e
promover o bem-estar geral (WHO, 2023).

Em conformidade com Porter e Teisberg (2007), no Brasil, a expectativa e
insatisfacdo da populagcdo com os servicos de saude vém crescendo, figurando
como uma das principais queixas por parte da populacdo. As fragilidades de gestéo
e subfinanciamento tém emergido como problemas relevantes em andlises de
estudiosos e gestores. A gestdo/administracdo em saude pode ser definida como o
conhecimento aplicado no manejo do complexo das organizacdes de saulde,
envolvendo a geréncia de redes, esferas publicas de saude, hospitais, laboratorios,
clinicas e demais instituicées e servicos de saude.

O sistema de saude pode ser definido como um conjunto de partes ou de
agentes interligados e/ou interdependentes, vinculados por um propdsito comum. Os
laboratérios clinicos ndo podem se colocar como apenas uma das partes, cuja
funcdo seja gerar dados, mas sim, desempenhar um papel ativo, representa um
servico gerador de conhecimento e de educagcdo médica continuada. O mercado de
saude em transformacdo exige maior eficiéncia se fazendo necessario aprimorar o

processo produtivo continuamente (Sumita et al., 2019).
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O setor de saude envolve diversas partes interessadas que regularmente tém
interesses conflitantes. As empresas muitas vezes tém de inovar num ambiente
limitado: regido por mdultiplos regulamentos, leis e padrdes de qualidade, e
impactado ou confinado pela infraestrutura existente e pelos procedimentos de
trabalho estabelecidos do ambiente do cliente ou do utilizador final (Yip et al., 2015).

Segundo Toscas et al. (2018), o SUS tem como desafio constitucional ofertar
um sistema de saude universal com atencao integral e equanime. As inovacdes
tecnologicas vém ocorrendo de forma cada vez mais rapida e os gestores tém sido
pressionados fortemente a realizarem a incorporagdo dessas tecnologias em suas
esferas de governo.

E recorrente a constatacdo de que a gestdo em salde ainda esta ancorada
em métodos e estratégias tradicionais, oriundas da teoria classica da administragéo.
Construir novas formas de gestdo na area da saude € um desafio, a gestdo na
salude esta entre os seus principais problemas e sua transformacdo é um desafio
prioritario. Destacaram como principais fragilidades: o despreparo dos profissionais
para o exercicio da administracdo, lentiddo na incorporacéo de novas tecnologias de
informacéo e processos de gestdo e de organizacdo do trabalho (Lorenzetti et al.,
2014).

Devido as pressBes e mudancas nos ciclos politicos, as organizacdes do
setor publico necessitam de capacidade para responder a procura, procurando
paralelos nas organizacdes de salude concorrentes, a0 mesmo tempo que procuram
atuar de acordo com uma dinamica diferente daquelas das organizacfes de saude
privadas (Rashman et al.,, 2009). A implantacdo de capacidades serve para
sustentar o bom desempenho, e as CDs sdo particularmente importantes para o
desempenho da organizacao( Loureiro et al., 2021).

As PMEs possuem recursos limitados e o uso eficiente de recursos
disponiveis é uma preocupacdo de instituicbes de saude e autoridades em varios
paises. A alocacéo ou redirecionamento apropriado de recursos com base em dados
de desempenho se fazem frequentemente necessarias na gestdo (Shcolnik et al.,
2020). Desse modo, as CDs precisam ser renovadas para responder as mudancas
emergentes no ambiente, e as organizagbes devem construir as suas capacidades
para sustentar bons niveis de desempenho (Loureiro et al., 2021).

Em um contexto de globalizacdo assimétrica, de emergéncia de uma

revolugdo tecnolégica e de (re)colocacdo de barreiras estruturais que trancam a
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sociedade brasileira em seu movimento historico de desigualdade, vulnerabilidade e
exclusdo, necessitamos repensar a saude, retomando e atualizando uma agenda
que privilegia os fatores histérico-estruturais da sociedade brasileira, a insercao
internacional do pais e sua relagdo com uma difusdo extremamente assimétrica do
progresso técnico, do conhecimento e do aprendizado, dissociados das

necessidades sociais e ambientais locais (Gadelha, 2022).

2.4.2 Caracteristicas dos Laboratérios Clinicos e suas Regulamentacdes

Laboratério Clinico € um estabelecimento assistencial de salude que executa
as atividades relacionadas aos exames de analises clinicas. A realizagdo de exames
laboratoriais, muito mais do que apenas auxiliar no diagnostico (ou na exclusao
diagnostica), contribui para atestar o estado de saude do individuo, avaliar a
intensidade do risco a que a pessoa esta sujeita a desenvolver uma doenca
especifica, determinar o grau de comprometimento a saude de um paciente ja
diagnosticado, prever eventual resposta a uma abordagem terapéutica, monitorar a
progresséao (ou regressao) da doenca e caracterizar o estado de cura (Sumita et al.,
2019).

A medicina laboratorial € a espinha dorsal do tratamento médico, do
diagnostico e da prevencdo. Os diagnosticos laboratoriais influenciam em torno de
70% a 80% das decisdes de assisténcia médica hospitalar e custam entre 3% e 5%
dos custos totais de assisténcia médica (Zima, 2017).

No inicio do século XXI, as prioridades definidas na medicina laboratorial
foram a automacdo laboratorial, consolidacdo laboratorial, diagnostico molecular,
economia e credenciamento de laboratérios com o objetivo de melhorar a qualidade
do atendimento ao paciente (Zima, 2017).

Segundo Adane (2019), o fortalecimento dos servi¢os laboratoriais € vital na
resposta aos riscos de saude publica, melhoria dos cuidados de saude e
cumprimento dos objetivos de desenvolvimento nacionais e internacionais, como 0s
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel.

Segundo a Resolugao da Diretoria Colegiada (RDC) n° 978/2025 da Anvisa,
Exame de Analises Clinicas é um processo operacional composto pelas fases pré-

analitica, analitica e poés-analitica dos servicos que executam as atividades



62

relacionadas aos EAC, cujo objetivo é determinar o valor ou as caracteristicas de
uma amostra bioldgica. Tambem conhecidos como ensaios ou testes de analises
clinicas.

Os Laboratorios de Analises Clinicos sédo setores fortemente regulamentados
pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria e regidos por RDCs — Resolug¢fes de
Diretoria Colegiada com propoésito de ampliar as acfes de seguranca e qualidade
em servi¢os de saude. Sdo considerados pela ANVISA Servico tipo 3 e necessitam
de uma estrutura de qualidade documentada, com procedimentos padrées,
indicadores de desempenho e produtividade, andlises criticas da direcdo regulares
sistematizadas e programas formais de melhoria continua da qualidade.

A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) é uma agéncia
reguladora brasileira vinculada ao Ministério da Saude. Foi criada em 1999 com o
objetivo de promover e proteger a saude da populacéo por meio do controle sanitario
de produtos e servigos (ANVISA, 2023).

E responsabilidade de um laboratério clinico realizar os testes necessarios em
amostras humanas e gerar resultados que possam ser utilizados para determinar se
0 paciente esta em um estado patologico ou normal (Elgamal, 2018).

No ambito de politicas publicas de promocao e protecdo da saude e
prevencdo e controle de doencas, o Exame de Analises Clinicas podera ser
executado nos ambientes definidos pelo Ministério da Saude ou pelas Secretarias de
Saude estaduais, municipais ou do Distrito Federal, desde que assegurado o
cumprimento dos demais requisitos da Resolucdo, observadas as especificidades
aplicaveis ao Sistema Unico de Saude (Sumita et al., 2019).

Os laboratorios clinicos sempre foram um excelente campo para inovacoes
(Sumita et al., 2019). As mudancas tecnoldgicas no campo da medicina laboratorial
vem ocorrendo de forma rapida. Com o advento da pandemia, as plataformas
miniaturizadas foram desenvolvidas e implantadas e os laboratorios tiveram que se
adaptar para permanecer no mercado. As técnicas de ciéncia laboratorial clinica
com a tecnologia central da 42 Revolugdo Industrial. As tecnologias centrais da 42
Revolucao Industrial foram definidas como tecnologias que confundem as fronteiras
entre os campos fisico, biolégico e digital, como inteligéncia artificial, tecnologia
robdtica, realidade virtual e aumentada, Internet das Coisas, conducdo autbnoma,
drones, blockchain e Impressao 3D. O conceito de tecnologias representativas da 42

Revolugéo Industrial inclui até mesmo o corpo humano, de modo que o paradigma
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da 42 Revolucado Industrial esta sendo rapidamente aplicado ao campo médico. As
mudancas que estdao por vir com a revolugao digital e a inteligéncia artificial
oferecem uma oportunidade interessante para reposicionar o laboratoério clinico
dentro da cadeia de valor de saude (Sumita et al., 2019).

Kadira e Rossouw (2023) corroboram com a ideia, verificando em seu
trabalho que um laboratdrio clinico num pais em vias de desenvolvimento pode ser
competitivo num ambiente 4IR. Os autores estabeleceram uma ligacdo entre a
estratégia, 4% Revolucdo Industrial e a melhoria da competitividade do laborat6rio
clinico, uma vez que ele tem de construir uma estratégia em torno da tecnologia
mais recente para garantir a competitividade e o crescimento das suas operacoes.

Segundo Kadira e Rossouw (2023), as estratégias que apoiam 0S avangos
da tecnologia 4IR podem melhorar a competitividade e o crescimento sustentavel de
um laboratorio clinico. Para Cimino et al. (2023) as empresas precisam explorar de
forma eficaz e eficiente as oportunidades oferecidas por todas estas inovacdes para
serem competitivas numa base global. E nesse cenario, a Teoria das Capacidades
Dinamicas oferece um arcabouco tedrico sélido e valioso.

A resolucdo ANVISA n. © 978, de 6 de junho de 2025, estabelece os requisitos
técnico-sanitarios para o funcionamento de Servicos que executam as atividades
relacionadas aos Exames de Andlises Clinicas. A nova Resolucéo n° 978 estabelece
diretrizes mais robustas para a gestao da qualidade, seguranca e rastreabilidade dos
processos laboratoriais. Ela reforca o papel estratégico do laboratorio ao exigir
padrées mais elevados que estejam alinhados as boas praticas e a melhoria
continua, estimulando a gestdo integrada, a capacitacdo das equipes e 0 uso de
tecnologias confiaveis. A resolucdo ANVISA n. © 978, de 6 de junho de 2025, foi
alterada recente pela RDC 986/2025, publicada no Diario Oficial da Unido em 18 de
agosto de 2025 com a inclusdo de diretriz para servigcos que realizam EAC para
Doencas de Notificacdo Compulsoria (DNC) (Brasil, 2025).

No cenério atual, as teorias das Capacidades Dinamicas oferecem um

conteudo propicio a ser aplicado nas empresas.
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Figura 2 — Linha do tempo Regulatério nos Laboratorios de Analises Clinicas
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Quadro 6 — Principais marcos regulatorios nos laboratérios de analises clinicas

Marco regulatorio

Ano

Escopo

Criacdo da Anvisa

1999

Estabeleceu a Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (Anvisa), que regula
a area de saude no Brasil, incluindo
laboratorios de analises clinicas.

RDC 59 BFPM

2000

Regulamentou as Boas Praticas de
Fabricacdo de Produtos Meédicos e
produtos para diagnostico de uso in vitro
(DPIV), impactando os laboratorios que
produzem esses produtos.

RDC 50

2002

Estabeleceu requisitos para 0
funcionamento de laboratérios clinicos e
postos de coleta, incluindo questdes de
qualidade e seguranca.

RDC 302 LAC

2005

Regulamentou os laboratérios de
analises clinicas, especificando
requisitos técnicos, administrativos e de
qualidade para o setor.

RDC 44

2009

Introduziu mudancas importantes nas
regras de funcionamento de laboratérios
clinicos, incluindo requisitos de
qgualidade e controle interno.

Debate RDC- 44-
2009

2016-2017

Periodo de debate e revisdo das
regulamentacdes da RDC 44 de 2009,
buscando atualizacdes e melhorias nas
normas.

CP 912

2020

Esta consulta tratou dos requisitos
técnicos para atividades relacionadas
aos testes de andlises clinicas na
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prestacdo de servicos de apoio
diagndsticos e terapéutico

RDC 786 2023 O principal objetivo € atualizar e
aprimorar as diretrizes regulatérias no
campo de diagnosticos e andlises
clinicas, objetivando assegurar, a
qualidade e a seguranca desses
servicos em todo o territério nacional

RDC 978 2025 Dispbe sobre o funcionamento de
servicos que executam as atividades
relacionadas aos Exames de Analises
Clinicas (EAC).

RDC 986 2025 Inclusdo de diretriz para servigos que
realizam EAC para Doencas de
Notificacdo Compulséria (DNC)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

2.5 Modelo conceitual de pesquisa

Neste estudo propde-se um modelo conceitual de CDs, desse modo, verifica-
se como as CDs contribuem para o desempenho de PMEs em setores
regulamentados da saude. As PMEs representam uma propor¢do muito grande da
atividade econdmica e séo os principais impulsionadores do crescimento econémico
global, empregando mais de 60% da forca de trabalho global e representando uma
proporcao significativa das empresas em todo o mundo (Ahmad et al., 2023). No
entanto, em funcédo de seus recursos limitados, gestdo centralizada, baixo nivel de
especializacdo dos colaboradores, estratégia intuitiva sem planejamento,
informalidade nos processos, falta de profissionalismo na gestdo e falta de
conhecimentos especializados em solugdes tecnoldgicas, as PMEs tém encontrado
dificuldades para sobreviver no ambiente dinamico (Cimino et al., 2023; Engelmann,
2023).

Sugere-se ainda o estudo das PMEs em setores regulamentados, uma vez
gue tém sido muito pouco estudadas quando comparadas a grandes organizacles,
e a regulamentacao pode ser um antecedente decisivo para o desempenho dessas
empresas. Os setores regulamentados sdo fatores-chave nas economias em
desenvolvimento, desse modo, sdo mais pressionadas pelo governo do que as
industrias ndo regulamentadas conforme Garcia-Canal e Guillén (2008) e Monticelli,

Verschoore e Garrido (2023). E pertinente destacar que agentes institucionais
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formais, que sado instituicdes publicas ou privadas vinculadas ao governo podem
receber desse 6rgéo, a regulamentacao desses setores.

Portanto, o I6cus de estudo serdo Laboratorios de Analises Clinicas, uma vez
gue sdo PMEs fortemente regulamentadas pela RDC 978. Essas empresas realizam
testes necessarios em amostras humanas e geram resultados que possam ser
utilizados para determinar se o individuo se encontra em um estado patolégico ou
normal (Elgamal, 2018), fazendo parte da extensa rede de cuidados a saude. A
medicina laboratorial € parte importante do sistema de salude e contribui diretamente
para acfes preventivas, diagnosticos, tratamento e manejo de doencas (Shcolnik et
al., 2020).

Os laboratodrios clinicos sempre foram um excelente campo para inovacoes,
uma vez que operam em mercado dindmico com alto volume de mudangas e
chegada de novas tecnologias, além de serem intensivos em conhecimento (Sumita
et al., 2019). A regulamentacédo pode ser vista como uma oportunidade de aumento
de desempenho e consequente geracdo de vantagem competitiva, uma vez que ela
torna obrigatorio a execucdo da gestdo da qualidade com manutencdo do Programa
de Garantia da Qualidade com técnicas operacionais que preenchem o0s requisitos
da qualidade e a legislacédo vigente (Shcolnik et al., 2015).

As empresas que conseguem capturar e implantar os processos de forma
eficiente e com eficacia estdo aptas a implantar os programas de acreditacdo que
ajudam a melhorar a gestdo laboratorial, conduzindo a efeitos positivos noutros
segmentos do sistema de saude. A implantacdo da acreditacdo € voluntaria, tendo
carater obrigatério apenas os requisitos contemplados na legislacéo local e oferece
subsidios de modo que as organizacdes permanecam competitivas e tenham
sucesso na diferenciacdo no mercado.

O nivel e a qualidade da utilizacdo dos recursos laboratoriais tém sido
frequentemente questionados (Shcolnik et al., 2020). Diante disso, foram
selecionadas as CDs, uma vez que ha incidéncia relevante de estudos sobre CDs
nas organizacdes de saude (Loureiro et al.,, 2021). As CDs sdo um conceito
multidimensional e suas diferentes dimensdes podem ter diferentes influéncias sobre
o desempenho. Porém, neste estudo, centra-se em Teece (2007), visto que fornece
uma estrutura de analise para CDs formadas por trés dimensdes relacionadas a
capacidade de sentir/perceber oportunidades e ameacas (sensing), aproveitar

oportunidades e ameacas (seizing) e transformem seus recursos e capacidades
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para se adaptar e responder a ambientes em mudanca (reconfiguring). Para facilitar
a operacionalizacdo das CDs Teece (2007) propds os microfundamentos, ou seja,
as atividades, processos e rotinas de cada dimensao das CDs.

Teece (2023) defende que os microfundamentos das CDs podem ser
adotados por profissionais ou pesquisadores para ser aplicados em diversas
situacbes, uma vez que a estrutura das CDs é concebida ao redor de conceitos
generalistas que podem ser Uteis em qualquer ambiente organizacional.

Por fim, espera-se que este estudo traga uma série de contribuicbes
importantes com particular relevancia para o papel das CDs no setor saude. A
literatura apela para a necessidade de fornecer evidéncias empiricas destas
capacidades e, consequentemente, melhorar a compreenséo pratica de como estas
capacidades influenciam as organizacdes de salde regulamentadas.

Figura 3 - Modelo Tedrico Conceitual
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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3 METODO

Esta secdo apresenta o0 delineamento metodolégico adotado na
conducdo do estudo, fundamentado na estratégia de estudo de caso. O estudo
inicia-se com um levantamento bibliografico oriundo de pesquisa sisteméatica
em base de dados cientificos e de revisdo da literatura (Bardin, 2016).
Conforme representado na figura abaixo, o percurso metodolégico contempla a
revisdo da literatura para identificacdo da lacuna tedrica, a definicdo do estudo
multiplo de caso investigado, bem como a sistematizacdo das etapas de coleta
e analise dos dados. A escolha pelo estudo multiplo de caso justifica-se pela
possibilidade de aprofundar a compreensdo de fendmenos complexos em

contextos especificos, alinhando-se aos objetivos desta investigacao.

Figura 4 - Etapas da Pesquisa

Etapa 1- Revisdo Tedrica Etapa 2 - Estratégia e Etapa 3 - Andlise dos
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de pesquisa secundarios

+ Selegdo de Caso + Realizagéo da coleta
de dados

+ Andlise preliminar dos
dados

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esse estudo desenvolve-se por meio de uma pesquisa qualitativa,
aplicada e de carater exploratério (Yin, 2015), baseando-se em um estudo
multiplo de casos sobre as Contribuicdes das CDs no desempenho de PMEs
em empresas da industria altamente regulamentada da saude.

Para a construcdo dessa pesquisa, a amostra contemplou Laboratérios
de Analises Clinicas de toda regido do estado do Ceara inseridos no setor
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privado de servicos de saude, compreendendo-se que este objeto de estudo
alinha-se as caracteristicas descritas no conceito de PMEs, e, além disso,
optou-se por laboratorios adscritos em todo o Estado do Ceara, tendo em vista
a vasta regionalizacdo e caracteristicas de cada regidao, uma vez que 0 €ixo
central do estudo € a estratégia. Os laboratérios constituem empresas com
normas rigidas onde o cumprimento de leis, regras, estatutos e diretrizes
precisam ser seguidos para o cumprimento de condi¢bes de funcionamento por
orgdos reguladores. Esse setor da saude apresenta uma série de
caracteristicas propicias a aplicacdo da Teoria das Capacidades Dinamicas,
uma vez que enfrenta mudancas frequentes no tocante as regulamentacdes
sanitarias, e passa constantemente por avancos tecnoldgicos e pressfes por
gualidade e seguranca ao cliente. Dessa forma, esse estudo busca
compreender por meio da teoria como essas organizacdes se adaptam,
integram e reconfiguram recursos diante de ambientes mutaveis e exigentes
obtendo desempenho.

Essas empresas apresentam em seus mapas de partes interessadas a
ANS (Agéncia Nacional de Saude Suplementar), que tem como funcao regular,
normatizar, controlar e fiscalizar o setor de planos de saude no pais, garantindo
a defesa do interesse publico no setor de saude suplementar se mostrando em
posicdo de suma importancia nesse segmento da saude dos laboratorios.
Outro érgéo regulatorio de grande relevancia € a ANVISA (Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria) que age no cumprimento das RDSs (Resolucbes de

Diretoria Colegiada), demonstrando a forte regulamentacédo do setor.

3.1 Coleta de Dados Bibliograficos

Para a composicdo dessa tese, realizou-se uma pesquisa inicial nas
bases de dados nacionais e internacionais, buscando a identificacdo da lacuna
tedrica, problematizacéo e revisdo de literatura. Os artigos seminais sobre as
CDs sao amplamente estudados nas disciplinas especificas desde o inicio do
projeto de tese. Tais artigos serviram para contextualizar a tematica proposta
discutidos a partir de autores relevantes sobre os temas.

A pesquisa bibliografica foi conduzida majoritariamente nas bases

internacionais Scopus e Web of Science, reconhecidas pela abrangéncia e pela
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qualidade dos periddicos indexados. A escolha dessas bases justifica-se por
sua robustez académica e pelo acesso a publicacbes cientificas de alto
impacto, assegurando a relevancia e atualidade dos estudos identificados
conforme Dvoulet et al. (2021).

Foram realizadas também buscas em bases nacionais, como SciELO
Brasil e o Google Académico, a fim de incorporar estudos brasileiros que
abordassem a aplicacdo das CDs em PMEs, ou em organizagfes do setor de
saude. A Biblioteca digital da SBPCML (Sociedade Brasileira de Patologia
Clinica — Medicina Laboratorial) € um importante instrumento na busca das
normas regulamentadoras dos laboratérios e endossou o escopo deste estudo.

As buscas foram realizadas no periodo de abril de 2023 a agosto de
2025, considerando a ocorréncia dos termos pesquisados nos titulos, resumos
ou nas palavras-chave dos documentos identificados. Foram utilizados

operadores booleanos com as seguintes combinacdes principais:

e “dynamic capabilities” AND “small and medium-sized enterprises”;

e “dynamic capabilities” AND “small and medium-sized enterprises”
AND “performance”;

e “dynamic capabilities” AND “small and medium-sized enterprises”
AND “health services”;

e “small and medium-sized enterprises” AND “highly regulated sector”.

Nas bases internacionais, os resultados foram os seguintes: na Scopus,
foram identificados 280 artigos na primeira busca; e 138 artigos com a inclusao
do termo “performance”. Nenhum artigo foi encontrado ao relacionar CDs,
PMEs e servicos de saude, e apenas dois discutiam PMEs em setores
altamente regulados. Na Web of Science, os achados foram semelhantes: 219
artigos com a primeira combinacdo; e 189 na segunda, também com auséncia
de resultados para saude e, apenas dois artigos tratando de setores
regulamentados.

Nas bases nacionais, 0s resultados foram mais escassos e menos
estruturados, mas alguns estudos e dissertacbes contribuiram para a
compreensao do uso da teoria em contextos organizacionais brasileiros. Ainda

assim, ndo foram localizados trabalhos que integrassem diretamente as trés
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variaveis centrais deste estudo (CDs, PMEs e laboratérios de andlises clinicas),
reforcando a originalidade da proposta.

ApOs a leitura exploratéria dos titulos e resumos, foram selecionados 22
artigos em texto completo, considerados relevantes por apresentarem
fundamentos solidos da teoria das CDs de Teece (2007) — com foco nas
dimensbes de sensing, seizing e reconfiguring — e por relacionarem
diretamente as CDs ao desempenho em PMEs. Os critérios de inclusao
englobam estudos tedricos e empiricos que abordem essas intersecdes de
forma clara e articulada. Quanto aos critérios de exclusado, foram eliminados
trabalhos centrados apenas em capacidades operacionais, ou que abordavam
tematicas adjacentes, sem conexao tedrica com as CDs.

A revisado resultante forneceu os subsidios tedricos necessarios para a
construcéo do referencial, além de contribuir diretamente para a formulacéo do
instrumento de coleta de dados e para a analise dos achados empiricos do

estudo mdltiplo de casos.

3.2 Escolha do Método

Trata-se de um estudo exploratorio, descritivo, transversal de
abordagem qualitativa do tipo estudo multiplo de caso. Este estudo caracteriza-
se por ser de natureza qualitativa, tendo em vista sua proposta de
compreender como as CDs, segundo Teece (2007), contribuem no
desempenho de PMEs em setores regulamentados da saude. A pesquisa
busca entender os motivos latentes a um determinado fendmeno onde o
resultado esperado é a compreensdo mais alta deste, e ndo a sua
generalizacdo (Malhotra, 2001). Como seu objetivo € entender as
experimentacdes e concepcbes dos participantes, busca-se analisar diversas
ocorréncias no estudo multiplo de casos.

A pesquisa qualitativa caracteriza-se pela busca de compreenséo
aprofundada dos fenbmenos em seus contextos naturais, valorizando a
interpretacdo subjetiva dos significados atribuidos pelos individuos as suas
experiéncias e praticas, envolve o entendimento progressivo de um episodio e
€ geralmente realizada no contexto onde 0s acontecimentos ocorreram.

Destaca-se que a abordagem qualitativa intenciona indagagdes que cercam o
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pesquisador e o0s atores da pesquisa, indagacdfes que apresentam
caracteristicas e significados constantes descritos em acdes sociais (Alves-
Mazzottl; Gewandsznajder, 1999; Denzin; Lincoln, 2006)

Diferentemente da abordagem quantitativa, que se preocupa com a
mensuracao de variaveis, a qualitativa foca na analise de processos, relacoes,
intencBes e sentidos, sendo especialmente Gtil quando se busca compreender
fendmenos complexos e dindmicos, como é o caso das organizagdes em
contextos regulados (Denzin e Lincoln, 2018). Essa abordagem permite que o
pesquisador atue como instrumento central da investigagao, interagindo com os
sujeitos e interpretando os dados a luz do referencial teérico adotado (Merriam
e Tisdell, 2016). No presente estudo, a abordagem qualitativa mostra-se
adequada por possibilitar a analise das capacidades dinamicas, a partir das
percepcdes dos gestores e da observagdo das praticas organizacionais
inseridas em um ambiente complexo e regulado.

As pesquisas exploratdrias tém como objetivo prover a compreenséao de
determinado fenébmeno e podem se constituir na primeira etapa de uma
investigacdo mais ampla. O produto final da pesquisa exploratéria € um
problema mais esclarecido que proporciona um nivel de detalhamento passivel
da realizacdo de investigacbes posteriores, mediante o0 emprego de
procedimentos mais sistematizados. Segundo Gil (2007), esse tipo de pesquisa
tem como finalidade desenvolver, esclarecer e modificar ideias.

O carater exploratério deste estudo justifica-se pela intencdo de
compreender como os microfundamentos das CDs se manifestam em PMEs
nos laboratérios de analises clinicas em um contexto marcado por forte
regulacdo, exigéncias normativas rigorosas e constante necessidade de
adaptacao.

Por estudo de caso, entende-se o procedimento de pesquisa e analise
de espaco e tempo que considera as situacdes, 0s acontecimentos, 0S
participantes e suas inferéncias em uma situacao particular (Eisenhardt,1989).
Para Mariotto et al. (2013), um estudo de caso pode ser considerado um
género literario com muitas aplicacbes diferentes utilizado em diferentes
campos de aprendizagem. Os autores definem um estudo de caso ainda como
uma descricdo detalhada de uma situacdo de gestdo. J& para Flick (2008) um

7

estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fenémeno
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contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto n&o estédo claramente definidos.

O estudo multiplo de casos é indicado por Eisenhardt (1989) para
situacdes em que se deseja assegurar a explanacdo de uma tematica através
de analise comparativa e que diferencie os contextos, os participantes e 0s
processos.

Nessa pesquisa, 0 estudo multiplo de casos é adequado uma vez que
permite analisar diferentes unidades de andlise de forma comparativa e
aprofundada, contribuindo para a compreensao de fendbmenos complexos em
contextos organizacionais diversos corroborando com Yin (2015). Por meio
dessa abordagem pode-se realizar uma replicacdo tedrica das CDs com
investigacdo dos microfundamentos de Teece (2007) observando que a teoria
proposta sustenta-se em diferentes cenarios, fortalecendo a validade externa
dos achados e a robustez das inferéncias teéricas. Segundo Merriam (1998),
essa abordagem também favorece a construcdo de conhecimento aplicado,
especialmente em campos como administracdo, educacdo e saude, onde a
compreensao de experiéncias situadas € essencial para a producao cientifica
com relevancia pratica.

O estudo busca analisar como as dimensbes de sensing, seizing e
reconfiguring sdo operacionalizadas por gestores dessas organizacdes, a partir
de diferentes estratégias internas, processos de aprendizagem, reconfiguracéo
de recursos e respostas as pressdes externas, observando-se n&o apenas a
identificacdo de padrbes de comportamento estratégico, mas também a
compreensao dos mecanismos por meio dos quais essas PMEs desenvolvem
competéncias organizacionais para sustentar seu desempenho e conformidade
em um ambiente altamente regulado.

Quanto a dimensao de tempo, esse estudo é transversal, uma vez que
percebe variaveis de interesse em um unico ponto do tempo (Malhotra, 2001).
Segundo Yin (2015), o estudo transversal é apropriado quando o objetivo é
descrever ou explorar determinado contexto em sua configuracdo atual,
proporcionando uma analise profunda temporalmente e as mudancas ocorridas
com o passar do tempo. Tais estudos permitem, por exemplo, visualizar
alteracbes ocorridas na gestdo estratégica das empresas ao longo das

diferentes etapas da existéncia organizacional.
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No estudo, explora-se o historico da empresa considerando os Ultimos
cinco anos, esse recorte temporal é importante para o objetivo deste estudo, a
entrevista conduzida levou em consideracdo o0 processo de abertura da
empresa, e, 0 que oportunizou a iniciativa por parte do entrevistado, essa
pergunta esta atrelada ao microfundamento sensing, discute-se ela com maior
profundidade na secao de resultados.

A escolha da pesquisa qualitativa permite tratar uma diversa e complexa
variedade de evidéncias reunidas, como entrevistas, documentos e
observacédo, e pelo potencial em contribuir com o entendimento sobre
fendmenos atuais e complexos que fazem parte dos processos organizacionais
(Yin, 2015).

3.3 Escolha dos Casos

O estudo foi realizado em dez laboratorios privados, localizados em nove
municipios do Estado do Ceard, todos participantes da Associacdo dos
Laboratérios de Analises Clinicas e Patoldgicas do Nordeste (ALAP). Os

critérios de inclusédo dos casos encontram-se descritos no quadro abaixo:

Quadro 7— Critérios de inclusdo para as escolhas das Empresas Estudadas

Critérios de Incluséo Descricao

Relevancia regional Laboratérios com reconhecimento no
setor e importancia no contexto regional

do Ceara.

Classificagdo como PME Empresas enquadradas como pequenas
e médias, com estrutura organizacional

consistente.

Acesso ao campo Abertura dos gestores para participacéo
no estudo e viabilidade de acesso para

coleta de dados.
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AcreditacOes e certificacbes Laboratérios com acreditacbes
reconhecidas (ex.: PALC?, DICQ?, I1SO3),

indicativas de maturidade organizacional.

Localizacdo geografica no estado Distribuicdo entre capital e interior,
visando analisar a influéncia do contexto

local.

Quialificacao e articulacdo dos gestores Gestores com boa formacéao académica e
experiéncia na area, facilitando a analise

das préticas gerenciais.

Participacdo em associacoes e | Vinculos com associacbes de classe e
sociedades cientificas sociedades cientificas, permitindo

investigar o associativismo.

Presenca digital e imagem institucional Instituicbes com boa apresentagdo em
sites e redes sociais, transmitindo

profissionalismo e confiabilidade.

Tempo de funcionamento A heterogeneidade da existéncia do
laboratério variando de 10 a 68 anos,

permitindo identificar a forca das

capacidades dinamicas.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O Quadro 7 descreve os critérios de escolha dos casos e sua descricao
e a énfase ao associativismo, que tem se mostrado tendéncia no mercado das
PMEs como meio de sobrevida e longevidade. Estudos demonstram que a
associagao entre pequenas e médias empresas propicia economias de escala,

acesso a novos mercados, poder de negociacdo coletivo e inovacao

L PALC: E o Programa de Acreditagio de Laboratérios Clinicos da Sociedade Brasileira de
Patologia Clinica/Medicina Laboratorial (SBPC/ML), que certifica laboratérios quanto a
conformidade técnica e o] padrédo de qualidade. Disponivel em:
https://www.sbpc.org.br/pt/qualidade/programa-de-acreditacao-de-laboratorios-clinicos-palc.
Acesso em: 21 jul. 2025.

2 O DICQ, trata-se de um sistema de diagndstico e certificacdo de qualidade para laboratorios
clinicos que foi desenvolvido pela Sociedade Brasileira de Analises Clinicas (SBAC), que avalia
e certifica a conformidade dos processos laboratoriais em consonancia com o padrao nacional
de qualidade exigido. SBAC - Disponivel em: https://www.sbac.org.br/dicq. Acesso em: 12 ago.
2025.

3 ISO: Organizagdo Internacional de Normalizacdo que desenvolve normas técnicas
internacional. Disponivel em: https://www.iso.org/standard/56115.html. Acesso em: 12 ago.
2025.
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colaborativa, permitindo reduzir custos operacionais e ampliar a
competitividade (Balestrin et al., 2010; Sebrae, 2023). Esses critérios foram
definidos visando um retorno ao mercado de diagndstico laboratorial com foco
na estratégia, condi¢do sinequanon para permanéncia no mercado.

Embora os laboratérios acreditados tenham integrado os critérios de
inclusdo, laboratérios ndo acreditados também foram considerados na
pesquisa, visando possibilitar uma comparacado entre esses grupos. Como
critério de exclusao, ndo foram incluidas empresas que nao fossem associadas

a nenhuma entidade representativa.

Figura 5 - Historico da ALAP e seu avan¢o em numero de associados

2022

Fundagéo da
ALAP Ceara ALAP Ceard passa a

| Congralap
ser ALAP Nordeste

300 participantes

Inicio com 10
associados

2024

Hoje contamos

com 40 associados ll Congralap
1370 participantes

Fonte: ALAP Nordeste (2025).

Os dados da Figura 5 demostram o avanco da Associacdo em um curto
espaco de tempo, e pode ser um meio promissor de aplicacdo da Teoria das
Capacidades Dinamicas. O Congralap € um congresso promovido pela direcao
e associados sem fins lucrativos, com um publico-alvo de proprietarios de
laboratérios com objetivo de fazer negociacdes e networking. A programacao é
dividida em feira com fornecedores diversos do Brasil, com equipamentos
voltados as PMEs e palestras com conteludo exclusivo sobre gestdo. Acredita-
se que esse estudo traz evidéncias cientificas para as associacées do Brasil
como um todo, uma vez que o0s principais desafios se repetem entre eles,
destacam-se dentre esses gargalos a limitagcdo de recursos financeiros,

humanos e tecnoldgicos.



Figura 6 — Qualificacdo Geral dos Laboratérios Associados

Q (O LABORATORIOS ASSOCIADOS
09 LABORATORIOS ACREDITADOS

O 8 LABORATORIOS COMISO 9001

13 LABORATORIOS COM SELO SEBRAE DE
QUALIDADE

Fonte: ALAP Nordeste (2025).

I

A qualificacdo dos laboratérios associados representa um aspecto

importante para o estudo, conferindo maior robustez e dinamismo ao

crescimento coletivo atraves das acdes descritas na figura abaixo:

Figura 7 — Principais Beneficios da ALAP aos Laboratorios Associados

VISAO

PRE-ANALITICO - EQUIPAMENTOS
REAGENTES - INSUMOS
TAXA DE CARTAO DE CREDITO

CAPACITACOES NEGOCIACOES
DIVERSAS COLETIVAS
PARA GESTORES E ’.
COLABORADORES 3 6 0
SOFTWARES - MENTORIAS
PAPELARIA
i CELEBRACOES E
ASSESSORIA CONTABIL >

ASSESSORIA JURIDICA

Fonte: ALAP Nordeste (2025).

Os laboratoérios participantes da pesquisa sdao PMEs localizados no

interior do Ceara, com excecao de um situado na capital do estado. Ambos sao

altamente regulamentados pelas ANVISAs locais, entendendo que sofrem
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influéncia direta e diferenciadas de seus 6rgdos regulamentadores. Dentre
eles, existem laboratorios familiares e foram concedidas entrevistas de
gestores da primeira e segunda geracdo. A heterogeneidade do tempo de
funcionamento dos laboratérios foi um ponto-chave para muitos entendimentos
em relacdo aos microfundamentos das CDs.

A localizacdo das empresas estudadas esta definida na figura abaixo,
representativa do Estado do Ceara. Pode-se observar a heterogeneidade da
localizacdo geografica no mapa com o objetivo de identificar a ligacdo entre
perfil e localizacdo da regido com a aplicacdo dos microfundamentos de

sensing, seizing e reconfiguring.

Figura 8 — Localizag&o geografica dos municipios pertencentes ao estudo no

Estado do Ceara com um recorte do mapa do Brasil

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

3.4 Coleta de dados

O detalhamento dos elementos metodolégicos considerados no
processo de coleta de dados € importante para o entendimento de como as
informacgdes sao reveladas e verificadas. Para alcangar os objetivos propostos,

foram adotadas diferentes técnicas de pesquisa, como a coleta de dados
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através de entrevistas em profundidade, a observacao participante e a analise
de dados secundarios. A conjuncdo dessas técnicas de coleta de dados
possibilitou o desenvolvimento da andlise critica e reflexiva dos dados
reunidos, onde permitiu uma melhor compreensdo do objeto de pesquisa
(Merriam, 1998).

Ap6s a escolha dos casos foi entregue pessoalmente aos gestores
proprietarios dos Laboratérios selecionados uma Carta de Intencdo, que se
encontra no Apéndice A deste estudo, durante o Congresso da ALAP em
setembro de 2023. Ap6s o aceite, realizou-se uma busca sobre as cidades e
suas regides descritas com sua populacdo no Quadro 8. As titulacdes das

empresas se fizeram necessario para triangulacao de dados posteriores.

Quadro 8 - Municipios do Ceara que fazem parte do estudo, incluindo
populacéo e o indicativo correspondente ao laboratorio privado a ser estudado

CIDADE QTD DE POPULACAO LABORATORIO ACREDITACOES
LABORATO
RIOS
Sobral 1 197.613 habitantes A DICQ
Itapipoca 1 122.220 habitantes B ISO 9001, DICQ
Iguatu 1 100.053 habitantes C ISO 9001, DICQ
Iguatu 1 100.053 habitantes D N&o possui
Aracati 1 75.112 habitantes E ISO 9001, DICQ
Crateus 1 72.853 habitantes F DICQ
Morada 1 61.713 habitantes G N&o possui
Nova
Baturité 1 32.968 habitantes H ISO 9001, DICQ
Independé 1 24.024 habitantes I N&o possui
ncia
Fortaleza 1 2.428.708 habitantes J PALM

Fonte: IBGE (2025).

No Quadro 8 estdo apresentados cada um dos laboratérios participantes
da coleta, identificados por letras alfabéticas de modo a preservar 0 anonimato
dos participantes respaldados pelos principios éticos. Possuem quantitativo de

habitantes significativos, sendo referéncia em suas regides.
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As entrevistas foram marcadas previamente por contato telefdnico com
0s gestores de acordo com suas disponibilidades. Realizaram-se reunides
preliminares on-line de orientacdo para realizagdo da pesquisa nos laboratorios
devido a distancia do ponto de origem da pesquisadora. O momento foi
importante para construcdo das percepc¢des iniciais junto aos respondentes
gestores e colaboradores presentes.

Antes da coleta de dados em campo, alguns instrumentos se fizeram

necessarios, os quais encontram-se descritos no quadro abaixo:

Quadro 9 - Instrumentos norteadores da pesquisa

e Carta de Intencéo

e Protocolo de estudo de caso

¢ Roteiro de campo em formato apresentacao

e Coodebook

e Termo de Anuéncia

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O protocolo de estudo de caso, disponivel no Apéndice B, foi estruturado
e apresentado na defesa da qualificacdo da pesquisa e, trata-se de um
importante norteador do estudo, sua construgdo originou-se a partir das
informacdes tedricas e metodoldgicas da pesquisa. Este instrumento permitiu a
legitimacdo de uma postura aplicavel ao campo, realizada de forma oportuna e
imparcial (Yin, 2015).

Um roteiro de campo foi elaborado a partir de elementos-chave dos
microfundamentos das Capacidades Dinamicas que se enquadravam no setor
especifico do objeto de estudo que sdo os Laboratoérios para apresentacdo aos
gestores no campo, em anexo no Apéndice C.

Como forma de organizar os codigos/termos-chave do estudo foi criado
um codebook levado em campo presente no Apéndice D. O codebook é
dedutivo orientado pela Teoria das Capacidades Dinamicas e seus
microfundamentos (Teece, 2007). Ele foi validado por especialistas notaveis no
campo de atuacdo buscando fortalecer a credibilidade da pesquisa que foi
integrada pela triangulagdo dos dados. A apresentagcao do roteiro em formato

de aula aos gestores foi formulada a partir do coodebook, e foi esclarecedor



81

para que 0s gestores compreendessem um pouco do trabalho e a Teoria das
Capacidades Dinamicas. A validacdo contou com exame individual de cada
item com esséncia em seus propodsitos e potencial de colaboracdo para a
obtencdo dos objetivos da coleta de dados primarios. Os instrumentos de
pesquisa descritos foram validados antes da ida ao campo de estudo e foram

construidos de modo a reduzir contratempos e orientar a pesquisa em campo.

3.5 Coleta de dados no Campo

A coleta de campo foi realizada com entrevistas semiestruturadas em
profundidade realizadas com o0s gestores com investigacdo participante e
analise de dados secundarios com os gestores dos Laboratérios de Analises
Clinicas. As perguntas foram elaboradas de forma a possibilitar a compreenséo
e a identificacdo das Capacidades Dinamicas em pequenas e medias
empresas no contexto de industrias altamente regulamentadas.

A pesquisa de campo aconteceu durante os anos de 2024 e 2025. A
busca de dados primarios ocorreu na formatacdo presencial. As entrevistas
foram gravadas em audio no gravador do celular, as quais foram previamente
autorizadas pelos respondentes gestores na pesquisa no momento da
solicitacdo para participacdo e de forma prévia de cada gravacdo com
consentimento para apreensao das falas e imagem dos respondentes com
assinatura da Carta de anuéncia descrita no Apéndice E.

Assim, todas as entrevistas ocorreram no formato presencial, atingindo
um raio de 2.000 km no Estado do Ceara, tal fato, corroborou para uma acao
sistematica de laboratérios que convergem e conversam entre si. As
entrevistas presenciais permitiram uma robustez de percepcdes nas
informacBes. A captacdo das expressdes faciais, gestos e entonacdes
enriqueceram a interpretacdo dos dados. Além disso, a presenca fisica
contribuiu para o engajamento, fortalecendo o vinculo durante a coleta de
dados e possibilitando adaptar a conducéo da entrevista conforme o contexto e
as reacoes dos entrevistados.

Segundo Flick (2009), esse tipo de interacédo direta € fundamental para

garantir a profundidade e a riqueza das informagcbes em investigacées que
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buscam compreender experiéncias, percepcdes e construgbes sociais
complexas. As entrevistas ocorreram dentro dos laboratérios nas cidades
descritas no quadro, nas salas dos gestores sem nenhuma interrupgéo. A
entrevista foi bem conduzida possivelmente pelos esclarecimentos prévios e 0s
entrevistados em momento algum se constrangeram no tocante as
informacdes. Pelo contrario, foram todos muito solicitos, entregando brindes e
agradecendo ao final, deixando perceptivel que o campo € fértil para
pesquisas. Adicionalmente, buscou-se dados secundarios de diversos meios
de acesso partilhado e de acesso limitado. Todas as variedades de dados de
comunicacdo consultados fizeram parte da contextualizacdo da pesquisa
recomendada.

Durante a conducdo das entrevistas, manteve-se a investigacao
participante com interagdo com os entrevistados, deixando-os bem a vontade e
seguros no compartilhamento das informagbes. Buscou-se na ocasido a
construcdo de uma relacdo pautada pela confianca, didlogo e colaboracao,
nesse espaco, a construcado do conhecimento é mdtua, e o pensamento critico-
reflexivo € desenvolvido em conjunto. Antes das entrevistas foram realizadas
visitas em todos os setores do laboratorio onde obteve-se explicacbes acerca
de fluxos e rotinas com participacéo de alguns colaboradores. Essa acao foi de
suma importancia no estudo, uma vez que as percepcdes visuais foram
instigadas, principalmente em relacéo a infraestrutura da recepcao.

Alguns laboratorios, mesmo dentre os maiores que compdem o estudo,
apresentavam espaco reduzido, sem conforto, em cores monocromaticas.
Enquanto outros, apresentavam um espaco confortavel, acolhedor com
colaboradoras diferenciadas e a politica da qualidade bem visivel em adesivos
de grande porte na recepcdo. A faixada do prédio de vidro suntuosa exibia a
logomarca dos selos de acreditacdo deixando bem claro a populacdo que a
gualidade era seu diferencial competitivo em imagens.

Importante ressaltar que as entrevistas foram previamente marcadas
em horario de fluxo intenso de clientes para que a rotina pudesse ser
observada e vivenciada mesmo que de forma indireta.

As entrevistas iniciaram com a explanacédo do trabalho, através de slides
com justificativa da escolha da empresa, apresentacéo da instituicdo Unisinos a

fim de deixar os gestores respondentes com seguranca e trazer respaldo
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metodoldgico, uma vez que as pesquisas cientificas nesse campo de estudo
sdo pouco exploradas. Essa apresentacdo € denominada roteiro de campo.
Ressaltou-se também as contribuicbes para as sociedades cientificas do setor
apos a conclusdo da tese. A apresentacdo dos slides encontra-se nos
apéndices do estudo.

Conforme Flick (2018), além das competéncias da fala e da escuta,
utiizadas nas entrevistas, a observacdo € outra habilidade cotidiana
metodologicamente sistematizada e aplicada na pesquisa qualitativa. Segundo
0 autor supracitado, as observacdes envolvem praticamente todos os sentidos
— visdo, audicéo, percepcao e olfato. A juncao desses procedimentos de coleta
permite o aperfeicoamento da investigacao critica-reflexiva dos dados reunidos
e possibilita um melhor aprendizado do objeto de pesquisa. A coleta de
evidéncias relevantes recebeu especial atencdo, a partir dela, direcionou-se a
analise para os aspectos centrais do estudo, conforme recomenda Yin (2015).

A compreensdo da realidade local de cada empresa visitada trouxe
muitas reflexdes e experiéncias para o estudo, desse modo, significados
culturais também foram absorvidos, uma vez que os laboratorios estéo situados
em regides distintas do Estado do Ceara, a geografia no qual estdo inseridos &
diversa, ha aqueles que se situam no litoral, serra e sertdo, ambientes
antagbnicos e cujo contexto tem suas singularidades. Algumas regides, do
ponto de vista geografico, eram de dificil acesso, isoladas e apesar de
pequenas bem localizadas proximas a polos industriais. Em cada cidade foi
realizado um passeio pelos principais pontos histéricos com o objetivo de
conhecer e tentar captar o perfil da regido, trazendo uma visao diferenciada do
contexto e da estratégia de cada empresa.

Os dados secundarios como comprovacgfes de certificacbes de
gualidade como Acreditacdes, selos de qualidade Sebrae, historico da empresa
e demais dados relevantes para esse estudo foram solicitados aos gestores e
prontamente atendidos e empregados na triangulacdo de dados. Antes das
entrevistas foi realizada uma busca na web sobre as cidades onde os
laboratérios estdio situados e também sobre as empresas estudadas. E
pertinente destacar que o rigor metodoldgico e ético foi seguido em todas as

etapas do desenvolvimento do estudo.



Quadro 9 — Laboratdrios estudados, idade, colaboradores e gestores
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respondentes
LABORA ANOS COLABORADO GESTORES CARGO TEMPO TEMPO
TORIO RES RESPONDEN DE DE
TES EMPRE ENTREVI
SA STA
A 47 75 01 CEO 10 28
minutos
B 13 52 03 CEO/ *13/5 110
GERENTE minutos
C 40 36 02 GESTOR DA 13 64
QUALIDADE minutos
D 65 28 02 CEO/ *40/12 81
GERENTE minutos
E 23 36 02 CEO 23 101
minutos
F 30 36 01 CEO 19 42
minutos
G 31 38 01 CEO 31 58
minutos
H 18 35 02 GESTORES 18 67
minutos
25 8 01 CEO 25 32
minutos
J 11 30 01 CEO 11 72
minutos

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O quadro acima foi criado com o objetivo de proporcionar uma melhor

percepcdo da possivel existéncia de relacdo entre o tempo de empresa no

mercado e os microfundamentos sensing, seizing e reconfiguring. O numero de
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colaboradores pode trazer insights no comparativo entre os laboratérios e o
tempo de empresa no quesito desempenho e estratégia.

O laboratorio B foi o primeiro visitado e, ap0s a entrevista com o CEO,
foi realizada entrevista com a gerente. Porém, as contribuicbes foram muito
pequenas e ndo se conseguiu explorar os microfundamentos da Teoria das
Capacidades Dinamicas inferidas no roteiro das entrevistas apresentado no
Apéndice C do estudo. A partir dessa perspectiva, possivelmente pelo baixo
nivel de especializacdo dos colaboradores em PMESs, passou-se a entrevistar
apenas CEO e gestores. A CEO respondente do laboratério D solicitou a
presenca da gerente na entrevista.

A coleta de dados foi um processo intenso que exigiu organizacao e
tempo habil para fazer correlagcdes e transcricdes de maneira adequada. A
densidade das informacdes compartilhadas pelos gestores e a grande robustez
oferecida no momento da entrevista, fez com que elas fossem programadas
pela necessidade de uma analise aprofundada de cada entrevista e contextos

intrinsecos a este processo de coleta.

3.6 Procedimento para analise de dados

Para responder a pergunta norteadora do estudo que é entender como
as PMEs na industria regulamentada da saude no setor dos laboratérios
clinicos podem ter mais chances de crescimento por aumento de desempenho
por meio das capacidades dinamicas, foram realizadas entrevistas com
gestores em busca de encontrar padrbes, similaridades e pontos de
convergéncia nas falas.

Buscou-se ndo apenas descrever os achados e os caminhos percorridos
em campo, mas também, compreender os significados mais profundos das
falas dos participantes, indo além do sentido literal das informacdes, conforme
propde Bardin (2016).

Em conformidade com Bardin (2010), a andlise de conteddo é um
conjunto de técnicas de analise de comunicacdo que utiliza procedimentos

sistematicos e descri¢cao de objetivos para o conteddo da mensagem.
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Essa secdo tem como objetivo detalhar as etapas da analise de dados
conforme especificados na figura abaixo. Essas etapas precederam de leitura
flutuante e analise de documentos a serem examinados. Esses documentos
sdo provenientes da pesquisa de campo, sites das empresas e publicacdes
corporativas das redes sociais que refletem mudancas relevantes nos
laboratérios e em suas estruturas, servindo de complemento as entrevistas

realizadas.

Quadro 10 — Etapas da andlise de dados

e Importacdo dos Dados

¢ Codificacdo dos Dados

e Organizacao dos Codigos

e Anélise dos Dados

e Exploracdo dos Dados

e Exportacdo dos Resultados

Fonte: Elaboracao Prépria (2025).

Apés a realizacdo de cada entrevista, as falas dos gestores foram
transcritas e uma leitura flutuante minuciosa foi realizada buscando identificar
os microfundamentos das capacidades dindmicas. O sensing sempre se
mostrou mais claro e evidente, enquanto seizing e reconfiguring por muitas
vezes apresentavam-se diferenciaveis e de dificil entendimento na leitura
inicial. Para auxiliar na organizacdo, codificacdo e interpretacdo dos dados
gualitativos provenientes das entrevistas e documentos, utilizou-se o software
NVivo versao 15, o qual sistematizou o grande volume de informacdes textuais
facilitando a identificacdo das categorias. Os dados da leitura flutuantes nao
foram necessarios no programa, mas ajudaram em percepcdes importantes. O
software apresenta uma plataforma intuitiva e suas ferramentas analiticas
possibilitaram uma analise mais aprofundada dos dados, ampliando a

confiabilidade e a rastreabilidade dos resultados obtidos.
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O NVivo foi utilizado como suporte na analise de contetdo proposta por
Bardin (2016), permitindo conectar trechos relevantes das entrevistas as
categorias tedricas definidas, além de permitir a geracao de graficos e mapas
que contribuiram para uma visdo mais estruturada dos achados. O software
auxiliou no exame e na anélise do contetdo coletado e é importante destacar
gue o emprego dele requer um grande esfor¢go por parte do pesquisador que
potencializa e direciona os resultados da pesquisa através do alcance e da
profundidade das andlises. De acordo com Bandeira-de-Melo (2006), os
relatérios produzidos pelos softwares favorecem a analise circular dos dados,
surgindo insights no decorrer da pesquisa que auxiliam no processo de analise.

Inicialmente os arquivos com as entrevistas transcritas foram carregados
no software, essa etapa se constitui da importacdo dos dados. Em seguida, foi
realizada a codificacdo dos dados, etapa considerada a mais importante. Os
trechos de cada entrevista foram lidos minunciosamente e marcados trechos
relevantes atribuindo codigos analiticos que no estudo chamamos de codigos
iniciais. Esses cbdigos sdo categorias analiticas que foram emergentes dos
dados de forma intuitiva apoiado no conhecimento do referencial tedrico e do
campo de estudo. Os cédigos inicias contribuiram para o desenvolvimento dos
demais codigos e a associacdo entre compreensdes empiricas, fundamentos
tedricos e estatistica qualitativa do Software NVivo. Com base nas
caracteristicas das Capacidades Dinamicas (CDs), esses codigos iniciais além
de terem sido construidas com base no software, também se alinharam aos
nacleos de sentido e alinhamento conceitual das CDs com seus
microfundamentos.

Os cédigos foram criados a partir de ndcleos de sentido e similaridade
de palavras e foram identificados em um total de 48 cddigos, onde cada cddigo
imergiu dos trechos e das falas dos entrevistados respaldados pelo referencial
tedrico. O procedimento em questdo pode ser chamado de categorizacao ou
codificacédo e diz respeito a desmembrar a mensagem original, reagrupando-a,
posteriormente, em unidades representativas das teorias que fundamentam a
pesquisa (Bardin, 2009).

Dessa forma, o conhecimento do referencial tedrico que fundamenta o
estudo e sua habilidade na realizagdo de estudos analiticos sdo elementos

determinantes para a aplicacdo bem-sucedida dessa técnica de andlise.
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Levando-se em conta o Referencial Teorico e os objetivos propostos, foram
definidas categorias acerca do processo de identificagdo de elementos
relevantes ao se utilizar os microfundamentos da Teoria das Capacidades
Dinamicas para o desempenho das PMEs.

A categorizacdo ou codificacdo foi vital para a entender a relacdo entre
a teoria e os documentos reunidos através da coleta de dados primarios e
secundéarios. Segundo Yin (2015), as diversas etapas resultam em ricos
indicios capazes de evidenciar as proposi¢cdes tedricas propostas pelo estudo
multiplo de caso.

A terceira etapa deu-se pela organizacdo dos cadigos iniciais totalizando
48 codigos descritos na tabela 1 na secdo de resultados e discussées. Uma
outra organizagao foi realizada por laboratorios com as falas das entrevistas
classificadas nos codigos iniciais. Essa dupla organizacéo foi realizada com o
intuito de facilitar a extracdo de trechos das entrevistas para a discussédo do

trabalho.

Figura 9 — Organizac¢ao dos codigos iniciais analiticos

Acreditagio adaptagio Associativismo de Comercial Competencias  concorrrencia Consultorias  convénios ANS

INTERMEDIARIO
- FINAIS

Covenios - SUS desafios 5 Erros estrategia estruturagiio gestdo da incentivo ao
qualidade colaborador

m---—

NUVEM DE NUVEM DE NUVEM DE NUVEM DE
P PALAVRA PALAVRAS 02 -
-DESAFIOS TESE

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

vm

conversdo
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Figura 10 — Organizacao dos cadigos e laboratérios a partir do Nvivo, imagem
da tela original.

h‘lome: Acreditagdo
<Arquivos\\ENTREVISTA [ Jp '~ s i s o © 2 referéncias codificadas [0,23% Cobertura]
Referéncia 1 - 0,13% Cobertura

980: sai muito caro para a gente.

qs1:
Referéncia 2 - 0,10% Cobertura

982: 0 povo nem sabe o que &.

<Arquivos\\ENTREVISTA DO LABJAB> - § 1 referéncia ¢odificada, [0,10% Cobertura]

Referéncia 1 - 0,10% Cobert... ..

9235: preparar o laboratério para acreditagdes

<Arquivos\\ENTREVISTA DR. MOACIR FARIAS JUNIOR> - § 4 referéncias codificadas. [0,76%
Cobertura]

Referéncia 1 - 0,32% Cobertura

933: Eu que tenho um selo de acreditado, eu tenho um custo maior do que um que nfio tem

um um selo de acreditado.

.....

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Na quarta etapa fez-se o cruzamento dos codigos para gerar relatorios,
nuvens de palavras, dendograma e nds de cluster por similaridade de palavras
dos codigos iniciais. Em seguida, foram realizadas consultas e diversas
exploracfes dos dados com entendimento de que o software disponibiliza
inimeras possibilidades de cruzamento de dados oferecendo subsidios para
diversos trabalhos posteriores.

Os resultados encontrados que apresentaram alinhamento ao referencial
tedrico foram exportados a essa pesquisa e encontram-se na secdo de
resultados e discussdes a seguir. Apos a conclusdo da quarta etapa, teve inicio
0 processo de construcdo das categorias finais, e foram formadas a partir do
conhecimento empirico e da analise dos relatérios gerados pelo software,
levando em consideracao os resultados dos nés de clusters e dendogramas.

Para a andlise de dados, foi necessario o total e amplo dominio do
suporte tedrico, pois, a pesquisa qualitativa realiza analise e exame de carater

estrutural na intencdo de observar o agrupamento dos diversos itens e de
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encontrar significados nas relacdes (aparentes ou latentes) que juntam os itens

entre si em forma de estrutura.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Com vistas a responder ao problema e aos objetivos da pesquisa, 0s
dados coletados foram previamente analisados por meio da andlise categorial,
conforme descreve Bardin (2011) e com o Suporte do Software N vivo 15. As
coletas de dados deste estudo foram realizadas em Laboratdrios de Analises
Clinicas do estado do Ceard pertencentes a Industria Regulamentada da
Saude, perfazendo um total de 10 entrevistas semiestruturadas e exploratorias.

A secdo esta estruturada a partir das categorias de analise do estudo,
gue sdo as Capacidades Dinamicas com suas dimensfes, Industria
Regulamentada da Saude, PMEs e Desempenho. Os cédigos encontrados nos
discursos das entrevistas se enquadraram ao longo das categorias
apresentadas abaixo.

O processo de formacao dos codigos concretizou-se conforme orientado
por Bardin (1977). ApO0s a sele¢cdo do material e a leitura flutuante, a
exploracéo foi realizada por meio da codificacdo, que, deu-se em funcédo da
inferéncia através da identificacdo objetiva de caracteristicas dos discursos,
construidas em unidades de registros, para entdo, efetuar-se a categorizacao
progressiva.

Os codigos foram criados com base nos nucleos de sentido e
similaridade de palavras conforme orienta Bardin (2011). Com isso, foram
identificados os cddigos iniciais, também chamadas de nds, que se configuram
como as primeiras impressdes acerca da realidade empresarial dos gestores
de laboratérios de analises clinicas, ou seja, sdo resultados do processo de
codificacdo das entrevistas transcritas, que se configuram em um total de 48
cbdigos apresentados na tabela abaixo. Cada codigo constitui-se dos trechos
selecionados das falas dos entrevistados, bem como o respaldo do referencial
tedrico.

Na Tabela 1 sdo apresentados os 48 coédigos e a porcentagem de
codificacdo que fornece subsidios para compreender a frequéncia em que as
falas sdo similares e se repetem refletindo a utilizacdo do software para
respaldar a escolha desses cddigos iniciais. O numero de fontes é definido
pela quantidade de documentos analisados; o numero de referéncias de

codificacdo se refere a quantidade de vezes que foi atribuido um discurso das
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entrevistas ao codigo associado, e a porcentagem de cobertura € constituida
pela quantificacdo em porcentagem das vezes que 0s discursos se associaram.
Essa descricdo € necessaria para compreensao da estatistica em relacdo a
similaridade das palavras. Dessa forma, os cédigos iniciais foram analisados
por meio de operacgdes estatisticas e foi utilizado o coeficiente de correlacéo de
Pearson, com o objetivo de validagdo que suportasse a selecdo dos resultados

na Tabela.

Tabela 1 — Distribuicdo dos cédigos iniciais e suas estatisticas de codificacédo

Cdédigos Iniciais/Nés | Namero de Fonte{ Niumero de Referéncias d{ Porcentagem de
Codificacao Cobertura Codificaq
Acreditacdo 8 35 7,36%
Gestéo da qualidade 10 53 13,05%
Adaptacéo 7 24 9,02%
Associativismo 3 6 1,71%
Capacitacao do 5 10 2,69%
gestor
Desenvolvimento de 9 38 9,85%
pessoas
Consultorias 3 10 2,96%
Comercial 5 21 6,46%
Concorréncias 7 30 7,07%
Conversao 4 8 1,22%
Competéncias 3 4 0,56%
Convénio ANS 5 12 5,1%
Convénio SUS 6 25 3,91%
Cultura 8 34 13,51%
Organizacional
Desafios 9 98 32,77%
Bonificacdo médica 4 9 3,69%
Diferencial 7 21 5,84%
competitivo
Tecnologia 6 9 2,4%
Empresa familiar 2 8 5,76%
Tempo de empresa 1 6 4,5%
Sociedade 4 11 2,66%
Erros 1 1 0,44%
Riscos 2 3 0,71%
Estratégia 10 93 29,15%
Solugbes estratégicas 9 51 18,22%
Modelo de negdcio 2 13 4,44%
Estruturacéo 10 66 24,24%
Marketing 5 22 6,61%
Rituais 3 6 1,76%
administrativos
Impactos pés- 6 27 8,44%
pandémicos
Necessidade da 1 1 0,1%
regido
Perfil da regiéo 9 40 10,19%
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Politica 2 3 0,74%
Necessidade dos 6 10 2,64%
colaboradores

Incentivo ao 3 11 2,53%
colaborador

Necessidades dos 6 17 5,58%
clientes

Satisfacdo do cliente 2 4 0,41%
Oportunidades 5 18 6,59%
Parcerias com 3 5 0,92%
universidades

Parcerias 8 15 2,22%
estratégicas

Terceirizacéo de 2 3 1,15%
Servicos- exames

Perfil do gestor 9 57 12,11%
Perspectiva do gestor 8 103 32,59%
Persisténcia do 7 25 7,04%
empreendedor

PME 1 4 1,8%
Referéncia de servico 6 10 2,49%
RSC 3 10 2,56%
Setor regulamentado 7 29 9,89%

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Em seguida, os resultados brutos foram tratados de forma a se tornarem
significativos e validos, baseados nos pressupostos teoricos do presente
estudo. Os dados foram condensados e informacfes foram enfatizadas a fim
de permitirem interpretacdes. Na perspectiva de Bardin (2016), o tratamento de
resultados permite andlises critico-reflexivas acerca do fendmeno estudado. O
conjunto de material coletado recebeu significado por meio de destaque e de
condensacdo das informacdes que foram processadas, recebendo a
nomenclatura de “referéncias”, termo utilizado durante a analise e
apresentacdo dos resultados, por compreender que varias codificacdes
apresentavam classificacbes muito proximas em um mesmo contexto da
entrevista.

Os codigos iniciais foram analisados por meio de operacfes estatisticas
a fim de promover uma validacdo que garantisse a sintese e selecdo dos
resultados, inferéncias e interpretacfes. Desse modo, utilizou-se o Coeficiente
de Correlacao de Pearson para executar a analise de cluster e assim gerar um
diagrama que agrupa os codigos iniciais caso tenham muitas palavras em

comum.
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A correlagdo de Pearson € uma técnica estatistica amplamente utilizada
para medir a forca e a direcdo linear entre duas varidveis quantitativas
continuas. Sua aplicacédo nesse estudo justificou-se pelo objetivo de investigar
a existéncia de associacoes lineares entre categorias de dados, permitindo
avaliar o grau de dependéncia entre os pares de variaveis analisados.

Assim, no Dendograma a partir do Coeficiente de Correlagdo de Pearson
podemos verificar a formagao de oito clusters, identificados por cores na Figura
11. Identifica-se ainda, que na maioria dos codigos iniciais existem
similaridades de palavras, 0 que gera uma rede de relagcbes de grande

significancia entre os codigos.
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Figura 11— Dendograma de Cluster por Similaridade de Palavras dos Cadigos

Inicias, Sobral, Ceard, 2025
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Desta forma, o Coeficiente de Correlacdo de Pearson (r) busca
guantificar a forca e a direcdo de uma relacéo linear, ou seja, estatisticamente,
mensura a concordancia de variaveis que se relacionam, o Coeficiente de
Pearson (r) varia de -1 a 1, este sinal sugere a forca de similaridade entre as
categorias (Filho e Junior, 2009).

Dancey e Reidy (2005) classificam o coeficiente em escalas de fraco a
forte, compreendendo que: r= 0,10 até 0,30 (fraco); r = 0,40 até 0,6
(moderado); r = 0,70 até 1 (forte). Assim, os calculos realizados para a
relacionar todas as oito dimensdes sugerem, em grande maioria, uma forte
correlacdo que vao de 0,93 a 0,70, esses dados traduzem a robustez das
categorias elencadas, caracterizando um ponto estratégico e fortalecedor dos
resultados desta pesquisa em relacéo ao forte indice de evidéncia.

O dendograma de cluster dos cédigos iniciais presentes na Figura 12 €
demonstrado a partir da representacao simbolica de uma mandala, como pode-
se observar na figura, e significa a construcao conjunta dos codigos que foram
similares e que se concretizam conforme os dialogos apresentados pelos
gestores, pelas vivéncias na gestao desses laboratorios.

Desta forma, a representacao circular em forma de mandala que se
evidencia na figura ndo apenas organiza visualmente os codigos iniciais
agrupados, como também simboliza a interconexdo dos discursos entre 0s
participantes. A escolha representativa desta imagem reforca a ideia de que os
sentidos atribuidos pelos gestores relacionam-se em movimento continuo de
construcéo coletiva, entrelacando e se complementando, demonstrando que as
experiéncias que foram compartilhadas dialogam entre si. A mandala torna-se
um recurso visual que traduz a complexidade e a profundidade dessas

interacdes.
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Figura 12 — N6s de Cluster por Similaridade de Palavras dos Cadigos Iniciais,
Sobral, Ceara, 2025.

Itens em cluster por similaridade de palavra
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ApOGs a andlise dos cadigos iniciais por meio de operacfes estatisticas,
realizou-se a inferéncia controlada, seguindo as recomendacdes de Bardin
(2016), com o objetivo de interpretar o conjunto dos 48 codigos iniciais.
Respaldado por critérios metodolégicos de similaridade de palavras, discursos
e contetdo, chegou-se ao total de 12 cddigos finais. Assim, a partir da
construcdo de toda a andlise das fontes, foram construidos cédigos iniciais e

finais conforme descrito no Quadro abaixo.

Quadro 11 — Descricao dos cédigos iniciais e finais. Sobral, Ceara, 2025.

CODIGOS INICIAIS CODIGOS FINAIS

Acreditacao _
. _ Acreditacdo
Gestédo da qualidade

Adaptacéo
Estruturacao

Rituais administrativos
Associativismo Parcerias
Parcerias Estratégicas
Terceirizacao de servigcos- exames

Riscos

Capacitacao do gestor
Desenvolvimento de pessoas Desenvolvimento de Pessoas

Consultorias

Comercial
Concorréncias
Converséo Competividade e Mercado
Impactos Pés — pandémicos
PME

Convénio ANS
Convénio SUS Convénios

Setor regulamentado

Cultura Organizacional o
o Cultura Organizacional
Competéncias
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Empresa familiar
Tempo de Empresa
Sociedade
Referéncia de Servico

Diferencial Competitivo Tecnologia
Tecnologia
Desafios
Bonificacdo Médica

Estratégia

Solucdes estratégicas . B
Estratégias e Solugbes
Erros

Modelo de negocio

Necessidade da regido

Perfil da regiao Perfil da Regidao

Politica

Necessidade dos colaboradores Necessidades do
Incentivo ao colaborador Colaborador

Necessidades dos clientes

Oportunidades Cliente como Foco

Satisfacao do cliente

Perfil do gestor
RSC

Perspectiva do gestor

Perfil do Gestor

Persisténcia do empreendedor

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esses sdo os codigos finais das entrevistas e, nos resultados, foram
descritas as categorias de analise identificando onde os cédigos se enquadram.
Importante lembrar que os codigos podem apresentar elementos de
enquadramento em mais de uma categoria de analise. Inicia-se a discussao
dos resultados com as subcategorias de analises das CDs que sdo o0s
microfundamentos.

Com isso, destaca-se as nuvens de palavras geradas a partir das

entrevistas dos dados analisados no Software NVivo 15. Assim, enfatiza-se as
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palavras como qualidade, laboratério e atendimento evidenciando a
importancia desses aspectos para os participantes. Vale salientar que em todos
os elementos das entrevistas realizadas a palavra “qualidade” repetiu-se 125
vezes, seguido de “laboratorio” com 119 e “atendimento” com 56 repetigdes.

Tal achado € um reflexo que se traduz para além das perspectivas dos
participantes, mas alinha-se a importancia de compreender o papel estratégico
e significativo do laboratério como uma PME do setor regulamentado da saude,
buscando sempre aprimorar-se para fornecer um atendimento adequado com
foco na qualidade.

Neste contexto, palavras como estratégia, colaboradores, oportunidade,
pacientes e trabalho também ganham destaque, isso traz uma reflexdo
importante sobre a necessidade de compreender os desafios atribuidos aos
gestores de laboratérios a seguirem avancando para surgimento de
oportunidades, aprimoramento de seus processos de trabalho, solidez das
estratégias, apoio aos colaboradores e reconfiguracdo de ativos e estruturas
gerando desempenho, lucratividade e perenidade aos laboratérios

configurando a Teoria das Capacidades Dinamicas e seus microfundamentos.

Figura 13 — Nuvem de Palavras a partir de todas as categorias. Sobral, Ceara,
2025.
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A Figura 13 traz como palavras-chave “oportunidade” e “estratégia”, as
quais apresentam-se intrinsecamente ligadas a Teoria das Capacidades
Dinamicas. Enquanto a figura abaixo traz como principal desafio a qualidade
qgue é o resultado final esperado dos rigidos padrées de qualidade na industria
regulamentada na contemporaneidade, principalmente pela Resolucdo da
ANVISA, n°® 978 de 6 de junho de 2025, alterada pela RDC 986/2025, publicada
no Diério Oficial da Unido em 18 de agosto de 2025 com a inclusdo de diretriz
para servicos que realizam EAC para Doencas de Notificagdo Compulséria
(DNC) (Brasil, 2025). A pandemia da COVID-19 enfatizou a necessidade de
melhores cuidados de salde e servi¢cos laboratoriais de qualidade em todo o
mundo Pawar et al. (2020). Ha4 um foco renovado no fortalecimento dos
processos nos laboratorios em todo o mundo para responder de forma rapida e
eficaz aos riscos de saude publica, emergéncias e cuidados de saude dos
pacientes (Subbian, 2021).

A RDC (Resolucdo da Diretoria Colegiada) obriga que o0s servigos que
executam as atividades relacionadas ao exame de andlises clinicas deve
implementar um programa de gestédo da qualidade que contemple no minimo o
gerenciamento das tecnologias, o gerenciamento dos riscos inerentes, a gestao
de documentos, a gestdo de pessoal e de educacdo permanente dos
profissionais, o gerenciamento dos processos operacionais e a gestdo do

controle de qualidade.

Figura 14 — Nuvem de Palavras a partir da categoria desafios. Sobral, Ceara,
2025
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A secdo abaixo é dividida na explanacdo dos microfundamentos das
CDs correlacionando aos achados da pesquisa e fundamentos teéricos. Apesar
das diversas descobertas nos cadigos iniciais e finais do software N-VIVO
foram escolhidos os cddigos de maior relevancia ao estudo como Acreditacao,
Parcerias, Desenvolvimento de pessoas, Competitividade e Mercados,
Convénios, Cultura Organizacional, Tecnologia, Estratégias e Soluces, Pefrfil

da Regido, Necessidade do Colaborador, Cliente como foco e Perfil do Gestor.

4.1 Microfundamento da Capacidade Dinamica Sensing

Cabe destacar que sensing se configura como a habilidade da
organizacao em identificar, interpretar e antecipar oportunidades e ameacas no
ambiente externo, reconhecimento das necessidades de mudanca interna que
envolvem iniciativas de inovacao e adaptacéo (Teece, 2007), o estudo traz os
codigos finais encontrados nas dimensdes correspondentes alinhados a

literatura.

4.1.1 Acreditacéao

A acreditacdo € um processo formal de avaliacdo independente,
realizado por um organismo acreditador, que visa verificar se um determinado
organismo de avaliacdo da conformidade — como um laboratério, uma
certificadora ou uma instituicdo educacional — possui competéncia,
imparcialidade e funcionamento consistente para desempenhar atividades
especificas de avaliacdo de conformidade. Essa definicAo esta em
conformidade com a ISO/IEC 17000:2020, que estabelece os principios gerais
da acreditacdo e diferencia o conceito de certificacdo (ISO, 2020). A
acreditacao é feita em varios paises por Organismos Nacionais de Acreditacao
independentes. A situacdo da Europa foi apresentada no Primeiro Simpdsio
Europeu sobre Gestdo da Qualidade em Medicina Laboratorial, realizado em
Paris em fevereiro de 2009 (Zima, 2017).

Para que alguns laboratérios enxergassem a acreditacdo como uma
oportunidade, entenderam que apenas 2,3% dos laboratérios do Brasil a

possuem e que poderia ser uma forma de se diferenciar no mercado. Para
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sentir e moldar novas oportunidades os gestores participantes buscaram na
literatura a tematica e perceberam sua importancia enaltecida na fala do
participante a seguir: “[...] muitos desses processos, eles sdo para garantir
gualidade, garantir seguranca para o paciente [...]” (Participante F).

A exigéncia de cumprir a normas vigentes na RDC as empresas
altamente regulamentadas, objeto desse estudo foram um gatilho para
percepcdo da oportunidade. O DICQ mencionado a seguir € 0 0Orgédo
acreditador. “[...] O lado bom é que se vocé consegue cumprir a risca da
legislacdo sanitaria, vocé tem uma acreditacdo de graca, porque a legislacdo
sanitaria estd muito parecida com o DICQ [...]” (Participante E).

Por outro lado, apesar do participante E vislumbrar a oportunidade, leva
em consideracdo o0s desafios de pertencer a indudstria altamente

regulamentada.

[...] quando vocé trabalha muito regulamentado, o que eu percebo,
que a gente tem até aqui nas andlises que a gente faz, as
ferramentas de mercado que a gente usa para isso, € a questdo de
custo. Eles séo téo rigorosos que para vocé cumprir a risca que € a
legislacdo, o teu custo € muito alto [...]. (Participante E).

No discurso da participante de Independéncia, observa-se que a
tematica ainda ndo faz parte da sua realidade, o que sugere que essa PME
possui uma estratégia intuitiva e opera em nichos de mercado com pouco
dinamismo e complexidade, tendo em vista que esse laboratério possui pouco
sensing enquanto os demais apresentaram mais habilidades de reconhecer,
sentir e moldar a oportunidade. Para Teece (2007), sensing envolve
aprendizagem, interpretacdo e atividade criativa, como nas conclusdes que ela
tomou conforme trechos a seguir: “[...]Jsai muito caro para a gente][...]”, e, ainda,
“[...] o povo nem sabe o que é [...]". (Participante I)

Pode-se conceber que as percepcdes dos gestores sdo bem
diferenciadas. Para Teece (2007), a capacidade de criar ou sentir
oportunidades claramente ndo é distribuida de maneira uniforme entre
individuos e empresas.

A fala do participante J traz um maior conhecimento do ambiente interno

e externo ao qual opera, ele destaca que: “[...] tudo que vocé regulamenta,
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vOoCcé gera custos, tudo, tudo, por exemplo, as acreditacbes s&o essenciais para
uma empresa [...]".

Segundo Teece (2007), a administracdo deve encontrar métodos e
procedimentos para analisar a incerteza. I1sso envolve juntar informagdes de
mercado, dentro e fora da empresa, entendendo e descobrindo as implicacdes
para a agao.

Os entrevistados podem perceber oportunidade na posse do selo de
acreditacdo, uma vez que a empresa que 0 possui encontra-se rigorosamente
dentro da RDC 786, Resolucao da diretoria Colegiada publicada em 5 de maio
de 2023 pela ANVISA que estabelece os requisitos técnico-sanitarios para
exames de andlises clinicas e anatomia patolégica em laboratérios. As
organizacgOes acreditadoras sao construidas sob uma combinac&o de Diretrizes
nacionais da ANVISA (RDC 786/2023), ANVISA (RDC 97/2025), Normas
internacionais de qualidade e competéncia (ISO 15189) e Praticas
reconhecidas mundialmente (CLSI, ISO 9001) com adequacbes proprias a
realidade brasileira.

Dessa forma, laboratorios acreditados conseguem superar diversas
barreiras da industria altamente regulamentada. Os seguimentos rigorosos e
obrigatérios dos processos facilitam nas fiscalizacbes de oOrgaos
governamentais, sejam a nivel municipal, estadual ou federal como VISA, SUS,
licitacbes e convénios particulares regulamentados pela ANS. Concepcédo das
regras e restricobes normativas e legais € um microfundamento do sensing
segundo Teece (2007) corroborando com os achados desse estudo.

Segundo Helfat (2022), o conceito de capacidades dinamicas esta
centrado no exterior podendo ter efeitos diretos no ambiente externo ajudando
as empresas a alterar as suas bases de recursos. Nesse contexto, a
acreditacdo traz proximidade entre o0s stakeholders, principalmente
fornecedores qualificados com a mesma titulacao.

O periodo pandémico da Covid-19, influenciou laboratérios a buscarem a
acreditacdo. O periodo fez crescer o setor da saude, especialmente o0s
laboratérios uma vez que o diagnéstico da doenca foi uma busca constante da
populacdo durante toda e epidemia. Os aumentos dos lucros podem ter
influenciado na tomada de decis&o para buscar a acreditagdo, o que pode ser

corroborado: “[...] aproveitamos o periodo da pandemia para certificar nosso
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laboratério [...]". (Participante E), e nos trechos: “[...] enxergamos nesse grande
problema uma chance de crescimento e inovacao[...]", e, em: “[...]surgiu o
desejo de iniciar um processo de acreditagao[...]” (Participante C).

Com a chegada da nova RDC 978/2025, os meios de comunicagéo das
sociedades cientificas estdo estimulando os laboratérios a buscar
conhecimento cientifico para implantacdo da resolugcdo na integra. Nesse
contexto, os laboratérios que apresentam mais sensing estado mais propensos a
buscar uma acreditacdo. A oferta e apelo das consultorias para implementa-la
€ pujante. Conforme discutido em Teece et al. (1997), sentir novas
oportunidades € muito mais uma atividade de digitalizacdo, -criacéo,

aprendizagem e interpretacgéo.

4.1.2 Parcerias

No contexto organizacional, parcerias podem ser compreendidas como
arranjos colaborativos estratégicos, formais ou informais, estabelecidos entre
duas ou mais organizacbes, que compartilham recursos, conhecimentos e
capacidades com o objetivo de alcancar resultados mutuamente benéficos e
sustentaveis.

No campo da administracdo, parcerias sdo entendidas como
relacionamentos colaborativos que se estabelecem entre organizacdes, formais
ou informais, com o objetivo de gerar valor mutuo, compartilhar recursos e
alcancar objetivos estratégicos comuns (Inkpen; Tsang, 2016). Tais relacdes
podem envolver a troca de conhecimento, competéncias, tecnologias,
infraestrutura ou capital, e sdo frequentemente orientadas para a busca de
vantagens competitivas sustentaveis (Barney, 1991; Bardin, 2021).

Parcerias e associativismo sdo conceitos interligados, porém, o
associativismo é mais abrangente, que se caracteriza pela formacdo de
entidades coletivas como associacdes, cooperativas ou redes as quais se
organizam para representar interesses comuns, promover a defesa setorial e
gerar beneficios coletivos de longo prazo (Balestrin, Verschoore e Reyes
Junior, 2010).
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No associativismo, 0s gestores nos laboratdrios podem ter acesso
diferenciado as informagfes existentes, uma vez que os volumes de compras
em conjunto atraem fornecedores de diversos produtos dos laboratorios. As
pesquisas internas e externas pela direcdo em novos mercados fazem parte da
rotina. Conforme observado em Teece (2007), a pesquisa deve incluir
colaboradores em potencial como fornecedores e complementadores que séo
ativos em atividades inovadoras. Novas informac¢des e novos conhecimentos
buscados em congressos de classe e feiras sdo excelentes locais para avistar
e criar oportunidades.

O associativismo laboratorial € uma estratégia de sobrevida e
desenvolvimento sustentavel no ambito da saude diagnostica e € vista pelos
gestores como uma (grande oportunidade de gerar desempenho. O
associativismo foi uma oportunidade internalizada pela empresa na fala a
seguir: “[...] eu acho que quase todos os beneficios. O cartdo, o desconto. O
desconto com 0 apoio € muito importante. A gente tem uma parcela bem
consideravel do apoio [...]" (Participante de I).

Em um cenario gradativamente mais competitivo, regulamentado e
comandado por grandes redes, juntar esforcos € uma oportunidade e uma
maneira efetiva para os laboratorios de pequeno e médio porte manterem a
relevancia, ampliarem a sua capacidade de inovacdo e desenvolvimento e
garantirem eficiéncia e qualidade no atendimento aos clientes gerando
desempenho.

Teece (2007) descreve dentre os microfundamentos da capacidade
dindmica do sensing a analise e reanalise dos fornecedores. Nesse contexto, o
associativismo nos laboratérios estudados configura-se como uma
oportunidade, uma vez que o processo mais valioso é a negociagcdo com 0S
fornecedores. Vale ressaltar que a criacdo de uma associagdo iniciou com um
peqgueno grupo de gestores laboratoriais independentes em busca de melhorias
de negociacao entre fornecedores.

Ao explorar nas entrevistas a tematica de parcerias estratégicas, o
Sebrae foi citado em quase toda a totalidade dos gestores como uma grande
oportunidade ao crescimento das PMEs. A habilidade de reconhecer, sentir e
moldar desenvolvimentos segundo Teece (2007) configura-se como um

microfundamento de sensing e pode ser observado nos discursos a seguir: “[...]
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guando comecei, hdo enxergava as oportunidades que estavam diante de mim.
Mas depois de uns trés anos, quando comeg¢amos a parceria com o0 SEBRAE,
as coisas comecaram a mudar [...]" (Participante H), e “[...] Sebrae nos ajudou
a perceber que faziamos muitas coisas boas, mas ndo comunicavamos isso.
[...I” (Participante H), e ainda: “[...] com o apoio do Sebrae, estruturamos o
projeto e o langamos no mercado [...]" (Participante C).

A terceirizacdo de exames para laboratérios de apoio para alguns
gestores € vista como uma oportunidade de obtencdo de lucro ajudando na
sobrevida da PME, uma vez que o valor pago € bem inferior uma vez que ndo
se faz necessério implementar novas tecnologias e se consegue entregar o
produto ao cliente, como na fala: “[...] redireciono recursos, know-how e
energia da equipe para areas que impactam o cliente diretamente, como a
recepcao e marketing. [...]” (Participante E)

Para outros entrevistados, essa terceirizagdo € vista como uma

ameaga:

[...] sempre me incomodou a ideia de coletar exames aqui e envia-los
para laboratérios externos. Claro, é necesséario ter apoio, mas nao
posso substituir minha capacidade de trabalho por um exame
terceirizado. Isso contraria minha esséncia e o propésito do
laboratério. [...] (Participante G).

4.1.3 Convénios

Convénios de saude, também chamados de planos assistenciais ou
convénios médicos, caracterizam-se como contratos estabelecidos entre
operadoras de planos de saude e prestadores de servicos, como laboratorios,
clinicas e hospitais, que asseguram aos beneficiarios acesso a atendimento em
rede credenciada, com custos e condicBes previamente acordados. Os
convénios operam mediante o pagamento de uma mensalidade pelos
beneficiarios, que entdo utilizam a rede conforme o contrato, podendo o modelo
incluir coparticipacédo ou custos reduzidos por procedimento (Planos de Saude
Santos, 2023; Estrutura Dinamica, 2023).

Os convénios nos laboratérios se caracterizam como uma oportunidade

identificada e aproveitada pela empresa e essa identificagdo € considerada

como Sensing, uma vez que oS usuarios ao aderirem ao convénio pagam um
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valor alto mensal as operadoras e ficam mais propensos a cuidar da saude
com a realizacdo de exames laboratoriais. Segundo dados da Agéncia
Nacional de Saude Suplementar (ANS), em dezembro de 2024, havia
aproximadamente 52,2 milhdes de beneficidrios em planos de assisténcia
médica no pais.

Os discursos dos participantes abaixo vieram de laboratérios onde os
gestores tém influéncias politicas e conseguem realizar os exames laboratoriais
dos municipios. Os contratos aumentam a receita gerando desempenho com o
aumento do numero de clientes, conforme trechos a seguir: “[...] SUS paga
logo. O dinheiro é federadol...]” (Participante B) e “[...] SUS como uma
oportunidade]...]” (Participante G).

Em contrapartida, nem todas as empresas identificam oportunidade na
prestacao de servicos tendo os convénios SUS e ANS como fonte pagadora e
adotam outras estratégias de entrada de receitas. “[...] nosso formato nunca
teve atendimento SUS [...]” (Participante F), e, “[...] mais particular, por isso que
a gente se sustenta mais [...]” (Participante I).

A oportunidade do credenciamento de convénios ANS se da por meio de
editais em suas redes proprias, a equipe deve estar atenta aos prazos e
entender qual publico ira ser beneficiado. A concepcao das regras e restricoes
normativas e legais € um microfundamento do sensing (Teece, 2007). A ANS
opera sob rigidas regulamentacbes e participa como membro da industria
regulamentada da saude. Apesar das opinides distintas a estratégia de cada
gestor é singular e o atendimento ao paciente ndo deve oferecer distin¢ao.

Nesse estudo, verificou-se que nas PMEs de salde, especialmente
laboratérios de analises clinicas, a adesdo a convénios regulados pela ANS
representa uma estratégia de acesso continuo a demanda e estabilidade de
receita. Para alguns convénios regulados pela ANS, possuir alguma
acreditacao € requisito basico para realizar o credenciamento, evidenciado que
a acreditacdo pode ser uma oportunidade caracterizando o microfundamento
sensing. Em processos licitatorios, principalmente de grandes redes publicas,
por vezes, também se faz necessario o laboratorio apresentar o certificado de
laboratério acreditado, conferindo vantagem na deciséo final do processo.

Todos os laboratorios entrevistados nesse estudo sdo conveniados a

Unimed, que se configura como o maior sistema cooperativista de salude do
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mundo, fundado em 1967 em Santos (SP), e hoje presente em todos 0s
estados brasileiros, com mais de 340 cooperativas médicas e cerca de 18
milhdes de beneficiarios (Unimed do Brasil, 2024).

Durante a pesquisa de campo, na andlise de documentos locais,
observou-se que alguns laboratérios apresentavam em suas recepcdes ao
alcance do cliente um certificado pertencente ao Programa de Qualificacado da
Rede Credenciada Unimed- PROQUALI.

Os laboratérios participantes do programa sédo impactados positivamente
na rede estadual, uma vez que o programa exige dos prestadores padréo
minimo de atendimento para manter a credencial e rigidos processos de
gualidade em toda a operacédo dos laboratérios. Dessa forma, o vinculo a uma
operadora bem avaliada aumenta a reputacdo institucional, favorece a
negociacao e estabilidade da demanda de clientes resultando em aumento de
desempenho.

Percebe-se que nas PMEs de saude estudadas, a qualidade nédo se
restringe ao cumprimento normativo, mas torna-se um diferencial estratégico
com possivel aumento de desenvolvimento e longevidade. As comprovacdes
da qualidade através da implementacdo de programas de acreditacdo nao
apenas garantem conformidade, mas ampliam a visibilidade e a confiangca na
rede. Assim, na saude suplementar, a interligacdo entre regulamentacdo e
gualidade constroi um ambiente no qual exceléncia assistencial e integracéo
em rede sdo determinantes para 0 sucesso organizacional. Desse modo, a
Industria regulamentada da saude apresenta-se como um entrelacamento de
organizacfes em rede e o cumprimento das normas aproxima essas PMEs e
as mantém em situacdo de destaque frente aos obstaculos diversos

enfrentados por elas.

4.1.4 Tecnologia

A tecnologia pode ser definida como o conjunto de conhecimentos,
métodos, técnicas, ferramentas e processos aplicados para desenvolver
solugcbes que atendam necessidades humanas ou organizacionais,
promovendo eficiéncia, inovacdo e melhoria continua (OECD, 2021). Na

medicina diagndstica, a tecnologia é indispensavel para atender exigéncias de
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orgdos reguladores como a ANS e a ANVISA e entidades acreditadoras
permitindo rastreabilidade de informagbes, seguranca de dados e
monitoramento continuo de indicadores de desempenho.

Para as PMEs, a adocao tecnoldgica representa tanto desafio quanto
oportunidade, caracterizando o sensing. O custo de aquisicdo e manutencédo de
sistemas avancados pode ser uma barreira, especialmente para laboratérios de
menor porte que apresentam aportes reduzidos de recursos. No entanto, 0 Uso
estratégico de tecnologias como automacdo de processos analiticos
laboratoriais e plataformas de controle de qualidade, possibilita ganhos de
eficiéncia, reducdo de erros e fortalecimento da posicdo competitiva no
mercado.

Para identificar e modelar oportunidades, os laboratorios
sistematicamente examinam, pesquisam e averiguam tecnologias e mercados.
Eles buscam na sua cadeia de partes interessadas as necessidades dos
clientes, e a oferta de diversos fornecedores o0 que vai ao encontro de Teece
(2007) que fala do envolvimento da compreensédo da demanda latente junto a
evolucdo da estrutura dos mercados e as respostas provaveis de fornecedores
e concorrentes.

Tecnologia é apontada como codigo final, trazendo nas PMEs eficiéncia
operacional com reducédo de custo em mao de obra e agilidade nos processos
gerando melhoria de desempenho. O alto investimento em softwares
laboratoriais focados em indicadores estratégicos desde o tempo de
atendimento, produtividade de colaboradores, liberacdo automatica de laudos e
rastreabilidade de processos é visto como uma oportunidade de melhorar a
produtividade.

A tomada de decisdo baseada em dados norteia a gestédo
contemporanea. Essa oferta de produtos que envolvem tecnologia avancada é
muito evidenciada em congressos e feiras nacionais e internacionais. Para que
os laboratorios estejam conectados as mudancas e evolucdes, € necessario
comparecer com a equipe de lideranca nos eventos cientificos vislumbrando
oportunidades de desenvolvimento na empresa. Conforme Teece (2007), a
informacgéo deve ser filtrada e deve fluir para aqueles que séo capazes de
entendé-la e os eventos se mostram com uma excelente oportunidade de

captacédo dessa tecnologia. Cabe salientar ainda que argumentos internos e
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discussfes nesses ambientes sobre mudancas no mercado e na realidade
tecnologica podem ser indutivos ou dedutivos.

Diante desse cendario, no contexto laboratorial a tecnologia oferece uma
infinidade de recursos que melhoram substancialmente o desempenho, o que
pode ser verificado nos trechos a seguir: “[...] tecnologia ela ndo esta s6 na
area técnica [...]” (Participante E); “[...] investir em tecnologia e ampliar nossa
estrutura. [...]” (Participante H), e “[...] decidimos investir em tecnologia para
agilizar nossos processos [...]” (Participante F).

4.1.5 Perfil da Regiéo

O perfil da regido pode influenciar na capacidade de o laboratorio tornar-
se referéncia no contexto local, uma vez que € uma oportunidade internalizada
pela empresa segundo o0s entrevistados. Os gestores enxergaram a abertura
de laboratérios em cidades pequenas trazendo desenvolvimento para a
economia local. Quando as oportunidades séo vislumbradas pela primeira vez,
0os gestores devem descobrir como interpretar novos eventos e
desenvolvimentos, quais tecnologias buscar (Teece, 2017). Isso pode ser
verificado nas falas: “[...] a regido era muito carente de servi¢cos, a mao de obra
era escassa [...]", ou ainda, em “[...] temos estratégias para atender ao publico
local [...]" (Participante H)

A pesquisa de mercado através da andlise de concorrentes € um
microfundamento de sensing das CDs € uma das maneiras de enxergar a
oportunidade. A pesquisa deve incluir colaboradores em potencial como
clientes, fornecedores e complementadores, que sao ativos em atividades
inovadoras (Teece, 2017). Os trechos a seguir sustentam essa visado: “[...]
sugeri realizar uma pesquisa para entender a demanda por um laboratério na
regido [...], ou ainda em “[...] fizemos vérias pesquisas de mercado e
percebemos que havia uma demanda significativa. [...]" (Participante B)

O contexto politico foi bem abordado pelos gestores respondentes no
cbédigo em analise. Para alguns, é considerado oportunidade, e para outros,
ameaca. Apesar de todos os laboratérios serem caracterizados como PMEs,
alguns pertenciam a cidades pequenas, e esse interferente € mais presente

dificultando o desempenho dos laboratérios. Observou-se que alguns
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respondentes optaram por manterem-se neutros quanto a tematica, podendo
levar a inferir que possuem maior capacidade de adaptacdo e CDs, conforme o
trecho: “[...] o foco sempre foi no cliente, independentemente do contexto
politico [...]” (Participante B).

O crescimento empreendedor das PMEs esta associado ao ambiente de
negocios. Se o ambiente de negdcios ndo for promissor, o crescimento das

PMEs é limitado (Herrera e Kouame, 2017).

4.1.6 Cliente como Foco

Nesse codigo identificou-se as necessidades do cliente como um
movimento intenso de crescimento nos dias atuais, onde a inovacdo pulsa
guando a empresa entende suas necessidades e as vé como oportunidade
identificando claramente o microfundamento sensing das CDs.

A capacidade de reconhecer oportunidades depende em parte das
capacidades do individuo, particularmente sobre as necessidades do usuario
em relacdo as solucdes existentes e novas (Teece, 2017).

A percepcdo da empresa de sentir o cliente no centro das decisdes
impera oportunidade a partr do momento que sua equipe busca
conhecimentos na literatura, se abre as tendéncias de mercado, participa de
palestras e entende o dinamismo no mercado. A adocdo de um sistema
analitico com processos definidos para identificar a mudanca dos clientes e
suas necessidades pode gerar inovacdo e desempenho as PMEs.

Segundo Nonaka e Toyama (2007), para entender as necessidades do
cliente a organizacdo, destaca que é preciso ter conhecimento especifico,
atividade criativa e capacidade de compreender a tomada de decisdo do cliente
juntamente com sabedoria pratica. E o que se destaca no trecho:
“[...] ver a perspectiva do cliente [...]” (Participante E).

A proximidade com o cliente nas PMEs favorece a escuta ativa. Porém,
para Teece (2017), a informacédo deve ser filtrada e deve fluir para aqueles que
sdo capazes de entendé-la. Conforme destaca-se na fala a seguir:

“[...] eu quero um lugar onde o ambiente seja climatizado, onde o ambiente
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tenha conforto, onde eu seja atendido o mais rapido possivel. [...]" (Participante
F).

A andlise e reandlise das necessidades do cliente € um ponto-chave no
codebook do microfundamento sensing deste estudo. O anseio do cliente
instiga melhoria e implantacdo de novos servigos. Para Teece (2007), as
empresas que estdo alertas e percebem a oportunidade geralmente séo
capazes de alavancar os esforcos liderados pelo cliente em novos servicos,
conforme destaca-se na fala a seguir: “[...] eu vejo que a chave do sucesso
tem sido a personalizacao e o cuidado no atendimento. [...]" (Participante A)

Quando o cliente se sente protagonista do servico, ele fideliza, cria
vinculo com a equipe de colaboradores e gera desempenho ao laboratério. A
capacidade de experimentar oportunidades ndo é uniforme entre gestores e
empresas.

Percebe-se na fala abaixo corroborando com Teece (2007), que detectar
oportunidades diz respeito aos sistemas analiticos e capacidades individuais

para aprender e sentir, filtrar, moldar e calibrar oportunidades.

[...] eu fui participar do Congresso Brasileiro de Andlises Clinicas, eu
nao tinha nem pretenséo de abrir o laboratério, a empolgacdo com as
palestras conhecendo novos colegas e vendo a realidade de alguns,
aquilo criou um entusiasmo grande em mim [...] (Participante 1)

Markovich, Raban e Efrat (2022) revelam que a deteccdo depende de
diversas fontes de informacao e desempenha um papel essencial na promocéo

da apreenséo e reconfiguragao.

Quadro 12 — Cdbdigos e evidéncias de desempenho

CATEGORIA CODIGOS EVIDENCIAS SENSING EVIDENCIAS DE
DE ANALISE DESEMPENHO
v' Diferenciagdo no v Fidelizacdo de Clientes
mercado v Otimizac&o de Fluxos
v' Padronizagio e o & Processos
aperfeicoamento v Fortalecimento
SENSING Acreditacdo dos servicos Estrateg|~co
v Melhoria v Reputagéo
continua v Capacidade de
v Indicativo de atendimento as
busca por normas
exceléncia regulamentadas
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credibilidade e
confiabilidade
dos servigos
prestados
Formacdo em
auditora interna
da qualidade

Parcerias

Reducéo de
custos em
compras com
fornecedores
Baixa da taxa de
juros do cartdo
Networking
Desconto nos
laboratorios de

apoio

v" Qualificacdo da Equipe

Convénios

Realizacéo de
exames com
periodicidade
Terceirizacdo dos
exames
laboratoriais dos
municipios

Contratos

Aumento do niumero
de exames
Fortalecimento de
redes regulamentadas

da salde

Tecnologia

Reducéo de méo
de obra
Agilidade nos

processos

Gestao Eficiente e
Adaptada aos
Contextos

Aumento da analise de
indicadores

Eficiéncia Operacional

Perfil da Regido

Abertura de

laboratérios

Referéncia em Servigco

Cliente como

Foco

Inovagéo
Crescimento

Aumento do ndmero
de clientes
Aumento de exames
internalizados
Aumento do NPS

Aumento do
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Faturamento

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

4.2 Microfundamento da Capacidade Dinamica Seizing e Reconfiguring

Recordando que seizing diz respeito a capacidade de aproveitar as
oportunidades que foram percebidas, abrangendo estruturas, procedimentos,
projetos e incentivos empresariais e reconfiguring a capacidade de gerenciar
transformacbes e ameacas requerendo o alinhamento e realinhamento
continuos de ativos tangiveis e intangiveis especificos (Teece, 2007), o estudo
traz os codigos finais encontrados em abas as dimensbes em relacdo a
literatura e achados das entrevistas em discussao também com as categorias
do estudo que sdo PMEs, desempenho e industria altamente regulamentada.

Ao analisar os dados, a primeira opcao foi tentar escrever uma secao de
seizing e uma secao de reconfiguring, porém foi encontrada uma grande
dificuldade nas analises das entrevistas, as falas por muitas vezes se
entrelacam e ndo consegue se perceber quando o laboratorio faz o desenho da
estratégia e quando orquestra, adquiri, mede ou combina recursos para
implementar a estratégia. Nao existe uma evidéncia temporal para esses
microfundamentos na pratica. Essa percepc¢éo do estudo corrobora com Teece
em sua entrevista publicada originalmente em strategy-business (2013) que ele
traz em sua fala a seguir: “[...] ainda ndo posso dar aos lideres corporativos
uma nocdo do que eles precisam fazer, mas a teoria das capacidades
dindmicas nao é fortemente preditiva [...]. Nessa fala, Teece reconhece
explicitamente que, embora forneca orientacdo aos gestores, a teoria ndo é
altamente prescritiva ou previsivel, demonstrando a lacuna entre o formal (a
teoria) e o real (a pratica).

Dentre as categorias de analise desse estudo estdo as PMEs e pode-se
inferir que mais fortemente nelas, os microfundamentos de seizing e
reconfiguring acontecem ao mesmo tempo, uma vez que a partir da ameaca ou
oportunidade no sensing elas criam a estratégia e mudam 0S recursos ao

mesmo tempo por Varios motivos dentre eles a inexisténcia de setores ou
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departamentos que s6 pensem e sO executem. As PMEs ndo apresentam
setores separados para as funcbes. Segundo Barney (1991), em sua visdo
baseada em recursos (RBV) um dos desafios observados nas PMEs é o
acumulo de funcdes, onde os colaboradores e gestores desempenham
multiplos papéis, podendo gerar sobrecarga e prejuizos no desenvolvimento da
empresa.

A literatura mostra outro ponto relevante conforme afirma Teece (2022) a
seguir: “[...] desde o inicio, notei uma desconexao entre teoria e pratica — os
modelos classicos de microeconomia e de estratégia ignoravam a
singularidade das empresas. Foi essa lacuna que me motivou a desenvolver a
abordagem das capacidades dinamicas, mais alinhada com a forma como as
organizacOes realmente operam e se adaptam [...]".

Essa dificuldade de percepcdo de separacdo da teoria dos
microfundamentos seizing e reconfiguring foi sentida desde a primeira
entrevista tanto no campo quanto na leitura flutuante na analise. Essa
percepcao inicial foi bem importante na escrita desta secdo. Dessa forma, a a
analise continua na sec¢ao conjunta de seizing e reconfiguring, e uma secéo
posterior discorrera sobre o impacto que houve no resultado nas empresas
tratado como desempenho com o uso da teoria das Capacidades Dinamicas e

seus microfundamentos.

4.2.1 Acreditacéao

Para apreender a acreditacdo como uma oportunidade identificada na
secdo de sensing por meio das falas dos gestores dos laboratérios faz-se
necessario uma estruturacdo de inimeros processos que se inicia com a
sensibilizacdo de toda a equipe por parte dos gestores. Os colaboradores
precisam entender o beneficio que a acreditacdo trard para a empresa e
principalmente para ele. O rigido seguimento dos processos traz seguranca e
gualidade aos resultados dos exames, principal produto que chegara aos
clientes no segmento. Por sua vez, uma caracteristica das PMEs é a

informalidade nos processos.
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Para Teece (2007), uma vez que uma nova oportunidade € percebida,
ela deve ser abordada por meio de novos produtos, processos Ou Servigos.
Isso quase sempre requer investimentos na atividade de desenvolvimento.
Conforme destaca-se na fala a seguir: “[...] a empresa passou a organizar
melhor seus fluxos e processos. [...]” (Participante C)

O desenvolvimento de pessoas para o0 acompanhamento de processos
muitas vezes requer a contratacdo de consultorias para treinamentos
especificos. Os laboratorios que compdem este estudo operam dentro da RDC
n. ° 978, e pertencem a industria regulamentada da saude, assim, precisam
cumprir requisitos como gerenciamento das tecnologias, gerenciamento dos
riscos inerentes, gestdo de documentos, gestdo de pessoal e de educacao
permanente dos profissionais, gerenciamento dos processos operacionais e
gestao do controle de qualidade.

Os primeiros sistemas ou niveis de sistemas de gerenciamento de
gualidade em laboratérios sdo o controle de qualidade interno e externo e as
atividades educacionais, que sdo 0s pontos centrais de todos os sistemas de
credenciamento de laboratorios. A primeira etapa antes do credenciamento é
formar uma equipe entusiasmada com educacdo sobre o sistema de
gerenciamento de qualidade. Outras etapas incluem a selecdo de métodos, a
descricdo dos processos no laboratorio, 0 desenvolvimento ou a melhoria do
sistema de metrologia, a definicdo e a estrutura dos documentos, a preparacao

de um manual de qualidade (Zima, 2017).
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Figura 15 — Descrigéo dos Processos implementados na acreditagéo

. » Melhorias Acao
Gerenciamento Responsabilidade Fontes

preventiva
Iransporte Resultados
Solicitacao Amostragem Analises Interpretacao
Armazenamento Gonsniias
Contratos Nao-conformidades
Controle de qualidade Auditorias Monitoramento de processos

Fonte: Zima (2017).

A Figura 15 evidencia por meio da literatura os processos de seizing
corroborando com os achados do estudo descritos no quadro que relaciona
categorias finais e a¢fes de seizing e reconfiguring no final dessa secéao.

A internalizacdo da acreditacdo requer alto custo de investimento em
todos os setores do laboratorio, é necessario fazer parte de um planejamento
estratégico bem detalhado uma vez que as PMEs possuem auséncia de
planejamento estratégico eficaz. Para Teece (2007), € necessario tracar
estratégias em torno de decisdes de investimento, acertando o momento certo,
construindo vantagens crescentes de retorno e alavancando produtos e
servicos. Segundo Araujo, Kato e Del Corso (2022), o planejamento estratégico
uma melhor interpretacdo do ambiente externo.

Para a gestdo do controle de qualidade uma das causas fundamentais
tem sido a introducdo e monitoramento de indicadores da qualidade, tais como
as especificacdes de desempenho analitico, especialmente a precisdo e a
exatiddo e a participacdo em programas de avaliagcdo externa da qualidade
(AEQ). Para isso, exige-se a contratacdo de ensaios de proficiéncia, que sao
verificagbes utilizadas para conferir o desempenho técnico de laboratérios em

suas andlises biolégicas. Esses ensaios sao realizados de forma comparativa
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entre diferentes laboratérios do Brasil e possuem um alto custo. Conforme a
RDC n. © 978, em seu artigo 128, o servico que executa as atividades
relacionadas ao Exame de Andlises Clinicas deve garantir e evidenciar a
rastreabilidade de todas as atividades relacionadas ao material biolégico nas
fases pré-analiticas, analitica e pos-analitica.

As empresas acreditadoras seguem rigorosamente a RDC vigente, além
de diversos itens proprios gerados no cumprimento de sua norma proépria
elaborada por especialistas na area de medicina diagndéstica conforme
necessidades e tendéncias no mercado.

A industria regulamentada da saude traz sancdes rigidas por violacdes
regulatérias e o descumprimento da RDC vigente constitui infracdo sanitaria,
sem prejuizo das responsabilidades civil, administrativa e penal cabiveis.

Considerando este contexto, para o gerenciamento das tecnologias,
muitas vezes, novos contratos com fornecedores que oferecam equipamentos
mais robustos sao requeridos devido as exigéncias da incerteza de medicao
nas dosagens dos testes laboratoriais.

Para o entrevistado abaixo, a estruturacdo dos diversos setores é
necessaria: ‘[...Jimplantamos novas tecnologias, adquirimos novos
equipamentos, contratamos novos colaboradores e criamos setores que eram
essenciais para acelerar a acreditacao”. [...] (Participante C).

No gerenciamento dos riscos inerentes é necessario montar mapas de
riscos em todos os setores e repassados aos colaboradores através de
treinamentos para o entendimento que a atividade laboratorial € critica e
nenhum erro pode ser negligenciado, pois trara danos aos clientes. Gestéo de
Ndo Conformidades, Reclamacdes de Clientes e Melhoria Continua
contemplam sistematicas que necessitam ser muito bem implementadas para
gue a empresa consiga ser acreditada. Colaboradores precisam ser
capacitados e indicadores diarios seguidos. Gestores, gerentes e lideres
precisam ter dominio desses processos. Investimento em softwares que
monitorem dados em tempo real sdo indispensaveis ao fluxo dos processos.

A gestdo de pessoas € um item muito importante que contempla a
acreditacdo, para que competéncias sejam estabelecidas s&o necessarios
conhecimentos e habilidades. O conhecimento deve fluir continuamente entre

as equipes e as habilidades precisam estar muito bem definidas na descrigéo
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de cargos através de um Rh estruturado. Na fala a seguir: “[...] foi muito dificil
as pessoas aceitarem seguir os processos. [...]" (Participante B) percebe-se o
desafio de gerir pessoas nas PMEs em consequéncia do baixo nivel de
especializagéo dos colaboradores segundo Frogeri et al. (2021).

A construcdo de um plano de continuidade de negdcios pelos gestores e
equipe de lideranca com énfase no operacional, desastre, crises e emergéncia
€ um item solicitado na acreditacdo e corrobora com a afirmacdo de Teece
(2007), é claro que qualquer estratégia provavelmente estara repleta de perigos
devido as incertezas.

A andlise critica dos indicadores de desempenho pela direcdo é um
documento que avalia e monitora sistematicamente o0s aspectos criticos da
gualidade, seguranca e eficiéncia dos servi¢os laboratoriais que é requerido no
momento da inscricdo da visita externa de acreditacdo. Erros de identificacao
de amostras e pacientes, recoletas por motivo e origem, entrega de laudos
dentro do prazo, retificacdo de laudos, insucesso de comunicacdo de
resultados criticos, satisfacdo de clientes e desempenho no ensaio de
proficiéncia séo itens contemplados no documento com a exigéncia de ser
construido com a participacéo de colaboradores.

A acreditacdo melhora os processos nos laboratérios, aumentando a
gualidade em todas as areas dos laboratorios - reducdo de erros nos processos
pré-analiticos, facilitacdo de diagnosticos precisos e rapidos, participacdo na
aceleracdo e na eficiéncia do tratamento, facilitacdo de processos de
diagnostico e de tratamento. O estudo de Zima (2017) embasa os achados
desse estudo na caracterizacdo da categoria final de acreditacdo do
microfundamento reconfiguring suportando a definicdo de Teece (2007).

A identificacdo exitosa da oportunidade tecnoldgica e de mercado, o
desenho criterioso da estratégia e o comprometimento dos recursos para
oportunidade de investimento podem levar a um desempenho superior com
crescimento e lucratividade das empresas através do aumento de recursos e
ativos.

Um caminho para o0 crescimento sustentavel € a habilidade de
recombinar e reconfigurar ativos e suportes organizacionais a medida que a

empresa cresce e 0 mercado e as tecnologias mudam. A reconfiguracdo é
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necessaria para manutencdo da aptiddo evolutiva e fuga de caminhos
inesperados.

Nos laboratérios acreditados existe um requisito dos 6&rgdos
acreditadores, no qual a empresa é obrigada a se utilizar de um PCN — Plano
de Continuidade do Negocio fundamentado na gestdo de riscos e contexto

interno e externo da organizacéao.

Quadro 13 — Fatores e condi¢des que influenciam o funcionamento e
desempenho da organizagao

CONTEXTO INTERNOS CONTEXTO EXTERNO
Estrutura Organizacional Economia

Cultura organizacional Concorréncia

Gestao de Pessoas Regulamentacéo e Legislacéo
Processos e Procedimentos Tecnologia

Tecnologia e Inovacao Sociedade e Cultura
Comunicacéo Interna Ambiente Politico

Gestéo Financeira Atores Ambientais
Desempenho e Avaliacao Globalizacao

Relacgdes Internas e Clima Demografia

organizacional

Compliance e Etica Expectativa dos Stakeholders

Fonte: ABNT NBR ISSO 9001:2015 - Sistemas de gestéo da qualidade — Requisitos

Essa obrigatoriedade facilita aos laboratérios mesmo nos desafios das
PMEs encontradas na literatura, reconfigurarem seus ativos e estarem mais
atentos aos riscos promovendo um acesso a um crescimento organizado.
Conforme o trecho a seguir: “[...] a ISO ela tem uma for¢ca muito grande com
vocé. Vai na empresa, no pequenino. Aquelas empresas quando vocé tem ISO,

ela olha para vocé de forma diferente [...]. (Participante F) .
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4211 - Fundamentos Teodricos e Andlise no Contexto dos Laboratérios
Clinicos

A acreditacao € um processo sistematico de avaliagdo da qualidade que
busca verificar a conformidade de uma organizacdo a padrdes técnicos,
operacionais e éticos predefinidos por entidades reconhecidas. No setor da
salde, esse processo transcende 0 mero cumprimento normativo, assumindo
papel estratégico ao articular dimensdes regulatérias, reputacionais e de
aprendizado organizacional. Ela atua como um mecanismo de governanga que
traduz exigéncias externas, promovendo consisténcia e previsibilidade
operacional.

Sob a otica institucional, a acreditacao reforca a legitimidade normativa ao
demonstrar aderéncia a padrdes reconhecidos como PALC, DICQ ou ISO
15189. A empresa sinaliza competéncia técnica e compromisso ético,
ganhando a confianca de pacientes, convénios, fornecedores e 6rgados de
controle. Essa legitimidade atua como ativo simbdlico e estratégico, reduzindo
assimetrias de informacéo e fortalecendo a posicdo competitiva. Do ponto de
vista organizacional, o processo de acreditacdo estimula aprendizado em
multiplos niveis. A revisdo de processos, a capacitacdo de equipes e a
mensuracao de indicadores configuram ciclos continuos de aprendizado. Sob a
lente das capacidades dinamicas (CDs), a acreditacdo pode ser compreendida
como um dispositivo institucional de orquestracdo de recursos que permite a
organizacdo perceber mudancas externas (sensing), por meio de vigilancia
regulatéria e andlise de nao conformidades, mobilizar recursos (seizing),
alinhando decisbes estratégicas a reputacdo e a conformidade técnica e
reconfigurar ativos e rotinas (reconfiguring), promovendo inovacao processual e

melhoria continua.
4.2.1.2 - Acreditacdo na Perspectiva dos Laboratorios Clinicos Estudados
A analise dos laboratorios clinicos dos participantes confirmou que a

acreditacdo se consolidou como categoria central de desenvolvimento das

capacidades dinamicas, exercendo influéncia transversal sobre as trés
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dimensdes propostas por Teece (2007): sensing, seizing e reconfiguring.
Nos casos observados, a acreditacdo ultrapassa a condicdo de um processo
técnico de certificagdo, atuando como mecanismo dinamico de aprendizado,
legitimidade e vantagem competitiva. A busca por acreditacdo em qualquer
programa provoca o desenvolvimento de uma postura analitica e proativa por
parte dos gestores. As exigéncias das resolugdes da ANVISA, especialmente a
RDC n° 986/2025.

Os gestores relatam nas entrevistas que o processo de acreditacao
exige um olhar mais critico e renovado sobre o laboratério, promovendo a
capacidade de detectar falhas, calibrar riscos e antecipar demandas. Os
gestores nos laboratérios acreditados eram mais seguros e empoderados nas
falas. Os selos de qualidade eram utilizados como poderoso recurso de
marketing desde as redes sociais ao laudo, perpassando pela infraestrutura
nas unidades visitadas. Assim, a acreditacao fortalece o sensing ao transformar
a conformidade em instrumento de vigilancia estratégica, permitindo a

No microfundamento seizing, a acreditacdo orienta decisbes sobre
investimentos, tecnologia e desenvolvimento humano. A elaboracdo de planos
de acdo, auditorias internas e indicadores cria rotinas decisorias
sistematizadas, moldando o comportamento coletivo e reforcando o
engajamento das equipes. Essas praticas constroem uma cultura de qualidade
e exceléncia, que potencializa o aproveitamento de oportunidades de
crescimento e diferenciacao.

Quanto ao reconfiguring, observou-se que a acreditacdo estimula
revisbes continuas de processos, redefinicdo de papéis e modernizacao
tecnolégica. Cada ciclo de auditoria impulsiona pequenas mudancas
acumulativas, confirmando a visdo de Helfat e Winter (2011) de que, em
contextos de alta regulacdo, as capacidades dinamicas operam
predominantemente por adaptacdo progressiva, e nao por ruptura.

Do ponto de vista pratico, a acreditacdo consolida uma governanca
dindmica que integra gestdo da qualidade e estratégia. As praticas exigidas
transformam-se em instrumentos de aprendizado organizacional coletivo. O
gestor, figura central nas PMEs, atua como orquestrador de recursos e

mediador entre regulacao, equipe e resultados.
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Em sintese, a acreditacdo se apresenta como mecanismo integrador das
trés dimensbes das capacidades dinamicas, consolidando-se como ativo
estratégico intangivel e alavanca de desempenho sustentavel. Ao articular
regulacdo, qualidade e aprendizado continuo, a acreditacdo transforma-se em
fonte de legitimidade, inovagdo e valor publico, reafirmando seu papel como
eixo central de diferenciacdo competitiva e impacto social nas PMEs do setor

de saude.

4.2.2 Parcerias

4.2.2.1 Associativismo

Uma vez que uma nova oportunidade é percebida ela deve ser abordada
por meio de novos produtos, processos ou servicos e as PMEs por terem
tamanho pequeno e possuirem sistema de conhecimento interno e externo
simples necessitam de parcerias estratégicas. Nesse contexto, o0
associativismo surge como um canal de mitigacdo de custos operacionais
favorecendo a sustentabilidade financeira da empresa. Os laboratorios
vivenciam um cenario marcado por grandes redes, avancos tecnoldgicos
constantes e exigéncias regulatdrias cada vez mais complexas.

Segundo Teece (2007), em regimes de rapida inovacdo tecnoldgica
fazer escolhas de investimento requer habilidades especiais ndo distribuidas de
forma ubiqua entre as equipes de gestdo. O associativismo traz proximidade a
essas equipes alavancando o conhecimento e equilibrando as decisdes. Neste
estudo, ressalta-se as acfes propostas pela Associacdo dos Laboratorios de
Andlises Clinicas do Nordeste — ALAP ao qual os laboratérios entrevistados
fazem parte, com o objetivo de dar suporte cientifico baseado na teoria das
Capacidades Dinamicas de Teece em seu microfundamento de seizing.

A forma como apreender a oportunidade é facilitada por diversos meios
como capacitacdes diversas para gestores e colaboradores ampliando a visao
estratégica. A oferta de assessoria contabil traz o entendimento dos impostos
da industria regulamentada da saude, mostrando caminhos mais acessiveis

gue gerem desempenho nas receitas. A assessoria juridica traz mais
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seguranca aos gestores. Para Teece (2007), qualquer estratégia e decisdo
provavelmente estara repleta de perigos devido as incertezas. Processos bem
orientados e conduzidos diminuem as judicializagbes.

As negociagdes coletivas certamente sdo os maiores ganhos para as
PMEs dentro do associativismo. Tais negociagdes permeiam todos os setores
da empresa e geram maior desempenho e sobrevida, uma vez que se reduz
custos de forma direta. A reducdo das taxas de cartdo de crédito apresenta-se
como uma vantagem superior, uma vez que o percentual de reducdo é
calculado sob o faturamento geral dos laboratérios associados. A compra de
insumos em grande volume com contratos pré-estabelecidos junto a
fornecedores qualificados apresenta-se como uma excelente ferramenta de
reducéo de despesa fixa.

Estudos demonstram que a associacdo entre pequenas e medias
empresas propicia economias de escala, acesso a novos mercados, poder de
negociagdo coletivo e inovagdo colaborativa, permitindo reduzir custos
operacionais e ampliar a competitividade (Balestrin et al., 2010; SEBRAE,
2023)

As principais decisbes de investimentos sdo potencialmente mais
vulneraveis a erros (Teece, 2007). As aquisicdes de equipamentos para
realizacdo dos exames laboratoriais constituem decisdes importantes de
investimento que nao podem ter erros, uma vez que as PMEs operam com
recursos escassos. O custo de cada dosagem impacta no desempenho
financeiro mensal. O associativismo permite a troca de informacdes sobre as
tecnologias com os fornecedores na aquisicdo conjunta mitigando custos de

manutencdes periddicas.

4.2.2.2 Parcerias Estratégicas

Dentre as parcerias estratégicas mencionadas nas falas dos
entrevistados o Sebrae e as Universidades se destacam. Os trechos a seguir
sustentam essa visdo: “[...] cediamos 0 espaco para universidades realizarem
cursos e atividades [...]", ou ainda em “[...] ofereciamos estagios, sempre fomos

abertos a ensinar. [...]" (Participante H).
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Conforme Teece (2007), a habilidade de decisédo estratégica e execugéo
configura o microfundamento seizing, delinear a solugdo dos clientes
juntamente com a selecdo de clientes- alvo e design de mecanismos de
captura de valor fazem parte da estruturacdo das empresas. Na fala a seguir:
“[...Jcom o apoio do Sebrae, estruturamos o projeto e o langamos no mercado.
[...I” (Participante C) percebe-se o quanto uma parceria voltada a pequenas

empresas pode ser (til a PMEs.

4.2.3 Desenvolvimento de Pessoas

A alta direcdo, por meio de sua acdo e comunicacao, tem um papel
critico a desempenhar na obtencdo de lealdade e comprometimento e na
adesdo a inovacao e eficiéncia como objetivos importantes (Teece, 2007).
Nesse cenario, a capacitacdo do gestor € condi¢cdo indispensavel para o
sucesso da empresa que vai desde congressos, feiras, MBA até seguimento
académico como mestrado e doutorado, conforme fala a seguir: “[...] com o
MBA, comecei a fazer de forma planejada e estratégica, rodando o ciclo PDCA,
aplicando 5W2H e outras ferramentas de gestao. [...]. (Participante E) ”.

Percebe-se nas falas dos entrevistados que o conhecimento € uma mola
mestra nas empresas e fundamental para o sucesso, mesmo que muitas vezes

esse tema seja mais associado a grandes corporacoes.

[...] Dom Cabral foi para o laboratério, ai eu comecei a entender um
pouco mais de financa, etc., parte gerencial, parte financeira,
obviamente assim. Programa de Desenvolvimento de Dirigentes,
passei quatro anos com a Dom Cabral, foi fundamental para o meu
desenvolvimento pessoal e de vérios funcionarios meus. Eu tenho
maior orgulho de ter participado por quatro anos da Dom Cabral. [...].
(Participante J).

Um setor de recursos humanos estruturado deve construir com sua
equipe um calendario anual de treinamentos e feedbacks sistematicos.
Colaboradores que apresentam oportunidades de aprender, tornam-se mais
eficientes e isso impacta diretamente no desempenho e produtividade da
empresa, algo crucial para PMEs, que geralmente operam com equipes

enxutas.
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Pertencentes a industria altamente regulamentada da salde, os
laboratorios precisam atender aos artigos 126 e 127 da RDC n. © 978 de 6 de
junho de 2025 que trazem a obrigatoriedade das capacitagdes e treinamentos
periddicos contendo instrugdes escritas, seguranca do paciente, gerenciamento
dos riscos inerentes as tecnologias utilizadas e programa de garantia da
gualidade. A RDC deixa claro ainda que todas as capacitacdes e treinamentos
devem ser registrados contendo data, horéario, carga horaria, contetdo
ministrado, nome e a formacao profissional do instrutor e dos trabalhadores
envolvidos.

A contratacdo de consultorias € um meio eficaz de internalizar a
oportunidade e quando bem direcionada promove o desenvolvimento de
pessoas e da instituicdo. Na fala “[...] tinha hora que eu dizia assim: sera que
eu acompanho essa consultoria? [...]" (Participante D), percebe-se que as
PMEs tém limitagbes e possuem sistemas de conhecimento interno e externo
simples segundo Frogeri et al. (2021).

Apesar da importancia da consultoria enaltecida na fala do participante a
seguir: “[...] A consultoria nos deu clareza sobre os proximos passos e fez a
diferenca no nosso crescimento. [...]” (Participante D), outro traz em sua fala a
relevancia do entendimento da necessidade da empresa e a busca de
informacfes nos meios de comunicacdo. “[...] hoje em dia tem muita
consultoria, e tem muita consultoria caca-niquel também [...]” (Participante J).
Segundo Teece (2007), pode-se imaginar transacdes entre entidades que
exploram e desenvolvem oportunidades e aquelas que se empenham em
executa-las. Portanto, deve haver muita dedicacdo da equipe para que 0O
retorno do aprendizado das consultorias aconteca e as pessoas se tornem

mais desenvolvidas gerando desempenho na instituicéo.

4.2.4 Competividade e Mercado

As pequenas e médias empresas apresentam um papel socioeconémico
de grande relevancia no pais, contribuindo para a geracdo de riqgueza e a
criacdo de empregos formais, o que minimiza as desigualdades sociais (Lima
et al., 2025). Porém, elas enfrentam grandes dificuldades no mercado como

explicitado na fala do gestor “[...] Custos crescentes de pessoas, certo? O



128

salario aumenta, o alvo aumenta, custos crescentes de insumos, alguns deles,
dolarizados, que sdo produtos extensos, produtos estrangeiros, certo?
Impostos, vem ai uma carga que estavam aumentando agora, né? Nao tem
jeito, certo? Entdo custos crescentes. Pregcos estaveis ou caindo. Para a
maioria dos pagadores, certo? E alongamento de prazos de pagamento. Ou
seja, o laboratério tem um ciclo financeiro muito longo [...]” e “[...] dinheiro,
pessoas, a empresa pequena, ela vive em dilema, né? [...]” (Participante J).
Nesse contexto, faz-se necessario um setor comercial robusto em busca
do aumento do numero de clientes a fim de se tornarem sustentaveis nesse
longo ciclo mencionado. As empresas provavelmente com mais seizing
apresentam visitas comerciais sistematicas aos profissionais demandantes,
participam de eventos da area como patrocinadores, mantém parcerias com
comeércios locais, investem na aquisicdo de brindes institucionais e realizam

acompanhamento de métricas dos prescritores.

[...] a apresentacdo do laboratério aos médicos inclui informacdes
sobre nossos equipamentos, metodologias e diferenciais técnicos,
reforcando a qualidade dos servicos. Esse material de apoio tem sido
essencial para fortalecer nossa relagdo com os profissionais da saude
e ampliar nossa rede de indicac¢es [...]. (Participante C).

Quadro 14 — Descricao de acdes comerciais nos laboratérios estudados

Registros de orcamentos em sua totalidade repassados ao comercial

Entrega de vouchers aos médicos e atendentes

Visitas a empresas

Distribuicdo de panfletos

Venda com verdade

Adocédo de metodologia de divulgacéo dos check-ups

Venda da qualidade

Venda de combos de exames

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A estratégia de marketing agrega valor ao setor comercial. “[...] dentro do
marketing que estamos fazendo, estamos focando em entender as
necessidades reais do nosso publico. Isso é um passo importante. O marketing
deve ser direcionado, no sentido de atender a uma necessidade, e ndo apenas

apresentar um produto ou servico de forma genérica [...]" (Participante E).
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Por outro lado, laboratérios com pouca capacidade de seizing trazem em
suas falas “[...] ndo tenho equipe comercial, o que, alias, € uma dificuldade para
muitos laboratérios [...]" e “[...] eu sou o meu proprio comercial [...]"

(Participante G).

4.2.5 Cultura Organizacional

O cenario dos laboratérios convive com indiscutiveis mudancas
comportamentais, com diferentes perfis, ao lado de um universo novo de
atitudes, estas mudancas provocam impactos significativos que alcangam todo
0 ambiente profissional o que pode ser percebido na fala: “[...] vocé tinha que
fazer com que a sua equipe entendesse que essa é a cultura. E agora, a
dificuldade que eu acho € vocé adaptar e manter essa cultura com pessoas
mais novas, com novas geracoes [...]” (Participante D)

Na area da saude, a maioria dos laboratérios sdo empresas familiares e
longevas e a cultura organizacional € uma tematica sempre atual e
interessante. Por vezes, a cultura organizacional impacta no desenho da
estratégia e modelo de negdcio e € necessario revisitar missao, visao e valores
para a tomada de deciséo estratégica juntamente com a equipe. Na fala abaixo

0 gestor de um laboratério com 68 anos de mercado exemplifica bem isso.

[...] cultura ainda de uma empresa familiar, né. Onde tem os
principios que sdo 0s nossos valores mesmo. Onde tem ética,
honestidade, respeito. Eles sdo muito atrelados a cultura do meu pai
[..] e [...] meu pai sempre dizia, se o colaborador esta bem, a
empresa vai bem [...]. (Participante F).

As PMEs podem ser impactadas no desenho de sua estratégia por

serem mais intuitivas, como observado na fala do entrevistado abaixo:

[...] ndo funcionou porque nossa cultura ndo estava preparada para
isso. Nossa cultura sempre foi pautada no relacionamento, no bom
atendimento, mas ainda tinhamos uma cultura um pouco arcaica no
setor comercial [...]. (Participante A).

No microfundamento seizing, que condiz com aproveitamento de

oportunidades, o apoio e a lideranca empreendedora tem gerado bom
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desempenho. Dentre os laboratérios estudados, foi percebida nas visitas e nas
entrevistas alguns programas de formagéo interna de lideres de acordo com as
necessidades locais. O laboratdrio A apresentou um projeto lider em agdo com
um documento escrito intitulado MODELO INOVADOR DE COMPETENCIAS
GERENCIAIS com o objetivo de fortalecer o conhecimento tacito e implicito

para geracao de conhecimento sustentavel entre seus colaboradores.

[...] A criacdo de um modelo inovador de competéncias gerenciais
surgiu da necessidade da alta gestdo de uma formagédo hierarquica
de liderancas para resolucdo de problemas nos setores de recepcao
e coleta das diversas unidades, sejam técnicas e de coleta. A
auséncia de um modelo padrdo de liderangcas em um laboratério de
andlises clinicas na literatura nos instigou a criagdo do mesmo. A
equipe foi selecionada pelos diretores baseados na desenvoltura do
colaborador e perfil minimo de lideranca apresentados durante o
tempo de servico na organizacdo no desenvolvimento de suas
atribuicdes [...]. (Participante A).

O gestor relatou que para o desenvolvimento das habilidades da equipe
na construcdo do modelo foi buscado a contratacdo de uma empresa muito
bem-conceituada e capacitada na cidade com duracdo de 18 meses com aulas
tedricas, grupos de leitura, oficinas e atividades diversas. Um novo

organograma definiu a mudanca organizacional proposta. O programa instituiu

bonificacdo mediante realizacdo de praticas colaborativas pelos lideres.

Quadro 15 — Descricéo das praticas colaborativas desenvolvidas pelo projeto

de lideres em ac&o no Laboratorio A

Realizar preenchimento das nédo conformidades dos setor ao qual a

lider é responsavel juntamente com seus liderados;

Discutir sistematicamente as ndo conformidade em grupo desenvolvendo

acOes corretivas com intuito de sua eliminagéo, sendo registada em ata;

Responsabilizar-se pela participacdo dos liderados nos treinamentos
LACLISO através de convites, sensibilizacdo e punicdo no caso de nao

comparecimento a escolha da lider;

Ter ciéncia no numero de recoletas, buscando possiveis causas e

solucdes;

Acompanhar o uso de EPIs e fardamentos dos colaboradores do setor;

Realizar Auditorias Internas sistematicas mediante orienta¢cdo do ndcleo
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da qualidade com devolutiva ao responsavel;

Apresentar dominio do conhecimento dos processos desenvolvidos no

setor com repasse a seus liderados através de reunides mensais;

Participar ativamente do desenvolvimento da InstituicAo com Sugestdes

de melhorias para setor instigando também os seus liderados.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Alves Filho, Silva e Muzzio (2019) defendem que h& uma transicdo no
gual as organizacfes estdo vivenciando, e para isso ha um aperfeicoamento
dos processos que, até entdo, eram limitados ao modelo operacional, mas que
vem sofrendo transformacdes onde as pessoas sdo primordiais para que 0s
resultados possam ser alcancados e o desempenho das organizacbes
aumentado.

Segundo Trevisan et al. (2024), a importancia da relacdo entre cultura
organizacional e sistema de trabalho faz com que o colaborador ao assimilar a
cultura organizacional seja capaz ndo somente de se envolver com o0s
comportamentos socialmente desejaveis na sua instituicdo, mas também, com
a geréncia de préaticas normativas que construam melhor relacionamento
interpessoal dentro e fora da empresa.

Para Teece (2007), internalizar uma oportunidade requer a construcéo
de lealdade e compromisso através da demonstracdo de lideranca,
comunicacao efetiva, reconhecimento de fatores ndo econémicos como valores

e cultura.

4.2.6 Estratégias e Solucdes

A proficiéncia com que uma nova oportunidade € abracada
provavelmente dependera da relevancia e qualidade das rotinas, regras de
decisdo, estratégias e lideranca da empresa (Teece, 2007).

Analisando as falas dos gestores respondentes percebe-se uma
homogeneidade de investimento em infraestrutura com propdésitos claros de

futuro. Apesar dos laboratérios serem PMEs com caracteristica propria de
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apresentar uma gestao intuitiva, o aumento do numero de clientes indicativo de

desempenho guia a estratégia.

[...] nosso foco era construir uma sede propria. Utilizadvamos o
faturamento para pagar as contas e economizar para a construgdo.
Esse proposito nos guiava, durante a construgcdo, percebemos a
necessidade de ampliar o projeto, inicialmente planejado apenas
como laboratério, para incluir consultérios [...]. (Participante H).

[...] ampliar nossa estrutura [...]. (Participante G).

[...] isso ia gerar um fluxo no prédio, ia gerar um fluxo de uma
demanda, né, e isso ia gerar, naturalmente, um aumento no ndmero
de exames, entdo, esse pensamento de crescer o servi¢o, né, foi o
que motivou a gente a estruturar [...]. (Participante F).

Segundo Teece (2007), o design e a especificacdo de desempenho dos
servicos e 0 modelo empregado ajudam a definir a maneira pela qual a
empresa entrega valor aos clientes, induz os clientes a pagar pelo valor e
converte esses pagamentos em lucro.

No quadro abaixo encontram-se descritas acdes de estratégias
aplicadas nos laboratérios mencionadas pelos entrevistados. Vale salientar que
essa categoria foi a mais bem explicitada nas falas e totalmente condizentes
com o codebook formatado com referéncias no microfundamento da
capacidade dinamica de seizing utilizado no campo.

O modelo de negocio € um dos achados da categoria estratégia nesse
estudo. A transformacdo de laboratérios em centros meédicos trouxe um
desempenho sustentado e uma nova identidade com mais autoridade para a
empresa. As falas a seguir “[...] hoje n6s temos uma clinica que talvez seja uma
das maiores clinicas aqui do interior do estado. Ela € muito grande mesmo [...]”
(Participante F) e “[...] o fato de ter a clinica agregou muita coisa e nos tornou
uma coisa maior, bem maior, né [...]” (Participante B) corroborando com Teece
(2007) que o sucesso exige que os modelos de negdécios sejam elaborados
com astucia. O desempenho € percebido quando o gestor traz a receita de
aluguéis e o acréscimo de numero de clientes como um ganho substancial.

Outro modelo de negdcio citado no estudo, foi a criacdo de um plano
de saude préprio. Segundo Teece (2007), projetar um novo negocio requer

criatividade, percepgdo e uma grande quantidade de informacgdes e inteligéncia
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sobre clientes, concorrentes e fornecedores. Existe um componente tacito
significativo. A autor ressalta ainda que bons modelos de negdécios alcancam
estruturas de custos vantajosas e geram propostas de valor aceitaveis para 0s
clientes. Percebe-se na fala abaixo do entrevistado abaixo a concordancia com

0 autor e o respaldo da Teoria das Capacidades Dinamicas.

[...] Plano Unico Vida, um cartdo de beneficios que oferece descontos
exclusivos aos associados. O nome Unico Vida surgiu com a
proposta de transmitir acolhimento e bem-estar, em 2020, antes da
pandemia, refletindo a esséncia do servigo oferecido. O plano opera
como uma empresa parceira do Laboratério. Ele funciona em um
espaco estratégico, € um cartdo de beneficios que atualmente atende
mais de 6 mil vidas na cidade. Esse plano foi criado para oferecer
descontos e vantagens em diversos servigos de saude, facilitando o
acesso dos usudrios a atendimentos de qualidade [...]. (Participante
C).

Um modelo de negdécio € um plano para a arquitetura organizacional e
financeira de um negdécio. Esse modelo faz suposicdes sobre 0o comportamento
das receitas e custos e o comportamento provavel do cliente e do concorrente
(Teece, 2007). Percebe-se nas falas “...] o crescimento da concorréncia
também nos impulsionou a diversificar [...]” (Participante H) e “[...] acompanho o
concorrente, temos observado que nossos concorrentes estéo investindo muito
na area infantil [...]" (Participante C) enfatizam que os laboratorios sao
competitivos e estdo em busca de desempenho.

A capacidade de apreensdo € um microfundamento que mostra em sua
natureza a busca pelo equilibrio entre as melhorias de um modelo de negdcio e
as necessidades dos clientes. Os laboratérios lidam com um publico de clientes
vulneraveis as enfermidades, apresentando necessidades individualizadas e
guando ele encontra um ambiente com valores perceptiveis e cultura definida
ele fideliza. As falas dos gestores trazem muito forte essa preocupacido com o

cliente e a busca de satisfazer suas necessidades.

4.2.7 Perfil do Gestor

O seizing traz habilidades de decisdo estratégica e execucdo que estao

intrinsicamente ligadas ao papel do gestor na instituicdo. No que se refere a
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esse elemento, verificou-se falas compativeis com a teoria estudada, por
exemplo, no trecho: “[...] o gestor precisa identificar falhas, oportunidades de
crescimento e saber o momento certo para investir. No nosso mercado, a
tomada de decisado precisa ser rapida e assertiva [...]"” (Participante G).

Apesar das decisfGes estratégicas estarem centralizadas no gestor nas
PMEs, a participacdo das equipes € essencial uma vez que elas precisam dar
continuidade as acfes efetuadas. A comunicacdo efetiva deve ser sistémica
para que o ambiente de trabalho seja construido com lealdade e compromisso.

[...] tem que botar na cabeca de todo mundo que as doencas elas
comecam a ser sintomaticas. E que quanto antes for detectada uma
doenca, mais rapido é o efeito diagndstico, mais rapido depende do
tratamento. Que as doencas, quando elas séo tratadas previamente,
na fase inicial, a chance de cura é bem maior. Entendeu isso?
Partindo desse principio, que quanto antes trata uma doenca, melhor
para o paciente, isso eu tenho que botar na cabeca do meu vendedor.
Porque se eu deixar que ele disser que € uma venda por uma venda,
€ comercial. Colaborar decisivamente para a protecdo e o
restabelecimento da satde e do bem-estar das pessoas. E o que eu
digo aqui. Ninguém aqui vende exame. Esquecam, nds nhao
vendemos exame. Por que a pessoa vem fazer exame? Porque o
meédico pediu. Por que o médico pediu? Porque esta suspeitando de
alguma doenca. E por que essa pessoa foi para o médico? Porque
nao esta bem de alguma forma. E por que ela procurou o médico?
Porque ela quer ficar bem. Ficar bem para qué? Para ter saude. E
salde traz o qué? Felicidade, convivio com a familia [...]. (Participante
E).

Segundo Teece (2007), a administracao precisa criar um ambiente onde
os individuos envolvidos na tomada de decisdo se sintam livres para oferecer
suas opinides honestas e considerar dados objetivos com o propésito de fugir
do pensamento fechado. A fala do participante D corrobora com o pensamento
do autor “[...] o Sérgio ndo conhecia quase nada sobre o setor, mas comecou a
estudar e a ouvir os funcionarios. Ele sempre perguntava o que poderia ser
melhorado [...] ”.

O foco no desempenho dos laboratérios € uma presenca constante nas
falas dos entrevistados nas PMEs. Os trechos a seguir sustentam essa visao:
“[...] empresa vive o presente, mas precisa projetar o futuro. Eu tenho projetado
o futuro, e isso tem garantido a nossa sobrevivéncia [...]” (Participante A), “[...]
precisamos ter cultura agil, entdo a gente tem que estar atenta aos movimentos

do mercado. O mercado hoje muda cada vez mais rapido, as decisdes das
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empresas tém que ser cada vez mais rapidas e pautadas em objetivos
concretos [...]” (Participante B), ou ainda em “[...] n6s temos que crescer de
forma uniforme, em todos os setores, garantindo um bom atendimento,
eficiéncia operacional e qualidade técnica [...]" (Participante E).

Ha um papel Obvio para a lideranca na tomada de decisbes de
gualidade, comunicando objetivos, valores e expectativas, a0 mesmo tempo

gue motiva os funcionarios e outros constituintes (Teece, 2007).

[...] @ comunicac@o é fundamental, se algo falha, discutimos com a
equipe e buscamos entender onde 0 erro ocorreu para evitar que se
repita. Acreditamos que o mais importante é garantir que todos sigam
0S processos corretamente e que o trabalho em equipe seja
valorizado [...]. (Participante H).

E importante ressaltar que na Indistria regulamentada da salde a
comunicacao entre lideres e equipe precisa ser muito assertiva e eficiente uma
Vez que 0S processos precisam ser rigorosamente seguidos, manter um
ambiente de trabalho seguro e de confianca € um grande desafio aos gestores
laboratoriais. Pode-se perceber na fala seguinte: “[...] A produtividade melhora
porque, quando 0S processos sdo seguidos corretamente, a organizacdo do
trabalho se torna mais eficiente e o tempo é melhor aproveitado [...]"
(Participante H).

As empresas com fortes capacidades dinamicas sdo intensamente
empreendedoras. Elas ndo apenas se adaptam aos ecossistemas de negaocios,
mas também os moldam por meio da inovagcédo e da colaboracdo com outras
empresas, entidades e instituicbes (Teece, 2007). Diante do exposto, percebe-
se na fala abaixo que essa empresa estudada possui limitacbes de gestédo a
comecar pelo baixo sensing do gestor, a inseguranca € percebida fortemente.
A correta apreensdo nao é percebida e a reconfiguracdo como mobilizacédo de

recursos nao acontece.

[...] eu tenho receio, me sentindo ameacada, contratei uma
consultoria. Qualguer consultoria € muito cara, que ndo € para minha
realidade, mas t6 pagando, A questdo de atendimento, de vendas
para melhorar, minha funcionaria aprontou uma comigo, falsificou o
exame. Tem funcionério muito caro, muito trabalhoso. Com essas
dificuldades que eu té vivendo, eu td observando que eu ndo estou
sabendo lidar com elas, Hoje, eu estou observando que eu néo sou
mais aquela pessoa de entusiasmo [...].(Participante I).
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7

O desafio da manutencdo das PMEs € constante, proprietarios e

gestores muitas vezes tém conhecimento técnico, mas ndo de gestdo. A

deficiéncia de preparo financeiro e de pessoas alinhado a auséncia de

planejamento a longo prazo, excesso de regulamentacfes que demandam

tempo e recurso, dificuldades no cumprimento de obrigacdes fiscais e

trabalhistas podem desestimular no seguimento da organizagao.

[...] O dono tem que ter foco. E o colaborador também. O importante é
saber como lidar com as perdas e ajustar a estratégia. Vocé pode
ouvir de abertura do laboratério, ndo, vocé abre com certa facilidade,
porém vocé, quando comega a entrar no mercado, vocé comeca a
ver, opa, vocé ndo sente em termos de regulamentacdo, 99% das
pessoas que entram em laboratério, eles vém com um sonho, e ai
aquele algo, comega o sonho e comecga o pesadelo [...].(Participante

J).

Quadro 16 — Descricdo de acdes de Seizing e Reconfiguring com as categorias

finais

CATEGORIAS FINAIS

ACOES DE SEIZING E RECONFIGURING

Acreditacao

Investimento em profissionais qualificados

Melhoria na organizacdo de fluxos e processos

Aquisicao de novos equipamentos

Contratacdo de novos colaboradores

Criacdo de setores essenciais para acelerar a

acreditacdo

Participagdo em programas de controle de
gualidade - PNCQ

Participacdo no selo SEBRAE de qualidade

empresarial

Parcerias

Reuniées com conselhos municipais locais

Oferta de capacitacfes a equipes externas

Negociacdo com fornecedores

Realizacdo de PDCA com as equipes.

Implantacdo da cultura de indicadores de

desempenho

Investimento em um ambiente de trabalho
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Desenvolvimento de Pessoas

alegre

Escuta ativa de colaboradores

Compartilhamento de trabalho entre as

equipes

Investimento em bonificagdo, treinamento e

capacitacdo continua a equipes internas

Competitividade e Mercado

Investimentos em consultoérios com

atendimentos médicos dentro do laboratorio

Aumento de ticket médio com venda de novos

exames

Direcionamento de recursos para o Marketing

Investimento em equipe comercial

Aplicacdo de metas de vendas aos
colaboradores

Investimentos em consultorios com

atendimentos médicos dentro do laboratorio

Convénios

Negociacbes de contratos para prestacdo de

servigo com prefeituras

Negociacdo com convénios ANS

Cultura Organizacional

Reunides mensais com a administracao

Promocao de hierarquia mais descentralizada

Criacdo de programa de lideranca

Tecnologia

Internalizacdo de exames

Acompanhar o0s avancos tecnolégicos em

congressos

Busca de tecnologias com custo razoavel

Investimento em eficiéncia operacional

Investimento em atendimento digital

Estratégia e Solucbes

Diversificacdo de servicos

Investimento em transporte préprio

Perfil da Regiao

Abertura de novas unidades

Ampliacéo da estrutura

Aquisicdo de maquina de café de qualidade,
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Cliente como foco bolos, biscoitos na recepcéao

Direcionamento de recursos a recepgao

Investimento em bom atendimento na

recepcao

Investimento em canal de relacionamento com

o cliente

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

O quadro acima descreve as acdes de seizing e reconfiguring com as
categorias finais que foram trazidas das falas dos gestores identificadas no
cédigo inicial de estratégia. Percebe-se que o setor dos laboratérios, apesar de
apresentar os desafios impostos as PMEs sdo empresas que ininterruptamente
buscam melhorias, pensam as estratégias, investem constantemente em todas
as areas e setores da empresa. Por vezes, nas entrevistam transbordavam
entusiasmo, mas ao mesmo tempo angustia e preocupacdo. Os gestores
entrevistados apresentaram dominio em todas as areas da empresa e 0O
desempenho era sempre o ponto de chegada, ou seja, 0 proposito das acdes
implementadas.

No contexto das capacidades dinamicas, seizing e reconfiguring
constituem microfundamentos centrais para transformar oportunidades
percebidas em resultados concretos, permitindo que a organizacdo execute
escolhas estratégicas, aloque recursos de forma eficiente e se adapte
continuamente as mudancas ambientais. A partir dos achados empiricos da
pesquisa, observou-se que esses microfundamentos assumem papel
determinante para explicar como laboratoérios clinicos regulados alcancam
desempenho superior, especialmente em ambientes com forte pressao
normativa, exigéncias técnicas crescentes e limitacdes de recursos tipicas de
PMEs.
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A seguir, apresenta-se a correlagdo entre o codebook desenvolvido na
pesquisa com 0s principais elementos tedricos que sustentam o seizing, e 0S
achados empiricos da pesquisa.

O laboratério demonstra capacidade de seizing ao realizar investimentos
continuos em desenvolvimento tecnoldgico, atualizacdo de equipamentos,
treinamento de equipes e expansdo de servicos, alinhando-se aos
microfundamentos que tratam da definicdo de prioridades, andlise de riscos,
mitigacdo de vieses decisorios e avaliacdo imparcial dos retornos esperados.
Observou-se que os gestores analisam comportamentos de custos e receitas,
caracteristicas classicas da capacidade de apreensado e seletividade racional
descritas por Teece (1997, 2007).

Os achados também revelam que diante de oportunidades maduras,
como novas metodologias diagndsticas, parcerias tecnologicas ou expansao de
unidades, o laboratorio adota um comportamento cauteloso, mas responsivo,
privilegiando investimentos de maior retorno, conforme descrito por Teece
(1997, 2007). A priorizacao clara de projetos com maior impacto operacional e
regulatorio reflete um seizing orientado ao desempenho, reduzindo a exposicéo
ao risco e elevando a competitividade do laboratorio.

Os achados indicam que a capacidade de analise do ambiente externo é
amplamente mobilizada pelos gestores. Observa-se monitoramento constante
de concorrentes, entendimento das demandas dos clientes e uso de dados
para identificar necessidades emergentes — como aumento da procura por
exames especificos, adocao de novas metodologias e exigéncias de coleta.

Empiricamente, verificou-se que laboratérios com maior maturidade em
seizing demonstram decisGes mais rapidas, consistentes e fundamentadas em
informacfes confiaveis. Essa caracteristica é reforcada pela capacidade de
alocar recursos escassos em areas prioritarias, direcionando esforcos para
pontos de impacto comprovado, como infraestrutura analitica, qualificacdo de
profissionais e adequacdes regulatorias. A efetividade do seizing foi observada
também na agilidade em responder a mudancas normativas, demandas dos
convénios, flutuacdes de volume e ndo conformidades internas, o que
evidencia uma postura organizacional proativa e orientada a resolucdo de

problemas.
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A correlacdo dos achados empiricos da pesquisa com o coodbook no
microfundamento reconfiguring revela que o laboratério aciona esse
mecanismo por meio de processos sistematicos de aprendizagem,
incorporacdo de novas tecnologias, redesenho de fluxos, e integracdo de
conhecimentos provenientes de fornecedores, regulamentacfes e aliancas
estratégicas.

Essa abertura constante ao aprendizado externo reflete diretamente o
microfundamento de capacidade de integrar conhecimento exterior. A
organizagdo ndo apenas absorve tais informagbes, mas as converte em
mudangas operacionais concretas. Esse movimento indica forte capacidade de
internalizar know-how e ajustar rotinas internas com base em inteligéncia
externa, conforme defendido por Teece (2007). Essa integracédo € essencial em
ambientes regulados, nos quais novas exigéncias normativas exigem rapida
recombinacdo de processos internos para assegurar conformidade e manter
vantagem competitiva.

Os achados revelam que a organizacdo analisa constantemente as
relacbes de complementaridade entre diferentes tecnologias de automacao,
processos internos e plataformas integradas, fornecedores e servicos
complementares como o0s exames enviados ao laboratorio de apoio, solucbes
de TI, indicadores e monitoramento de desempenho.

A pesquisa evidencia que o laboratério compreende e explora a
coespecializacdo entre tecnologias complementares, como automacao
hematoldgica, sistemas de informacéo laboratorial com intensa rastreabilidade,
equipamentos de bioquimica integrado aos sistemas de controle de qualidade.
Esse alinhamento permite ganhos significativos de desempenho, reduzindo
retrabalho, aumentando a precisao e melhorando o TAT.

Os dados empiricos revelam a existéncia de mecanismos formais e
informais de aprendizado como reunides de indicadores e qualidade, auditorias
internas e externas, treinamentos recorrentes, compartilhamento interno de
licbes aprendidas. Esse ambiente de governanca que estimula o aprendizado
suporta a capacidade de reconfiguracdo estruturada, permitindo que ajustes

Nnos processos sejam incorporados de forma continua.
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4.3 Desempenho

Esta secéo foi elaborada a partir de recortes das entrevistas organizadas
em arquivos pela analise de dados de Bardin (2016) separados pelos cddigos
iniciais. A leitura minuciosa de todas os trechos, de todas as entrevistas, no
final da escrita da tese permitiu uma identificacdo plena da Teoria das
Capacidades Dinamicas e de seus microfundamentos e a relacdo com o
desempenho.

Os objetivos propostos no estudo conseguem ser respondidos com 0s
resultados dessa sec¢éao. A triangulagédo dos dados das categorias da tese com

os achados da literatura sera apresentada e discutida ao longo da secgéo.

[...] com a ISO 9001 e um bom trabalho junto a clientela, ndo s6
captamos e fidelizamos os clientes da nossa regido, como também
mudamos a percepc¢do dos médicos da capital. Eles ndo tinham como
contra argumentar contra um laboratério que tinha uma certificacédo
desse padréao [...]. (Participante E).

Percebe-se na fala do gestor acima que todos os microfundamentos da
Teoria das Capacidades Dinamicas foram explicitados de forma simples e
assertiva, mostrando o desempenho final em PMEs altamente regulamentadas.

Diversas contribuicbes tedricas foram encontradas na literatura
relacionando acreditacdo e desempenho. Matovu (2022) examinou o impacto
da acreditacdo no desempenho da assisténcia a saude e relatou um impacto
positivo no indicador novos clientes e encaminhamento de amostras
laboratoriais corroborando com os achados desse estudo.

A acreditacdo € um procedimento pelo qual um érgéo oficial reconhece
formalmente que um Orgdo ou pessoa € competente para realizar tarefas
especificas, € um processo independente e a inspiragcdo para os padrdes
nacionais sao os documentos ISO (ISO 9001, ISO 17025, ISO 15189) em todo
0 mundo (Zima, 2017). A literatura atesta a robustez do processo a nivel
mundial encontrado nos laboratorios estudados.

Sistemas de gestdo da qualidade, como os programas de acreditagao
laboratorial, tém sido amplamente adotados em diferentes contextos

internacionais como estratégia para aprimorar tanto a qualidade dos cuidados
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em saude quanto as competéncias técnicas dos servicos laboratoriais. Estudos
evidenciam que laboratérios acreditados tendem a fornecer resultados mais
confidveis, contribuindo para a reducdo de custos e desperdicios, além de
impactar positivamente o desempenho dos servi¢os de salude (Rusanganwa et
al., 2019; El-Shal; Cubi-Molla; Jofre-Bonet, 2021; Zhai et al., 2019).

Segundo Meira (2019), o processo de acreditacdo pode ser entendido
como um resultado de mudancas que geram e transformam recursos e
capacidades. A argumentacdo adere ao conceito de capacidade dinamica
proposto por Helfat et al. (2007), que entendem que capacidades podem se
desenvolver em cenéarios com dinamicas diferentes, por quaisquer razées que
impliquem reconfiguracdo dos recursos da organizacao.

Observa-se na fala abaixo que o0 gestor é o responsavel pela
manutencao da sustentabilidade de uma empresa e a teoria das capacidades
dindmicas de adequa ao setor estudado que sdo os laboratorios de analises
clinicas pertencentes as PMEs altamente regulamentadas. Quem tem maior
capacidade de sensing, seizing e reconfiguring tem mais capacidade de gerar

desempenho.

“[...] nossa empresa tem uma capacidade de constante adaptacdo
[...]” e “[...] sabemos identificar talentos e mové-los internamente para
onde podem contribuir melhor, usando ferramentas como o teste
DISC e outros métodos que valorizam aspectos pessoais. [...]”
(Participante E)

Os negocios das PMEs séo arriscados, mas o conhecimento e as
habilidades gerenciais eficientes podem trazer sucesso (Khan, 2022). A gestao
de pessoas segundo Van Berkel (2025) dialoga com os achados deste estudo,
trazendo a tematica como condicdo essencial no desempenho nas
organizacoes.

Identifica-se claramente que o perfil do gestor empreendedor se adequa
a Teoria das Capacidades Dinamicas e que apesar das dificuldades das
mudancas no dinamismo do tempo com uma empresa que atravessa geracoes,
uma boa capacidade de sensing e seizing, respeitando as peculiaridades da
empresa consegue-se reconfigurar seus recursos e gerar desempenho.
Penrose considerou que a capacidade de crescimento de uma empresa esta

relacionada com 0s seus recursos internos, bem como com as capacidades
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empreendedoras dos seus gestores (Sheppard, 2023). Nota-se que a empresa
percebe a necessidade da adequacgédo da regulamentacdo e mesmo sendo
PMEs, consegue crescer e se destacar no segmento laboratorial.

Os obstaculos de gestdo implicam um papel fundamental na limitagéo do
crescimento das PMEs, e uma gestédo altamente qualificada € essencial para a
sobrevida das PMEs em um ambiente competitivo (Khan,2022). Os achados da

literatura cientifica confirmam os achados do estudo na fala abaixo.

[...] eu precisei estudar gestdo, ndo precisou de desespero. Sabemos
gue uma empresa com 65 anos tem qualidade, mas também muita
coisa antiga. Isso é uma vantagem e uma dificuldade ao mesmo
tempo, principalmente para uma estrutura mais antiga. Focar em
estruturar a RDC, fazendo com que toda a equipe do laboratério
entenda e siga essas normas. Contratamos uma consultoria e ela nos
deu uma visdo mais estratégica. Com o0 tempo e o0s resultados
obtidos, conseguimos superar essas barreiras e consolidar uma
gestdo mais eficiente e adaptada a realidade atual. Como estamos
crescendo, temos varios setores. J4 temos um setor de RH, um
departamento pessoal, temos um estoque totalmente automatizado,
processos financeiros bem elaborados e também nossa equipe de
formacdo de lideres, capacitacdo de lideres. Essas mudancas
geraram resultados porque fizemos um esforco para adaptar nossa
equipe e estrutura. A demanda continua crescendo [...] (Participante
D).

s

A maneira como se percebe a oportunidade é condicdo determinante
para a prosperidade da organizacao e por vezes perigosa, se a estratégia nao
for bem pensada e apreendida. Verifica-se na fala forte do gestor que os
microfundamentos da Teoria das Capacidades Dinamicas estao intrinsicamente

interligados.

[...] a decisédo de buscar a acreditacdo, a certificacdo e elevar a
empresa a um novo patamar fez toda a diferengca. Conseguimos
estruturar toda a parte operacional, otimizar o fluxo de processos e
fortalecer a estratégia. Foi um divisor de aguas para a empresa, em
apenas um ano, a empresa passou por transformacdes que ndo
tinham ocorrido em mais de 30 anos. [...] .(Participante C).

Para Teece (2007), a Teoria das Capacidades Dinamicas advém das
ciéncias sociais e comportamentais em um esfor¢co para especificar a natureza
e os microfundamentos das capacidades necessarias para sustentar o
desempenho organizacional em uma economia aberta, corroborando com os

achados do estudo.
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[...] o crescimento da concorréncia também nos impulsionou a
diversificar, o mercado foi se tornando mais competitivo, exigindo
uma gestdo mais robusta. A capacidade de transformar desafios em
oportunidades é essencial, repensar a estratégia. Laboratério € um
processo de adaptacdo continuo. Ao longo do tempo, conseguimos
transformar o nosso time. A produtividade melhorou porque, quando
0S processos sdo seguidos corretamente, a organizacdo do trabalho
se torna mais eficiente e o tempo é melhor aproveitado. Acredito que
isso tem fortalecido a nossa operacao, tanto que as pessoas ja estao
nos procurando para saber mais. A nossa clinica acabou virando
referéncia para muitos outros. [...]. (Participante H).

O setor da saude apresenta suas peculiaridades como resiliéncia e
adaptacdo continua. Esse estudo foi realizado em PMEs altamente
regulamentadas que requerem uma equipe de colaboradores engajados onde a
empatia, o acolhimento e o cuidado predominam. Os achados de Ying; Allagtta,
(2025) trazem o engajamento dos colaboradores como condicdo essencial a
obtencao de desempenho superior.

Em meio a concorréncia acirrada cada empresa apresenta sua

estratégia propria de diferenciagao.

[...] entendo que o mercado é desafiador, mas acredito que a
tecnologia e o compromisso com a qualidade sdo os pilares para a
sustentabilidade do nosso negdécio. O mercado tem passado por
muitas transformacgfes. H4A uma competicdo intensa, e a qualidade é
importante, mas ndo é o Unico diferencial. O gestor precisa identificar
falhas, oportunidades de crescimento e saber o momento certo para
investir. No nosso mercado, a tomada de decisdo precisa ser rapida e
assertiva. Realizamos cerca de 35 exames de hormdnios e sorologia
internamente, o que nos diferencia no mercado, consolidamos nossa
reputacéo pela qualidade e agilidade [...]. (Participante G)

O desempenho € medido de diversas formas pelos gestores. Nesse
estudo encontramos aumento do numero de clientes, aumento do ticket médio,
namero de exames internalizados, analise de indicadores com metas proprias,
NPS, aumento da reputacao, referéncia em servico corroborando com dados
da literatura.

Percebe-se na fala abaixo um pensamento coeso do gestor
demonstrando um desempenho claro com processos bem definidos e tomada
de decisbes baseada em dados, condicdo indispensavel a sobrevida das

empresas, apesar de ser uma PMEs.
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[...] os orgamentos séo registrados no sistema e encaminhados ao
setor comercial, que é responsavel por fazer o acompanhamento e a
conversao desses atendimentos em vendas. No inicio, nossa taxa de
conversdo era de apenas 15 a 20%. Atualmente, conseguimos
alcancar 50% de conversdo, 0 que representa um grande avanco.
Avaliamos constantemente nossos indicadores e, no dltimo periodo,
observamos um crescimento de 10% no nimero de atendimentos e
na oferta de servicos. Nossa meta é manter esse crescimento de
forma estratégica e sustentavel. Analisamos constantemente nossos
fluxos operacionais, o ticket médio, a lucratividade e outros fatores
essenciais para a gestdo. Nés temos que crescer de forma uniforme,
em todos os setores, garantindo um bom atendimento, eficiéncia
operacional e qualidade técnica. Quando temos uma viséo detalhada
dos processos, a visdo micro e macro do processo, conseguimos
tomar decisBes mais assertivas. Nossos indicadores nos guiam, pois
estdo alinhados com os objetivos estratégicos e a politica de
qualidade da empresa. Dessa forma, garantimos um crescimento
estruturado e eficiente. Quanto mais a gente pensa em novas ideias,
mais percebemos que o mundo estd mudando. A tecnologia avanca,
novas possibilidades surgem, e as empresas precisam acompanhar
essa evolugdo. Precisamos sair do comodismo, e enxergar novas
oportunidades. Sempre ha algo a mais que podemos fazer para
inovar e impactar positivamente. Avaliamos constantemente nossos
indicadores e, no (ltimo periodo, observamos um crescimento de
10% no numero de atendimentos e na oferta de servicos. Nossa meta
€ manter esse crescimento de forma estratégica e sustentavel. [...].
(Participante C)

Segundo Wimpertiwi (2024) na era digital, as PMEs tém maiores
oportunidades de expansdo, aprimoramento de suas capacidades e
competicdo eficaz evidéncia alinhada com os achados desse estudo nas
categorias finais de seizing e reconfiguring. Porém, quando se fala de
desempenho nas PMEs, segundo (Bu-Rumman et al., 2021) ele é medido em
termos da percepcdo dos proprietarios em relagdo ao aumento nas vendas,
niveis de lucro, escalada de ativos, expansdo na base de clientes e assim por
diante confirmando os achados desse estudo e constituindo uma de suas
limitacdes. As falas trouxeram o desempenho com base na percepcdo do
empreendedor.

O gestor vislumbrou uma oportunidade de gerar novas receitas a partir
da expansdo com diversificacdo de servicos, apreendeu a oportunidade e
reconfigurou seus recursos gerando lucratividade e desempenho. O ajuste
estratégico entre muitas atividades € fundamental ndo apenas para a vantagem
competitiva, mas também para a sustentabilidade dessa vantagem (Teece,
2007).
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[...] na época a gente disse eu preciso também virar uma clinica,
buscamos participar de programas de controle de qualidade, selo de
acreditacéo, selo Sebrae, todos conquistados, isso deu, légico, uma
prova de que a gente foi fazendo um trabalho de exceléncia. Para o
laboratorio, houve um ganho substancial, tanto em niimero de novos
clientes, porque isso é um fator importante, né, nés tivemos uma
quantidade de novos clientes maior, e no volume de exames, porque
a gente passou a receber uma demanda que ainda ndo era nossa, de
repente, deviam ser de outros laboratérios, mas, ndo s6 disso, mas
também a gente trouxe profissionais que néo trabalhavam na cidade
e acabaram gerando também uma demanda aqui para o laboratério.
Entdo, houve tanto um acréscimo de nimero de pacientes, como de
receita de aluguéis. [...] (Participante F)

Para os gestores dos laboratorios A e D, a ameaca foi determinante para
a tomada de decisdo e segmento de uma estratégia bem pensada resultante
em crescimento organizacional. Segundo Teece (2007), para sustentar
capacidades dinamicas, a descentralizacdo deve ser favorecida porque alinha

a alta administracdo as novas tecnologias, ao cliente e ao mercado.

[...] a principal ameaga foi o receio de alguns solicitantes,
especialmente médicos, que ndo indicavam nosSsoS servicos por
desconfiarem da qualidade. Isso nos motivou a investir ainda mais
nesse aspecto, mostrando que qualidade sempre foi uma prioridade.
O problema estava nos processos, que precisavam ser atualizados.
Investimos em capacitacdo e treinamentos constantes, o0 que
impulsiona o desenvolvimento profissional e organizacional. Nosso
programa de lideres foi um marco. Hoje, as decisdes sdo muito
pautadas na escuta. Sempre que temos alguma decisdo, procuramos
envolver as liderangas no processo, para que possamos tomar
decisdes juntos. Tiramos do papel o sonho de criar uma unidade toda
customizada para o publico infantil, com aumento consideravel do
namero de atendimentos infantis. Ao mesmo tempo, preparamos
nossa equipe para atender esse publico, com capacitacdo de um
grupo de teatro. Aprendemos a delegar, treinar e crescer. Acho que o
que nos mantém h& 50 anos e com perspectivas de crescimento
ainda maiores nos préximos anos é essa ambidestria que possuimos.
Estamos investindo em um novo selo de qualidade, que apenas 1%
dos laboratérios do Brasil possuem. Nesses 50 anos, a gente ja tem a
marca consolidada aqui na regido, mas ao mesmo tempo, se a gente
nao estiver atento aos movimentos do mercado, podemos ficar para
tras. Também precisamos olhar para a eficiéncia operacional, sempre
buscando fazer mais com menos. Isso impulsionou noOsso
crescimento e fortaleceu nosso posicionamento no mercado.[...]
(Participante A)

O investimento em infraestrutura em uma unidade customizada, atendeu
a categoria final foco no cliente mencionada em todos os microfundamentos
gerando desempenho com o0 aumento do namero de clientes corroborando com

a literatura e obtendo vantagem na concorréncia de mercado corroborando

com os achados de Vidyarani, Maheshkumar (2025).
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A infraestrutura precaria, por outro lado, tem um efeito negativo no lucro
das PMEs empreendedoras (Khan, 2022). Teece (2007) argumenta que o
caminho para o crescimento com lucratividade sustentavel € a capacidade de
recombinar e reconfigurar ativos e estruturas organizacionais a medida que o0s

mercados e as tecnologias mudam, como com certeza ocorrerao.

[...] antes ndo tinhamos quase nenhum atendimento infantil,
resolvemos abrir uma unidade. Agora, o fluxo € grande pela manha, e
o faturamento dobrou na parte voltada para o infantil. Gestantes
fazem muitos exames, e isso nos da uma oportunidade de oferecer
outros servicos, como o ECG. O plano é continuar evoluindo,
expandir para a ultrassonografia e melhorar ainda mais nossos
servicos. A gente sempre estd buscando inovacdo, seja no
atendimento, na tecnologia ou no processo administrativo. Essas
mudancas geraram resultados porque fizemos um esforco para
adaptar nossa equipe e estrutura. [...]. (Participante D).

As PMEs da area da saude que apresentam regulamentacdo passam
por desafios peculiares devido a alta complexidade e exigéncias do setor.
Conforme Singh, Paxton e Auclair (2025), o setor da saude necessita de uma
supervisao regulatoria robusta para garantir a qualidade, eficacia e seguranca
dos processos, uma vez que oferecem riscos a saude humana

As falas dos gestores abaixo de diferentes empresas e estratégias
convergem a um mesmo pensamento critico. O setor das analises clinicas
objeto deste estudo prestam servicos diretamente relacionados a vida e a
saude, com grande exigéncia de qualidade e rastreabilidade. Mesmo com
limitacbes orcamentarias, precisam cumprir as mesmas exigéncias legais que
os laboratérios grandes como implementacdo de protocolos padronizados,
gestdo efetiva de ndo conformidades, respostas a inspecdes sanitarias dentre

outras.

[...] apesar de ser um desafio, vejo como algo essencial. Somos nés
gue seguimos a risca as normas, garantindo qualidade e seguranca
no processo, acaba gerando uma sobrecarga em nosso trabalho,
mas, ao mesmo tempo, traz credibilidade ao nosso servi¢co. A
vigilancia sanitéria também realiza visitas periddicas para garantir que
todos os processos sejam seguidos corretamente. Essa atengdo nos
ajuda a estar mais organizados e facilita nosso trabalho. A
fiscalizacdo é constante, e isso nos obriga a ter tudo em ordem, mas
ao mesmo tempo, isso nos diferencia dos outros, que, muitas vezes,
ndo tém esse cuidado. Pagamos as anuidades, temos todas as
regulamentacdes em dia, e a nossa equipe segue todos 0s processos
corretamente. A RDC traz um grande diferencial, pois permite que a
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gente identifique problemas rapidamente, corrija e melhore
continuamente. Traz tranquilidade, porque sabemos que o que
fazemos esta sendo feito corretamente. [...]. (Participante H).

[...] € bom, porque vocé segue um padrdo. Acho que € muito mais
cobrado, um selo de acreditacdo também é regulamentado, entdo
ndo ha diferenca alguma. Pelo contrato, pode ser uma oportunidade.
Vocé mostra que vocé faz as coisas corretamente e se diferencia. A
equipe foi se adaptando e aprendendo. Hoje, temos mais
profissionais capacitados. Todo dia tem algo novo para aprender. [...]
(Participante B).

[...] € uma das coisas que mais impacta, muitas vezes as exigéncias
feitas por uma vigilancia sanitaria, por exemplo, elas geram trabalho,
né? Também por parte da equipe que esta executando o processo,
existe sim uma burocracia. Existem leis que, algumas, podem até néo
fazer tanto sentido, né? Mas, de um modo geral, eu acredito que essa
regulamentacdo € necessaria para que todos também possam seguir
um padréo [...]. (Participante F).

[...] ser regulamentada é bom, porque vocé segue as regras, vocé
tende a melhorar, vocé se cobra, cobra qualidade, tudo. S6 que é um
custo muito alto para a gente. A regulamentacdo exige muito da
gente. NO0s somos muito cobrados, principalmente financeiramente.
[...] (Participante I)

As falas dos gestores demonstram que o rigido segmento das normas
da industria regulamentada da saude, especificamente o setor de analises
clinicas, mesmo sendo um desafio com geracdo de custos adicionais oferecem
seguranca aos gestores no mercado competitivo com demonstracdo da
gualidade nos servicos prestados e perspectiva de crescimento com aumento
de desempenho final, onde a medida € percebida em cada estratégia da
empresa.

Alhawajreh (2025), em um estudo transversal sobre as percepcbes de
profissionais de saude sobre a implementacdo da acreditagdo como estratégia
para melhorar a qualidade da assisténcia a saude e o desempenho
organizacional concluiu que A maioria dos profissionais de saude tem uma
visdo positiva da acreditacdo, reconhecendo seu potencial para melhorar a
gualidade da assisténcia a saude e o desempenho organizacional reforcando
os achados desse estudo.

A compreensdo do desempenho de organizacbes inseridas em
indastrias altamente regulamentadas, como o setor de salude, exige uma
abordagem que considere simultaneamente 0s aspectos estratégicos,

institucionais e operacionais que moldam seu ambiente. No caso das
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Pequenas e Médias Empresas (PMEs), essa andlise é ainda mais complexa,
dado o conjunto de restricdes estruturais — limitagdo de recursos financeiros,
capacidade gerencial reduzida e sobrecarga operacional — que afetam a
execucao das estratégias e a adogao de praticas de exceléncia (Sebrae, 2023).

Sob a perspectiva da Teoria das Capacidades Dinamicas (Teece;
Pisano; Shuen, 1997; Teece, 2007), o desempenho sustentavel em ambientes
turbulentos e regulamentados depende da habilidade organizacional de
sensing (identificar mudangas no ambiente regulatdrio, avangos tecnoldgicos e
demandas do mercado), seizing (mobilizar e alocar recursos para aproveitar
oportunidades e cumprir exigéncias) e reconfiguring (reorganizar processos e
ativos para manter a conformidade e a competitividade). Entretanto, Teece
(2013) reconhece que essas etapas nao se traduzem automaticamente em
pratica, ja que os microfundamentos que as sustentam — competéncias
gerenciais, processos internos e rotinas organizacionais — sao dificeis de
desenvolver em PMEs, especialmente quando sujeitas a exigéncias
regulatérias complexas.

A literatura sobre industrias regulamentadas reforca que o desempenho
dessas empresas ndo pode ser explicado apenas por variaveis internas, mas
também pela sua capacidade de interagir com o arcabouco institucional que
rege o setor (Scott, 2014; Sannier, Ceci, Halling, 2024). Garrido e Monticelli
(2024) demonstram que agentes institucionais formais, como 0Orgaos
reguladores, acreditadores e associacdes setoriais exercem influéncia direta na
construcéo da legitimidade organizacional, determinando 0 acesso a recursos e
condicionando as possibilidades de inovacdo. No caso de laboratérios de
analises clinicas, essa legitimidade é obtida ndo apenas pelo atendimento as
normas da ANVISA, mas também pela conquista de acreditacdes como PALC
e DICQ, que funcionam como sinais de qualidade e seguranca para o mercado.

A sucessdo de normas, como a RDC n° 786/2023, posteriormente
revogada e substituida pela RDC n° 978/2025, e logo em seguida
complementada pela RDC n° 986/2025, evidencia a velocidade com que o
ambiente regulatério vem se transformando (Brasil, 2025). Essas mudancas
refletem a necessidade de ajustes continuos diante de novos contextos

sanitarios, tecnolégicos e normativos, demonstrando que a regulacéo da saude
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no Brasil € um campo dindmico, em que laboratérios e servicos de andlises
clinicas precisam se adaptar rapidamente.

Ao integrar essas perspectivas, observa-se que o desempenho de PMEs
da saude em setores regulamentados resulta de uma interagdo dindmica entre:
a capacidade interna de adaptacdo e inovacdo (capacidades dinamicas),
a gestao eficiente de recursos limitados (visédo baseada em recursos — RBV), o
posicionamento institucional e habilidade de construir legitimidade junto a
parcerias estratégicas como 0 associativismo e a resposta estratégica as
pressdes regulatdrias.

Assim, os laboratérios do setor de salude que conseguem alinhar suas
capacidades dinamicas as exigéncias do ambiente regulatério e as
oportunidades de mercado tendem a apresentar melhor desempenho, mesmo
em contextos de recursos escassos. Para tanto, torna-se essencial fortalecer
0S mecanismos de sensing por meio de monitoramento regulatorio ativo,
ampliar a eficacia do seizing com investimentos direcionados e fomentar o
reconfiguring através da flexibilidade estrutural e do aprendizado organizacional
continuo.

Na triangulacdo dos dados finais dos achados do estudo com as
tematicas das categorias amplas PMEs, empresas reguladas, desempenho,
capacidades dinamicas e os microfundamentos de Teece propostas no
codebook a literatura aponta diversos eixos de cruzamento e implicacdes

tedricas listadas abaixo.

Quadro 18 — Relacgbes entre eixos de cruzamento e implicacdes tedricas

na literatura

EIXOS DE CRUZAMENTO IMPLICACOES TEORICAS
PMEs em contextos regulados e v' Sensing regulatério e de
microfundamentos de Teece stakeholders

v' Seizing com desenho de
estratégia com mitigacdo de
riscos

v' Reconfiguracao de rotinas

certificacdes, auditorias e padroes
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de qualidade

PMEs e desempenho sob escassez de

recursos

Relevancia das CDs para
sustentar desempenho em
ambientes turbulentos

Parcerias com reducéo de custos

Empresas reguladas, melhoria continua e

microfundamentos

Organizagdbes de saude a
capacidade de melhoria foi
explicitamente conceituada como
CD com os microfundamentos de
Teece — sensing, seizing e
reconfiguring

Rotinas de medicdo, coordenacdo
e aprendizagem sustentando a
conformidade e inovacgao

Conformidade e adaptacéo rapida

Microfundamentos como ponte entre

estratégia e execucao

Orquestracdo de ativos conectam
0 desenho estratégico a execucao
em ambientes regulados e ndo
regulados

Reforco da utilidade dos
microfundamentos de  Teece
como linguagem para comparar
PMEs e empresas reguladas
quanto a forma de transformar
variacbes ambientais em

desempenho.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Os achados do estudo por meio das categorias finais se alinham a

literatura e aos microfundamentos de Teece (2007). O sensing nos laboratorios

mostra-se forte na acreditacdo, uma vez que enxergam a regulamentacdo

como ponte para o desempenho reconfigurando seus recursos e capacidades.

Seizing mostrou-se mais eficaz quando acoplado a parcerias estratégicas e

tecnologia acelerando a captura de oportunidades aumentando o desempenho

dos laboratérios por meio do ganho de eficiéncia e qualidade.
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O transforming resulta em reconfiguracdo dos laboratérios com
desenvolvimento de pessoas, principios de governanca e gestdo do
conhecimento para alinhar-se a padrdes de auditoria e melhoria continua com
mudancas de fluxos de trabalho orientadas a seguranca do paciente e
desempenho, os achados séo congruentes com Meira et al. (2019).

A Qualidade nesse estudo mostrou-se um padrdo consistente com a
conceituacdo de CDs na qual os microfundamentos estruturam respostas
eficazes sob pressao institucional corroborando com Rosenback e Eriksson,
(2024) e Furnival et al. (2019).

Nos laboratérios estudados o0s processos formais de acreditacédo
funcionam como alavancas para o desenvolvimento de CDs na medida em que
documentam, disseminam e estabelecem rotinas de melhoria e reconfiguracéo
alinhadas aos microfundamentos de sensing, seizing e transforming tornando
visiveis a melhora no desempenho.

Os resultados desse estudo sugerem que as influéncias das CDs sobre
o desempenho emergem de processos operacionais da gestdo. As categorias
cliente como foco, cultura organizacional e estratégia destacam-se entre as
mais incidentes mostrando que métricas de atendimento, qualidade e eficiéncia
séo o locus onde os efeitos das CDs se tornam visiveis na rotina diaria.

O perfil do gestor tem incidéncia relevante inferindo que as liderancas
sustentam as decisdes regulatérias e rotinas que afetam o servico. A literatura
reforca esse achado ao tratar os microfundamentos e mostra como eles
conectam estratégia e execucdo em contextos turbulentos por meio dos
estudos de Rosenback e Eriksson (2024) e Teece (2020).

Enfim, a literatura sustenta os achados desse estudo que se deu por
meio das entrevistas e analise de dados robustas seguidas com rigor ético e

metodoldgico.

4.4.1 Relacao entre Seizing e Reconfiguring e o desempenho superior

Os achados empiricos da pesquisa demonstram que a interacdo entre
os microfundamentos seizing e reconfiguring exerce influéncia direta na
obtencdo de desempenho superior nos laboratorios clinicos analisados. Em

ambientes altamente regulados e com recursos limitados, como é o caso das
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PMEs de salde, esses microfundamentos operam como mecanismos
complementares que convertem oportunidades percebidas em melhorias
concretas de processos, conformidade e resultados estratégicos.

Do ponto de vista operacional, observou-se que laboratérios com maior
maturidade em seizing apresentam decisfes mais rapidas, fundamentadas e
alinhadas com as prioridades, especialmente no que se refere ao uso de
indicadores de qualidade, alocagcdo de recursos, investimentos em automacgao
e definicdo de acgbes corretivas. Tais escolhas gerenciais se conectam a
praticas de reconfiguring voltadas a reorganizacdo de processos, ajustes
estruturais, revisdo de fluxos, atualizacdo de documentos, incorporacédo de
tecnologias e fortalecimento de rotinas de aprendizagem. Essa combinacéo
gera melhorias objetivas em TAT e maior estabilidade dos processos,
evidenciando ganhos de eficiéncia e confiabilidade operacional.

No ambito regulatério, a articulagdo entre esses microfundamentos
permite que as organizacdes respondam com agilidade as exigéncias
normativas e auditorias externas, antecipando adequacdes e consolidando
praticas de conformidade. Isso reduz riscos, evita ndo conformidades
recorrentes e fortalece a reputacdo institucional, o que € especialmente
relevante em um setor no qual a credibilidade € condicdo essencial para
permanéncia no mercado.

Sob a perspectiva estratégica, a convergéncia entre seizing e
reconfiguring contribui para a construcdo de vantagens competitivas
sustentaveis. Laboratorios que decidem com assertividade e reconfiguram suas
estruturas de forma continua sdo capazes de inovar mesmo com restricbes
financeiras, desenvolver novos servicos, estabelecer parcerias e diferenciar-se
de concorrentes que operam em niveis inferiores de maturidade organizacional.
Assim, tais microfundamentos ampliam a capacidade da empresa de explorar
oportunidades e responder as pressdes ambientais, resultando em melhor
posicionamento competitivo.

A analise empirica confirma, portanto, a literatura de capacidades
dindmicas. Nos laboratorios investigados, esse processo se manifesta de
maneira concreta, mostrando que o desempenho superior decorre ndo apenas
da implementacdo de tecnologias ou da acreditagdo, mas da capacidade

gerencial de decidir e adaptar-se de modo continuo, disciplinado e estratégico.
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4.4.2 Correlacéo dos Resultados com a Literatura sobre PMEs Reguladas

Os resultados desta tese demonstram que laboratérios clinicos,
caracterizados como PMEs inseridas em setores intensamente regulados,
desenvolvem mecanismos especificos de adaptacao estratégica para lidar com
pressdes institucionais, exigéncias normativas e rapidas evolucdes
tecnologicas. Esses achados convergem com a literatura que destaca que a
atuacédo sob regulacdo intensa molda os processos decisorios, as capacidades
de aprendizado e a dinamica inovadora dessas organizagdes (Kitching; Hart;
Wilson, 2015).

A literatura demonstra que, diferentemente das grandes corporacgoes,
gue possuem estruturas robustas para absorver custos regulatorios, as PMEs
dependem fortemente da agilidade, da racionalidade nas decisbes e da
capacidade de aprender rapidamente para sobreviver (Baldwin; Gellatly, 2022).

Os achados relativos ao sensing reforcam a literatura que descreve
PMEs reguladas como altamente dependentes da vigilancia do ambiente
externo, principalmente no que se refere a interpretacdo normativa e
tecnolégica (Blind, 2012). Observou-se que 0s gestores monitoram
atualizacdes da ANVISA, revisbes de padrdes internacionais 1ISO, movimentos
da concorréncia, mudancas na demanda e pressdes de mercado, elementos
gue a literatura denomina sensing regulatério, um tipo especifico de vigilancia
ambiental que se desenvolve em setores altamente regulamentados (Garrido;
Monticelli, 2024).

No que se refere ao seizing, os resultados mostram um padrdo de
tomada de decisbes caracteristico das PMEs reguladas com investimentos
prudentes, aversao ao risco e escolhas baseadas em analises incrementais de
custos e retorno. Esse comportamento converge com os achados de Baldwin e
Gellatly (2022), que afirmam que PMEs em setores regulados tendem a adotar
estratégias de inovacéo incremental, priorizando tecnologias consolidadas e

decisfes de investimento mais conservadoras.
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Por fim, os achados relacionados ao reconfiguring sdo amplamente
consistentes com estudos que mostram que PMEs reguladas precisam
reconfigurar continuamente seus processos para manter conformidade e
desempenho. Observou-se no estudo analisado um movimento sistematico de
integracdo de conhecimento externo, coespecializagdo entre tecnologias,
redesenho de fluxos de trabalho e ado¢&o de novos sistemas e rotinas.

A integracdo entre tecnologias complementares (automacgéo, LIS,
rastreabilidade, indicadores), a incorporacao de atualizacbes normativas e a
abertura a processos de auditoria e aprendizagem organizacional reforcam a
tese de que PMEs reguladas desenvolvem capacidades dinamicas nao apenas
para competir, mas para sobreviver em ambientes que exigem melhorias
continuas (Raymond; ST-Pierre, 2010). Conforme sugerem Antonacopoulou e
Sheaffer (2014), crises e pressbes regulatérias podem acelerar rotinas de
aprendizagem e intensificar a maturidade gerencial, um fenébmeno claramente
observavel nos laboratorios pesquisados.

Dessa forma, o alinhamento entre os achados da presente tese e a
literatura revela que PMEs reguladas utilizam a regulacdo como referéncia
estratégica, desenvolvem capacidades dinamicas especificas, fortemente
condicionadas pela vigilancia normativa, inovam de forma incremental e
prudente, reconfiguram rotinas continuamente para garantir conformidade e
desempenho e utilizam a acreditacio como mecanismo institucional de
aprendizagem e governanca.

Esse conjunto de evidéncias reforca a validade externa dos resultados e
posiciona a tese em consonancia com as discussfes contemporaneas sobre
capacidades dinamicas em PMEs reguladas, especialmente no setor de saude,
onde a complexidade normativa, a pressdo por qualidade e a evolucdo

tecnoldgica exigem niveis elevados de aprendizado e adaptacdo continua.
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5 CONCLUSAO

Esse estudo objetivou investigar a contribuicAo das capacidades
dindmicas no desempenho de empresas de pequeno e médio porte que atuam
em setores altamente regulamentados, levando em consideracdo a constante
evolucao do ambiente empresarial e as exigéncias de adaptacdo as mudancas
tecnologicas e regulamentagBes rigorosas. A abordagem das capacidades
dindmicas foi estruturada em seus trés microfundamentos seising, seizing e
reconfiguring.

Os achados deste estudo corroboram com Teece (2007) e demonstram
a importancia do entendimento da Teoria das Capacidades Dinamicas nos
campos tedricos e praticos dos laboratérios de analises clinicas (Ma; Chen; Li,
2025) encontraram em seus estudos que as capacidades dinamicas,
especificamente  deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo promovem
significativamente o crescimento das PMEs. Os achados da pesquisa
respondem ao objetivo de maneira clara por meio dos microfundamentos da
teoria. Dentre eles, o microfundamento sensing apresentou a maior
contribuicdo do estudo, uma vez que a partir do vislumbre da oportunidade
pelos gestores, as estratégias puderam ser desenhadas e 0s recursos
reconfigurados em busca de desempenho de maneira agil e assertiva
favorecendo a perenidade da organizacdo. Esse achado é concordante com o
pensamento de Penrose (1959) na Teoria do Crescimento da Firma em que o
contexto visto pelo empresario € o fator relevante para suas acoes.

Os gestores apresentaram amplo dominio e conhecimento dos setores
da empresa com suas fraquezas e potencialidades e as decisbes nessas PMEs
sdo centralizadas. Habilidades, aptiddo, conhecimento, competéncia,
capacitacdo, sabedoria, experiéncia, pratica e know-how do gestor favorece o
fortalecimento dos microfundamentos e traduz-se como peca fundamental da
engrenagem alinhada a Teoria das Capacidades Dinamicas. Duran e Aguado

(2022) demonstraram que a cognicdo gerencial de um CEO influencia
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positivamente a cogni¢do gerencial de sua empresa. Além disso, eles acharam
gue a deteccdo era mais agucada, em oposicdo a apreensao e transformacéo
e atribuem esse achado a cognicdo que ajuda a perceber oportunidades e
aumentar o alerta empreendedor.

As categorias finais encontradas nesse estudo sédo a operacionalizacéo
das capacidades dinamicas em seus microfundamentos e sdo dependentes do
contexto analisado. No ambito dos laboratérios, as categorias encontradas no
microfundamento seizing mais relevantes que remeteram a um maior
desempenho foram Acreditacdo, Parcerias, Convénios, Tecnologia, Perfil da
regido e Cliente como foco.

A acreditacdo foi o achado que mais contribuiu no desempenho dos
laboratérios no ambito da industria regulamentada da saude, uma vez que as
empresas por meio de seus gestores buscaram uma maneira de se adequar as
normas rigidas da regulamentacdo de forma estruturada com entidades
acreditadoras de servicos de saude. Dessa forma, apdés o0 processo de
acreditacdo concluido, as normas regulamentadoras deixaram de ser barreiras
na busca por desempenho e essas empresas passaram a usar essa
capacidade como alavanca estratégica. Portanto, um laboratério acreditado
desenvolve mais capacidade de desempenho e responde positivamente a
chegada de novas RDCs, ao contrario dos que ndo sdo acreditados que
respondem negativamente enfrentando mais acirradamente os desafios de
uma PMEs. O gestor do laboratério E participa de conselhos técnicos e
discussbes regulatdrias apresentando conhecimento e destaque superior aos
demais.

As parcerias exercem uma grande influéncia no desempenho dos
laboratérios com uma troca de informacfes gerando conhecimento tacito e
beneficios coletivos. Os laboratérios com estreita rede de parceiros respondem
negativamente aos desafios e apresentam dificuldades em alavancar seu
desempenho.

Os laboratérios mais conveniados, ou seja, 0s que atendem uma maior
gama de convénios, aumentam a diversidade de atendimentos e geram maior
receita melhorando seu desempenho final ao passo que os que néo atendem
sdo0 mais restritos a publicos especificos e precisam buscar outras estratégias

de captacdo de clientes podendo até responder melhor as influéncias do
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ambiente. A tecnologia alavanca o desempenho com agilidade nos processos
observado em maior intensidade no laboratorio G.

O perfil da regido influencia na abertura de laboratorios e gera
desempenho. A categoria de cliente como foco € um dos temas mais
estudados na gestdo contemporanea e alavanca o desempenho a niveis
elevados e surpreendentes podendo ser atrelado a inovacéao.

As contribui¢cdes das capacidades dindmicas nos microfundamentos de
seizing e reconfiguring foram percebidas e apresentaram contribuicdes no
desempenho. Porém, encontram-se entrelacados nas falas e ndo consegue se
perceber quando o laboratorio faz o desenho da estratégia e quando orquestra,
adquiri, mede ou combina recursos para implementar a estratégia. Nao existe
uma evidéncia temporal para esses microfundamentos na pratica, pode-se
inferir que esse fendmeno seja comum nas PMEs pela auséncia de setores
especializados.

As categorias finais encontradas no estudo repetem -se nos
microfundamentos sob diferentes acdes. A acreditacdo no contexto de
apreenséao e configuracdo de recursos gera desempenho uma vez que se faz
necessario investir em profissionais qualificados, melhorar a organizacédo de
fluxos e processos, adquirir novos equipamentos, contratar novos
colaboradores, criar setores essenciais para acelerar a acreditacao e participar
de programas de controle de qualidade dentre outros. Essa remodelagem de
recursos eleva o nivel de competitividade da organizacdo aumentando o
desempenho frente aos concorrentes.

A categoria de parcerias nos microfundamentos de seizing e
reconfiguring instigam o desempenho no associativismo laboratorial. O poder
de barganha com os fornecedores nas negociacdes coletivas é o ponto crucial
ao aumento do desempenho, além de assessorias juridicas e contabeis,
networking e capacitacoes diversas. O desenvolvimento de pessoas foi o
destaque desses microfundamentos com a implantacdo da cultura de
indicadores de desempenho, aliado a escuta ativa de colaboradores e
compartilhamento de trabalho entre as equipes. Os laboratérios A, C e E
apresentaram essa cultura bem definida e conseguiam mensurar o

desempenho em métricas de produtividade.
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As categorias de convénio, perfil da regido, estratégia e solugbes ndo
apresentaram uma relagao intensa no desempenho nesses microfundamentos
abordados. A cultura organizacional foi um ponto que chamou a atengdo com a
criacdo de programas de lideranga, o engajamento das equipes em busca de
desempenho em todas as areas era notavel nas falas dos entrevistados. Esse
achado da literatura encontra-se inserido em varias categorias finais desse
estudo em ambos os microfundamentos. As competéncias de gestdo dos
proprietarios e gestores também desempenham um papel fundamental no
desempenho das PMEs (Khan, 2022; Van Berkel, 2025).

A categoria da tecnologia tem relagédo direta com o desempenho uma
vez que promove a eficiéncia operacional da empresa em todos 0s setores.
Por fim a categoria de cliente como foco, onde percebeu-se que todos os
laboratérios estudados estdo focados buscando acdes diarias que levem ao
desempenho na escuta ativa de suas necessidades buscando a fidelizacao.

Apesar das empresas participantes configurarem-se como PMES, o
segmento dos laboratérios clinicos apresenta alto dinamismo. Pode-se
perceber que as empresas que possuem mais capacidades dinamicas estao
mais aptas a atuarem no mercado e que apresentam aumento no numero de
clientes, abertura do niumero de unidades de atendimentos, abertura de clinicas
médicas e capacidade de desenvolver um novo modelo de negdcio agregado a
diversificacdo de servicos gerando, assim, aumento do nimero de receitas e
obtendo alto desempenho.

Dos dez laboratérios estudados, oito acreditados possuem elevada
capacidade dinamica, dois ndo acreditados apresentam potencial gradativo de
adquiri-los e apenas um encontra-se com muita dificuldade de implantacéo das
normas regulatorias. Apesar das empresas participarem de uma mesma
associacdo com compartilhamento de fornecedores, apresentam estratégia
Unica e diferenciada alinhada ao perfil do gestor e a estratégia do gestor é
determinante para a sobrevivéncia, desenvolvimento e desempenho do
laboratério. Esse achado remete a ideia de Penrose (1959), onde cada
empresa possui uma base de recursos Unica, que resulta em trajetérias
distintas de crescimento que influencia diretamente a estratégia da empresa

pelo gestor.
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O laboratério que apresenta alto indice de sensing tem uma viséo
antecipada e consegue perceber mudancas e formular respostas estratégicas.
Por meio do seizing escolhe e implementa as estratégias que permitem
capturar valor das oportunidades detectadas e por meio do reconfiguring fica
mais flexivel tornando a gestdo mais fluida e robusta para enfrentar os desafios
da PME.

Para os laboratérios clinicos, as estratégias ndo se limitam ao
cumprimento da legislacdo sanitaria, mas envolve a adocdo de padrdes
reconhecidos de qualidade e é através da qualidade que respondem a
mudangas no ambiente, como sinais de confiabilidade ao mercado no ambito
das PMEs.

Portanto, as potencialidades desse estudo giram em torno da
capacidade de resposta que as PMEs tém frente a utilizacdo das Capacidades
Dinamicas, trazendo legitimidade do papel da acreditacdo e dos o6rgéaos
regulamentadores para o desenvolvimento sustentavel de empresas por meio
da Qualidade. Essa pesquisa tem consideravel capacidade de fazer o
compartilhamento do conhecimento cientifico tanto para a literatura das
ciéncias administrativas quanto das ciéncias da saude por meio de evidéncias
cientificas gerados, uma vez que as categorias finais dos microfundamentos
podem fornecer importantes ferramentas de operacionalizacdo na gestdo
contemporanea laboratorial.

Na ultima década, houve uma melhoria notavel no desempenho dos
cuidados de saude em cenarios com recursos limitados devido a adocéo de
sistemas de gestdo da qualidade (Yao e Luman, 2016; Matovu, 2022; Eissa et
al., 2025). A implementacao de sistemas de gestdo da qualidade é vista como
uma solucado viavel e sustentavel a longo prazo para os vastos desafios que
afetam os servicos de saude em cenarios com recursos limitados (Kruk, 2018;
Kgwadl; Samuels, 2025). Os achados da literatura trazem legitimidade aos
resultados encontrados.

As contribuicbes podem se estender para as diversas associacoes de
laboratérios do Brasil, 6rgdos regulamentadores, operadoras de saude e
gestores que se interessarem por desenvolver estratégias que visem melhoria
de desempenho. Esse estudo apresenta subsidios para sua continuidade,

tendo em vista a literatura escassa no segmento da saude.
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As PME sao especialmente vulneraveis a contratempos e operam com
margens de erro limitadas (Lafuente; Rabetino; Leiva, 2025). Como resultado, o
fracasso ocorre com mais frequéncia e pode representar ameacas significativas
a sobrevivéncia (Ma, X., Chen, Y. e Li, S.,2025). Dessa forma, as capacidades
dindmicas por meio de seus microfundamentos podem oferecer a identificacao
da oportunidade, a descoberta do desenho estratégico, o entendimento da
alteracdo e mobilizacdo dos recursos tangiveis e intangiveis promovendo aos
laboratérios analisados capacidade de desenvolvimento sustentavel.

As entrevistas presenciais trouxeram um olhar mais abrangente da
empresa em funcionamento. Apesar do breve periodo em cada visita, a
estrutura fisica e o contato com colaboradores favoreceram o entendimento do
estudo e da teoria das capacidades dinamicas com a interpretacdo dos
microfundamentos apds a analise dos dados. A forte correlacdo das falas por
meio de analises estatisticas traduzem a robustez das categorias elencadas,
caracterizando um ponto estratégico e fortalecedor dos resultados desta
pesquisa em relagcéo ao forte indice de evidéncia.

Pode-se inferir que a teoria das capacidades dinamicas se adequa aos
mais diversos ecossistemas da administracdo estratégica e tem muito a
contribuir na area da saude e esse estudo contribui para a literatura sobre CDs
e gestdo estratégica, oferecendo insights para melhorar o desempenho das
PMEs nos laboratérios de analises clinicas pertencentes a setores
regulamentados da saude.

Os laboratérios conseguem se adaptar a ambientes turbulentos de
regulacdo por meio dos microfundamentos das CDs de Teece de sensing,
seizing e reconfiguring.

Este estudo apresenta algumas limitacbes que merecem ser
destacadas. Em primeiro lugar, a pesquisa concentrou-se em um Unico
segmento altamente regulamentado, o que pode restringir a generalizacao dos
achados para outros setores organizacionais. Além disso, a investigacdo foi
realizada em uma Unica regido geografica o Estado do Ceara, o que limita a
possibilidade de extrapolacdo para contextos distintos. Outro ponto a ser
considerado é a posicdo da pesquisadora, que atua diretamente no campo

analisado. Embora tenham sido adotados cuidados metodoldgicos para
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minimizar potenciais interferéncias, ndo se pode descartar totalmente a
possibilidade de viés na interpretacdo dos dados.

Diante dessas limitagdes, abrem-se caminhos relevantes para pesquisas
futuras. Recomenda-se a realizacdo de estudos que contemplem diferentes
segmentos organizacionais, de modo a possibilitar comparacgdes intersetoriais
da saude. Sugere-se, ainda, o emprego de metodologias processuais e
abordagens longitudinais, capazes de acompanhar a evolugdo das
capacidades dinamicas e seus efeitos ao longo do tempo contribuindo para o
avanco tedrico e pratico sobre a tematica.

5.1 Sintese dos Principais Achados e Contribuicdes

A andlise dos mdultiplos casos revelou um padrdo interpretativo que
amplia a compreensdo tradicional das capacidades dinamicas (CDs) em
contextos de setores altamente regulamentados, sobretudo quando estas se
manifestam em Pequenas e Médias Empresas (PMES) com recursos escassos
e elevada dependéncia da regulacdo para sua legitimidade e sobrevivéncia. O
estudo demonstrou que, nos laboratoérios clinicos analisados, as dimensdes
sensing, seizing e reconfiguring ndo se desenvolvem como estagios
sucessivos, mas como processos simultaneos e integrados, moldados por uma
adaptacao pratica, em vez de planejamento formal. Essa constatacéo evidencia
gue, em PMEs da saude, o aprendizado estratégico decorre menos de
estruturas formais e mais de rotinas interpretativas, interacées sociais e
exigéncias regulatorias.

Um dos achados mais expressivos da pesquisa consiste na
reinterpretacdo da regulacéo, frequentemente vista pela literatura como entrave
e precisa ser vista como alavanca estratégica de desempenho. As normas da
ANVISA, os padrdes de acreditacdo PALC e DICQ, e as exigéncias das
resolucées RDC 978/2025 e 986/2025 funcionam, para os gestores das PMEs
investigadas, como mecanismos de sensing institucional. Essas regulacdes
estimulam a leitura constante do ambiente, a antecipagdo de riscos e a

traducdo das exigéncias legais em oportunidades de diferenciagéo.
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Essa leitura contrasta com a visdo tradicional de que a regulacéo
apenas limita a acdo estratégica. Nos casos estudados, a conformidade
regulatéria € resignificada como recurso estratégico e reputacional, pois
assegura  credibilidade, atrai  convénios e  sustenta  parcerias
interorganizacionais. Assim, a capacidade de sentir (sensing) emergiu como 0
microfundamento central do desempenho, sustentado por processos de
vigilancia ambiental, benchmarking, atualizacdo tecnoldgica e interpretacédo
normativa.

A dimensdo seizing, responsavel por capturar e mobilizar
oportunidades, revelou-se profundamente condicionada a centralidade do
gestor e a estrutura informal das PMEs. A auséncia de departamentos
especializados levou os lideres a exercer multiplos papéis, por hora técnicos,
administrativos e estratégicos, traduzindo o conteudo regulatério em decisdes
comerciais, tecnolégicas e humanas. As acdes de seizing materializaram-se
principalmente em parcerias estratégicas, redes associativas como a ALAP e
iniciativas colaborativas, que funcionam como plataformas de troca de
conhecimento e de fortalecimento coletivo frente as pressbes do setor.

Por sua vez, o reconfiguring emergiu como um processo continuo e
difuso, manifestando-se nas rotinas de qualidade, nas auditorias externas e nas
respostas a novas exigéncias regulatorias. Ao contrario de transformacodes
disruptivas, observou-se uma reconfiguracdo incremental e cumulativa,
marcada por aprendizagens derivadas da pratica cotidiana e pela coevolucéo
entre regulacao e capacidade organizacional.

A tese contribui para o avanco do campo das capacidades dinamicas em
contextos regulados ao propor que a regulacdo pode atuar como fonte de
estimulo as CDs, especialmente ao microfundamento sensing, que ganha
carater institucional e ndo apenas cognitivo. As CDs em PMEs séo hibridas,
combinando elementos reativos em resposta as exigéncias normativas e
proativos com inovagao processual e legitimidade estratégica. O desempenho
organizacional em setores regulados depende menos da intensidade da
mudanca tecnolégica e mais da capacidade de interpretar, traduzir e
institucionalizar a regulacéo como oportunidade estratégica.

Dentre as contribui¢cbes praticas e sociais, o estudo fornece subsidios

para gestores de PMEs e érgaos reguladores, ao demonstrar que a acreditacdo
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e a conformidade podem ser fontes de inovacéo, legitimidade e desempenho. A
utiizacdo das normas como ferramentas de gestdo estratégica permite a
criagdo de uma cultura organizacional voltada a melhoria continua e a
sustentabilidade, reduzindo riscos e ampliando o valor percebido pelos clientes.

As redes colaborativas interlaboratoriais, como as associacdes
regionais, emergem como mecanismos criticos para compartiihamento de
conhecimento regulatério e técnico, possibilitando as PMEs compensar suas
limitagBes de escala e acesso a tecnologia.

Os resultados apontam que o desenvolvimento de capacidades
dindmicas em PMEs do setor de saude € um fenbmeno coevolutivo, no qual a
regulacao, longe de restringir, induz o aprendizado estratégico. As empresas
analisadas demonstram que a resposta adaptativa as exigéncias normativas
pode ser convertida em desempenho sustentavel, quando ancorada em

lideranca empreendedora, colaboracédo e compromisso com a qualidade.

5.2 Contribuicbes Empiricas Aplicadas

A pesquisa produz contribuicbes empiricas relevantes ao demonstrar
como laboratdrios clinicos de pequeno e médio porte, inseridos em um setor
altamente regulado, desenvolvem e operacionalizam capacidades dinamicas a
partir de rotinas concretas de gestdo, praticas de conformidade, processos
decisorios e mecanismos de aprendizagem organizacional.

Os achados dos microfundamentos das CDs sdo bem especificos e
podem ser Uteis como ferramenta a area estratégica dessas empresas como
facilitador do planejamento estratégico visando um desempenho superior.

O achado da importancia da qualidade no desempenho dos laboratoérios
como evidéncia cientifica traz significado valioso e genuino ao mercado do
diagnostico laboratorial a varios segmentos como Orgdos acreditadores,
empresas de consultoria, organizacbes que viabilizam softwares para gestao
da qualidade e sociedades cientificas em geral.

A pesquisa contribui ao apresentar evidéncias de que a governanca

clinica e laboratorial desempenha um papel central na construcdo de
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capacidades dinamicas, operacdo segura e desempenho sustentavel.
Empiricamente demonstra como processos normativos se convertem em
capacidades estratégicas.

Por fim, a tese oferece contribuicdo empirica ao documentar, de maneira
inédita no contexto brasileiro, os desafios cotidianos enfrentados por
laboratérios do interior e da capital, incluindo restricbes de recursos,
dificuldades de qualificacéo profissional, pressdes por conformidade, custos de
adequacdo e limitagbes estruturais. Tais elementos permitem compreender
como organizacdes reais respondem a complexidade regulatéria e constroem
caminhos préprios para desempenho, inovacao e sustentabilidade operacional.

Em conjunto, essas contribuicdes fortalecem o campo ao demonstrar,
com base em evidéncias concretas, como capacidades dinamicas emergem,
evoluem e se materializam na pratica de laboratérios clinicos, ampliando a
compreensao tedrica e oferecendo orientacdes aplicadas para gestores,
reguladores e entidades acreditadoras podendo se materializar como um Guia
Operacional das Capacidades Dinamicas no Ambito Laboratorial.

A especificidade dessa tese centra-se na juncao das areas de saude e
administracdo, uma vez que a area da saude incluindo instituicbes e
profissionais liberais carecem de conhecimento aplicado de teorias e praticas
administrativas. O mercado oferta muitos MBAs e consultorias, mas sem
embasamento tedrico. Essa pesquisa adentra um setor bem especifico dos
laboratérios dentro do contexto da salde entregando ao mercado uma
operacionalizacdo de uma teoria muito bem-conceituada e aplicada na
estratégia das organizacGes. Além disso, essa tese perpassa pelas PMEs
sabidamente um dos grandes pontos fortes da economia e inesgotavel fonte de

pesquisa e desenvolvimento econémico no pais.
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APENDICE A — CARTA DE INTENCAO

CARTA DE INTENCAO

Prezada Dr., proprietario do Laboratério A

E com grande entusiasmo que escrevo esta carta de intencdo para
expressar meu interesse em realizar uma pesquisa como parte do meu
programa de doutorado académico em Administracdo na escola de lideres e
gestores Unisinos. A reputacdo e o impacto do Laboratério A como lider no
setor laboratorial séo notaveis e, portanto, escolhi esta organizagdo como um
dos locais ideais para conduzir minha pesquisa em um estudo multiplo de
casos.

Minha pesquisa se concentra na area de administracdo com o objetivo
de abordar questbes criticas relacionadas as capacidades dinamicas em
pequenas e médias empresas em setor regulamentado da saude- locus
laboratério de andlises clinicas. Acredito que o Laboratorio A oferece um
ambiente propicio para o desenvolvimento desta pesquisa devido a sua
relevancia, sua expertise em desenvolver solucbes diagnosticas e seu
compromisso com a inovacao e exceléncia operacional.

Gostaria de ressaltar que esta colaboracdo pode ser mutuamente
benéfica. A pesquisa que proponho ndo apenas contribuird para o avanco do
conhecimento em minha area, mas também podera fornecer insights valiosos
gue podem ser aplicados para melhorar as operacdes e estratégias do
Laboratério A. Estou disposta a trabalhar em estreita colaboragcdo com a equipe
da empresa, compartilhar conhecimentos e promover um ambiente de
aprendizado conjunto.

Como doutoranda, estou comprometida em realizar uma pesquisa
rigorosa e ética. Garantirei que todos os procedimentos sejam conduzidos com
a devida consideracéo pelos interesses da empresa e pela confidencialidade

das informaces sensiveis.
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Em suma, estou ansiosa para a oportunidade de realizar minha pesquisa
no Laboratério A e contribuir para seu continuo sucesso. Agradeco a atencdo
dispensada a esta carta de intencdo e estou a disposicao para discutir detalhes
adicionais para colaborar com esta possivel colaboracéo.

Atenciosamente,

Ticiana Mont Alverne Parente Feijao

Telefone: +55 88 99921-0658

E-mail: ticianafeijao@uol.com.br
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APENDICE B — PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

1. TITULO DA PESQUISA

Contribui¢gBes das Capacidades Dindmicas no Desempenho de PMEs em Setores
Regulamentados da Saude: Um estudo multiplo de casos em Laboratérios de Analises Clinicas

2. VISAO GERAL DO ESTUDO

O atual contexto em que as empresas estéo inseridas é marcado pela alta competitividade,
incertezas, mudancas e pela preméncia de uma atuacgdo eficaz. O desempenho organizacional
€ um elemento fundamental para a sobrevivéncia das instituicdes modernas. A literatura
associada com as capacidades dindmicas aponta que as capacidades sensing, seizing e reconfiguring
podem compor a¢des orquestradas no interior das organizac@es, com potencial para reconfigurar
processos organizacionais e melhorar o desempenho promovendo a vantagem competitiva sustentavel.

3. LACUNA TEORICA

Considerando -se que as PMEs possuem recursos limitados e o uso eficiente de recursos disponiveis é
uma preocupacdo de instituicdes de salde e autoridades em varios paises, a alocacdo ou redirecionamento
apropriado de recursos, com base em dados de desempenho se fazem frequentemente necessarios na
gestdo. PMEs tém encontrado dificuldades para sobreviver no ambiente dindmico e quando
estdo inseridas em setores altamente regulamentados tém sido muito pouco estudadas quando
comparadas a grandes organizacdes. Por sua vez, a regulamentacdo pode ser um antecedente
decisivo para o desempenho dessas empresas. Nota-se que construir novas formas de gestdo na
area da salde é um desafio e as capacidades dindmicas podem contribuir com seus
microfundamentos de perceber novas oportunidades e ameacas, aproveitar novas oportunidades e
reconfigurar recursos. No entanto, verifica-se uma lacuna no entrelagamento entre teoria e préatica
e uma oportunidade relevante para o desenvolvimento de trabalhos empiricos que possam
investigar o papel das CDs no desempenho organizacional.

4. PRINCIPAIS CONTEUDOS TEORICOS INDAGADOS

PMEs, Setores Regulamentados, Capacidades Dinamicas, Desempenho

5. PERGUNTA NORTEADORA DA PESQUISA

Como as capacidades dindmicas contribuem no desempenho de PMEs em setores
regulamentados da saude?

6. OBJETIVOS DA PESQUISA

GERAL: Investigar a contribuicdo das capacidades dinAmicas no desempenho de empresas de
pequeno e médio porte que atuam em setores altamente regulamentados, levando em
consideracdo a constante evolucdo do ambiente empresarial e as exigéncias de adaptacéo as
mudancas tecnoldgicas e regulamentacdes rigorosas.

ESPECIFICOS: Analisar como as PMEs respondem as influéncias (negativas e positivas)
do ambiente em industrias altamente regulamentadas; analisar a relacdo das respostas
das PMEs de industrias altamente regulamentadas com os fundamentos das CDs;
analisar o desempenho das PMEs de industrias altamente regulamentadas.

7. METODOLOGIA

Escolha de pesquisa: Estudo multiplo de casos

Unidade de analise: Desempenho

Unidade de coleta: Gestores
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Coleta de dados — Fase Exploratoria e Descritiva

1. Elaborar do roteiro de entrevista semiestruturada, com base na teoria estudada

2. Realizar procedimentos de coleta: entrevista semiestruturada, investigacdo participante, investigacédo
ndo participante, transcricdes, codificagGes.

3. . Investigar dados secundarios: pesquisas em suportes de comunicacdo dos laboratdrios, seguida de
analise dos dados.

4. Comunicar antecipada com o campo.

5. Realizar contato formalizado com os laborat6érios no intuito de autorizacédo para realizar a pesquisa,
envio das cartas de intencdo, explicagdes aos gestores dos laboratérios sobre os objetivos do projeto,
especificacdo de critérios para 0 acesso a organizagao e acesso aos documentos necessarios para a
elaboracdo da pesquisa, registros de confidencialidade de documentos

6. Processar a identificacdo completa dos gestores incluindo dados pessoais, profissionais, trajetdria

7. Coletar os dados, instruindo os gestores respondentes quanto a dindmica da pesquisa, sua importancia
para o estudo, solicitar sugestfes de melhoria e indagar sobre outras fontes de dados

8 . Executar a codificagdo e categorizacdo dos dados.

9. Realizar o compilado da coleta de dados em relatdrio executivo para validacdo dos achados.

Coleta de dados — Fase Analitica

1. Sintetizar e validar os dados aplicando a técnica de triangulagdo dos dados — cruzamentos entre
achados primarios e secundarios, com foco na analise de documentos a partir dos contetidos tedricos
indagados na literatura de referéncia.

2. Analisar qualitativamente o contetido e discussdo dos resultados

3. Recapitular as proposices.

8. RELATORIO FINAL DA PESQUISA

Elaborar um relatério com os dados das analises, quadros, figuras, listagens dos dados e documentos
utilizados. O relatério devera conter uma descri¢do detalhada do contexto investigado, com o objetivo de
uma maior compreensao dos leitores quanto aos ambientes e participantes da pesquisa, uma vez que a
analise de conteudo permeia a liberdade de expressao, a efervescéncia do pensamento e a explosdo da
comunicacdo.




APENDICE C - ROTEIRO DE CAMPO EM APRESENTACAO

TICIANA PARENTE
DOUTORANDA UNISINOS

COMPETITIVIDADE

ANALISES CLINICAS
Pouco explorado em estudos empiricos na
GESTAO ESTRATEGICA

CAPACIDADES DINAMICAS - Teece

. Gestao
Sensing .
contemporanea
Microfundamentos

Alinhamento de
Analise das informagdes
necessidades dos entre as
clientes equipes

ESCOLHA DA n ORGANIZAGOES E

EMPRESA

Microfundamentos

Investimento no
desenvolvimento Estratégias de
vendas
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Microfundamentos

Governanga que estimula o
aprendizado e a geracao de novos
conhecimentos através de vias
formais e informais

Capacidade de identificar obrigagoes
e oportunidades de investir

Capacidade de
integracao de

conhecimento
exterior TRANSFORMING

Aumento de faturamento com reducgao da receita
operacional liquida

|

Aumento de ¢« o E —p Lucro

clientes

Longevidade da empresa
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Qual a contribuicéao
das CD no
desempenho de
PME da saude?

EVOLUCAO DO AMBIENTE EMPRESARIAL

LINHA DO TEMPO

- - A0ANO= - FUTURO
PESSOAS
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APENDICE D - CODEBOOK

Codebook: Categorias amplas e subcategorias de andlise

Categoria Ampla: PMEs

Subcategoria — Descricéo e Especificidades

v' Dificuldades enfrentadas

Categoria Ampla: INDUSTRIA REGULAMENTADA

Subcategoria — Descricéo e Especificidades

v' Setor da Salde

v' Laboratoérios de Andlises Clinicas

Categoria Ampla: DESEMPENHO

Subcategoria — Descri¢édo e Especificidades

v" Lucro

v Numero de Clientes

v" Aumento de faturamento com reducéo da recita operacional liquida

Categoria Ampla: CAPACIDADES DINAMICAS

Estrutura de andlise para capacidades dinamicas formadas por trés dimensdes relacionadas a
capacidade de sentir/ perceber oportunidades e ameacas (sensing), aproveitar oportunidades e
ameacas (seizing) e transformem seus recursos e capacidades para se adaptar e responder a
ambientes em mudanca (reconfiguring). Para facilitar a operacionalizacdo das capacidades
dindmicas Teece (2007) prop6s os microfundamentos, ou seja, as atividades, processos e rotinas

de cada dimensdo das capacidades dinamicas.

Subcategorias — Descricdo e Especificidades

v Capacidade Dinamica Sensing — Capacidade de sentir o contexto do ambiente no qual a
empresa opera esta relacionada com a existéncia de quatro processos gque envolvem
sistemas analiticos (e capacidades individuais) para aprender e detectar, filtrar, moldar e
calibrar oportunidades.

v Capacidade Dinamica Seizing — Capacidade de aproveitar as oportunidades que foram
percebidas, abrangendo estruturas, procedimentos, projetos e incentivos empresariais para
aproveitar oportunidades.

v' Capacidade Dinamica Reconfiguring — Capacidade de gerenciar transformacdes e ameacas,
requerendo o alinhamento e realinhamento continuos de ativos tangiveis e intangiveis
especificos.

Referéncias: Teece (1997, 2007, 2009)

Categoria Ampla: MICROFUNDAMENTOS DAS CAPACIDADES DINAMICAS

“Orientam a constru¢do e o aperfeicoamento de habilidades especificas por parte das organizacdes”
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Subcategorias — Descri¢do e Especificidades

v" Microfundamentos da Capacidade Dinamica Sensing — Evidéncias (parciais) da
operacionalizagdo da capacidade dindmica sensing: 1. Analise e reanalise das necessidades dos
clientes; 2. Investigacdo das perspectivas tecnoldgicas; 3. Entendimento da demanda latente; 4.
Percepcdo da evolucdo das industrias e mercados; 5. Prospeccao de conjecturas futuras; 6. Analise
de fornecedores; 7. Analise de concorrentes; 8. Concepcao das regras e restrigdes normativas e
legais. 9. Acesso e Capacidade de interpretar a informagdo; 10. Discernimento de reconhecer,
sentir e moldar desenvolvimentos; 11. Habilidade de captacdo das necessidades dos clientes em
relacdo as solugBes e suas respectivas tomadas de decisfes; 12. Implantacdo de processos de
digitalizacdo e controle das novas tecnologias internas e externas; 13. Alinhamento das
informacbes entre as equipes; 14. Procura por novas tecnologias de produtos e processos no
ecossistema local; 15. Captacéo de stakeholders na rotina — clientes, fornecedores, colaboradores;
16. Conexao com faculdades; 17. Capacidade de visualizar inovacGes adicionais para gerar uma
solucdo; 18. Habilidade de leitura do mercado que tenha tido resultado em inovacdo e
aprendizagem; 19.Capacidade de  desenvolver habilidade para analisar criteriosamente
incertezas, transformando-as em fonte de inspiragdo; 20. Delineamento de panoramas.

4.2 Microfundamentos da Capacidade Dindmica Seizing - Evidéncias (parciais) da
operacionalizacdo da capacidade dindmica seizing: 1. Investimentos no desenvolvimento; 2.
Investimentos na comercializacdo; 3. Reconhecimento dos pontos de inflexdo na evolugdo tecnoldgica ou
de mercado, visto que afetam decisdes estratégicas de investimento; 4. Atencdo para 0 momento mais
oportuno para investimentos, considerando a concorréncia e a identidade da organizacdo. Organizacdes
bem posicionadas tem o privilégio de esperar ao passo que as que nao estdo devem se empenhar na busca
de melhorias; 5. Em face de oportunidades maduras, promocao de investimento pesado em tecnologias e
projetos com maiores chances de aceitacdo no mercado; 6. Delineamento de taticas de investimento; 7.
Tomada de decisdes de investimento imparcial e inter-relacionado considerando o conjunto externo de
rede, assim como da inovagdo e mudanca; 8. Selecdo ou criacdo de um modelo de negocios especifico
(inovagdo organizacional) alinhado as capacidades tecnoldgicas fisicas; 9. Entendimento do design
organizacional — desconhecer aumenta a margem para erro em torno do design adequado do modelo de
negocio e estruturas imperativas para sustentar a inovacdo; 10. Sensibilidade da administracdo acerca das
regras de decisdo ja constituidas e processo de alocagdo de recursos; 11. Consideracdo de que recursos
burocréaticos uteis podem “amarrar” o desenvolvimento de inovagdes, sustentando a organizacao pareada
ao status quo; 12.Equilibrio entre o “efeito de certeza” — onde 0s gestores s6 deliberam rumo a resultados
certos — e o “otimismo em excesso”, que conduz a investimentos em projetos de baixo ou negativo
retorno; 13. Desenvolvimento de habilidades tacitas voltadas a decisdo de investimento; 14. Investimento
nas redes de marketing; 15. Investigacdo do comportamento de receitas e custos; 16. Investigacdo do
comportamento de clientes; 17. Investigacdo do comportamento de concorrentes; 18. Previsdo da solucdo
que possibilitam potenciais lucros; 19. Definicdo sobre como atingir o mercado ambicionado; 20.
Programa voltado as estratégias de vendas — agrupadas x desagregadas; 21. Desenvolvimento de
inteligéncia acerca de clientes — prospeccdo delineada e motivada em fatos que permitem uma
compreensdo profunda acerca das demandas do cliente, assim como sua predisposi¢do para pagar; 22.
Desenvolvimento de inteligéncia de concorrentes — apreensdo do posicionamento do adversario e
provaveis solugbes competitivas; 23. Desenho de um modelo de negdcios se adapte de modo mais
adequado ao ecossistema — selecionar, ajustar e aprimorar o modelo; 24. Projecdo de estruturas
organizacionais que instigam e compensam a agdo criativa, mitigando a aversdo aos riscos; 25.
Desenvolvimento de rotinas que extingam ativos, rotinas e prote¢fes que ndo mais rendam valor para a
empresa; 26. Emprego de dados contabeis com cautela, analisando o custo de oportunidade como apoio no
processo de decisdo sobre o pioneirismo no investimento de um ativo especifico; 27. Aten¢do quanto aos
incentivos para tomada de decisdo; 28. Atencao as assimetrias relacionadas a informagao; 29. Capacidade
de andlise acerca dos dados externos; 30. Concepgdo de ambiente organizacional que instiga a oferta de
opinides sinceras e livres; 31. Avaliacdo neutra acerca de investimentos.

Microfundamentos da Capacidade Dindmica Reconfiguring — Evidéncias (parciais) da
operacionalizagcdo da capacidade dindmica reconfiguring: 1. Capacidade de integracdo de
conhecimento exterior; 2. Perspectiva acerca de produtos substitutos com uma perspectiva de
vinculos de complementaridades; 3. Coespecializacdo entre tecnologias e entre tecnologias e
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outros componentes da cadeia de valor; 4. Desenvolvimento de capacidade destinada a
identificar obrigagbes e oportunidades de ‘investir’ nas organizagbes especializadas, quando
estas sdo coespecializados importantes. Demanda coordenacdo de PD&l e atividade de
alianga; 5. Exige o monitoramento de transferéncia de tecnologia e propriedade intelectual; 6.
Governanca que estimula o aprendizado e a geracao de novos conhecimentos através de vias
formais e informais; 7. Obtencdo de know-how e inteligéncia; 8. Ajuste entre know-how interno
e externo, sobretudo em configuracbes em rede.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir do exame da literatura referenciada Teece (1997)
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APENDICE E — TERMO DE ANUENCIA

TERMO DE ANUENCIA PARA PESQUISA ACADEMICA

Eu, , permito a realizagdo da

pesquisa académica " contribuicbes das capacidades dinamicas no
desempenho de PMEs em setores regulamentados da saude: Um estudo
multiplo de casos em laboratérios de analises clinicas conduzida por Ticiana
Parente da Unisinos.

Entendo que a pesquisa seguira o projeto apresentado e sera usada
apenas para fins académicos e cientificos.

Estou ciente que a pesquisa seguira com ética e rigor metodolégico,
sera realizada uma pesquisa documental sobre o historico da empresa desde a
sua fundacédo aos dias atuais com énfase nos ultimos 5 anos, fazendo cortes
temporais.

Sei que posso retirar minha permissao a qualquer momento.

Local e data:

Assinatura:
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