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RESUMEN

O desenvolvimento das capacidades dinamicas é relevante para inovar e melhorar o
desempenho da firma. O estudo avaliou as capacidades dindmicas de uma empresa de
grande porte. Foram identificados na literatura os tipos de capacidades dindmicas e realizadas
entrevistas semiestruturadas para identificar as rotinas associadas as capacidades dinamicas
existentes em uma empresa de grande porte. Foi identificado um conjunto de rotinas que
ilustra a aplicagao das capacidades dinamicas dentro da empresa avaliada.
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ABSTRACT

The development of dynamic capabilities (DC) is relevant to innovate and improve the
performance of the firm. This study evaluated the dynamic capabilities in a large company.
The dynamic capabilities types were identified in the literature and the firm routines linked
to DC in a large company were identified through semi-structured interviews. As a result, a
group of routines linked to DC application in the firm was identified.
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INTRODUGAO

Aimportancia da inovagao para as firmas € destacada na literatura. A relacao positiva entre a
capacidade inovadora e o desempenho da firma (Ar e Baki, 2011; Denning, 2011; Ho, 2011)
faz com que inovar seja relevante dentro da estratégia empresarial (Andrew et al., 2010).
De lo anterior, el presente trabajo se enfoca en la primera actividad, es decir, determinar un
modelo predictivo basado en datos histéricos que permita al administrador identificar clientes
con intencioén de renuncia de sus servicios contratados con la empresa.

A visdo Neo-Schumpeteriana da firma, segundo a qual esta € composta por capacidades e
rotinas através das quais gera riqueza e competitividade, ressalta a importancia da utilizacao
e gestao dos recursos da firma. Conforme ja afirmava Schumpeter (1934), a utilizacao dos
recursos da firma de forma a gerar inovagdes resultara em lucros extraordinarios. Jantunen
et al. (2012) e Teece (2007) ressaltam a relevancia das capacidades dindmicas dentro do
processo de inovagao das firmas. Conforme Kyrgidou e Spyropoulou (2013), através de suas
capacidades dinamicas, as firmas configuram de novas formas seus recursos, habilitando-as
a gerar inovagoes.

O conceito de capacidades dindmicas é util para estudar os diferentes tipos e aspectos da
inovagao (Chang et al., 2012; Cetindamar et al., 2009; Ellonen et al., 2009, Hertog et al.,
2010, Zheng et al., 2011). Baseado nisto, este trabalho busca identificar como uma empresa
aplica as capacidades dindmicas para inovar.

Capacidades dindmicas

O conceito das capacidades dindmicas foi desenvolvido por Teece et al. (1997). Teece et
al. (1997) definiram capacidades dinamicas como a “... habilidade da firma em integrar,
construir, e reconfigurar competéncias internas e externas para atender ambientes que
mudam rapidamente”. Segundo Teece (2007), as capacidades dindmicas “... incluem as
capacidades empresariais dificeis de replicar necessarias para se adaptar as mudancas dos
clientes e oportunidades tecnoldgicas. Elas envolvem também a capacidade da empresa
definir o ecossistema que ocupa, desenvolver novos produtos e processos, e planejar e
implementar modelos de negdcio viaveis”.

Atoeria das capacidades dinamicas foi desenvolvida a partir da RBV (Resource-Based View)
(Wang e Ahmed, 2007; Macher e Mowery, 2009; McKelvie e Davidsson, 2009; Lin e Wu,
2014). Na teoria da RBV, a firma é formada por recursos tangiveis e intangiveis (Penrose,
1959; Wernerfelt, 1984), especificos da firma (Grant, 1991). As caracteristicas dos recursos
e a forma de utilizacdo destes determinardo o desempenho da firma (Peteraf, 1993. Lin e
Wu, 2014). A RBV considera o ambiente estatico (Priem e Butler, 2001), as capacidades
dindmicas expandem a visdo da RBV para mercados dindmicos (Helfat e Peteraf, 2003;
Macher e Mowery, 2009). Outras teorias econémicas contribuiram para o desenvolvimento
da teoria das capacidades dindmicas (Ambrosini e Bowman, 2009; Eriksson, 2014). Como a
teoria comportamental da firma de Cyert e March (1992), a visdo do mercado e hierarquias
de Williamson (1975) e a teoria econémica evolucionaria de Nelson e Winter (1982).

A literatura apresenta diferentes tipos de capacidades dindmicas (Tabela 1). Teece et al.
(1997) e Teece (2007) subdividiram estas em trés tipos: (i) sensing, a capacidade de perceber,
filtrar, formatar e calibrar oportunidades; (ii) seizing, a estrutura, procedimentos e incentivos
para dimensionar e avaliar as oportunidades identificadas; e (iii) reconfiguracédo, gerir as
ameacas e transformacgdes da industria de atuag&o da firma alinhando os ativos tangiveis e
intangiveis.
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Tabela 1. Tipos de capacidades dindmicas.

Capacidades dinamicas Autor
Sensing Teece et al. (1997), Teece
Seizing (2007)
Reconfiguragéo
Aprendizado Bowman e Ambrosini (2003)
Alavancagem
Reconfiguragéo
Integracéo criativa
Incremental Ambrosini et al. (2009)
Renovagao
Regenerativa
Aprendizado Makkonen et al. (2014)
Alavancagem
Reconfiguragéo
Sensing e seizing
Criacao de conhecimento
Integracdo do conhecimento
Identificacdo de ameacas e oportunidades Barreto (2010)
Tomada de decisées no tempo certo
Tomada de decisbes orientadas para o
mercado
Mudanca da base de recursos

Bowman e Ambrosini (2003), baseados em Teece et al. (1997), classificaram as capacidades
dindmicas em: (i) reconfiguragéo, engloba a transformagao e recombinagao dos recursos; (ii)
alavancagem, corresponde a aplicagdo dos processos em outros dominios ou unidades da
empresa; (i) aprendizado e (iv) integragao criativa, corresponde a habilidade de integrar os
recursos em novas configuragoes.

Ambrosini et al. (2009), identificaram trés tipos de capacidades dinamicas hierarquicamente
definidas pelo dinamismo do mercado: (i) incremental, quando operando em um ambiente
estavel mas demandando melhoria continua para adequar os recursos da firma; (ii) de
renovagao, necessarias quando operando em um ambiente de rapida mudanga onde os
recursos devem ser renovados nao de forma incremental para manter a vantagem competitiva;
(iii) regenerativa, quando o mercado em que atua é turbulento e a firma necessita um conjunto
novo de capacidades dinamicas, ou seja, novas formas de mudanga organizacional.

De forma similar, Makkonen et al. (2014), baseados na literatura identificaram seis capacidades
dindmicas centrais: aprendizado, alavancagem, reconfiguragédo, sensing e seizing, criagéo
de conhecimento, e integragdo do conhecimento.

Ja Barreto (2010) utiliza quatro dimensdes para as capacidades dinamicas: (i) a identificagdo

de ameacas e oportunidades; (ii) a tomada de decisdes no tempo certo; (iii) a tomada de
decisdes orientadas para o mercado; (iv) e a mudanga da base de recursos.
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METODO

A etapa inicial da pesquisa consistiu na identificacdo dos tipos de capacidades dindmicas
associados a inovagao. Para tanto, foram pesquisadas as bases de dados Emeraldinsight e
ScienceDirect. As expressdes pesquisadas foram: (i) “dynamic capabilities” + innovation e (ii)
“dynamic capability” + innovation. Estas deveriam constar no titulo, palavra chave ou resumo.
Foram considerados artigos publicados em periddicos e jornais cientificos em fungédo da
avaliagéo mais rigorosa destes. A pesquisa foi limitada a artigos publicados a partir de 2010,
sendo lidos os cem primeiros abstracts, ordenados pelo critério relevancia das bases de
dados. Aqueles artigos pertinentes ao objetivo da pesquisa forma lidos na integra, bem
como, artigos considerados relevantes citados nestes foram buscados e lidos. A pesquisa
foi realizada no primeiro semestre de 2016. A Tabela 2 apresenta o protocolo de pesquisa
utilizado.

Tabela 2. Tipos de capacidades dinamicas.

Base de dados ScienceDirect, Emeraldinsight.

Tipo de publicagéo Jornais e revistas cientificas.

Periodo de publicagao Artigos publicados fentre os anos de 2010 e
2016.

Expressodes pesquisadas As expressoes listadas abaixo devem

constar no titulo, palavra chave ou resumo.
i) “dynamic capabilities” + innovation
ii) “dynamic capability” + innovation

Ordenamento dos resultados Relevancia (conforme base de dados).
Quantidade de artigos avaliados 100 primeiros resultados para cada busca.
Data da pesquisa 23/06/2016

As capacidades dinamicas utilizadas foram aquelas identificadas por Teece et al. (1997) e
Teece (2007), a saber, sensing, seizing e reconfiguracdo, apresentadas na tabela 1.

Estas foram utilizadas devido sua relevancia académica, conforma apontam os trabalhos
de Zahra et al. (2006), Barreto (2010), Di Stefano et al. (2010), Peteraf et al. (2013) e
Schweizer et al. (2015).

Para o estudo das capacidades dindmicas da empresa foi utilizado o constructo rotina. O
conceito de rotinas é utilizado para estudos na area de gestao (Felin e Foss, 2009). As rotinas
de uma empresa e o desempenho desta estao diretamente relacionados (Koch, 2011; Pavlov
e Bourne, 2011). Ademais, diferentes estudos relacionados a inovagéo utilizaram o constructo
rotina (Abatecola, 2012; Herstad et al., 2015; Jones e Craven, 2001; Kesting e Ulhoi, 2010;
Koch, 2011; Leal- Rodrigues et al., 2015; Wan et al., 2015). A defini¢cdo de rotina utilizada foi
aquela proposta por Nelson e Winter (1982), segundo a qual, rotinas sdo “padrdes regulares
e previsiveis”.

Através de entrevistas foram identificadas rotinas associadas aos trés tipos de capacidades
dindmicas propostos por Teece et al. (1997) e Teece (2007). As entrevistas foram realizadas
pessoalmente porum dos autores. Um questionario semiestruturado foi utilizado por possibilitar
aprofundar aspectos interessantes surgidos durante a entrevista (Cooper e Schindler, 2014;
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Zikmund et al., 2012). Para construgéo do questionario foi utilizada a técnica de entrevista
convergente, que consiste no refinamento das questdes para estas convergirem ao tema de
interesse (Cooper e Schindler, 2014).

Para avaliar a aplicagdo das capacidades dinamicas para inovagao foi realizado um
estudo piloto em uma empresa de grande porte. A empresa definida para realizagéo
do estudo foi escolhida devido sua reconhecida capacidade inovadora, atestada pelo
recebimento de prémios de inovagéo nos anos de 2011 e 2012 no Brasil, pela capacidade de
desenvolvimento de novos produtos. Produtos langados nos ultimos cinco anos responderam
por aproximadamente 60% do faturamento da empresa no ano de 2014.

Afirma pesquisada € uma empresa manufatureira de grande porte formada por cinco unidades
de negécio. A sede da empresa esta localizada no sul do Brasil, sendo que a mesma possui
unidades também em outros nove paises da América do Sul, América do Norte, Europa,
Africa e Asia. Mais de 25.000 colaboradores formam a forca de trabalho da empresa, que
atua a mais de 50 anos no mercado.

Conforme Cooper e Schindler (2014), o critério para selegao dos entrevistados deve ser
o conhecimento no tema a ser pesquisado. Para esta pesquisa forma entrevistados dois
colaboradores de nivel gerencial da empresa. Ambos sao engenheiros de formagéo,
pos-graduados em gestdo, com mais de 15 anos de experiéncia na area de atuagdo. Os
entrevistados trabalham na mesma unidade de negdcio da empresa, desta forma, as rotinas
tacitas podem ser especificas da unidade em questao, enquanto as rotinas explicitas se aplicam
a todas as unidades do grupo empresarial. Além disto, a posi¢gado gerencial e experiéncia
profissional dos entrevistados os capacitam a ter uma visdo geral do funcionamento da
empresa.

RESULTADOS

A inovacdo tem um papel importante dentro da empresa pesquisada. Esta empresa realiza
inovagbes de produto e processo. O foco das inovagdes da empresa € incremental conforme
relato de gestores desta. A Tabela 3 apresenta rotinas identificadas para cada uma das
capacidades dinamicas.

Conforme ilustra a Tabela 3, a existéncia de rotinas associadas as trés capacidades dinamicas
retrata a importancia que a empresa confere a inovagao tanto de produto como de processo.
O foco em inovagbes incrementais € possivel observar nas rotinas associadas a capacidade
dindmica de sensing. A empresa busca monitorar o estado da arte da tecnologia associada a
seus produtos, porém, considera seu portfélio de produtos adequado em termos tecnolégicos
e de rentabilidade. Assim, ndo se torna imperativo para a empresa a busca de inovag¢des
radicais devido a incerteza, custos e conhecimento associados a esta.

Em muitas situagbes, a inovagdo em produto demanda que a empresa faga inovagdes

incrementais em seu processo também. Ademais, inovagdes incrementais sdo motivadas
por questdes de custos e adaptagdo do processo a novos requisitos de mercado e legais.
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Tabela 3. Rotinas associadas as capacidades dindmicas da empresa pesquisada

Capacidade Aspectos da capacidade dindmica | Aplicacdo na empresa
dindmica
Sensing Identificagdo das necessidades Visitas a clientes.
dos clientes e demandas do Participagdo em feiras e
mercado eventos.
Desenvolvimento conjunto com
clientes.
Direcionamento do mercado alvo | Analise de portfélio de produtos
da empresa.
Avaliacao da tecnologia da
empresa.
Monitoramento das mudangas no | Pesquisa de mercado.
ambiente operacional Analise da concorréncia.
Avaliagdo da rentabilidade dos
produtos.
Avaliagéo e percepgéao de Analise de editais com
oportunidades e ameacgas incentivos legais.

Analise da concorréncia.
Analise da legislagao.
Analise de tendéncias de
mercado (ex. eficiéncia

energética).
Geracgao de ideias interna e Proposigéo de ideias via
externamente software de gestéo.

Campanhas internas para
geragao de ideias

Langcamento de editais externos
voltados as universidades.
Desenvolvimento de

tecnologia em conjunto com
universidades.

Feira de ciéncias anual.
Interacdo com fornecedores.

Seizing Definicdo do produto a ser Atendimento de normas de
ofertado qualidade e fornecimento.
Requisitos legais.
Procedimento interno de
requisitos de projeto.

Andlise de viabilidade
econdmica.

Plano de langamento de
produtos em um horizonte de 3
anos.
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Avaliagao através de protétipos.
Avaliagéo de lote piloto.
Definicdo de competéncias de
avaliagdo conforme valor do
investimento.

Andlise do portfélio de projetos.
Responsavel pelo
departamento deve assegurar
alinhamento estratégico do
projeto.

Investimentos acima de
determinado valor devem ser
estratégicos.

Projetos de inovagdo maiores
devem estar incluidos no
planejamento estratégico.
Parémetros de deciséo
diferentes conforme importancia
estratégica.

Avaliacado da capacidade fisica
e tecnoldgica interna.
Avaliagéo estratégica dos
componentes.

Avaliagdo econdmica.

Plano de capacitagao dos
colaboradores.

Aplicagdo de modelo de gestao
colaborativo.

Programa de incentivos para
geracgao de ideias pelos
colaboradores.

Reconfiguragao

Estrutura flexivel

Desenvolvimento de habilidades
de integracao e coordenacao

Gestdo do conhecimento

Equipes multifuncionais em
projetos.

Busca de equipamentos
flexiveis.

P&D central distribui
informagdes pelas outras areas.
Reuniao periédica para
avaliagao de investimentos de
maior monta.

Utilizacao de indicadores para
acompanhamento e gestédo do
projeto.

Procedimento de licoes
aprendidas em projetos.
Banco de ideias.
Patenteamento.
Certificacao de direitos de
propriedade.
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A empresa utiliza fontes internas e externas para geragao de ideias. Internamente a empresa
incentiva a participacdo de todos através de concursos, programas de ideias e premiagdes,
além de contar com um setor de P&D para isto. Para buscar ideias externamente, langa
competi¢cdes voltadas as universidades, faz acordos de cooperagdo com universidades e
também trabalha em desenvolvimento conjunto com fornecedores.

Especialmente em projetos de inovagao de processo ha o envolvimento de fornecedores,
que trazem sua expertise para dentro da empresa. Em geral, a motivacéo para busca da
inovagao de processo parte da empresa, e, conforme os objetivos buscados, ela envolve os
fornecedores de insumos e equipamentos no processo.

Em suma, para projetos de inovagao de produto & possivel verificar que as trés capacidades
dindmicas sao relevantes e a empresa busca rotinas para tratar estes temas. Ja os
projetos de inovacgdo de processo sdo motivados por otimizagdo dos custos ou mudancgas
necessarias devido a alteracédo de produto, assim as rotinas de sensing s&o relativamente
menos relevantes e focadas em atores diferentes. Os paradmetros de tomada de deciséo
utilizados nas rotinas associadas a capacidade de seizing diferem em inovag¢des de produto
€ processo.

A empresa possui diferentes unidades de negdcio com niveis tecnoldgicos distintos. Rotinas
associadas a reconfiguragao, como a distribuicao de informagdes via P&D central, contribuem
para replicagéo de processos e tecnologias que auxiliem a inovacgao.

As rotinas identificadas favorecem o desenvolvimento das capacidades dinamicas conforme
aponta a literatura. Lee et al. (2011) ressaltam o papel das relagbes externas para o
desenvolvimento das capacidades dinamicas, o que pode ser verificado nas rotinas de co-
desenvolvimento com fornecedores e universidades. Rothaermel e Hess (2007), Prieto et al.
(2009), Barrales-Molina et al. (2013), Eriksson (2014) e Nieves e Haller (2014) ressaltam a
importancia do desenvolvimento do conhecimento para promover as capacidades. Aempresa
apresenta rotinas associadas ao conhecimento, como por exemplo, plano de capacitagao dos
colaboradores, programa de incentivos a geracao de ideias pelos colaboradores, utilizagédo
de equipes multifuncionais e procedimentos de licbes aprendidas em projetos. Conforme
Eriksson (2014), tecnologias fomentam as capacidades dinamicas. A empresa estudada
apresenta rotinas de avaliagdo de suas tecnologias e acompanhamento de tendéncias do
mercado, contribuindo para o desenvolvimento de suas capacidades dindmicas. A presenca
destas rotinas associadas ao desenvolvimento das capacidades dindmicas contribui para os
resultados em termos de inovagéo da empresa, conforme esperado pela literatura.

E possivel identificar na empresa rotinas associadas aos trés tipos de capacidades
dindmicas avaliados. Isto pode indicar, conforme esperado pela literatura (Teece, 2007),
que o desenvolvimento das capacidades dindmicas contribui para a capacidade inovativa
da empresa. Ademais, a empresa avaliada apresenta rotinas ligadas aos desenvolvimentos
das capacidades dindmicas. Através do estudo das capacidades dindmicas pelas rotinas, é
possivel verificar a aplicagao pratica desta teoria. Desta forma, as empresas podem avaliar
suas capacidades dinamicas e identificar pontos a serem melhorados.

CONCLUSGES

A literatura atesta a importancia da inovagao para o desempenho da firma (Ar e Baki, 2011;
Denning, 2011; Ho, 2011; Schumpeter, 1934). A teoria das capacidades dinamicas propde
um conjunto de caracteristicas que a empresa deve desenvolver para inovar com sucesso

136



ISSN 0717-9103 revista Ingenieria Industrial-Afio 16 N°2: 129-140, 2017
ISSN Online 0718-8307 Aplicagédo das Capacidades Dinamicas ....Scherer et al.
Universidad del Bio-Bio https://doi.org/10.22320/S07179103/2017.08

(Barreto, 2010; Teece, 2007).

Este trabalho buscou identificar como uma empresa aplica as capacidades dindmicas para
inovar. Para tanto, os pesquisadores avaliaram as rotinas associadas as capacidades
dindmicas em uma empresa de grande porte, através de entrevistas semi-estruturadas com
gestores da empresa.

Otrabalhoidentificou um conjunto de rotinas associados as capacidades dindmicas de sensing,
seizing e reconfiguragdo, propostas por Teece (2007). A existéncia de rotinas associadas
as trés capacidades dinamicas, e o bom desempenho inovativo da empresa, apresentam
indicios que o desenvolvimento das capacidades dindmicas possa estar relacionado ao
desempenho inovativo da empresa. Ademais, o trabalho indica um conjunto de rotinas que
podem ser aplicados para o desenvolvimento das capacidades dindmicas de uma empresa.
Como limitagdes do trabalho, o estudo de uma empresa especifica impossibilita que a relagao
das capacidades dindmicas com o desempenho inovativo da empresa seja generalizado.
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