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Resumo

Este artigo apresenta uma breve evolugao conceitual da tematica sobre
competéncias no 4mbito estratégico. Portanto, enfatiza as competéncias orga-
nizacionais tendo como fundamento a Visao Baseada em Recursos, as Capa-
cidades Dinamicas, as Competéncias Essenciais e, finalmente, lanca reflexoes
sobre a sustentabilidade e a necessidade da combinacao de fatores econdémicos e
sociais na busca do desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentével.
Dois pontos principais emergem dos conceitos apresentados: (1) a visio que a
organizagao possui sobre seus recursos e estratégia e o quanto estes dois fatores
estao relacionados; (2) a necessidade das organizagoes de expandirem seus ne-
gdcios, a partir da saturagao dos mercados existentes. Esta expansao passa por
uma revisao no conceito de sustentabilidade ¢ pela inclusao da populagao da

Base da Pirimide na agenda estratégica das empresas.
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Abstract

This article presents a brief conceptual review about competences in the
strategic scope. Therefore, it emphasizes the organizational competences having
as base the Resource Based View, the Dynamic Capacities, the Core Competen-
ces and, finally, launch reflections about sustainability and the necessity to com-
bine economic and social factors in the development of a sustainable competitive
advantage. There are two key points that emerged from the presented conceptual
review: (1) The idea that organization owns about their resources and strategy
and how much these two factors are integrated; (2) The necessity of organiza-
tions to expand their business, considering the saturation of the existing markets.
This expansion raisin for a revision about sustainability concept and the inclusion

of the Base of the Pyramid population in the strategic agenda.

Key Words: Resources, Competences, Sustainability and Base of
pyramid.

1. Introdugio

A gestao por competéncias, apesar de nao ser um tema novo, vem recen-
temente invadindo as discussoes, seja no 4mbito académico ou no meio empre-
sarial. A diversidade de conceitos, a complexidade implicita na sua concep¢ao
ou mesmo as dificuldades que acompanham a sua implementacao sao as discus-
soes centrais recorrentes.

Este artigo busca resgatar as origens deste tema no 4mbito da gestao es-
tratégica, desde a contribuicao da Visao Baseada em Recursos, passando pela
discussao que envolve as Capacidades Dinimicas, o conceito de Core Compe-
tence e, finalmente, centrando a sua atengao para os ultimos estudos de Praha-
lad, sobre a “Riqueza na Base da Pirimide” ¢ o deslocamento do /dcus das com-
peténcias essenciais das organizagoes.

A nossa idéia é poder inspirar uma reflexao critica sobre estes estudos
e tragar uma trajetéria que nos faca compreender que a evolugio conceitual
imbuida no tema competéncias refere-se, em tltima anélise, ao préprio desen-
volvimento da organizagio.

Para tanto, este artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: ini-
cialmente apresentamos as abordagens tedricas referidas acima, para em seguida

focarmos a nossa discussao sobre a questao da sustentabilidade ¢ a necessidade



da combinagio de fatores econdmicos e sociais na busca do desenvolvimento de

uma vantagem competitiva sustentavel.

2. Onde tudo comegou: a Visio Baseada em Recursos e sua heranca

A Visio Baseada em Recursos (VBR) atribui aos recursos internos da
empresa um papel significativo para o comportamento da organizagao, rom-
pendo com as abordagens tradicionais da economia e da estratégia, as quais
analisam as empresas como entidades que apenas devem reagir as alteragoes
que ocorrem no ambiente externo. Vérios s3o os autores que discorrem sobre
o assunto, de forma a explorar as caracteristicas internas da organizagao para a
obten¢ao das suas fontes de singularidade e diversificagao (SELZNICK, 1957,
In: FOSS, 1997, PENROSE, 1959, NELSON E WINTER, 1982, In: FOSS,
1997, WERNEFELT, 1984, BARNEY, 1991, DIERICKX ¢ COOL, 1989,
In: FOSS, 1997).

A diversificagao de recursos ¢ amplamente abordada por Barney (1991),
por meio do conceito de heterogeneidade da firma, enfatizando que os recur-
sos ¢ capacidades variam de firma para firma e, ainda, que uma empresa obtém
vantagens sustentaveis quando utiliza seus recursos para criar estratégias de va-
lor que sejam unicas e que os concorrentes nao consigam copiar. Os recursos
devem ter quatro atributos: valor de mercado; raridade; imperfeitamente imi-
téveis (condig¢oes histéricas tnicas, ambigiiidade causal e complexidade social)
e insubstituiveis.

Pode-se dizer que, além do conceito de recursos, outros trés concei-
tos fundamentais estao presentes na VBR e fundamentam a abordagem sobre
competéncias organizacionais: ambigiiidade causal, dependéncia de trajetdria e
complexidade social, apresentadas a seguir.

A ambigtiidade causal ¢, na verdade, a incerteza existente em qual-
quer novo processo de criagao ou producio, que faz com que a eficiéncia de
um novo entrante tenda a variar e o risco assumido gere ou nao o sucesso
empresarial (RUMEL, 1984, In: FOSS, 1997). Ela torna-se uma barreira
contra a imitag¢ao pela concorréncia, j que nao se sabe ao certo qual fator
estd levando a diferencia¢io da empresa (BARNEY, 1991). Ainda, Reed ¢
DeFillipi (1990) defendem que, para haver a ambigiiidade causal e as bar-
reiras contra a imita¢ao, devem existir trés competéncias basicas. Sao elas:
conhecimento ticito adquirido pela aprendizagem na pratica do trabalho;

complexidade resultante de uma variedade de habilidades e bens interde-
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pendentes; e utilizagao especifica de habilidades e bens no processo de pro-
ducao para atender determinados clientes.

A dependéncia de trajetdria, por sua vez, refere-se ao caminho tnico
que uma empresa trilhou durante sua histéria. Em outras palavras, uma sé-
rie unica de eventos pode ter levado a empresa a desenvolver determinados
recursos, os quais, hoje, sao mais dificeis e/ou caros de serem desenvolvidos
(BIRCHALL ¢ TOVSTIGA, 2005). Conforme Barney (1991), a habilida-
de da firma para obter um recurso estd relacionada as condi¢oes histéricas
Ginicas: a aquisi¢ao e a exploracao de recursos dependem de onde a empresa
se encontra em determinado tempo e local, ou seja, da histéria da sua exis-
téncia ao longo dos anos.

David (2000) apresenta uma visao critica sobre dependéncia de traje-
toria. Esta refere-se & dinAmica propria de alocar recursos tanto em relagio a
processos quanto que respeita aos resultados gerados. Portanto, a dependéncia
de trajetéria pode apresentar uma visio positiva ou negativa. Nao necessaria-
mente os resultados gerados ao longo da histéria da organizacio consolidam
resultados desejéveis. O autor ainda critica a visao positivista, determinista,
que justifica indevidamente os resultados baseados exclusivamente na trajet6-
ria da organizacdo, como se houvesse uma “predestinagao” as ocorréncias de
sucesso ou fracasso.

Por fim, a complexidade social destaca que a geragao de recurso como
vantagem competitiva ¢ um fenémeno socialmente complexo. Para ser im-
perfeitamente imitdvel, uma variedade de recursos abrange uma complexi-
dade social da organiza¢io, podendo incluir as relagdes interpessoais entre
os gerentes, a cultura da empresa, a sua reputa¢ao diante dos fornecedores e
clientes ¢ as equipes de trabalho (BARNEY, 1991). Estes recursos podem ser
identificados, mas nao sio facilmente copiados, gerenciados ou modificados.
Conforme Dierickx, Cool e Barney (1989), mesmo se todos os elementos
individualmente fossem identificados, a relagao entre esses elementos, e, por-
tanto, a sua complexidade, nao poderia ser imitada, tendo como resultado um
substituto imperfeito.

A ambigtiidade causal, a dependéncia de trajetéria e a complexidade so-
cial refletem a necessidade de mobilizacio e de criagio de uma dinAmica prépria
da empresa no intuito de gerar e sustentar uma vantagem competitiva tendo
como base a gestao efetiva de seus recursos. Essa movimentagao acaba por refor-

car a importancia das capacidades dinimicas, a seguir discutida.



3. As Capacidades Dinimicas e o novo ritmo das organizagées

O conceito de capacidades dindmicas ¢ indiretamente abordado por al-
guns autores destacados na VBR, visto anteriormente. Alguns exemplos podem
ser citados, como o artigo Why do firms differ, and how does it matter, escrito por
Richard R. Nelson em 1991, anos depois de este mesmo autor, juntamente com
Sidney G. Winter, ter escrito o livro An evolutionary theory of economic change,
o qual introduz o conceito de dinamismo nos processos organizacionais ao lon-
go do tempo. Nelson (1991) reitera as idéias do livro e traz no artigo uma nova
discussao sobre a capacidade inovadora, afirmando que as empresas precisam ino-
var e desenvolver habilidades e recursos para obterem vantagem dessas inovagoes.
Segundo o autor, a estratégia da empresa deve estar associada a sua estrutura e
desta forma gerenciar as mudancas que irdo desenvolver as capacidades dindmicas
necessarias para o sucesso da empresa e favorecer as diferencas entre as firmas.

Leonard-Barton (1992) fala dessas capacidades dinimicas e inovadoras
ao longo do tempo, ao tratar dos caminhos possiveis (dependéncia de trajetd-
ria) que uma empresa pode seguir. A autora afirma que da mesma forma que as
capacidades diniAmicas podem proporcionar o desenvolvimento da firma, elas
também podem ser fonte de estagnagao, caso a empresa nao perceba que essas
capacidades devem estar em constante evolugao, refor¢cando a idéia anterior-
mente destacada de David (2000), ao referir-se & dependéncia de trajetoria.

As capacidades podem deixar de agregar valor no futuro, devido a valo-
res, habilidades, sistemas tecnoldgicos ou gerenciais que foram uteis nas rotinas
organizacionais do passado, mas que tornariam rigido demais (core rigidities) o
desenvolvimento de novos projetos. Por esse motivo, a histéria de uma empresa,
a evolucdo das capacidades e a sua sobrevivéncia dependem do gerenciamento
desse paradoxo de forma dinAmica, de mancira a atender a necessidade de ino-
vacio e a reten¢ao de capacidades importantes para a demanda do mercado e a
conseqliente vantagem competitiva.

Alinhados a esse conceito, no final da década de 1990, Teece, Pisano e
Shuen (1997, In: FOSS, 1997, p. 270) definem que “as capacidades dinimicas
s30 o subestabelecimento de competéncias/capacidades que permitem 2 firma
criar novos produtos e processos e responder as circunstincias de mudangas do
mercado”. Para os autores, as capacidades organizacionais devem ser analisadas
como fazendo parte da estrutura da empresa e dos processos gerenciais que dao
suporte as atividades de producio. Com esse entendimento, os autores afirmam
que existem trés fatores que contribuem na identificagao das capacidades din4-

micas da empresas. Sao eles: i) Processos organizacionais e gerenciais: a maneira
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como as atividades sao desempenhadas, as rotinas, padroes de praticas didrias
e aprendizagem; ii) Posi¢oes da empresa: os bens tecnoldgicos, a propriedade
intelectual, a base de clientes ¢ a relagio com os fornecedores e; iii) Caminhos
possiveis a serem seguidos, tidos como as alternativas de estratégias e as opor-
tunidades promissoras para a empresa. Esses fatores definem a dificuldade de
se replicar ou imitar uma competéncia/capacidade, gerando, desta forma, uma
competéncia distintiva para a empresa.

Helfat e Peteraf (2003, p. 997) entendem que “por defini¢io, capaci-
dades dindmicas envolvem adaptacio e mudanca, porque elas constroem, in-
tegram ou reconstroem outros recursos e capacidades”. Desta forma, as autoras
introduzem a abordagem do ciclo de vida da capacidade, tratado como capa-
bility lifecycles, para evidenciar o carter dinAmico das capacidades internas da
empresa, sendo esse ciclo capaz de explicar a fonte de heterogeneidade das em-
presas. Para elas, os recursos e capacidades estao sempre evoluindo, formando a
base para a vantagem competitiva. Baseadas na teoria evoluciondria, entendem
que assim como o ciclo de vida dos produtos, as capacidades também possuem
diferentes estdgios, sendo eles: crescimento, maturidade e declinio. Entretanto,
diferentemente dos produtos, as capacidades podem passar por multiplas eta-
pas de transformagao, antes de atingir o declinio.

Como se pode observar, existe uma complexidade envolvida na com-
preensao ¢ desenvolvimento dos recursos e capacidades, sendo praticamente
impossivel referir-se a um deles sem tratar do outro, ainda mais se considerando
o cendrio instével, altamente competitivo ¢ com demandas bastante audaciosas.
Dessa forma, a sustentabilidade do negécio requer um constante movimento
de mobilizagao e desenvolvimento de recursos e capacidades no intuito de se
consolidarem competéncias que sejam essenciais e, portanto, potenciais de con-

solidagéo de uma vantagem competitiva sustentavel.

4. O conceito de Core Competence e suas implicagées no ambito or-
ganizacional

Tendo como referéncia a VBR e a dinAmica do contexto competitivo,
Prahalad e Hamel (1990) entendem que a estratégia precisa ser vista como uma
capacidade de expansio e deve superar a visao estratégica sobre recursos, por
meio da alavancagem e combinagao entre eles e das definigoes estratégicas, ser-
vindo como base para a criagao de vantagem competitiva para as empresas. Des-

ta forma, acreditam que:



A alavancagem de recursos pode ser obtida de cinco formas funda-
mentais: através da concentragdo mais eficaz dos recursos nos princi-
pais objetivos estratégicos, através do acimulo mais eficaz de recur-
sos, através da complementagdo de um tipo de recurso com outro a fim
de criar uma ordem de maior valor, através da conservacio de recursos,
quando possivel, e através da recuperagdo de recursos, minimizando-
-se 0 tempo entre o investimento ¢ as recompensas. (HAMEL e

PRAHALAD 1995, p. 183).

Para eles, o fundamental ¢ que uma competéncia essencial, ou core com-
petence, scja capaz de proporcionar beneficios aos clientes, com valor agregado ao
produto ou ao servico adquirido, nao tendo sido desenvolvida pelo concorrente
em sua totalidade, prorrogando, assim, a diferenciagao, o dominio da competén-
cia e 0 poder da empresa no mercado (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

Seguindo essa abordagem que privilegia o desenvolvimento de estraté-
gias em busca de melhores resultados, Porter (1998) destaca a importancia da
criagao de compatibilidade entre as atividades da empresa. “Seu éxito depende
do bom desempenho de muitas atividades — e nao apenas de umas poucas — ¢
da integracio entre elas” (PORTER, 1998, p. 73). Nessa abordagem, a compe-
téncia organizacional resulta da maneira como as atividades se compatibilizam
e se reforcam entre si, garantindo a vantagem competitiva da organizagao.

Fleury e Fleury (2000) afirmam que, para as empresas, ¢ importante
desenvolver suas competéncias de maneira alinhada as suas estratégias; desse
modo, a formagao de competéncias depende da estratégia empresarial. Para
esses autores, a empresa poderd ter como estratégia: a exceléncia operacional,
ou seja, buscar competir com base em custos; a inovagio em produtos, isto ¢,
oferecer produtos inovadores ou, ainda, se voltar para atender ao que clientes
especificos desejam, ou seja, orientada para servigos. Para cada op¢ao, a empresa
deverd focar as competéncias essenciais do negdcio e as competéncias necessa-
rias para cada funcao, processo, tarefa e projeto. Ao definir sua estratégia com-
petitiva, a empresa identifica as competéncias do negdcio e as necessdrias a cada
fungao, operacionalizando as competéncias priorizadas em nivel estratégico.

Os autores que trabalham com a nogao de core competence normalmen-
te focam suas atengdes para as empresas que lideram seus respectivos segmen-
tos industriais. No préprio livro publicado por Prahalad e Hamel, em 1990, os
exemplos de empresas sao todos restritos aquelas com padroes de competicao
mundial, voltadas a um publico A ou B. Este fato talvez possa levar & impressao
errdnea de que as competéncias essenciais sao de fato atributos de empresas
com estas caracteristicas. Mobilizado por essa critica e por trabalhar com o con-

ceito mais amplo de sustentabilidade, Prahalad langa novas reflexdes necessé-
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rias para acompanhar a evolugao nao apenas do conceito de competéncias mas
da prépria organizagao e, por que nao dizer, da sociedade. Sendo assim, a sus-
tentabilidade nao se restringe apenas a fatores econémicos — engloba também
as dimensoes social e ambiental. Essa discussao ¢ aprofundada no segmento do

artigo quando tratamos do mercado, aparentemente excluido, que pertence a

“Base da Piramide”.

5. A sustentabilidade e a busca de novos mercados: uma discussao
centrada na “Base da Piramide”

A ultima década formou um novo cendrio econdmico mundial, re-
presentado, principalmente, pela queda do comunismo e ascensao do capi-
talismo como regime predominante, tanto em paises desenvolvidos como
em nag¢des do Terceiro Mundo. No entanto, os resultados oriundos de dez
anos de capitalismo como regime quase absoluto nao tém sido amplamente
positivos (STIGLITZ, 2002). O novo cendrio mundial é caracterizado pela
ampliacao cada vez maior da distincia entre ricos ¢ pobres, pela saturacao
dos mercados desenvolvidos, por niveis cada vez maiores de degradagao do
meio ambiente ¢ pelo desenfreado crescimento da densidade populacional
(NRC, 1999).

Ao persistir este cendrio, as grandes organizacoes enfrentardo graves
conseqiiéncias nos anos vindouros. A economia j4 apresenta sinais de satura-
¢ao nos mercados desenvolvidos, onde estd concentrada a principal parcela da
riqueza circulante. Sob esta perspectiva, os indices de crescimento econdmico
tendem a se reduzir significativamente, se o capitalismo nao for desafiado a in-
cluir as partes mais pobres do mundo nas suas estratégias de expansao, prote-
gendo os sistemas naturais e as culturas locais (HART e MILSTEIN, 2003).
Assim, o grande desafio das organizacoes para o novo milénio serd o de iden-
tificar oportunidades de crescimento onde a perspectiva de inclusao da parcela
da populacio mais pobre esteja presente, gerando uma nova atitude do setor
privado sobre a economia, beneficiando os empreendimentos sustentdveis que
geram elevacio da qualidade de vida, inclusao social e respeito a integridade
do planeta. Trata-se de uma nova abordagem da sustentabilidade dos negécios,
na qual a empresa sustentavel gera beneficios econdmicos, sociais e ambientais,
além de valor para seu acionista.

A discussio sobre a incorporacio de negdcios voltados para a Base da

PirAmide (BP) na agenda das empresas foi inaugurada com o artigo “The For-



tune at the Botton of the Pyramid” (PRAHALAD ¢ HART, 2002), gerando
uma série de discussoes sobre as estratégias para a criagao de fatores de desenvol-
vimento na parcela da populacio que os autores definiram como a Base da Pi-
rimide. Segundo os autores, a pirimide econdmica mundial caracteriza-se por
uma concentra¢ao extrema de populagio mais pobre em sua base, sobrevivendo
com menos de 1.500 délares por ano. Esta populagao representa, aproximada-
mente, 4 bilhoes de pessoas no mundo, de um total de 6,3 bilhoes de habitantes
no planeta. Assim, a distribui¢ao da riqueza e a capacidade de geragao de renda
sao representadas pela figura de uma pirdmide, em que a base ¢ composta da
populacao que sobrevive com menos de 2 délares por dia.

O desafio maior das organizagdes ¢ o de criar na BP as condi¢oes necessa-
rias para a geracio de riqueza e constituir um novo mercado com possibilidades
de expansao gigantescas. Isto implica alterar a légica dominante na qual a popula-
¢ao menos favorecida economicamente nao ¢ um mercado atrativo para a inicia-
tiva privada, nao sendo usudria de produtos de consumo vendidos em paises de-
senvolvidos ou atraida pelas inovagdes tecnoldgicas. No entanto, para a inclusao
de tal populag¢ao como um mercado consumidor de bens e servicos ¢ preciso que
haja a capacidade de consumir, que passa por estratégias de acesso a este publico
e pela geragio de riqueza e renda na BP. Prahalad (2006) apresenta 12 princi-
pios bésicos para as organizacoes que buscam a inovagao em mercados da BP. Sao
eles: concentragio da energia da empresa em preco-desempenho de produtos e
servicos, criagao de inovagoes com tecnologias avancadas e emergentes, solugoes
escaldveis e transportdveis entre paises, reducao da intensidade de recursos e do
desperdicio dos mesmos, adequagao da funcionalidade dos produtos e servigos,
inovacao principalmente centrada em processos, adequagio a natureza indspita
presente nos mercados da BP, ambienta¢ao dos consumidores com o uso dos pro-
dutos ou servigos, funcionamento dos produtos em ambientes hostis, criagao de
interfaces amigaveis e de facil acesso a diferentes contextos culturais, criagio de
métodos eficazes de acesso direto ao consumidor e, finalmente, desafiar os para-
digmas existentes na organizagio, com o objetivo de obter uma visao sistémica de
toda arquitetura necessdria para abertura a manutengao do sistema.

As referéncias tedricas mais atuais sobre o mercado da BP (LONDON,
T.; HART, S. L., 2004 ¢ SIMANIS, E.; HART, S. L; ENK, G.; DUKE, D;
GORDON, M.; LIPPERT, A., 2005) endossam o conceito de Hart e Milstein
(2003) de que hd a necessidade de as organizagoes destruirem criativamente suas
capacidades com enfoque na inovagio e geragio de novas competéncias para
atenderem o mercado futuro. Prahalad e Ramaswany (2004) consideram esta

destruicao e reconstrucao das competéncias, com o engajamento de constituintes
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externos (o consumidor), como uma experiéncia de co-criagio de competéncias,
que levam a organizagio ao crescimento sustentavel de seus negdcios. Os autores
compreendem as organizagoes a partir de quatro estdgios de desenvolvimento de
suas competéncias. O primeiro estégio ¢ representado pela unidade de negécios
como fonte de seu préprio conhecimento e de suas capacidades. O préximo esti-
gio se constitui na alavancagem das competéncias no nivel de toda a corporagao,
rompendo os limites das unidades de negdcios ou dos silos internos da empresa.
O terceiro estagio pressupoe o envolvimento dos fornecedores e parceiros de ne-
gocios como fonte das competéncias da empresa. Finalmente, o quarto estagio ¢
caracterizado pela incorporagao dos consumidores ou de comunidades de consu-
midores como fonte de competéncias da firma.

A alavancagem nas competéncias da organizagao, rumo a incorporagao dos
consumidores como fonte de geragio de conhecimento e valor, nao esté restrita ape-
nas ao mercado da BP. No entanto, pelas caracteristicas proprias deste mercado, as
empresas que se lancam nesta trajetdria enfrentam a necessidade latente de conhe-
cer profundamente este consumidor, criando um envolvimento profundo com suas
necessidades e caracteristicas tinicas. O mercado da BP oferece a oportunidade para
as organizagoes explorarem suas capacidades e recriarem suas competéncias a partir

do engajamento dos consumidores como fonte das competéncias da empresa.

6. Consideragoes Finais

Este artigo concentrou sua discussio nos aspectos estratégicos da gestao
de competéncias das organizagoes. Para tanto, fez uma contextualizagao his-
térica das abordagens inerentes ao tema, desde a Visao Baseada em Recursos,
as Capacidades Dindmicas e o conceito de Core Competente até o conceito de
Prahalad ¢ Ramaswany (2004) da Co-Cria¢ao de Competéncias, a partir do
engajamento dos consumidores como fonte das Competéncias das empresas.
Trouxe a tona um novo enfoque tedrico apresentado recentemente pelos prin-
cipais autores de estratégia, que versa sobre a necessidade das organizagoes de
incluirem em sua agenda a inser¢ao do mercado da BP, como fonte de geracao
de riqueza e renda, tanto para as empresas quanto para a sociedade.

Duas questoes principais emergem dos conceitos aprescntados anterior-
mente. A primeira refere-se a visdo que a organizag¢ao possui sobre seus recur-
sos ¢ estratégia e o quanto estes dois fatores estao relacionados. Fleury e Fleury
(2000) alertam para a necessidade do alinhamento das competéncias com a es-

tratégia da organizagio. No entanto, Prahalad ¢ Ramaswany (2004) advertem



para o fato de a maioria das empresas encontrarem-se no estagio inicial da ges-
tao de competéncias, no qual elas estao diretamente relacionadas apenas com
a capacidade de geragao de conhecimento em unidades de negdcios isoladas e
nao estando disseminadas por toda a empresa.

A segunda questao tem origem na necessidade das organizagoes de ex-
pandirem seus negdcios, a partir da saturagao dos mercados existentes. Esta ex-
pansao passa por uma revisao no conceito de sustentabilidade ¢ pela inclusio da
populacio da BP na agenda estratégica das empresas. A inser¢ao em um novo
mercado, desconhecido da maioria das organizagoes, conduz a destruigao cria-
tiva das capacidades da empresa, com enfoque na inovagao e geragao de novas
competéncias para atender ao mercado futuro.

Como dito na introdugao, este artigo nao possui a pretensao de apresen-
tar um conceito definitivo sobre o assunto. Mais que isso, a centralidade desta dis-
cussao estd na inten¢ao de inspirar a reflexdo critica sobre os estudos neste campo
do conhecimento organizacional e a necessidade das empresas de compreende-
rem suas competéncias além de seus recursos internos. Esta percep¢io, que nasce
a partir de uma visao mais sistémica da organizagao, carrega consigo a discussao
sobre o conceito de sustentabilidade organizacional e a combinacio de fatores

econdmicos e sociais para a geragao de uma vantagem competitiva sustentavel.
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