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RESUMO

Com base na relagcdo entre a literatura de capacidades dinamicas e os estudos de
inovacédo, argumenta-se nesse trabalho que a capacidade de inovacao é sustentada
pelo desenvolvimento constante das diferentes capacidades da empresa: de
desenvolvimento tecnoldgico; de operacao; de gestdo e de transac¢do. Sendo assim,
essa pesquisa teve como objetivo investigar de que forma uma deciséo estratégica
de mudanca voltada para a inovacao influencia a reconfiguracdo destas capacidades
das empresas. Para tanto, foi realizado um estudo de casos em empresas dos
setores moveleiro e téxtil, considerados como de baixa intensidade tecnoldgica. Os
dois casos foram analisados separadamente e depois comparados, buscando
semelhancas que ampliassem a compreensao do fenbmeno da reconfiguracdo nas
capacidades a partir de uma decisdo estratégica que buscava a inovagdo. Os
resultados sugerem que a integracdo entre as diferentes capacidades e a
reconfiguracdo estratégica das capacidades substantivas explicam as inovacdes
produzidas pelas empresas. As principais conclusdes sdo: que ha uma relagcéo entre
as capacidades de desenvolvimento e de transagdo; que na reconfiguracao
decorrente de decisGes estratégicas orientadas para a inovacdo a capacidade
predominante na empresa € a menos alterada; e que as capacidades substantivas
da empresa exercem influéncias positivas entre si na reconfiguracdo dos seus
recursos internos. A contribuicdo deste estudo esta em relacionar as capacidades
substantivas com as decisdes estratégicas que sdo caracteristicas das capacidades
dindmicas, operacionalizando este conceito pela juncdo com um modelo que explica
a capacidade de inovacgdo. A limitacdo da pesquisa reside na concentragdo em
apenas um tipo de inovagdo. Estudos futuros que incluam a analise de decisdes
estratégicas que resultem em inovacdes tecnoldgicas, gerenciais e de producao
podem ampliar a compreensao do fendmeno. Estudos setoriais qualitativos usando
as conclusbes como proposicdes teodricas podem possibilitar generalizar os
resultados.

Palavras-chave: capacidades dinamicas; decisdo estratégica; inovacao; vantagem

competitiva.



ABSTRACT

This research relates the literature of dynamic capabilities with the studies on
innovation capability, and assumes that innovation capability is supported by the
constant development of the different capabilities of the company and, therefore,
seeks to identify the influence of a strategic decision focused on innovation in the
process of changing enterprises” different capabilities: technology development;
operation; managerial and transactional. A multiple case study in firms of the
furniture and textile industry, considered low- technologic intensity firms was
conducted to reach the research goals. The two cases were analyzed separately and
then compared, looking for similarities that would broaden the understanding of the
phenomenon. The results suggest that the integration between the different
capabilities and strategic reconfiguration of substantive capabilities explain the
innovations produced by firms. The main conclusions are that there is a relationship
between technology development and transaction capability, due to the
reconfiguration of innovation oriented to prevailing capacity in strategic business
decisions is the least influenced, and that the substantive company's capabilities
exert positive influences between itself in the reconfiguration of its internal resources.
The contribution of this study is to relate the substantive capabilities with the strategic
decisions that are characteristics of dynamic capabilities, operationalizing this
concept in combination with a model that explains innovation capability. The
limitation of the research is the concentration on only one type of innovation. Future
studies including the analysis of strategic decisions that result in technological,
managerial and production innovations can broaden the understanding of the
phenomenon. Sector studies using qualitative conclusions as theoretical propositions
can enable to generalize the results.

Keywords: Dynamic capabilities; strategic decision; innovation, competitive

advantage.
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1 INTRODUCAO

Os empresarios sédo desafiados a manter seus negdcios competitivos em uma
dindmica econdémica que € cada vez mais complexa. Oportunidades estdo por toda
parte, e identifica-las, organizar-se ou reorganizar-se para se apropriar delas e gerar
valor sdo desafios do mundo empresarial, e que vém chamando a atencdo de
estudiosos do campo da estratégia ha mais de duas décadas.

Ao mesmo tempo, a inovacao € apontada como um aspecto fundamental para
o desenvolvimento econdmico, estando entre 0s objetivos dos mais diversos
modelos de organizagdo. Ser inovador pode ser sinbnimo de sucesso no mundo
contemporaneo, e entender o processo de inovacdo é um desafio constante que
inspira diversos estudos em diferentes areas do conhecimento.

No sentido schumpeteriano, a inovagdo consiste na geracdo de ganhos
extraordindrios para a empresa, portanto, mais importante do que lancar uma
invencdo ou uma novidade no mercado € garantir a realizacdo dos ganhos
decorrentes desse esforco (SCHUMPETER, 1912). Esta garantia de ganhos se
relaciona com os modos de organizacdo e com as estratégias de negécio (TEECE,
1986; 2006) e assim é importante investigar quais S&o 0S movimentos que ocorrem
no interior das empresas quando estas tomam decisdes estratégicas envolvendo
inovacdo. A partir dessa investigacdo, pode-se identificar possibilidades de
coordenacdo que tragam maiores chances de sucesso na geracdo de vantagens
competitivas para as empresas.

Embora a inovacdo seja constantemente associada a tecnologia, Zawislak,
Fracasso e Tello-Gamarra (2013) acreditam que as empresas podem inovar
independente da intensidade tecnoldgica. Nos paises emergentes, como € o caso do
Brasil, o desenvolvimento de tecnologia enfrenta diversos desafios e compreende
altos custos. Portanto, ha um grande niumero de empresas que, consequentemente,
inovam por outros mecanismos. Zawislak et al. (2012) desenvolveram um modelo
que procura explicar a inovagdao a partir de quatro capacidades que, em alguma
medida, todas as empresas possuem, sendo que a proeminéncia de uma delas pode
levar a inovacao.

As capacidades apontadas por Zawislak et al. (2012) sdo descritas como: de
desenvolvimento tecnoldgico, relativa ao desenvolvimento de tecnologia; de

operacdao, relacionada a producao; de gestao, relacionada a forma como a empresa
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€ organizada e controlada; e de transacao, que engloba as transacdes realizadas no
mercado, tanto com clientes como com fornecedores (ZAWISLAK et al. 2012).

Para Nelson e Winter (1982) as empresas possuem capacidades e regras que
se modificam com o passar do tempo, como resultado dos esfor¢cos continuos para a
solucdo de problemas, e existe ainda uma “selecao natural” operada pelo mercado,
a qual determina quais sao as firmas lucrativas e que conseguem se reinventar e
permanecer no mercado. Em outras palavras, a mudangca é uma constante e as
firmas devem seguir se reinventando para manterem-se competitivas. Nelson e
Winter (1982) percebem essas capacidades relacionadas a rotina, portanto na visao
desses autores a inovacao pode ser resultado de acdes que ndo necessariamente
se relacionam ao desenvolvimento tecnoldgico, e pode haver outros movimentos
gue provoquem uma espécie de evolucdo nas rotinas das empresas, refletindo
alteracdes nas suas diferentes capacidades.

Na década de 1990 iniciou-se a discussao sobre as capacidades dinamicas,
gue nédo estariam a disposicdo no mercado para serem adquiridas, elas devem ser
desenvolvidas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Em um ambiente de competicdo
global a vantagem competitiva sustentada nao pode mais ser atribuida apenas ao
conhecimento e aos ativos especificos de dificil imitacdo, € necessario também
desenvolver capacidades Unicas e dificeis de serem imitadas — as capacidades
dindmicas. Nessa abordagem a gestéo estratégica e a competéncia empreendedora
dos principais tomadores de decisdo representa um papel central (TEECE, 2007).

Ao longo dos anos, os estudos sobre as capacidades dindmicas evoluiram, e
ao tempo em que surgiram divergéncias acerca do conceito, diversas definicoes
foram formuladas pelos pesquisadores. Os estudos empiricos por vezes ndo foram
especificos na identificacdo de qual capacidade dinAmica estariam analisando e,
além disso, ha poucos estudos dedicados ao entendimento da forma como as
empresas desenvolvem suas diferentes capacidades internas a partir das suas
capacidades dinamicas.

Uma empresa identifica uma oportunidade que representa uma inovacéo de
mercado, de produto, de processo ou organizacional. Ao identificar, apropria-se dela
e investe recursos para o seu desenvolvimento. A partir de entdo, que mudancas
ocorrem para o desenvolvimento das suas diferentes capacidades internas que

possam assegurar a continuidade de sua capacidade de inovagdo? Quais sdo 0s
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impactos de uma decisdo estratégica que envolva inovacdo em uma determinada
capacidade da empresa nas suas demais capacidades?

A presente pesquisa pretende verificar a evolucdo nas capacidades das
empresas partindo de decisfGes estratégicas que envolvam mudanca em uma de
suas capacidades. Se a empresa desenvolveu uma nova tecnologia que resultou em
um produto diferenciado, como essa mudanca influenciou suas relacdes
transacionais, seu modo de gerenciar, sua forma de produzir? Ou, se uma empresa
encontra uma nova forma de transacionar no mercado, como isso interfere em seu
modo de gerenciar, em sua producdo ou mesmo na sua nhecessidade de
desenvolver/adaptar tecnologia?

Em mercados emergentes, como é o caso do Brasil, ha exemplos de empresas
gque crescem e conquistam mercado nacional e internacional, ganhando
competitividade e permanecendo em crescimento ao longo dos anos. Os avangos
nessas economias se dao em diferentes contextos e independente da intensidade
tecnologica predominante em suas empresas. Com isso, pode-se inferir que estas
empresas estdo utilizando as suas capacidades dinamicas. Dessa forma, pretende-se
com esta pesquisa identificar mecanismos gque levam as empresas a crescer e se
perpetuar no mercado, estudando em profundidade a¢gdes que buscam possibilidades
de inovar e, mais do que isso, as mudancas internas que ocorrem nas empresas
qguando e enquanto acontecem 0s processos que podem via a gerar as inovacoes.

As capacidades das empresas evoluem (NELSON e WINTER, 1982) e o
ponto de partida para esta pesquisa é que essas alteracfes ndo sdo decorrentes
apenas de fatores externos a firma, como novos entrantes, concorréncia ou
aparecimento de novas tecnologias. Ha também alteragbes que podem ser
decorrentes de decisGes estratégicas (TEECE, 2007) para o desenvolvimento de
novas formas de transacionar no mercado, de novas maneiras de produzir, de
organizar e controlar os processos e rotinas da empresa, bem como pelo
desenvolvimento de novas tecnologias (ZAWISLAK et al. 2012).

Essa pesquisa parte do principio de que a capacidade de inovacdo é
sustentada pelo desenvolvimento constante das diferentes capacidades substantivas
da empresa e, portanto, busca responder a seguinte questdo: Qual é a influéncia
de uma decisdo estratégica de mudanca voltada para a inovagcdo nas
diferentes capacidades das empresas?
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Investigar de que forma uma deciséo estratégica de mudanca voltada para a
inovacao influencia a reconfiguracdo das capacidades das empresas de setores de

baixa intensidade tecnoldgica.

1.1.2 Objetivos Especificos

e identificar as modificacbes que ocorreram nas rotinas da empresa com o
desenvolvimento e aplicacdo de uma decisdo estratégica voltada para a
inovacao;

e identificar a organizacao de cada uma das capacidades no processo inovativo
da empresa apds a introducdo da mudanca;

e identificar relac6es entre a mudanca estratégica e as alteracdes observadas
nas diferentes capacidades;

e comparar as relacdes identificadas nas diferentes empresas pesquisadas.

1.2 JUSTIFICATIVA

Entender o processo de inovacdo e a geracdo de vantagem competitiva
sustentavel € uma agenda permanente para o campo da Administracdo. Uma
discussdo que nunca se encerra, principalmente porque envolve uma dinamica de
mudanca constante, pautada tanto por padrbes tecnolégicos quanto por diversos
outros fatores presentes no ambiente.

A perspectiva da economia evolucionaria avancga no estudo das capacidades
ilustrando o comportamento das firmas, relacionando as capacidades com as rotinas
e, ainda, permitindo um olhar prescritivo sobre a estratégia das firmas (DOSI,
NELSON e WINTER, 2000). Nesse sentido, estudar o desenvolvimento das
capacidades em empresas, partindo de decisdes estratégicas voltadas para a

inovacgao, permite um avango num campo em que os estudos ainda séo escassos.
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Se por um lado é importante desenvolver capacidades para chegar a inovagao,
€ também necesséario que exista uma integracao interna que permita um arranjo
coerente das capacidades que envolvem o0 processo inovativo. Embora as
capacidades dinamicas venham sendo estudadas ao longo de mais de vinte anos, a
influéncia que elas exercem na organizagao interna das empresas para 0 constante
aumento da sua competitividade por meio da inovagdo ainda é pouco explorada. O
presente trabalho se justifica pela possibilidade de preencher essa lacuna
encontrada dentro do estudo das capacidades das empresas, buscando explicar ndo
apenas o0 que possibilita que uma determinada empresa inove, mas entender
também os movimentos em sua forma de organizacdo que vao sustentar a sua
capacidade de gerar valor e vantagem competitiva no mercado ao longo do tempo.

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco sessdes incluindo esta introducéo.
Na sequéncia é apresentado o referencial teérico e o método de conducédo da
pesquisa. Segue-se com a descricdo e andlise dos casos, encerrando com a

discussao dos resultados do trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 AS CAPACIDADES DAS EMPRESAS

Nesta secdo sdo apresentadas as diferentes abordagens acerca das
capacidades das empresas, relacionando-as com o processo de gestao da inovacao.

O termo ‘capacidade’ vem sendo utilizado na literatura de diferentes formas,
tanto ao referir-se a habilidades humanas (PENROSE, 1959; BECKER, 1962;
BARNEY, 1991) como para definir conjuntos de habilidades, experiéncias e
conhecimentos acumulados dentro das firmas (RICHARDSON, 1972). Ambas as
perspectivas convergem no sentido de se referir & possibilidade das firmas realizarem
suas operacdes permanecendo competitivas no mercado, utilizando conhecimento,
experiéncia e habilidades para oferecer solucbes a partir das oportunidades
identificadas no mercado, gerando valor para atender a anseios de consumo.

As capacidades possibilitam que as firmas se desenvolvam no cenario
dindmico do mercado, e identificam-se na literatura duas abordagens tedricas

relevantes: a das capacidades tecnoldgicas e a das capacidades dinamicas.

2.1.1 Capacidades tecnolégicas e capacidades dinamicas

A abordagem de capacidades tecnoldgicas considera um cenario dinamico,
mas volta seu foco para a criacdo, a adocao e os ajustes das bases tecnologicas
das firmas para que estas permanecam em posi¢cao de vantagem competitiva (BELL
e PAVITT, 1995; LALL, 1992). O entendimento de que o desenvolvimento de
tecnologia € uma fonte de vantagem competitiva para as empresas esta consolidado
na literatura (LALL, 1992; BELL e PAVITT, 1995; KIM, 1999; AFUAH, 2002;
REICHERT et al., 2011; ZAWISLAK et al. 2013a).

Lall (1992) destaca o papel da mudanca tecnolégica como um processo
continuo em que héa criacdo e absorcdo de conhecimento técnico. Para o autor, as
empresas precisam ter capacidade de investimento, capacidade de producédo e
capacidade de interacdo com a economia para serem competitivas.

Em uma abordagem semelhante a de Lall (1992), Bell e Pavitt (1995) destacam
o papel do conhecimento técnico para o desempenho das empresas. Esses autores
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chamam atencéo para a diferenga existente entre o conhecimento necessario para a
empresa manter suas atividades funcionando e aquele que permite a mudanca nas
tecnologias utilizadas.

Ja as capacidades dinamicas se referem a uma abordagem que considera um
cenario de mudangas continuas, em que as firmas devem constantemente se
reinventar para sustentar alguma vantagem competitiva (TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997; EISENHARDT e MARTIN, 2000; WINTER, 2003; TEECE, 2007).

Teece, Pisano e Shuen (1997) destacaram o papel do desenvolvimento de
capacidades internas como fundamental para a competitividade em ambientes de
rapidas mudancas tecnolégicas. Para esses autores, considerando a abordagem
das capacidades dinamicas, “a estratégia envolve escolher entre, e se comprometer
com, trajetérias e caminhos de longo prazo para o desenvolvimento de
competéncias” (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997, p. 529).

As pesquisas envolvendo as capacidades dinamicas buscam compreender de
gue forma as empresas podem sustentar vantagens competitivas em ambientes de
mudanca constante (TEECE, 2007). As mudancas sdo desafiadoras, mas, ao
mesmo tempo, trazem oportunidades. Para que as empresas se apropriem de
oportunidades e ampliem (ou mesmo mantenham) sua vantagem competitiva é
necessario que exista uma dindmica de desenvolvimento constante em suas rotinas
e capacidades internas. Ndo ha no mundo contemporaneo um ambiente que néo
esteja exposto a mudanca constante, pois a globalizacdo da economia aproximou
mercados e ampliou a competicdo empresarial. Portanto, as capacidades dinamicas
sao importantes em qualquer setor de negaocio.

As capacidades dinamicas foram inicialmente definidas como a habilidade para
alcangar novas formas de vantagem competitiva, sendo que o termo “dindmicas” se
referiu & capacidade de renovar competéncias para ser congruente com as
mudangas no cenario dos negdcios; e o termo “capacidades” destacou o papel da
gestado estratégica para integrar, adaptar e reconfigurar, conforme a necessidade, o
conhecimento, as habilidades, competéncias e recursos internos e externos,
atendendo as demandas do ambiente em constante transformacédo (TEECE,
PISANO e SHUEN, 1997).

Numa perspectiva semelhante, Eisenhardt e Martin (2000) associaram as
capacidades dinamicas aos recursos, habilidades e competéncias organizacionais.

Dosi, Nelson e Winter (2002) apontaram a capacidade como o que esta entre a
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intencéo e o resultado, acrescentando o carater intencional as definicbes anteriores,
no sentindo de tornar explicito que o desenvolvimento das capacidades ndo ocorre
por mero acaso ou sorte e sim por decisfes estratégicas tomadas pela
administracdo superior da empresa.

Respondendo ao que chamaram de “mal-entendidos” acerca das relagbes
descritas entre as capacidades dindmicas e o desempenho das empresas nos
principais artigos que trataram o tema, Helfat e Peteraf (2009) elaboraram uma
representacdo visual que é reproduzida nas Figuras 1, 2 e 3. As pesquisadoras
tiveram o cuidado de enviar suas figuras aos autores de cada um dos trabalhos, no
sentido de garantir gue as mesmas representassem uma interpretacao razoavel das

ideias que estes apresentam em seus artigos.

Figura 1 - Capacidades dinamicas e desempenho das empresas conforme Teece, Pisano e
Shuen (1997).

Novas
trajetoriase
posigcoes
Posigdo
(recursos Processos
/ativos)

Trajetdria
inicial

Capacidades
Dinamicas

Desempenho
da empresa/
vantagem
competitiva

Fonte: Teece, Pisano e Shuen (1997) apud Helfat e Peteraf (2009).
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Figura 2 - Capacidades dinamicas e desempenho das empresas conforme Eisenhardt e Martin
(2000).

Capacidades
Recursos dindmicas /

processos

Novos recursos e
configuragdes de

recursos

Desempenho da

empresa/vantagem
competitiva

Fonte: Eisenhardt e Martin (2000) apud Helfat e Peteraf (2009).

Figura 3- Capacidades dindmicas e desempenho das empresas segundo Teece (2007).

Trajetoria Capacidades
inicial e Dindmicas:
base de Processos identificagdo de
recursos oportunidades

(posicBes) (sensing)

Capacidades
Dinamicas:
investimentos
(seizing)

Capacidades
Dindmicas :
Recombinacdo/
reconfiguracdo
(reconfiguring)

Novos
caminhos e
base de
recursos
(posicées )

Desempenho
da empresa/
vantagem
competitiva

Fonte: Teece (2007) apud Helfat e Peteraf (2009).

No trabalho de 1997, Teece, Pisano e Shuen (1997) descrevem as

capacidades dindmicas como uma abordagem

relevante em

“‘um mundo

Schumpeteriano de competicao baseada em inovacao” (TEECE, PISANO e SHUEN,

1997, p. 509). Os autores definem as capacidades dinamicas como a habilidade

para integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para atender

ambientes de rapidas mudancas, e destacam que a vantagem competitiva das
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empresas reside em seus processos organizacionais e gerenciais, “0 modo como as
coisas séo feitas na empresa” (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997, p. 518).

Ja Eisenhardt e Martin (2000) definiram as capacidades dinamicas como
processos que utilizam recursos para integrar, reconfigurar, ganhar e abrir mao de
recursos para atender a, ou mesmo para criar, mudangas no mercado. Esses
autores destacam que as referéncias as capacidades dindmicas sdo geralmente
feitas com o uso de termos vagos, recebendo criticas por ndo serem
operacionalizaveis. Nesse sentido, buscam descrever que capacidades séao
dindmicas, exemplificando com o desenvolvimento de produtos, a tomada de
decisao estratégica e a reconfiguracao de recursos das empresas.

Em seu artigo de 2007, Teece argumenta que para sustentar um
posicionamento de destaque as empresas constantemente desenvolvem suas
capacidades dinamicas e que para fins analiticos este processo pode ser dividido
em trés partes: i) perceber e moldar oportunidades e ameacas (sensing); ii) se
apropriar das oportunidades (seizing); iii) aumentar, combinar, proteger e quando
necessario reconfigurar seus ativos tangiveis e intangiveis. Com esta separacao, o
autor da uma resposta as criticas quanto a falta de operacionalizagédo do conceito.

O trabalho de Eisenhardt e Martin (2000) diverge pelo fato de apontar
caracteristicas comuns entre as empresas, associadas a processos efetivos,
enquanto Teece, Pisano e Shuen (1997) e Teece (2007) entendem que as
capacidades dinamicas envolvem processos Unicos e idiossincraticos.

Ha, no entanto, uma convergéncia nesses trabalhos que fundaram a
abordagem das capacidades dinamicas, no sentido do papel central que é
desempenhado pelo processo organizacional. As mudangas estratégicas nas
empresas podem ser abordadas por outras perspectivas (WINTER, 2003),
entretanto, o conceito das capacidades dindmicas é descrito por Helfat e Peteraf
(2009) como o “Santo Graal das questdes estratégicas” por ser o unico que
apresenta a possibilidade de entender como sustentar vantagens competitivas em
um ambiente de mudanca constante.

Um importante entendimento que vem se consolidando com o avanco da
abordagem das capacidades dinamicas € a centralidade dos gestores e do
comportamento empreendedor na geragdo de tais capacidades. E necessario que
haja envolvimento do principal tomador de decisédo, que deve ser capaz de identificar

oportunidades, ameacas, e enfrentar riscos ao escolher entre possiveis trajetorias,
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recursos e ativos. Pesquisadores como Adner e Helfat (2003), Teece (2007), Augier
e Teece (2009) e Zahra, Sapienza e Davidson (2006) compartilham dessa visao.
Para Zahra, Sapienza e Davidson (2006) a habilidade continua para criacao,
descoberta e exploracdo de oportunidades por empresas estabelecidas ainda nao foi
explicada pelos estudiosos, e estes autores propdoem que uma fonte dessa
diferenciacao reside no desenvolvimento das capacidades dindmicas da empresa,
que eles definem como as habilidades para reconfigurar os recursos e rotinas da
empresa de forma vislumbrada e considerada adequada por seu principal tomador
de decisao.

Dentre os diversos trabalhos que se seguiram abordando as capacidades
dindmicas, nem sempre houve convergéncia quanto a sua definicdo, gerando uma
diversidade de conceitos. Na tentativa de esclarecer essa questdo, Barreto (2010)
propds uma nova definicdo, afirmando que uma capacidade dindmica € o potencial
gque uma empresa tem para resolver problemas sistematicamente, potencial este
gue é formado pela propensdo da empresa a identificar oportunidades e ameacas,
tomar decisdes oportunas orientadas para o mercado e mudar a sua base de
recursos. Esse autor também deixa explicita a importancia da dimensao da decisao
estratégica em sua definicdo de capacidade dinamica.

Para além da questdo tedrica envolvendo definicbes das capacidades
dindmicas, foram desenvolvidos diversos trabalhos empiricos (TRIPSAS, 1997;
HELFAT, 1997; LAWSON e SAMSON, 2001; SALVATO, 2009) partindo da
abordagem das capacidades dinamicas. Nesse sentido, Helfat et al. (2009)
recomendaram que o0s pesquisadores fossem especificos ao caracterizar qual
capacidade dindmica estariam estudando, para evitar distor¢des e incompreensdes.

Identificando a diversidade de pesquisas empiricas, Eriksson (2013) procurou
responder 0 que se sabe sobre as capacidades dinamicas com base nos estudos
empiricos, e para tanto realizou uma revisao sistematica de 142 artigos. Os artigos
foram selecionados com foco em trés areas: 0 processo, 0s antecedentes e as
consequéncias das capacidades dindmicas. A pesquisadora destaca que sendo
‘dindmicas’ por implicacdo, as capacidades dinamicas operam no tempo e se
desenvolvem ao longo do tempo. Esta autora aponta que embora a ligacdo entre as
capacidades dinamicas e o desempenho das empresas seja unanime, existe
divergéncia entre as conclusfes dos pesquisadores ao estabelecer a natureza direta

ou indireta dessa ligacéao.



23

Com outro enfoque, que buscou explicar as causas e efeitos da geracao das
capacidades dindmicas, Barrales-Molina, Bustinza e Gutiérrez (2013) propuseram
um modelo estrutural integrado que utiliza os efeitos das capacidades dinamicas
para mensurar a presenca das mesmas. O estudo mostrou que apenas as
organizagOes cujos gestores percebem um alto grau de dinamismo no ambiente
promovem e desenvolvem com sucesso as capacidades dinamicas, indicando a
necessidade de um grande comprometimento gerencial. Outra inferéncia desse
estudo foi a significativa influéncia da codificacdo do conhecimento na geracdo de
capacidades dinamicas, caracteristica comum em diversas empresas que as
geraram. Este achado corrobora com a visdo de Eisenhardt e Martin (2000) de que é
possivel identificar caracteristicas semelhantes nas empresas que geram
capacidades dinamicas.

O estudo encontrou ainda um efeito direto e significativo da inovagao técnica
na geracdo das capacidades dinamicas, identificando que essas inovacoes
oferecem excelentes oportunidades para a sua renovacdo e geracdo, o que é
consistente com os estudos que afirmam que a capacidade de inovacdo € condicéo
essencial para a sobrevivéncia e para a evolugcdo das empresas (BARRALES-
MOLINA, BUSTINZA e GUTIERREZ, 2013).

Entre os diversos trabalhos abordando as capacidades das empresas, houve
alguns esforcos para estabelecer categorias, reforcando o carater estratégico das
capacidades dinamicas ao classifica-las acima das capacidades ‘ordinarias’.

Para Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) as capacidades dinamicas né&o
explicam isoladamente o alcance de vantagem competitiva. Eles acreditam que deve
existir uma coeréncia entre 0s movimentos das capacidades dinamicas e as
capacidades substantivas das empresas. As capacidades substantivas seriam
aguelas que permitem que a empresa realize suas atividades rotineiras, e que foram
abordadas, com o mesmo sentido, por Winter (2003) e por Teece (2012) como
capacidades ordinarias. Portanto, encontra-se nessa literatura o mesmo sentido com
diferentes termos — substantivas e ordinarias — para essas capacidades que estédo

abaixo das dinamicas.
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2.2 CAPACIDADES ORDINARIAS OU SUBSTANTIVAS E ROTINAS

Para esclarecer o que chamou de mistério e de confusdo acerca do conceito
de capacidades dinamicas, Winter (2003) as diferencia das capacidades que ele
descreveu como ordinarias, ou seja, daquilo que uma empresa faz para “ganhar a
vida agora” (WINTER, 2003, p.992). Este autor destaca que ha diversas formas de
mudar, sendo que aquelas ligadas a solu¢cdo dos problemas ad hoc ndo sédo o
mesmo que o exercicio das capacidades dinamicas.

Em uma perspectiva semelhante, Zahra, Sapienza e Davidsson (2006)
entendem que na literatura ha confusdo entre a habilidade para resolver problemas,
que eles chamam de capacidades substantivas; a presenca de problemas que
mudam constantemente, que eles entendem como uma caracteristica presente no
ambiente; e a capacidade de mudar a forma como a empresa resolve problemas,
gue percebem como capacidades dindmicas. Os pesquisadores argumentam que as
capacidades dinamicas das empresas sdo a habilidade dinamica de mudar e
reconfigurar as capacidades substantivas nelas existentes. As capacidades
substantivas, entdo, sdo correspondentes aquelas que a empresa utiliza no cotidiano
e que Winter (2003) chamou de capacidades ordinarias.

No mesmo sentido de esclarecer imprecisdes conceituais, Helfat e Winter
(2011) argumentaram que as capacidades operacionais (ou ordinarias) se
diferenciam das capacidades dinamicas em seu propdésito e nos resultados
pretendidos. Entretanto, estes pesquisadores consideram impossivel estabelecer
uma linha clara entre os dois conceitos, uma vez que a mudanca ocorre (em alguma
medida) nos dois casos. Além disso, a distingdo ndo pode ser feita baseada na
extensdo da mudanca (se radical ou ndo), e por fim h& capacidades que podem ser
utilizadas para ambos os propdsitos (operacionais ou dinamicos).

Ja Teece (2012) argumenta que diferente das capacidades ordinarias, que
estdo ligadas as rotinas organizacionais, certas capacidades dinamicas podem ser
baseadas nas habilidades e no conhecimento de um ou de alguns executivos. Ele
entende que tanto em grandes quanto em pequenas empresas ha necessidade do
“capitalismo empreendedor” para atingir resultados financeiros superiores, e que
esta gestdo empreendedora envolve mais do que a pratica e o aperfeicoamento das
rotinas existentes, ou mesmo do que a criagdo de novas rotinas. Para ele existe

ainda o papel critico do gestor empreendedor em “transformar e mudar o
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ecossistema por atos estratégicos sui generis que nem resultam de rotinas e que
nao necessariamente dao origem a novas rotinas” (TEECE, 2012, p.1396).

Percebe-se uma convergéncia dos pesquisadores no sentido de que ha
capacidades (ordinarias ou substantivas) que sao necessarias para que a empresa
continue em atividade no mercado, fazendo o que ela sabe fazer. Entretanto, mesmo
para uma empresa fazer o que sempre fez poderd haver necessidade de mudanca.
Nesse sentido, ndo sdo apenas as mudancas que identificam as capacidades
dindmicas, ha uma dimenséo estratégica que envolve a administracdo superior das
empresas — o perfil empreendedor do principal tomador de decisdo (ou dos
principais tomadores de decis&o).

Alves, Zen e Padula (2011) encontraram na literatura uma série de relacdes
entre 0os termos capacidades e rotinas. Esses autores conduziram um estudo
empirico na industria vitivinicola, para examinar as relagbes entre as rotinas, as
capacidades e a inovagédo, buscando identificar mudancas e inovacdes nas
trajetérias das empresas, e como essas mudancas alteraram as rotinas e as
capacidades. Os autores realizaram um estudo de multiplos casos, concluindo que
as diferentes estratégias adotadas e as diferentes decisbes tomadas pelas
empresas levaram a diferentes resultados em termos de crescimento e participagcéo
no mercado a partir das mudancas e das inovagoes.

Ao discutir os fundamentos e microfundamentos das capacidades dinamicas,
buscando diferenciar capacidades e rotinas, Pelaez et al. (2007) resgataram a
perspectiva evolucionista de Nelson e Winter (1982), apontando que as rotinas das
empresas permitem o acumulo de conhecimento e experiéncia para a tomada de
decisdes, a0 mesmo tempo em que trazem o risco de uma estabilidade nos
procedimentos que limitaria possibilidades de mudanca para gerar inovagdo. Os
autores lembram, porém, que a estabilidade é, na perspectiva evolucionista, uma
condicdo para a existéncia de mudanca, e que € na repeticdo dos processos de
tomada de deciséo e de execucédo de tarefas que as mudancgas ocorrem.

Nesse sentido, embora as rotinas das empresas envolvam o0 aspecto do
conhecimento tacito, rotinas ligadas a coordenacdo das atividades tém um carater
intencional, confundindo-se com as capacidades dinamicas das empresas. Essa
intencionalidade busca responder a expectativa dos agentes cujos critérios de
decisdo sdo objetivos e subjetivos, trazendo uma dificuldade quanto a percepcgéo
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dos graus de objetividade e de subjetividade que envolve o processo de tomada de
decisbes (PELAEZ et al., 2007).

No presente trabalho a busca € por relacionar a dimensao estratégica em que
sao tomadas decisfes, especificamente que envolvam inovacao, com as alteracdes
nas diferentes capacidades das empresas. Quando a gestdo empreendedora
desenvolve uma estratégia direcionada para o alcance de lucros superiores ela pode
alterar suas rotinas e reconfigurar suas capacidades substantivas (ou ordinarias), e
assim desenvolver a sua capacidade de inovacado. Os estudos sobre a capacidade
de inovacgao se inserem numa lacuna gerada pela falta de respostas para os motivos
pelos quais o desenvolvimento tecnoldgico, isoladamente, ndo € capaz de elevar as
empresas a condicdo de inovadoras. A seguir sdo apresentados alguns dos

trabalhos que buscaram desenvolver o conceito de capacidade de inovacéo.

2.3 CAPACIDADE DE INOVACAO

Diversos estudos convergem no suporte a afirmacdo de que as firmas tem
necessidade de desenvolver um conjunto de capacidades para serem inovadoras.
No entanto, ndo ha ainda a definicdo exata de quais seriam essas capacidades. Ha
pesquisadores que consideram a existéncia de capacidades que ainda nao foram
identificadas e descritas, o que indica um campo para o aprofundamento das
pesquisas que permita ampliar a compreensdo da inovatividade das firmas
considerando as diversas possibilidades (BURGELMAN, 1994; CHRISTENSEN,
1995; GUAN e MA, 2003; YAM et al., 2011; ZAWISLAK et al., 2013a, 2013b).

Para compreender a capacidade de inovacdo das empresas € preciso
considerar todos os tipos possiveis de inovagcdo. Quando Schumpeter destacou a
centralidade da inovacdo para o crescimento econémico ele j& admitia diferentes
possibilidades de criar novidades que resultassem em lucros extraordinarios para as
empresas. Na mesma perspectiva, o0 Manual de Oslo (2005) definiu quatro tipos de
inovacao: de produto, de processo, organizacionais e de marketing.

Classificam-se como inovacbes de produto as mudancas expressivas nas
potencialidades de produtos e servigos, como bens e servicos completamente novos
ou com aperfeicoamentos significativos. As inovacdes de processo envolvem as

mudancas nos meétodos de producao e de distribuicdo. Inovacdes organizacionais
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sdo mudancas em praticas de negocios, na organizacdo do local de trabalho e
outras que representem a implantacdo de novos métodos organizacionais. Ja as
inovacdes de marketing envolvem a pratica de novos métodos de apresentar e de
comercializar os produtos, considerando o design, a embalagem, a promocao e
inclusive as formas de estabelecimento de precos dos bens e servicos (MANUAL DE
OSLO, 2005). Nos diversos estudos que buscam compreender a capacidade
inovativa das empresas € possivel identificar variacbes em torno desta tipologia.

Ao relacionarem a capacidade inovativa de empresas chinesas com 0 seu
desempenho exportador, Guan e Ma (2003) classificaram a capacidade de inovacéo
em sete dimensdes: capacidade de aprendizagem (que inclui nove itens);
capacidade de P&D (que inclui 13 itens); capacidade de producédo (que engloba oito
indices); capacidade de marketing (que inclui nove indices); capacidade
organizacional (englobando doze indices); capacidade de exploracdo de recursos
(incluindo oito indicadores) e capacidade estratégica (considerando doze
indicadores).

Em uma survey com 213 empresas chinesas, Yam et al. (2011) identificaram,
de forma semelhante a Guan e Ma (2003), sete capacidades para explicar o sucesso
competitivo das empresas: capacidade de P&D; capacidade de alocacdo de
recursos; capacidade de aprendizagem; capacidade de fabricacdo; capacidade de
organizacdo; capacidade de marketing e capacidade de planejamento estratégico.
Nos achados dessa pesquisa as capacidades de P&D e de alocacdo de recursos
foram destacadas como as mais importantes na amostra, porém, 0s autores
reconhecem a necessidade de melhor investigar os impactos das capacidades de
aprendizado e de organizagéo.

Considerando a tipologia apresentada no Manual de Oslo (2005), as
capacidades descritas por Yam et al. (2011) poderiam gerar inovacfes de produto
(capacidade de P&D e capacidade de aprendizagem); de processo (capacidade de
fabricagédo); organizacionais (capacidade de organizacao, capacidade de alocagao
de recursos e capacidade de planejamento estratégico) e de marketing (capacidade
de marketing).

Alguns pesquisadores basearam seus trabalhos em modelos para buscar
explicar a capacidade de inovagéo (LAWSON e SAMSON, 2001; TERZIOVSKI, 2007,
ZAWISLAK et al., 2012; 2013a; 2013b). Esses estudos sdo importantes em razéo da
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possibilidade de uso dos modelos para operacionalizar as pesquisas empiricas que
ampliem a compreenséo de como a inovagao é alcancada pelas empresas.

Lawson e Samson (2001) explicaram a capacidade de inovacdo partindo do
investimento no “newstream”, ou seja, na criacdo de novos produtos, mercados,
tecnologias e negocios. Terziovski (2007) destacou a importancia do
desenvolvimento de processos e das redes de comunicacdo efetivas para sustentar
a capacidade de inovacdo. Zawislak et al. (2012; 2013a; 2013b) ampliaram a
perspectiva de andlise ao desmembrar o desempenho inovativo das empresas em
quatro capacidades. Mais do que mencionar as quatro capacidades que aparecem
como vetores para o0 alcance da inovagao, 0os pesquisadores descreveram cada uma
delas, o que contribui para a operacionalizacdo de pesquisas empiricas nesse
campo de estudos.

Da forma como foram descritas por Zawislak et al. (2012, 2013b), conforme
exposto abaixo no Quadro 1, as capacidades de operacéo, de gestédo e de transacao
envolvem aspectos de rotina. A capacidade de desenvolvimento tecnolégico pode
ser percebida com uma capacidade dinamica pelo aspecto de “mudancga” que nela
esta descrito, entretanto, neste trabalho consideramos a perspectiva de que este
aspecto ndo € o suficiente para definir uma capacidade como dinamica (WINTER,
2003; ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSSON, 2006; HELFAT e WINTER, 2011,
TEECE, 2012).

Nesse sentido, ao utilizar o modelo de Zawislak et al. (2012) sao observados,
na presente pesquisa, aspectos das capacidades nele descritas em sua aplicacdo as
rotinas das empresas, o0 que justifica classifica-las como capacidades substantivas.
Ainda que haja uma rotina de desenvolvimento de tecnologia, esta € abordada na
analise realizada nesta pesquisa como aquilo que permite a empresa seguir fazendo
o que faz com proficiéncia (DOSI, NELSON e WINTER, 2000) no sentido de ter
habilidade para resolver problemas rotineiros (ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSSON,
2006). Entende-se que se uma empresa necessita da capacidade de
desenvolvimento tecnolégico para manter ou melhorar o seu desempenho inovador,
as atividades de desenvolvimento tecnoldgico devem ser rotinas para esta empresa.

Entende-se que o trabalho de Zawislak et al. (2012, 2013a, 2013b)
complementa os estudos de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Teece (2007), na
medida em que descreve capacidades que direcionam o processo de inovacgéo e a

consequente geracdo e/ou ampliacdo de vantagem competitiva. Considera-se neste
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estudo que os trabalhos de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Teece (2007)

mantinham o processo de reconfiguragdo em uma “caixa preta” que péde ser aberta

pelas lentes de Zawislak et al. (2012, 2013a, 2013b).

Quadro 1 - Definicdes das capacidades e tipos de inovacéo.

Definicéo da Capacidade

Tipo de inovacgao

Capacidade de desenvolvimento
tecnoldgico

Habilidade de interpretar o estado da arte,
absorvendo e eventualmente transformando
uma dada tecnologia para criar ou mudar a
sua capacidade de operacdo e qualquer
outra capacidade com o objetivo de alcancar
niveis mais elevados de eficiéncia técnico-

econdmica.

Inovacao tecnoldgica

Tipo de inovagéo que engloba o desenvolvimento de
novos padres de design, de materiais e de
produtos. Também se inclui nessa tipologia o
desenvolvimento de maquinario, equipamentos e
componentes.

Capacidade de operacao

E a habilidade de utilizar uma dada
capacidade produtiva na conducdo das
rotinas diarias que envolvem conhecimento,
sistemas técnicos e habilidades em um
determinado tempo.

Inovagdo operacional

Esse tipo de inovagdo inclui novos processos,
melhorias em processos existentes, introducdo de
novas técnicas, mudanca de layouts. Permite que a
firma produza com qualidade, eficiéncia e
flexibilidade, e com o menor custo possivel.

Capacidade de Gestao

E a habilidade da firma de transformar a
tecnologia em um arranjo operacional e
transacional coerente.

Inovacdo Gerencial

Esse tipo de inovacdo inclui o desenvolvimento de
habilidades gerenciais que reduzem o0s atritos
internos entre as diferentes areas da firma. Inclui a
criacdo de novos métodos de gestdo e estratégias
de negobcios, o aprimoramento do processo de
tomada de deciséo e da coordenacéo interna.

Capacidade de Transacéao

Habilidade de reduzir os custos de
transacdo, envolvendo poder de barganha,
logistica, custos de entrega, terceirizacao,
ou seja, tanto as transac¢des com clientes
quanto com fornecedores.

Inovacé&o Transacional

Esse tipo de inovacéo envolve o desenvolvimento de
novas formas para minimizar os custos de transacao
com clientes e fornecedores. Visa criar novas
estratégias comerciais, melhorar relacionamento
com fornecedores, dinamizar o conhecimento sobre
0 mercado, etc.

Fonte: Adaptado de Zawislak et al., 2013a

A compreenséo acerca das capacidades das empresas se torna importante na
medida em que permite inferir o seu know-how, ou seja, aquilo que uma firma sabe
fazer com proficiéncia (DOSI, NELSON e WINTER, 2000; WINTER, 2003). Nesse
sentido, o estudo das capacidades é fundamental para a compreensédo da inovagéao.
Para Chandler (1992) sé&o as rotinas praticadas na organizacédo que definem aquilo
que ela “é capaz de fazer de forma confiante” (p. 86). A relagdo estabelecida por
esses autores entre as capacidades e as rotinas das firmas reforca a inferéncia de
que a busca por criar inovacdo pode gerar a necessidade de evolugéao,
desenvolvimento ou de melhoria nas diferentes capacidades das empresas. Além
disso, a perspectiva convergente entre esses autores justifica o tratamento das

quatro capacidades do modelo de Zawislak et al. (2012) como substantivas.
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Para explicar a capacidade de inovacdo, o modelo de Zawislak et al. (2012)
considera a area do desenvolvimento de tecnologias; a area da operacdo; a da
gestédo e a das transacfes. Cada uma das diferentes capacidades pode resultar em
um tipo de inovacao, conforme exposto no Quadro 1.

A capacidade de desenvolvimento tecnoldgico representa o conjunto de
habilidades, conhecimento, experiéncia e expertise que qualquer empresa possui.
Todo esse conjunto deve ser desenvolvido pela empresa, para que a mesma tenha
condicbes de operar transformacfes e modificacbes conforme a sua base
tecnologica, e a partir de entdo desenvolver novos produtos, novos processos,
novos materiais e dispositivos que levem a empresa a melhores padrdes de
eficiéncia técnico-econdmica (LALL, 1992; BELL e PAVITT, 1995; FIGUEIREDO,
2001; AFUAH, 2002; ZHOU e WU, 2010).

Capacidade de operacdo é o conjunto de habilidades, conhecimento,
experiéncia e expertise que possibilitam com que uma empresa desenvolva as suas
rotinas diarias de producéo, incluindo a solucdo de problemas cotidianos, para o
maximo aproveitamento da sua capacidade produtiva. Com uma destacada
capacidade de operacdo a empresa pode desenvolver novos processos e técnicas
de producdo, bem como elaborar mudancas de layout, sempre buscando maior
qualidade, flexibilidade, eficiéncia e reducdo de custos e lead-times em seus
processos produtivos, reduzindo assim os seus custos (SKINNER, 1969, 1974;
SWINK e HEGARTY, 1998; WARD et al., 1998; FLYN e MELNYK, 2010).

A capacidade de gestdo é o conjunto de habilidades, conhecimento,
experiéncia e expertise que permitem que a empresa crie uma estrutura de
coordenacdo coerente para suportar as suas atividades de desenvolvimento
tecnologico, de operacéo e de transagdo. As inovacfes nessa capacidade envolvem
a criacdo de diferentes formas de gestdo e estratégias que busquem melhor
coordenacdo e reducdo de confltos entre as areas internas das empresas
(TSOUKAS, 1994; TAMKIN, HILLAGE e WILLISON, 2002; MINTZBERG, 2009).

Capacidade de transacdo €é o conjunto de habilidades, conhecimento,
experiéncia e expertise que a empresa deve ter para reduzir os seus custos de
transacdo nas suas atividades operacionais. Essa capacidade envolve o
relacionamento com os clientes e fornecedores, o poder de barganha, a logistica e
as atividades de marketing, e, portanto, as inova¢cdes nessa capacidade ocorrem

com a implantacdo de estratégias diferenciadas de negociacdo com clientes e
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fornecedores, bem como a reducdo de incertezas decorrente de melhores
relacionamentos e informac¢des do mercado (LANGLOIS, 1992; ARGYRES, 1996;
LANGLOIS e FOSS, 1999; WILLIAMSON, 1985; MAYER e ARGYRES, 2004,
MAYER e SALOMON, 2006; ARGYRES e MAYER, 2007).

Zawislak et al. (2011, p. 5) descrevem a capacidade de inovagdo como “a
habilidade de absorver, adaptar e transformar uma dada tecnologia em rotinas
gerenciais, operacionais e transacionais que levem a firma a atingir lucros
Schumpeterianos”.

Na presente pesquisa foi feita a op¢cao por utilizar o trabalho de Zawislak et al.
(2012) como uma lente que permite a visualizacdo do processo de desenvolvimento
das capacidades dinamicas. O modelo de Zawislak et al. (2012) tem ainda o mérito
de reconhecer a inovacdo em sua amplitude, seguindo a tradicdo schumpeteriana ao
lancar o olhar para os outros mecanismos que sao utilizados pelas empresas para
inovar. Posto que nesta pesquisa as quatro capacidades do modelo de Zawislak et
al. (2012) sao abordadas como substantivas, no significado abordado por Zahra,
Sapienza e Davidsson (2006), sdo investigadas as mudancas operadas nas
atividades que envolvem cada uma das areas das empresas, observando-se a
reconfiguracdo que partiu de decisdes estratégicas da administracdo superior das
mesmas. As decisbes estratégicas consideradas nesse estudo foram selecionadas
por ter o propdsito claro de inovar para manter, alcancar ou ampliar a vantagem
competitiva da empresa.

Para que haja inovacdo a firma deve ter a predominancia de uma das
capacidades sendo que necessariamente possua todas as outras em alguma
medida (ZAWISLAK et al.,, 2013a; 2013b). A perspectiva de estudo dos autores
permite a compreenséo de diferentes tipos de inovacédo, analisando as capacidades
existentes, e neste trabalho observa-se o framework das capacidades dinamicas
(TEECE, 2007) com as lentes do modelo de Zawislak et al. (2012). Esta combinacéo
entre os dois trabalhos se da especificamente no que se refere a reconfiguracéo, no
sentido de observar as possiveis acfes de desenvolvimento de capacidades que
podem vir a ocorrer sempre que uma empresa decidir implantar uma mudanca em
busca de alcance e/ou manutencdo de sua posicdo competitiva. Ou seja, quando
uma empresa percebe uma oportunidade (sense) e toma uma decisdo estratégica
gue tem foco na inovacgéao, apropriando-se da oportunidade (seize), esta empresa ira

reconfigurar 0s seus processos internos (reconfiguring). Para identificar esta
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reconfiguracdo € necessario um direcionamento que é possibilitado pelo modelo de
Zawislak et al. (2012) na medida em que este descreve as diferentes areas da

empresa envolvidas no processo de inovacao.

2.4 A RECONFIGURACAO NAS CAPACIDADES SUBSTANTIVAS

Considerando a perspectiva de Zawislak et al. (2012) as relagdes envolvidas
no processo de inovacao estdo divididas entre dois direcionadores, o tecnoldgico e o
de negdcios (coordenacéo), sendo que o tecnolégico envolve a capacidade de
desenvolvimento e a capacidade de operacdo, resultando em uma dada
performance técnica, enquanto que o de negocios compreende a capacidade de
gestdo e a capacidade de transacao, resultando em uma determinada performance
econbmica. Na presente pesquisa é considerada esta abordagem das capacidades,
assumindo que o desenvolvimento das capacidades interfere no desempenho
inovativo, uma vez que para sustentar a capacidade de inovagdo devem ocorrer
alteracOes nas capacidades internas das empresas.

Entretanto, a investigacdo do presente trabalho parte de um momento anterior
as mudancas que ocorrem nas capacidades, qual seja o da decisdo estratégica que
busca ampliar ou alcancar vantagem competitiva por meio da inovacdo. Para
responder a pergunta de pesquisa de que trata a presente dissertacéo, é necessario,
assim, observar as relagbes existentes entre as capacidades dinamicas e as
capacidades substantivas das empresas. A partir do que Teece (2007) denominou
sensing, seizing e reconfiguring foi identificado um evento em que a empresa
percebeu e se apropriou de uma oportunidade, desenvolvendo e reconfigurando
suas capacidades substantivas para manutencdo ou ampliacdo de seu status de
inovadora. Na Figura 4 se sup0e essas relagdes entre as capacidades, assumindo
gue pode ocorrer evolugao e desenvolvimento nas capacidades internas sempre que

uma empresa toma uma deciséo estratégica orientada para a inovacgao.
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Figura 4— Reconfiguracéo e as diferentes capacidades da empresa.
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CAPACIDADE
DE
TRANSACAO

CAPACIDADE CAPACIDADE
DE DE

OPERAGAO GESTAO

empresas necessariamente devam se alterar ao longo do tempo para que estas se
mantenham competitivas. Helfat e Peteraf (2003) apontam a existéncia de um ciclo
de vida para as capacidades das firmas, acreditando que este seria um meio de
explicar as fontes fundamentais de heterogeneidade das firmas. Essas autoras
afirmam que uma vez atingido o nivel de maturidade em uma dada capacidade, uma
série de fatores podera influenciar a evolugdo desta capacidade. Dessa forma, a
deciséo estratégica de inovar, seja entrando em um novo mercado, seja implantando
um setor de desenvolvimento de produto, seja terceirizando a produg¢ao ou qualquer
outro tipo de alteracdo na rotina de uma empresa seria um fator interno a influenciar
a evolucdo das capacidades dessa empresa, considerando que n&o buscar
mudancas levaria a uma perda de competitividade pela natureza do ciclo de vida das
capacidades em si.

Helfat e Peteraf (2003) identificam estagios do ciclo de vida das capacidades
das empresas, iniciando com a fundacédo, o desenvolvimento e a maturidade, e nas
mais diversas areas da empresa pode-se observar essa dinamica. As autoras
exemplificam com a introducdo de novas técnicas para a P&D em uma empresa,
que levaria essa capacidade a um estagio de renovacao.

Nessa perspectiva, ao buscar desempenhos superiores as empresas devem
tomar decisdes estratégicas que impliguem no desenvolvimento de habilidades,
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conhecimento, tecnologia, modos de organizagcdo, investimentos, formas de
negociacao e producao que as levem a sustentar a capacidade de inovagéao.

Teece (2006) chama a atencéo para a lacuna que permanece na compreensao
dos papéis da estratégia e da organizacdo no processo de inovacao, e aponta esse
tema como um dos mais criticos para 0s negécios e para a economia contemporanea.
Em seus esforgos para entender os fatores que influem na obteng&o de lucros com as
inovacdes, Teece (2006) destacou a complementaridade dos ativos das empresas, e
assim a evolucdo das capacidades pode ser estudada como uma importante peca
desse quebra-cabeca em torno dos lucros com as inovagoes.

Uma perspectiva semelhante € apontada por Bessant (2003), que destaca o
papel crucial da andlise dos padrdes internos de ocorréncias nas rotinas das
empresas para a gestdo da inovacado, destacando que além das rotinas basicas que
devem ser aprendidas e mantidas nas empresas, é essencial o desenvolvimento de
“skills” que permitam que a empresa inove. A observacao e a analise das interagdes
entre as capacidades podem trazer contribuicbes tedricas para a gestdo, bem como
implicacbes gerenciais no desenvolvimento de atividades de integracao nas diferentes
areas e capacidades de empresas dos setores de baixa intensidade tecnolégica.

Essa perspectiva de contribuir tanto com a teoria de gestao da inovacao quanto
com a prética da gestdo da inovacao nas empresas foi 0 que motivou a presente

pesquisa, e ha proxima secdo apresenta-se o método utilizado para a sua conducao.
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3 METODO

Para essa pesquisa optou-se pela utilizacdo de um estudo de mdltiplos casos,
a fim de observar o comportamento das empresas no que se refere a mudancas
ocorridas em suas capacidades substantivas ap6s uma tomada de deciséao
estratégica orientada para a inovacao que desencadeia uma reconfiguracéo interna,
seguindo a perspectiva das capacidades dinamicas.

As implicacdes tedricas que as mudancas estratégicas representam para o
desenvolvimento das capacidades das empresas sdo extremamente complexas e
dependentes de contextos especificos. Dessa forma, analises estatisticas que
utiizassem um grande numero de casos tornariam impossivel de controlar as
diferentes variaveis envolvidas, sendo mais indicado realizar estudos em
profundidade de poucos casos para alcancar uma melhor compreensdo do
fenbmeno. Ao invés de se concentrar na magnitude e na forma de impacto, o
presente estudo buscou identificar os motivos, as formas e os atores envolvidos no
processo de desenvolvimento das capacidades das empresas a partir das mudancas
implementadas.

Na revisdo sistematica que buscou responder ao que se sabe sobre
capacidades dinamicas a partir de pesquisas empiricas, Erikssom (2013) registrou
um maior nimero (em torno de dois tercos) de pesquisas qualitativas, fato que a
estudiosa atribui & complexidade do processo das capacidades dinamicas, que torna
dificil a operacionalizacdo de medidas quantitativas.

Adotou-se o método do estudo de caso porque 0 mesmo € indicado quando o
pesquisador busca investigar um fenbmeno da realidade contemporanea,
considerando eventos sobre os quais possui pouco controle e que exigem uma
descricdo profunda. No estudo de caso se utiliza técnicas das pesquisas historicas,
mas adiciona-se como fontes de evidéncia a observacdo da realidade e as
entrevistas com as pessoas envolvidas nos eventos (YIN, 2010). O fato das
capacidades dinamicas se desenvolverem ao longo do tempo € outra razdo para a
opcédo pelo estudo de caso, que atende a investigacdo do fendbmeno por resgatar a
perspectiva temporal em documentos e entrevistas pessoais.

Os multiplos casos séo utilizados quando o fenbmeno em questdo envolve
diferentes atores, como € o caso dessa pesquisa. A reconfiguracdo das capacidades
envolve diferentes pessoas e setores das empresas, fato que permite analisar as
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perspectivas e experiéncias de diferentes atores e, assim, obter conclusdes
integradas. Dessa forma, opta-se por desenvolver uma andlise de multiplos casos,
para uma compreensdo mais abrangente de como ocorre o desenvolvimento das
capacidades nas empresas a partir da implantacdo de uma mudanca estratégica no

contexto das industrias classificadas como de baixa intensidade tecnoldgica.

3.1 SELECAO DOS CASOS

O critério de selecdo dos casos deve garantir uma apropriada identificacdo antes
da coleta formal de dados (YIN, 2010). Para tanto, foi realizado levantamento de
associacdes setoriais, buscando informacdes através de andlise de documentos
publicos.

Foi considerado o tempo de atividade das empresas, uma vez que se buscou
organizacdes solidas, com mais do que 20 anos de existéncia e com tradicdo no
mercado. A idade da empresa é apontada por Zahra et al. (2006) como um fator
importante no desenvolvimento das capacidades dinamicas, uma vez que a forma
de aprendizado e a dinamica de mudancas é diversa ao longo do tempo de vida de
uma empresa, considerando que isso depende, em parte, do que esta empresa ja
sabe e do estagio de desenvolvimento de suas rotinas organizacionais.

O critério de selecao das empresas envolveu também o aspecto da classificacédo
de baixa intensidade tecnoldgica tanto pela Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) como por Furtado e Carvalho (2005). A OCDE
(2003) estabelece, com base nos investimentos em P&D, quatro categorias de setores
industriais no que se refere a intensidade tecnologica: alta; média-alta; média-baixa e
baixa intensidade (OCDE, 2003). Pesquisadores como Furtado e Carvalho (2005)
apontam que essa classificacdo ndo se aplicaria exatamente ao Brasil e aos paises
em desenvolvimento em geral, dadas as diferengcas nos padroes de esforgos
tecnologicos encontradas entre estes e 0s paises desenvolvidos. Entretanto, a
classificagdo da OCDE continua sendo base para diversos estudos sobre inovacao
em nivel mundial, permitindo comparacdo entre paises, e nesse trabalho a opcao foi
por estudar empresas classificadas como de baixa intensidade tecnoldgica tanto pela
OCDE quanto por Furtado e Carvalho (2005).
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A escolha por realizar o estudo em empresas de setor de baixa intensidade
tecnologica se deve ao expressivo numero deste tipo de empresa no contexto
brasileiro. De um total de 98.420 empresas industriais listadas pelo IBGE no ano de
2010, 54.035 (54,90%) eram de setores de baixa intensidade tecnoldgica (IPEA,
2011). Aléem desse aspecto, considera-se, neste estudo, que as empresas que
estejam em setores que tradicionalmente ndo investem em P&D podem apresentar
outras capacidades que merecem atencao no contexto dos paises emergentes.

Segundo a classificacdo elaborada por Furtado e Carvalho (2005), a intensidade
tecnoldgica dos setores industriais (P&D/Valor adicionado) € a seguinte: de 0 a menos
de 1%, baixa intensidade; de 1 a menos de 2%, meédia-baixa intensidade; de 2 a
menos de 4%, média-alta intensidade; e de 4% a mais, alta-intensidade tecnoldgica.
Foram selecionados dois casos para estudo, um do setor moveleiro e outro do setor
téxtil, ambos classificados como de baixa intensidade tecnologica.

Por fim, buscou-se selecionar empresas de portes diferentes, uma vez que
Teece (2012) entende que tanto em grandes quanto em pequenas empresas ha
necessidade do “capitalismo empreendedor” para atingir resultados financeiros
superiores, e que esta gestdo empreendedora envolve mais do que a prética e o
aperfeicoamento das rotinas existentes, ou mesmo do que a criacdo de novas
rotinas. Portanto, na perspectiva do autor as capacidades dinamicas podem ser
estudadas em qualquer porte de empresa, e julgou-se oportuno buscar empresas de
portes diferentes para estabelecer relacbes comparativas que pudessem encontrar

regularidades entre as empresas estudadas.

3.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada com levantamento de informagdes preliminares
disponiveis em meios eletrbnicos (sites de empresas, associagcfes do setor,
governos e outros), analise de documentos e entrevistas em profundidade.

Em seguida, foram feitas visitas as empresas, para entender as suas rotinas
com a observacdo local. Durante as visitas foram conduzidas entrevistas com
responsaveis pelas diferentes areas das empresas, cada qual envolvida com uma
diferente capacidade, bem como com a administracdo superior de cada empresa,

gue pode apresentar outra visdo dos fatos, permitindo a triangulacado dos dados em
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andlise. Documentos publicos e sites das empresas foram visitados antes e depois
das entrevistas, permitindo o confronto das informagdes.

Uma vez que o fenbmeno estudado envolve as rotinas internas das empresas,
€ importante que se possa explorar as evidéncias sob diferentes perspectivas,
buscando entender as relacdes e a forma como ocorre a integracdo das areas
envolvidas nos processos industriais a partir da implantacdo de mudancas.

Na conducdo das entrevistas foi utilizado um roteiro pré-estabelecido,
composto por perguntas abertas que permitam a livre expressdo das experiéncias e
percepcgdes dos entrevistados. Também foram feitos questionamentos com escalas
para apontar os niveis de cada capacidade estudada, estabelecendo graus (alto,
meédio, baixo) para antes e depois da mudanca estratégica em cada um dos
indicadores utilizados. Para responsaveis por cada um dos quatro tipos de
capacidade (de transacdo, de gestdo, de operacdo e de desenvolvimento
tecnologico) foi utilizado 0 mesmo instrumento (em relacdo ao grau) com a intencao
de estabelecer comparacfes. Os detalhes sobre os entrevistados sao apresentados
na descricdo de cada um dos casos.

Os roteiros foram adaptados com base em dados secundarios coletados por
meios eletrdnicos antes das visitas. Dessa forma, as questdes foram direcionadas
conforme a especificidade de cada uma das empresas para confirmar e validar os
dados secundarios coletados, no sentido de avaliar a postura inovadora da empresa
e sua busca por vantagem competitiva (sensing/seizing). Os instrumentos de coleta

de dados estéo inseridos no apéndice (A, B, C, e D) do presente trabalho.

3.3 ANALISE DOS DADOS

A analise foi desenvolvida com vistas a, inicialmente, identificar a percep¢éo e
a apropriacdo (sensing/seizing) de oportunidades por parte das empresas
pesquisadas, investigando, em seguida, que desenvolvimentos e reconfiguracdes
ocorreram em suas diferentes capacidades e de que forma isso se refletiu na
capacidade de inovacdo de cada empresa, identificando o tipo de inovagéo
resultante da reconfiguracdo de capacidades. O Quadro 2 apresenta 0s passos a

seguidos durante a pesquisa.
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Quadro 2: Passos seguidos na conduc¢éo da pesquisa.

Passo

Objetivo

Procedimento

1. A
estratégica

decisdo

Identificar a percepgéo e a
apropriacdo de uma
oportunidade que resultou em
uma decisdo estratégica
voltada para a inovacao.

Pesquisa em sites, entrevista com
administracdo superior das empresas.

2. Mudancas na
empresa

Identificar as modificacdes
internas ocorridas em razéo da
decisdo estratégica.

Entrevistas semi-estruturadas e
perguntas com escalas apontando grau
de existéncia de indicadores das
capacidades, aplicadas aos
responsaveis pelas diferentes areas da
empresa.

3. Resultado da
mudanca
estratégica

Identificar o tipo de inovacéo
gerado.

Observacgédo; consulta aos sites das
empresas; entrevistas semi-estruturadas
com a administrag&o superior das
empresas.

4. Estrutura e | Caracterizar a estrutura atual Observacgédo; consulta aos sites das
vantagem existente na organizagéo empresas; entrevistas semi-estruturadas
competitiva interna da empresa, com a administragéo superior das
(depois) considerando suas diferentes empresas.

capacidades.

5 A decisdo | Estabelecer relactes entre a Entrevistas semi-estruturadas e
estratégica e a | mudanca estratégica e as perguntas com escalas apontando grau
reconfiguragéo alteracdes observadas nas de existéncia de indicadores das

das capacidades

diferentes capacidades das
empresas.

capacidades, aplicadas aos
responsaveis pelas diferentes areas da
empresa.

6. Analise
comparativa

Comparar resultados,
buscando verificar a existéncia
de relacdes entre as mudancas
nas diferentes capacidades.

Consulta a literatura especializada;
andlise dos dados coletados em cada
uma das empresas pesquisadas.

Para identificar as mudancas ocorridas nas diferentes capacidades das

empresas, é necessario optar por categorias, e nesse ponto reside um dos desafios

deste trabalho, considerando que na literatura do tema da inovagdo ha uma

concentragéo de atencdo nos investimentos em P&D, numero de patentes e outros

gue néo contemplam os diferentes tipos de inovacéo identificados.

3.4 CATEGORIAS

O consenso de que a tecnologia € uma indutora da inovacao se reflete nos

indices tradicionais utilizados para a medida do que € ser inovador. A maioria dos

estudos se concentra no numero de patentes registrados pelas empresas e nos
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percentuais de investimento em P&D, que sdo proprios de industrias de alta
tecnologia, como indicadores de inovacao. Entretanto, 0 nUmero de empresas que
atua nas fronteiras do desenvolvimento de tecnologia € pequeno, e as bases para
esse estudo consideram outros mecanismos de inovacao.

Independente do que a empresa faca — desenvolva novas tecnologias, novos
processos, mude a maneira de organizacao interna ou as formas de negociar, 0 que
define verdadeiramente a inovacdo serdo o0s resultados obtidos que venham a
refletir ganhos extraordinarios (SCHUMPETER, 1912). Entretanto, muitas vezes nem
mesmo a propria empresa consegue perceber qual foi exatamente a a¢do ou o ato
que resultou nos seus maiores ganhos, tendo em vista a complexidade das
atividades internas e também os aspectos do ambiente institucional que influenciam
nesse processo.

Para o desenvolvimento dessa pesquisa foram estabelecidas categorias para
identificar a inovacdo e também para cada uma das capacidades analisadas. Ou
seja, para verificar a mudanca nas capacidades de desenvolvimento tecnoldgico; de
operacéo; de gestdo e de transacdo (ZAWISLAK et al. 2012, 2013a; 2013b).

e Categoria inovacao
Identificada pelo aumento nas vendas; aumento na participacdo de mercado e
aumento nos lucros (SCHUMPETER, 1942; OECD, 2005).

e Categoria capacidade de desenvolvimento tecnoldgico

Aquisicdo, imitacdo, adaptacdo, modificacdo e desenvolvimento de
conhecimento e sistemas técnicos para aplicacdo interna em produtos e processos
(LALL, 1992; BELL e PAVITT, 1995).

e Categoria capacidade de operagao

Controle de qualidade; flexibilidade no processo de producdo; acdes de
melhoria continua; gestdo dos estoques; pratica de just-in-time; producdo puxada
(HAYES e PISANO, 1994; CHANDLER, 1992).

e (Categoria capacidade de gestao

Grau de integracdo entre as areas da empresa; estabelecimento e
monitoramento de metas e objetivos; existéncia de normas e procedimentos formais;

autonomia relativa na tomada de decisdo dentro de niveis hierarquicos;
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desenvolvimento e gestdo dos recursos humanos e politicas de investimento
(PENROSE, 1959; BARNARD, 1966; MINTZBERG, 1973; CHANDLER, 1977,
ZAWISLAK et al. 2012; 2013a; 2013b).

e Categoria capacidade de transacao

Esta capacidade engloba aspectos de relacionamento tanto com clientes
guanto com fornecedores, e assim ira se considerar ambas as relacdes na avaliacédo
dos itens: distribuicdo; logistica; negociacdes; contratos; relacionamento; marcas e
terceirizacdo (COASE, 1937; WILLIAMSON,1985; ARGYRES, 1996, 2011,
MADHOK, 1996; LANGLOIS e FOSS, 1999; MAYER e SALOMON, 2006;
ZAWISLAK et al., 2012, 2013a, 2013b).

Na proxima secdo sao apresentados 0s casos das empresas pesquisadas.
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4. OS CASOS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os casos selecionados para este
estudo. No primeiro caso apresentado estudou-se uma industria de moveis cujos
dirigentes tomaram a deciséo estratégica de implantar um centro de design proprio
junto ao seu parque fabril, com a intencéo de fomentar a inovagédo em seus produtos.

A empresa estudada apresenta em sua histéria a vocacdo para a inovacgao,
porém, ao longo do tempo essa caracteristica foi perdendo a sua intensidade, o que
pode ser relacionado com o que Helfat e Peteraf (2003) chamam de ciclo de vida
das capacidades. As autoras apontam que pode haver uma retomada do
desenvolvimento da capacidade em decadéncia, desde que tomadas medidas para
isso. No caso da industria de moveis pesquisada, a criacdo do centro de design
representou a retomada da capacidade de inovacao.

O segundo caso descreve uma industria de malhas que tomou a decisdo
estratégica de criar uma nova marca que proporcionasse maior identidade com os
seus produtos da linha infantil, para ampliar o seu relacionamento com o mercado,
intensificando suas vendas. A empresa ja atuava no mercado infantil e desenvolvia
colecbes para terceiros, o que Ihe proporcionou aprendizado para o
desenvolvimento de produtos. Trata-se de uma empresa familiar, que, no entanto,
teve preocupacdo com a profissionalizacdo e que estava na gestdo da segunda
geracdo quando foi identificada a oportunidade de mudanca.

O mercado em que a empresa atua é extremamente dinamico, em funcéo da
moda, e a industria enfrentou diversas mudancas do mercado com a abertura da
economia e a globalizac&o. A concorréncia de produtos da Asia e da China faz com
que a permanéncia no mercado dependa da geracdo de valor para os clientes, ndo
existindo viabilidade para se competir por precos.

Segue-se com a apresentacdo dos casos, que foram analisados
separadamente e depois comparados. Inicialmente, € feita uma apresentacdo de
cada empresa, e 0 uso de texto descritivo na apresentacdo das mudancas
verificadas em cada uma das capacidades tem a intencdo de que o leitor possa se
familiarizar com os acontecimentos que se seguiram a decisdo estratégica escolhida
para analise nos casos. Apresenta-se as informacdes levantadas na pesquisa,
organizadas por capacidade (de desenvolvimento de tecnologia; de operacédo; de
gestdo e de transacdo) e, ao final de cada capacidade € apresentada a analise
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conforme os indicadores descritos no método. Logo apos, ao fim da apresentagcédo
de todas as capacidades € apresentada a discusséo do caso.

4.1 O CASO DE INOVACAO NO SETOR MOVELEIRO

A empresa pesquisada, identificada aqui com o nome ficticio de Furniture,
desde o inicio de suas atividades atuou como exportadora no mercado de varejo e
em 2013 exportou para mais de 60 paises, tendo sido pioneira na exportacdo de
moveis brasileiros em meados da década de 1970. H4 36 anos no mercado, a
Furniture se destaca por sua cultura voltada para a inovacdo, tendo até o
fechamento desse estudo requerido dezoito patentes no Brasil.

Trata-se de uma empresa familiar que desde a sua fundacdo mantém a
caracteristica de estar atenta as oportunidades do mercado. Dessa forma,
constantemente ocorrem decisfes estratégicas que sdo orientadas para a
competitividade e o crescimento de seus negocios por meio da inovacao.

Segundo a administracdo da empresa, a decisdo de investir em design para a
inovacado foi tomada para que a mesma saisse de uma situacdo de competicdo por
precos no ramo do varejo, passando a vender produtos de maior valor agregado nos
diferentes mercados em que esta atuando. Essa decisdo foi tomada no inicio dos
anos 2000, e para concretizd-la a empresa contou com a parceria de um
reconhecido centro de design italiano. A Furniture inaugurou, em 2005, o primeiro e
até o encerramento da presente pesquisa o0 Unico Centro de Design instalado junto a
planta fabril entre as empresas do setor moveleiro no Brasil.

A seguir sdo apresentadas as modificacdes ocorridas com este processo em

cada uma das capacidades da empresa.

4.1.1 Capacidade de desenvolvimento tecnolégico

Antes da construgdo do Centro de Design, ndo havia uma organizagdo no
desenvolvimento dos produtos. Segundo o responsavel pela area de producao, no
momento de criar uma novidade se chamava “meia duzia de pessoas” para fazer um

produto, e cada um fazia uma parte. Isto gerava retrabalho pela falta de integracao
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no processo, e ao final, pela falta de sincronia na criagdo, eram percebidos fatores
gue necessitavam ser modificados.

Para fornecer informacfes especificas sobre a area de desenvolvimento
tecnoldgico a Furniture designou o Diretor do Centro de Design, profissional da area
da arquitetura que acompanhou todo o processo de mudanca e passou a ser
responsavel pela area. O mesmo lembrou que foi no ano de 2005 que se iniciou 0
projeto e a construcdo do Centro de Design na Furniture. Ele destacou que tinha a
vontade de trabalhar diretamente com desenvolvimento de produtos, e que naquela
época acabara de voltar da Europa, onde fez uma especializacdo em design de
mobveis. Na primeira fase o profissional passou um més conhecendo o
funcionamento do processo de producédo da empresa, bem como 0s outros setores,
e fez o projeto arquiteténico do Centro.

A construgédo foi acompanhada por esse profissional e levou cerca de trés
meses. Nos dois meses posteriores a este em que o profissional esteve
reconhecendo a empresa, ele trabalhou no desenvolvimento de produtos em um
escritorio localizado dentro da area de engenharia. Naquele momento, o design,
segundo o entrevistado, era secundario, visto como algo superficial que tinha a
funcao de “enfeitar” os produtos.

O diretor do Centro de Design explica que por ser voltada para o publico de
grandes magazines varejistas, a empresa tinha possibilidades limitadas de criacéo,
uma vez que os produtos eram pensados a partir da solicitacdo dos clientes que
especificavam o que queriam e o quanto pagariam. Dessa forma, era necessario
mostrar algo diferente dentro daquela limitagcdo. Porém, ele conta que a instituicdo
italiana que foi parceira do projeto identificou que a Furniture era uma empresa bem
estruturada para atender aguele nicho de mercado, e que era necessario que toda a
empresa assimilasse e valorizasse o design, pois foi uma iniciativa da direcéo geral
da empresa, que naquele momento se abria para enxergar outro caminho para 0s
seus negocios.

A assimilacdo da cultura do design se deu lentamente, por troca de
experiéncias, em um processo que o diretor do Centro de Design descreveu como o
entendimento do conceito: “Por que estao falando em design? O que é design?”. No
inicio foram feitos workshops em que se trabalhavam diversos produtos sem
compromisso de identidade com o que vinha sendo feito pela Furniture. Em um

workshop realizado em 2006 foram gerados mais de cem projetos, que foram
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descritos pelo diretor do Centro como uma bagagem para iniciar o trabalho
independente do resultado que aquilo fosse representar no futuro.

ApoOs esse periodo de assimilacédo, em torno de dois anos depois de o Centro
ter sido inaugurado, comecou-se a pensar concretamente em produtos. O diretor do
Centro descreveu a fase como tendo sido uma evolugéo interna em que a influéncia
do Centro foi gradual, até que se chegasse a um nivel coerente com 0 necessario
para o que era planejado em termos de desenvolvimento de produtos. Ele destaca
gue a inovacao no setor de moveis ndo surge apenas no desenho, pois um novo
processo produtivo, uma nova maquina ou ferragem, ou um novo material que possa
ser trabalhado de uma forma diferente, pode resultar em inovacéo. Fica evidente a
importancia desse processo de difusdo interna da cultura de inovacdo que levou a
Furniture a lancar duas novas marcas.

No ano de 2008 foi langada a primeira nova marca (chamada aqui de marca A),
com um conceito completamente diferente daquele que era tradicdo na Furniture.
Trata-se de moveis planejados, direcionados a um publico de alta renda, e que é
comercializado em lojas exclusivas. Apos o lancamento da marca A, foi identificado
o crescimento de renda na classe média brasileira, e a Furniture langou em 2010 a
marca B, também de moveis planejados, porém voltada para este publico crescente.

Para o diretor do Centro de Design, um importante avanco foi no sentido de
variacfes de produto e de comunicacédo. Ele destaca que a Furniture tinha expertise
em saber como fazer méveis, porém as solu¢cdes eram pensadas em fabrica, sem
considerar variagdes de produto ou em como este produto iria se comunicar e figurar
dentro de um sistema. Dessa forma, o desenvolvimento de produto era, nas palavras
do diretor do Centro “mais dispendioso”, e hoje toda a Furniture pensa na mesma
direcéo.

O desenvolvimento de produto passou a ser realizado de forma constante.
Uma vez por semana, em todas as semanas, ocorrem reunides de que participam
representantes de cada uma das areas da empresa: gestao, comercial, compras,
producdo e desenvolvimento. Os produtos sdo pensados em conjunto, e ocorrem
discussbes para alinhar as necessidades de todos. Quando uma ideia é lancada, se
pensa, a0 mesmo tempo, em design, custo, mercado alvo, producédo, e cada um
expressa suas impressoes. Essa integragédo tornou o desenvolvimento de produtos

melhor organizado.
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Como resultado das reunides, os diversos produtos que sdo desenvolvidos nao
vao, necessariamente, para o mercado. A Furniture usa a expressao original da
lingua italiana para denominar a pratica de guardar os produtos desenvolvidos para
oportunidades futuras: innovazione a scaffale, que é traduzida pela empresa como
‘inovacgao na gaveta”.

Para o diretor do Centro de Design, hoje esse centro estd numa fase que
envolve a educacdo de seu publico. Ele destaca que o mercado nem sempre esta
pronto para a inovacdo, e que hoje faz parte do trabalho deles repassar
conhecimento para os seus distribuidores, o publico que estd no mercado
representando a Furniture. Ele destaca que no inicio foi um Centro de Design “puro”
que sO desenvolveu produtos, e que no momento esta na fase de disseminar
conhecimento para os que o representam. Isso estd sendo feito por meio de
treinamentos que sao oferecidos dentro do Centro. O Diretor comenta também que é
necessario um tempo para que o mercado assimile as mudangas, porque “a
inovagao somente ocorre quando o produto desenvolvido estiver na casa do cliente”.

Foi possivel identificar, durante a entrevista, que ha modificacbes constantes
na rotina do Centro de Design. Depois de disseminar a cultura da inovagdo pela
empresa, mantendo todas as areas envolvidas e integradas para a criacdo de
produtos, o Centro atingiu uma maturidade interna. De acordo com seu Diretor, essa
maturidade se deve ao desenvolvimento de conhecimento que la ocorre.

O esforco para a disseminacao da inovacgao junto aos distribuidores passou a
fazer parte das atividades do Centro. Neste sentido, o conhecimento desenvolvido é
levado para o mercado, pois, nas palavras do diretor do Centro de Design da
Furniture, a criagdo pode n&o ser aceita: “[...] por causa de uma pessoa que nao tem
conhecimento pra dizer se ta certo ou nédo, e ela simplesmente te diz ndo, entéo tu
tem que ter coragem pra dizer, ndo, vou continuar’. Ele comenta que o
conhecimento que a Furniture desenvolveu e colocou em seus produtos nao é
percebido pelo mercado e isso exige uma postura diferenciada da empresa. Em
outras palavras, para o sucesso da Furniture é necessario “ensinar” o mercado.

Foi identificado um elevado nivel de reconfiguracdo na capacidade de
desenvolvimento, predominantemente pela notavel construcdo interna de
conhecimento (Lall, 1992; Bell e Pavitt, 1995) que foi observada na Furniture apés a

criacao do Centro de Design.
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Salienta-se que na escala elaborada para avaliar a area de desenvolvimento
tecnologico antes e depois da implantacdo do Centro de Design ficou evidenciado
gue houve aumento importante nesta capacidade. Apenas um dos respondentes
considerou um dos indicadores estavel (modificacdo e desenvolvimento de
conhecimento), entendendo que este sempre foi alto dentro da empresa.

Desde sua criacdo a Furniture foi uma empresa que desenvolveu produtos,
mas nao havia organizacdo e integracdo para essa tarefa, sendo executada
esporadicamente e com retrabalho. A capacidade de desenvolvimento tecnoldgico
apresentou crescimento expressivo que exigiu o desenvolvimento das demais
capacidades da empresa, em especial a capacidade de transagéo e a capacidade
de operacdo. Nesse sentido, observa-se que quando houve investimento para
desenvolver uma capacidade especifica, as demais capacidades das empresas
sofreram alteracdes, modificacdes e/ou ampliagdes. Sugere-se que:

As capacidades substantivas das empresas exercem influéncias positivas

entre si nareconfiguracdo dos seus recursos internos.

4.1.2 Capacidade de operacéo

Para levantar as informacdes sobre as modificagdes ocorridas na Operagéo, foi
entrevistado o responsavel pelo setor, que esta na Furniture ha quinze anos. Tendo
iniciado na area de suprimentos, passou a atuar na engenharia e ha oito anos esta
envolvido diretamente com o desenvolvimento de produtos na fabrica.

O responsavel pela producéo esclarece que anterior a criacdo das marcas de
moveis planejados havia uma rotina na fabrica que permitia uma agilidade crescente
em funcéo da producdo de um mesmo tipo de produto durante um longo periodo de
tempo. Ele destaca que a fabrica passava praticamente um ano inteiro produzindo
um mesmo modelo e que hoje s&o langcados muitos produtos diferentes. Portanto
houve necessidade de adequacéo para esta nova realidade. Segundo ele, a fabrica
passou a ter necessidade de maior flexibilidade, e foi necessario separa-la em duas:
uma para a producdo que ocorre de forma continua, para atender a marca
comercializada nas redes de varejo ao redor do mundo, e outra para fabricar os
moveis planejados, que atua por projetos, em um processo completamente diferente

da primeira. Atualmente a engenharia escreve detalhadamente o caminho que cada
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peca vai fazer dentro da fabrica, inclusive, conta o entrevistado que a empresa utiliza
uma tecnologia de leitura de cédigos de barra que possibilita ajustes automaticos
nas maquinas.

Além dos aspectos internos e das mudancas que foram necessarias em razao
dos novos produtos, o responsavel pela producdo destacou que a tecnologia em
termos de maquinas e ferramentas do setor vem se desenvolvendo com rapidez e
qgue a Furniture esta constantemente se atualizando. Comenta que esteve na feira
de Hannover na Alemanha em 2013 e que percebe que estdo hoje utilizando o que
existe de mais moderno no mundo para o setor moveleiro. A Unica tecnologia que
ainda nao utilizam sdo os robds, fato que ele atribui a relacédo custo/beneficio entre
magquina e mao-de-obra na realidade brasileira.

E dada uma énfase pelo entrevistado ao aspecto da precisdo que é
caracteristica dos moveis planejados, sendo que houve necessidade de contratacao
de duas novas pessoas quando se iniciou a produgdo dos mesmos, e outros
funcionarios da producao passaram por capacitacdo para a nova fabrica. Ha, portanto,
profissionais que atuam em ambas as fabricas, conforme a necessidade da empresa.

Foi destacado, tanto pelo responsavel pela producdo como pelos outros
entrevistados, que os clientes da marca de varejo necessitam de um grande volume
de produtos para o periodo de final de ano. Portanto, a Furniture trabalha com
estoque de matéria prima e de produtos acabados para atender a esta demanda
sazonal. Desta forma, a producdo dos moveis de varejo é constante, e os moéveis
planejados vao entrando em producgéao conforme os projetos sdo comercializados.

Houve, portanto, um aumento na variedade de produtos. O responsavel pela
producdo destacou em sua fala que a principal mudancga na area da producédo se
refere a cultura em si. Anterior & mudanca no processo de desenvolvimento de
produtos havia dezesseis mil itens cadastrados para producdo na empresa, sendo
gue nos dias de hoje ha duzentos e cinquenta mil itens. Ele destaca que uma coisa
era cortar lotes e ir colocando em pilhas na esteira, e outra coisa € produzir pecas
inteiras e diferentes entre si, uma de cada vez. Nesse aspecto, inclusive a questao
de controle de qualidade foi modificada, passando, no caso dos moveis planejados,
a ser de responsabilidade de cada um, que deve, antes de passar uma peca
adiante, pensar se a aprovaria para si mesmo.

O responsavel pela producdo destaca a importancia da integracdo que hoje

existe para o desenvolvimento de produtos, lembrando-se de quando recebeu o
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projeto de um movel planejado que tem design diferenciado e pensou “aonde vai
ficar um negécio desse de pé?” (sic). Depois de feito o protétipo — que ficou em pé-
ele comenta que houve uma mudanca de percepcao por parte da engenharia. Hoje
com o desenvolvimento de produtos acontecendo com a participacao das diferentes
areas, a cultura da inovacgéao esta espalhada pela empresa.

Sobre a qualidade dos produtos, o entrevistado comenta que houve um
crescimento geral, pois o fato de comecar a trabalhar com méveis planejados que
exigem precisdo milimétrica, acabou por influenciar também a producéo dos méveis
para o varejo.

Na percepcédo dos entrevistados, de acordo com a escala elaborada para
avaliar as capacidades antes e depois da implantacdo do Centro de Design, ficou
evidenciado aumento na area de Producédo. Ja havia um bom nivel de eficiéncia e de
qualidade, que melhoraram ainda mais, e a flexibilidade foi outro ponto que
apresentou melhora.

Considerando as categorias selecionadas para a pesquisa na capacidade de
Operacao, identificou-se uma reconfiguracdo que se deu principalmente pelo
aumento na flexibilidade da producdo e também pela melhor qualidade
(CHANDLER, 1992; HAYES e PISANO, 1994) observada na mesma ap0s a criacao
do Centro de Design. Com base nessas modificacdes, sugere-se que:

O aumento da capacidade de desenvolvimento de uma empresa

influencia positivamente a reconfiguracéo de sua capacidade de producdo.

4.1.3 Capacidade de gestao

Para informacdes sobre a area gerencial a Furniture designou o responsavel
de administragao e financas, que ingressou na empresa em 2002 trabalhando meio
periodo enquanto se dedicava mais intensamente aos estudos, tendo passado a
permanecer na empresa em periodo integral a partir de 2006. Como ja mencionado,
a Furniture € uma empresa familiar, e este entrevistado faz parte da terceira geracao
da familia.

O entrevistado considera que a empresa esta hoje comecando a desfrutar dos
resultados do investimento no Centro de Design, que deve se consolidar em médio e

longo prazo. Para ele, a grande mudanca que houve esta relacionada ao controle na
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distribuicdo dos produtos e a geracao de valor que a detencdo de marcas oferece:
“eu tenho o contato direto com o consumidor la na ponta, no final, e entdo isso me
proporciona criar valor na marca muito mais facil. Da mesma forma que tem como
estragar tudo e sofrer, mas tem tudo o que o contato |4 na ponta possibilita’. Na
avaliacdo deste profissional, as vendas nos magazines de varejo sédo direcionadas
pelo preco e condi¢cdes de pagamento, e os consumidores finais dessas lojas néo se
atentam para as marcas dos produtos que compram: “Antes da pra dizer que nao
tinha marca. Ainda hoje a pessoa vai ao Magazine [...] comprar uma sala de jantar,
ela ndo pensa que marca ela ta comprando”.

Na visdo do entrevistado a estratégia da empresa se manteve, porém a forma
de administrar foi alterada no sentido de permitir gradualmente a descentralizacéo
relativa de decisGes. Para ele, o conhecimento que foi desenvolvido ao longo do
tempo proporcionou crescimento aos profissionais que estdo na empresa: “Por essa
mudanca na cultura, essa ideia de incentivar mais a criacao, as ideias, a inovacao,
de colocar esses profissionais em contato com especialistas no assunto”. Entretanto,
ele destaca que ha ainda muito para evoluir, principalmente com a criacdo de
liderancas internas, considerando uma visdo de futuro em longo prazo. Na opinido
do entrevistado é de grande importancia o investimento no desenvolvimento de
pessoas, que ele aponta como o principal foco da empresa.

Importante destacar que os investimentos em inovacéao ficaram entre 5 e 10%
do faturamento bruto da empresa entre os anos de 2008 e 2012 e o entrevistado
informa que a tendéncia € que o percentual se estabilize entre 3 e 5% nos proximos
anos, investimento esse que é concentrado em servigos: “em pessoas, consultorias,
trabalho de designers, profissionais, de agéncias”. Nesse sentido, embora a
Furniture esteja em um setor classificado como de baixa intensidade tecnoldgica, o
seu comportamento em relacdo ao investimento em P&D corresponde a uma
empresa de alta intensidade tecnologica.

Com base na histéria da empresa, que desde a sua fundacdo apresentou
produtos inovadores, € perguntado ao entrevistado sobre a influéncia da
personalidade do fundador (seu avd) nessa cultura de inovacdo. Sua resposta define
que a inovacao sempre esteve na cultura da empresa, mas se enfraqueceu ao longo

do tempo e foi retomada com o Centro de Design:

“A gente inaugurou agora ha pouco tempo 0 museu da empresa pra mostrar
gue essa parte de inovacdo ndo surgiu agora, ela se intensificou (...) passou
por uma fase de baixa, e a forma encontrada foi desenvolver o Centro de
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Design. Mas ela sempre esteve presente, tanto nas empresas que a familia
ja teve, nos produtos que foram criados.”

A politica de investimentos da empresa, segundo informacdes do entrevistado,
é tracada considerando uma perspectiva temporal de trés anos. E definido um
montante e sdo apresentados layout e maquinas a serem adquiridas. Ele esclarece
que os investimentos em maquinas sdo revistos periodicamente, em razdo de se
tratar de uma dindmica diferenciada: “tem as ideias, pensando no futuro, mas os
investimentos em maquinas que sdo 0S mais pesados e 0S mais importantes vao
sofrendo alteracdes ao longo do tempo”. Segundo ele, sdo feitas reunides duas
vezes por ano para as mencionadas alteracbes, as quais eles denominam
“seminarios”. Nestes seminarios, se pensa no futuro da fabrica.

A Furniture realiza todos os investimentos com recursos proprios, mesmo com
a vasta oferta de crédito do sistema bancéario, que contempla inclusive linhas
especiais subsidiadas pelo governo para fomento da industria nacional. De acordo
com o entrevistado, essa € uma cultura que vem desde a fundacdo da primeira
empresa da familia, entretanto, ele comenta que vem avaliando algumas ofertas,
mas que ndo houve necessidade de utilizar crédito em funcdo de que o crescimento
da empresa vem sendo gradual: “A empresa n&o esta dando um salto de 150% de
crescimento porque nao € essa a ideia. Ela esta tendo um crescimento gradual e
entdo isso nao tem exigido tanto do caixa, ao ponto de precisar de crédito”.

Conforme informacdes da administracdo da empresa, o percentual de
crescimento de seu lucro liquido entre 2008 (ano de lancamento da a marca A) e 2012
ficou entre 18 e 22% ao ano. Em 2012 a Furniture langou 25 novos produtos, sendo
estes responsaveis por 22% de seu faturamento bruto no mesmo ano. Cabe dizer
ainda que embora a empresa esteja atuando em mais de sessenta paises, as
exportagdes representam em torno de 20% de seu faturamento. Essas informagdes
nos permitem inferir que a empresa elevou sua capacidade de inovacao, conforme os
indicadores selecionados para a pesquisa - aumento nas vendas; aumento na
participagdo de mercado e aumento nos lucros (SCHUMPETER, 1942; OECD, 2005).

Para analisar a categoria gestdo foram considerados: a integracdo entre as
areas da empresa; o estabelecimento e monitoramento de metas e objetivos; a
existéncia de normas e procedimentos formais; a autonomia relativa na tomada de
decisdo dentro de niveis hierarquicos; o desenvolvimento e a gestdo dos recursos
humanos; e as politicas de investimento (PENROSE, 1959; BARNARD, 1966;
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MINTZBERG, 1973; CHANDLER, 1977). Dentre estes, observou-se avangos na
integragcdo no que se refere ao desenvolvimento de produtos, e uma modesta
alteracdo na autonomia relativa para a tomada de decisdo, porém ndo houve
modificacdo nos demais itens pesquisados.

Na escala elaborada para avaliar a area de Gestdo antes e depois da
implantacéo do Centro de Design o resultado aponta que esta capacidade se manteve
estavel, o que pode ser atribuido tanto a cultura de empresa familiar quanto ao fato da
capacidade ser ja bastante desenvolvida anteriormente ao evento estudado.

Considerando os dados levantados sobre a capacidade de gestao da Furniture,
com base no modelo de Zawislak et al. (2012; 2013) que considera a predominancia
de uma das quatro capacidades formadoras da capacidade de inovacéo, foi possivel
identificar que no periodo anterior a decisdo de investir em design o que mantinha a
empresa competitiva era a sua capacidade de gestdo, em especial pela solidez
financeira. Dessa forma, pode-se sugerir que:

A capacidade predominante na empresa é a menos influenciada na
reconfiguracdo decorrente de decisfes estratégicas orientadas para a

inovagéao.

4.1.4 Capacidade de transagéao

Esta area de transacdes envolve tanto fornecedores quanto clientes, portanto
foram entrevistados responsaveis pelas areas de compras e de vendas.

Para as informacdes relativas as compras, o entrevistado é um profissional que
esta ha treze anos na empresa, tendo acompanhado todo o processo do Centro de
Design desde a sua construcdo. De acordo com o entrevistado, antes da
implantagéo do Centro de Design as novidades eram ofertadas pelos fornecedores e
levadas para a administragcdo avaliar, em conjunto com a producdo, o que seria
utilizado ou adotado pela Furniture. A presenca de profissionais atuantes na area do
design fez com que as novidades fossem pensadas internamente e, por vezes,
gerou a necessidade de buscar novos fornecedores, passando assim a estabelecer
demandas quando antes se limitava a comprar o que era ofertado.

O relacionamento com os fornecedores é, em geral, de longo prazo, pois ha

materiais, como vidro, que sao de utilizacdo constante. O responsavel pelo setor
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destaca que embora existam pré-requisitos para o0 desenvolvimento de
fornecedores, o setor no Brasil ainda ndo evoluiu muito se comparado a outras
cadeias como a automotiva, havendo muitas empresas pequenas que nao suportam
grandes negociacdoes. Na opinido do entrevistado, a cadeia de fornecimento
moveleira estd em evolucao.

Com relagéo a terceirizacdo, o entrevistado informou que a Furniture manteve
sua caracteristica de contratar parceiros para executar servicos que néo sao de sua
propria area de expertise. O entrevistado comenta que o que nao € do foco da
empresa é contratado, desde que por preco competitivo, para que ndo se tenha que
internalizar servigcos que provavelmente apresentariam resultado inferior se feitos
pela propria empresa.

Ao contrario de entrevistados de outras areas, na opinido do responsavel pelas
compras a integragdo na empresa ndo aumentou com o evento do Centro de
Design. Este entrevistado acredita que a integracdo sempre esteve presente, pois €
como um pré-requisito para o funcionamento de uma empresa, e o que ocorreu foi
uma forma diferente de organizar essa integracdo. Ele destaca que ha empresas
que sdo muito “departamentalizadas”, o que em sua visao dificulta os processos, e
que a Furniture, ao estabelecer uma rotina de criacdo de produto em que participam
representantes de todas as areas, evita problemas: “ndo adianta a gente criar uma
coisa que depois vai virar um problema”.

Este entrevistado destacou ainda que a inovacdo sempre foi importante para a
Furniture, e que com o Centro de Design houve uma organizacdo maior que
favoreceu a disseminacdo dessa cultura da inovacéo pela empresa — “[...] eu acho
gue se mudou a forma de trabalhar, mas sempre foi uma coisa importante e
bastante demandada e o que acontece agora € que ficou mais estudada”. Para ele,
o fato de existir essa nova organizacao faz com que se tenha mais tempo para
estudar as ideias e estruturar as ac¢des. Questionado sobre o tempo dedicado ao
estudo e busca de informacdes, o entrevistado diz que isso faz parte da rotina, e
exemplifica com as informacdes que séo trazidas pelos proprios fornecedores, pois a
cada negociagao sao levantadas informag¢des do mercado: “Tu chama o cara aqui
pra negociar, tu ja vai aproveitar pra buscar informacéo do mercado, né” (sic).

Em relacdo a transagbes com fornecedores, h& ainda informacdes
complementares passadas na entrevista do responsavel pela gestdo da empresa,

gue entende que o relacionamento ficou mais dificil pelo fato da Furniture estar
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criando muito e os fornecedores ndo acompanharem 0 seu ritmo, portanto muito
frequentemente ha necessidade de “ensinar” aos fornecedores.

Para prestar informacdes sobre transacdes com clientes a empresa designou o
profissional responsavel pelas vendas de seus produtos para o mercado do varejo,
que esta na Furniture desde 2008 e, portanto, ndo vivenciou o periodo anterior ao
Centro de Design. Entretanto, as informacdes foram complementadas com material
fornecido pela administracéo superior da empresa em uma das visitas realizadas ao
longo do processo de pesquisa, em que se abordou aspectos de sua estratégia de
mercado, a decisdo de se destacar pela criagdo de valor com o uso do design e 0s
desafios enfrentados ao longo do processo.

Durante a entrevista com o profissional indicado foi comentado sobre a
dificuldade em prestar informagbes acerca do que ocorria antes da Furniture
construir o Centro e o entrevistado destaca que pode afirmar que a existéncia do
Centro demonstra profissionalismo perante os clientes: “O que eu posso dizer € que
pelo fato da gente ter o centro a gente consegue passar uma segurancga pro cliente,
hoje”. Comenta ainda que mesmo nesse periodo em que esta na empresa houve
modificacdes que resultaram em agilidade nas respostas, que sao muito valorizadas
pelo mercado: “quando eu entrei ainda era feito foto de produto, hoje a gente tem o
desenho em 3D e a gente faz tudo no computador, entdo posso dizer que propicia
uma agilidade na resposta, uma resposta mais profissional”.

A agilidade que é mencionada estad relacionada, além da tecnologia de
desenhos digitais, com o ja citado sistema innovazione a scaffale. Quando surge
demanda de um cliente a Furniture muitas vezes tem algo pronto ou que com
poucas adaptacdes atende aquela necessidade, por isso, segundo o entrevistado a
empresa é reconhecida por seus clientes de varejo como uma solucionadora de
problemas. O cliente especifica o tipo de produto de que necessita, e a partir dessa
demanda a Furniture apresenta a sua proposta com agilidade. O responsavel pelas
vendas para o varejo exemplifica a importancia do Centro de Design com um caso
ocorrido no dia anterior a data da entrevista: trata-se de um cliente que possui 700
lojas e que apresentou sua demanda por telefone: “olha eu preciso de um produto
assim, pra vender a tanto, eu vou comprar tantas mil pecas, porque eu vou fazer
agora uma acao de fim de ano.”. Além da biblioteca de produtos desenvolvidos, para
esse tipo de demanda é importante a flexibilidade e a agilidade do moderno parque

fabril da empresa, pois cabe salientar que esse cliente apresentou o pedido no inicio
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do dltimo més do ano, ou seja, no mesmo periodo em que pretendia realizar a sua
acao especial de vendas.

Com relacdo ao aspecto de prazos para producdo e entrega o0 entrevistado
destacou que a Furniture ndo tem problemas com atrasos, fato que atribui a
empresa ser capitalizada e trabalhar com estoque de matéria prima essencial e
também de produtos acabados que tem saida constante. O entrevistado destaca
ainda que esse é um grande diferencial competitivo da empresa, pois concorrentes
gue tentam entrar no mercado de varejo tem dificuldades em entregar a quantidade
exigida pelos lojistas que tem histdrico de grande concentracdo no periodo de final
de ano.

De acordo com as informacdes prestadas pela administracdo superior da
Furniture a decisdo de investir em design foi um modo de enfrentar o desafio da
transicdo de uma economia baseada em baixos custos a uma economia orientada
para a inovacao. Informaram que no inicio a empresa se concentrava em custos e
entradas, tendo passado a investir em eficiéncia e escala, e o desafio entdo era o
investimento na criacdo de valor e na singularidade, que é o estagio em que a
Furniture se encontra nos dias de hoje e em que esta organizada para se manter no
futuro. Nesse cenario de mudanca, a empresa percebeu no design o investimento
necessario para alcancar niveis superiores de vantagem competitiva, passando a
influenciar o mercado. Foi destacado que houve uma mudanca na maneira de gerar
valor, com a insercdo de tracos imateriais que foi alcancada a criacdo de marcas e
servigcos agregados aos produtos.

O principal resultado do investimento no Centro de Design foi a ja mencionada
criacdo de duas novas marcas que sao comercializadas em nichos de mercado
completamente diferentes do que o varejo tradicional que a Furniture ja conhecia e
onde continua atuando. A marca A ja conta com sete lojas no Brasil e uma na Italia.
A marca B também comercializada em lojas exclusivas que hoje sado quatorze (treze
no Brasil e uma na Bolivia).

A Furniture conta com equipes diferentes para gerir as vendas de cada uma
das marcas, entretanto, devido a integracao interna que esta disseminada na cultura
da empresa, as pessoas das diferentes equipes ndo deixam de identificar
oportunidades relacionadas a cada uma das marcas, trocando informacdes entre si.
Nas vendas para os varejistas a empresa tem o diferencial de agilidade na producéo

e na entrega de grandes volumes, ja para as marcas de moveis planejados, as
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vendas séo direcionadas a investidores dispostos a montar lojas exclusivas para
distribuir os produtos da Furniture, portanto a abordagem de mercado ¢é
completamente diferente.

Com relacdo a participacdo nas reunides para criagdo de produtos, o
profissional entrevistado esclareceu que n&o participa, pois realiza viagens
atendendo aos clientes ao redor do mundo e, portanto, ndo teria condigdes de estar
todas as segundas-feiras na empresa para as reuniées. Entretanto, comenta que ha
um fluxo constante de troca de informac6es com o profissional que participa das
reunibes, que se trata do gerente administrativo de vendas, sendo essas
informacdes transmitidas em relatorios que sao elaborados diariamente por cada um
dos profissionais de vendas, explicitando todas as percepcdes pessoais e
manifestacdes de clientes: “eu acho que dois pontos, a tendéncia que tu enxerga,
pra onde esta indo, e a necessidade dos clientes em especifico”. Na entrevista o
profissional também destacou a importancia da experiéncia da direcao superior da
Furniture na area de vendas: “nosso diretor conhece o mercado como a palma da
mao dele. Isso ajuda, porque ele compreende aquilo que vocé coloca no relatorio”.

Ainda sobre a comunicacao, o entrevistado informa que as respostas da gestéo
para a area de vendas sdo rapidas: “[...] A gente informa a empresa de tudo o que
esta acontecendo [...] com esse cliente pra fechar precisaria disso e disso [...] sugiro
fazer assim, aguardo o ok”. E destacado ainda que se o negdcio néo for vantajoso
para a Furniture, estando fora de suas expectativas de lucratividade, a empresa
prefere ndo vender: “a empresa € bem conservadora, vamos fazer um negocio que
seja bom pros dois lados, ou preferimos n&o fazer. E uma forca da empresa
justamente por ser uma empresa capitalizada”. Por outro lado, quando ha interesse
em manter um cliente, ocorre de aceitar vender com perdas: “na exportacdo, em
épocas de doélar muito baixo, se trabalhou com perdas. Pra ndo deixar de atender...
olha esse cliente eu ndo vou perder”.

Na escala elaborada para avaliar as capacidades antes e depois da implantacéo
do Centro de Design a area de Transac0es, ficou evidenciado que houve aumento
nesta capacidade. Além disso, pelas questdes abertas nas entrevistas e outros dados
coletados é possivel afirmar que houve alteracbes muito expressivas na area. A
decisdo de investimento em design resultou em duas novas marcas, atendendo a

mercados diferentes e com outra estrutura de vendas. Assim como na area de
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producéo, houve necessidade de se criar diferentes estruturas para suportar as novas
marcas, portanto € uma area que passou por mudancas significativas.

Para avaliar as alteracdes na capacidade de transacao foram considerados os
itens relacionamento com clientes e fornecedores; distribuicdo; logistica;
negociacdes; contratos; marca e terceirizagdo (COASE, 1937; WILLIANSOM, 1985;
ARGYRES, 1996; 2011; MADHOK, 1996; LANGOIS e FOSS, 1999; MAYER e
SALOMON, 2006). Observou-se alteracdo em cada um dos itens, representando
uma alta reconfiguracdo nesta capacidade. Este resultado corrobora com os
argumentos de Tello-Gamarra e Zawislak (2013) que reforcam a importancia da
capacidade de transacdo para alcancar a inovacdo. A vantagem competitiva foi
ampliada com uma inovacdo transacional, mas € resultante das mudancas
introduzidas na capacidade de desenvolvimento, que gerou 0s novos produtos. Com
base nesta informacao, sugere-se que:

O aumento da capacidade de desenvolvimento tecnoldgico de uma
empresa influencia positivamente a reconfiguracdo de sua capacidade de

transacao.

4.1.5 Capacidades reconfiguradas na Furniture

ApGs a andlise das modificacdes ocorridas em cada uma das capacidades da
Furniture, foi possivel identificar a reconfiguracao resultante da criagdo do Centro de
Design.

A Furniture contava com solidez financeira e uma boa insercdo no mercado
de varejo, mantendo seu parque fabril moderno e atualizado. Havia orientacdo para
a inovacao, porém ndo existia uma organizacado formal do processo de criacdo e
desenvolvimento de produtos. Para sustentar um posicionamento de destaque as
empresas desenvolvem constantemente suas capacidades dinamicas (Teece, 2007)
e identifica-se na Furniture esse desenvolvimento conforme as etapas descritas por
Teece (2007): i) Inovar com design préprio (sensing); ii) investimento na criagéo do
centro de design (seizing); iii) desenvolvimento de conhecimento sobre design;
estruturacdo de uma rotina de desenvolvimento de produtos com a integragao de
todos os setores da empresa; disseminacdo da cultura de inovacéo; pedidos de

registro de patentes (reconfiguring).
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Com relacdo a estrutura e vantagem competitiva anteriores a decisdo de
construir o Centro de Design proprio, foi possivel identificar que a Furniture era uma
empresa com vocacao para a inovacao, principalmente pela caracteristica pessoal
de seu fundador, e que, com o0 tempo e as mudancas na administracdo, a
capacidade de desenvolvimento tecnolégico entrou em declinio. Nesse sentido, a
empresa se manteve competitiva por ter uma estrutura de producdo muito bem
organizada, mas principalmente por ser capitalizada e conseguir atender aos
grandes varejistas, e isso representa, considerando o modelo de Zawislak et al.
(2012; 2013a; 2013b) uma destacada capacidade de Gestéao.

Como a Furniture manteve sua operagdo na area de varejo as transacdes da
empresa foram ampliadas. O tipo de negociacdo € diferenciado, enquanto a marca
de varejo € vendida em contatos com compradores de grandes magazines e lojas de
departamentos, as marcas de moveis planejados sdo vendidas em lojas exclusivas,
e assim o contato de negdcio se da com investidores que serdo os proprietarios das
lojas. A abordagem comercial para as vendas € diferente e feita por profissionais
gue se dedicam especificamente a cada mercado. Além disso, como ¢é trivial para
empresas inovadoras, nem sempre o mercado esta preparado para absorver o que é
novo, e, portanto, a Furniture vem assumindo um papel de “educadora”, levando
informacgdes aos distribuidores que a representam.

Em termos de transacfes com fornecedores, a dificuldade € que estes
acompanhem as necessidades da empresa, o que também é comum quando se cria
produtos diferenciados, e criar uma cadeia de fornecimento que possa atender a
expectativas da Furniture parece ser um desafio importante.

Conforme foram sendo desenvolvidas as mudangas decorrentes da decisao de
implantar o Centro de Design préprio, houve impactos nas capacidades de
desenvolvimento e de transacdo. A inovacao gerada pelas mudancas € transacional
(marcas A e B; novas formas de abordagem comercial com retornos positivos). Esse
resultado é coerente com o estudo de Tello-Gamarra (2013) que encontra relagcdes
entre a capacidade de desenvolvimento e a capacidade transacional, propondo a
natureza tecnolégico-transacional da firma.

Na Figura 5 é representada a evolucdo do processo de desenvolvimento das
capacidades dinamicas na Furniture, conforme descritas por Teece (2007). Ao final
do processo, a empresa apresenta melhor desempenho e ampliacdo de sua

vantagem competitiva.
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Figura 5 - Capacidades dinamicas na Furniture
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Teece, Pisano e Shuen (1997) e Teece (2007) apontam a reconfiguracdo de
capacidades internas, porém estes autores ndo descrevem quais seriam estas
capacidades. Por esse motivo, e considerando que a deciséo estratégica selecionada
para o estudo envolve inovagdo, a analise resultante dessa pesquisa se concentrou
nas capacidades descritas no modelo de Zawislak et al. (2012), que entende a
capacidade de inovagdo das firmas como resultado da combinacdo de quatro
capacidades: de desenvolvimento tecnoldgico, de producdo, de gestdo e de
transacao.

Seguindo a perspectiva de Zahra, Sapienza e Davidson (2006) que separam as
capacidades das empresas em “substantivas” e “dinamicas”, sendo que as
“capacidades dinamicas” podem levar a modificacdes nas capacidades substantivas.
Em outras palavras, as capacidades de desenvolvimento tecnoldgico, de operacao,
de gestdo e de transacdo seriam substantivas, mas a capacidade dinamica que
existe na dimensdo estratégica de tomada de decisdo da Furniture resultou na
habilidade de modificar cada uma dessas capacidades.

Analisando os dados coletados é perceptivel que a gestdo foi uma das areas
gue menos apresentou mudancas no processo de reconfiguracdo de capacidades
estudado. E provavel que isso se deva a cultura de empresa familiar, mas é
necessario reconhecer que a capacidade de gestdo da empresa j& era desenvolvida
(e destacava-se) anteriormente a decisdo de buscar no design um meio de fomentar
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a inovagdao e ampliar a competitividade da empresa. Entretanto, a integragéo
existente entre as areas de desenvolvimento tecnol6gico, de operagdo, de gestao e
de transacao foi fundamental no desenvolvimento do processo de reconfiguracao.

Os profissionais entrevistados entendem que sempre houve integracao,
portanto pode-se afirmar que a integracdo alcancada para o desenvolvimento de
inovacdes foi um resultado do conhecimento adquirido durante o processo, tanto
pela contratacdo de um renomado instituto internacional especializado em design,
guanto de um profissional para estar integralmente dedicado ao design dentro da
empresa. A Furniture pode assim ser descrita como uma empresa com destacada
capacidade de gestdo que no processo de investimento em design alcancou nivel
superior em gestéo da inovacéao.

A éarea de operacdo também era muito bem organizada na Furniture, e as
alteracbes e mudancas sdo perceptiveis, tendo sido identificado aumento na
capacidade que pode ser diretamente relacionado com a capacidade de
desenvolvimento tecnolégico. O diretor do Centro de Design lembrou em sua
entrevista que no diagnostico do instituto contratado foi apontado que a empresa
estava muito bem estruturada para fazer o que fazia. Ao longo do processo foi
necessario contratar e também treinar pessoal para a producdo dos moveis da marca
A, conhecimento este que foi aproveitado também no lancamento da marca B. O
parque fabril que produz méveis planejados é separado do que produz méveis de
varejo e foi construido durante o processo. JA o investimento em maquinas e
equipamentos sempre foi constante, pois segundo a administracdo geral e o
responsavel pela area de producéo um parque fabril atualizado é o minimo necessario
para se manter no mercado. Nesse sentido, a modificacdo que pode ser observada é
com relacdo a disseminagcdo da cultura de inovacdo que leva os envolvidos com a
producéo a pensar em diferentes aplicaces para ferramentas e ferragens.

A Furniture reconfigurou suas capacidades a partir de uma decisao voltada
para a inovacgéo que teve centralidade no processo de desenvolvimento de produtos.
Entretanto, as inovac¢des geradas sao transacionais — duas novas marcas, nova
forma de abordagem comercial, pois além de grandes varejistas passou-se a ter
investidores que compram o direito de exclusividade para suas lojas com as marcas
A e B da Furniture. E evidente que sem o desenvolvimento dos produtos ndo haveria
esta nova abordagem, entretanto, as inovagdes sao transacionais na medida em que

a rentabilidade veio das novas abordagens comerciais, ainda que influenciada pelo
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desenvolvimento de produtos diferenciados. Se n&o acontecesse uma
reconfiguragdo na capacidade transacional, por mais atrativos que fossem o0s
produtos, estes ndo teriam chegado com sucesso ao mercado.

Com a intencdo de aprofundar a compreensédo das influéncias das decistes
estratégicas envolvendo inovacdo nas diferentes capacidades das empresas, foi
feita a opcdo por um estudo de multiplos casos, e seguir esta a apresentacdo do

segundo caso pesquisado.

4.2 O CASO DE INOVACAO NO SETOR TEXTIL

A industria de malhas, que chamamos pelo nome ficticio de Tricot, trata-se de
uma pequena empresa familiar com quarenta anos de histéria. Localizada na serra
gaucha, a empresa que hoje é administrada pela segunda geracdo da familia (trés
dos filhos), nasceu com a necessidade de agasalhar os sete filhos do casal, sendo a
producéo inicial apenas para a familia. O pai era funcionario de uma cooperativa e a
matriarca tricotava a mao os agasalhos para os filhos. Em 1971 comprou sua
primeira maquina de tecer, que era também manejada manualmente. Aprendeu a
operar a maquina fazendo um curso especifico na cidade de Porto Alegre (RS), e 0
seu trabalho chamou atencédo de parentes, amigos e vizinhos que comecgaram a
fazer encomendas.

No ano de 1972 surgiu a ideia de transformar aquele trabalho doméstico em
um negécio, planejando a compra de uma maquina semi-industrial, que oferecia
maiores possibilidades de producédo. Em julho de 1973 foi fundada formalmente a
Tricot, que funcionava no pordo da casa da familia, em um espaco pequeno e com
os filhos mais velhos auxiliando no desenvolvimento do trabalho. No inicio a
empresa trabalhava apenas por encomenda, e embora ndo houvesse esforgos para
divulgar o trabalho, a clientela crescia rapidamente, o que levou a contratacdo de
funcionarios para atender a demanda.

A partir de 1976 a Tricot passou a participar de festivais de inverno e eventos
semelhantes em municipios da serra gaucha, iniciando producdo para vendas no
varejo e consolidando seu nome como uma marca de qualidade e de bom gosto em
malhas para adultos e criancas. E aberta, nessa época, uma loja junto a fabrica e,

no mesmo ano de 1976, uma cliente € convidada a abrir um posto de vendas na
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cidade de Gramado. Em seguida a producédo € ampliada com vendas para grandes
redes de lojas.

Os anos de 1980 marcaram uma fase de diversas mudancas na empresa, em
razdo das alteracdes na economia do Brasil, representando desafios que aliavam a
inflacdo, o aumento dos custos de producdo e da concorréncia com o episédio de
invernos menos rigorosos. A forma de enfrentar as dificuldades é descrita pelos
fundadores da empresa como o uso de criatividade, qualidade e originalidade na
confeccdo de suas pecas. Em 1982 o primeiro dos filhos que hoje é membro da
direcdo comeca a trabalhar na empresa em tempo integral, e ao final da década, em
1989 outro dos filhos que é hoje o diretor responsavel pela area de pesquisa e
desenvolvimento de produtos entra também em tempo integral na empresa.

O sucesso comercial da Tricot permitiu que a familia diversificasse os seus
negécios, e em 1991 os fundadores (mae e pai) se desligam definitivamente da
malharia, passando a administrar um hotel que construiram no centro da cidade.

Em 2003 comeca a trabalhar na Tricot o terceiro dos filhos que forma hoje a
administracdo da empresa como diretor administrativo-comercial. Com ele vem a
ideia de lancar uma nova marca para os produtos infantis. Segundo esse diretor, a
intencdo era segmentar o0 mercado com a criacdo de uma marca ludica, cuja
identidade visual € composta por cores vibrantes, sendo que seu logotipo lembra
uma brincadeira de crianca. Posteriormente foi criado também um mascote,
mantendo a proposta Iludica da marca que doravante chamamos pelo nome ficticio
de Ludic Clothes.

Além dessa mudanca, a empresa que vendia apenas nos estados do Rio
Grande do Sul e de Santa Catarina amplia o seu mercado de atuagéo, passando a
ter representantes no Parand, em Sdo Paulo e no Rio de Janeiro. Esse periodo
marcou o fortalecimento da relagdo com os lojistas, com o inicio da pratica de
participacdo em feiras exclusivas por onde circulam empresarios do setor da moda
de todo o Brasil.

Entre os anos de 2004 e 2006 a Tricot realizou a padronizagédo e ampliagao de
suas lojas proprias, na intencdo de melhorar o ambiente de compra. No ano de 2009
produziu o primeiro catalogo de vendas, direcionado a lojistas e produzido apenas
para a colecdo outono/inverno da Ludic Clothes, que representa a maior parte do
faturamento da empresa. A Ludic Clothes lanca duas colecbes por ano —

primavera/verdo e outono/inverno.
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No inicio da presente década ocorre novo movimento de modernizagdo no
parque fabril com a importacdo de cinco maquinas japonesas entre 2010 e 2012.
Foram adquiridos modernos teares que ampliaram a capacidade de producdo e
permitiram a criacdo de pecas mais sofisticadas e diferenciadas.

Como resultado da participacdo nas feiras para lojistas, a Tricot passou a
receber contatos de diversas partes do pais e identificou a oportunidade de iniciar o
seu comeércio eletrénico, lancando vendas pelo site da empresa a partir do ano de
2012. Hoje a empresa possui cinco pontos de venda na serra gaucha, atende com
seus representantes os estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sao
Paulo e Rio de Janeiro, e os demais estados do Brasil com as vendas on line.

Ha vinte anos administrada pela segunda geracdo da familia, atualmente
emprega aproximadamente 50 funcionarios, e a empresa, embora familiar, se
caracteriza por ser voltada para a profissionalizacéo, e a dire¢cao percebe a pesquisa
e o0 desenvolvimento de produtos como 0 ponto chave para 0 Seu sucesso.

No discurso do Diretor Administrativo-Comercial para o video institucional
comemorativo dos quarenta anos da Tricot, foi lembrada a importancia da
combinacéo desafiadora de qualidade, produtividade, competitividade e design que
orienta as atividades da empresa.

A seguir sdo apresentadas as modificagcbes ocorridas ap6s a decisdo
estratégica de criacdo da marca Ludic Clothes, em cada uma das capacidades

substantivas da empresa.

4.2.1 Capacidade de desenvolvimento tecnologico

Para o detalhamento das informacdes sobre o desenvolvimento de produtos foi
entrevistado o diretor responsavel pela area, que se envolve também com as
compras e com a producgdo das pecas na Tricot. Este diretor esta na empresa desde
1989, é graduado em Economia e especialista em Criatividade, Produtos e Negocios
de Moda. Ele comenta que fez alguns cursos especificos para se profissionalizar na
criagdo das pecas, e também relata que o desenvolvimento que era feito para
terceiros foi um importante aprendizado para a sua atividade.

O diretor responsavel pelo desenvolvimento explica que no passado ndo havia

um metodo para o desenvolvimento das pecas, que era feito de forma aleatoria.
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Com a segmentacédo de mercado que ocorreu apds o lancamento da Ludic Clothes,
cada vez ha mais necessidade de envolvimento, dedicagdo e profissionalismo nessa
area, havendo inclusive prazos estabelecidos para a entrega das colecoes.

Ao descrever o processo de desenvolvimento de produto, o diretor destaca a
importancia da andlise critica da colecdo anterior. O primeiro passo no
desenvolvimento é esta analise, feita com o uso de relatdrios emitidos pelo sistema
de gestdo que a Tricot utiliza. Sdo analisadas as vendas e é buscada a
compreensao acerca dos motivos pelos quais se vendeu mais e menos, por tipo de
peca, por cor, pelos acessorios e detalhes presentes nas pecas. Para a
compreensao dos motivos que levaram ao sucesso ou insucesso nas vendas, 0
diretor conversa com 0s representantes, pois estes mantém contato direto com o0s
lojistas, e conseguem levantar informac6es com maior precisao.

Também é feito constante monitoramento das tendéncias de moda, com uso
de revistas especializadas, havendo proeminéncia da Usefashion, que o diretor
destaca por oferecer grande quantidade de informacBes sobre moda, cores e
materiais. Além das revistas, sao feitas pesquisas diretas em viagens anuais para a
Europa, em que séo visitadas as cidades reconhecidas como principais centros de
langamento de moda: Mildo, Londres, Paris e Barcelona.

Com relacao as viagens, o diretor destaca que € importante poder ver o que se
usa nas ruas, 0s produtos expostos nas vitrines, as marcas que sao destaque, 0s
materiais que sao utilizados, os acabamentos. Ele comenta que hoje se pode ver
tudo pela internet, porém “ao vivo tu consegue interpretar de outra forma”.

O diretor responsavel pelo desenvolvimento diz ter pouco contato com lojistas,
restrito a algumas conversas quando participa de feiras especificas, mas que nesses
contatos recebe diversas dicas: “ah, precisa fazer mais casaco, mais casaco curto,
mais nessa cor’. A partir da coleta de todas essas informacdes, o diretor realiza o
planejamento da sua colegao, criando temas, que ele chama de familias, “sao varias
pecas na mesma linha... sete a oito anos atras eu néo fazia isso, nada combinava
com nada, era tudo solto, e hoje em dia tudo tem que coordenar”.

Essa coordenacdo de pecas é apontada pelo diretor como um aspecto que
auxilia no aumento das vendas, havendo também preferéncia dos lojistas por
adquirir as pecas, pois facilita no momento de ofertar os produtos ao consumidor

final: “eles querem tudo combinando”.
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O planejamento envolve também a quantidade de pecas, quantas femininas,
guantas masculinas, em que cores e tamanhos. Dentro da linha infantil a empresa
oferece produtos para bebés, criancas e adolescentes, portanto ha uma grande
diversidade de pecas. O diretor explica que planeja sua colecdo em termos de
namero de modelos para meninos e para meninas, entao pensa nas cores, nos tipos
e por fim faz a ficha técnica do produto.

Essas fichas técnicas sdo passadas para o programador, que realiza o
programa de tecelagem, e entdo sao feitas as pecas piloto. No verso da ficha técnica
de cada peca piloto, sdo anotados os tempos de producéo e apds esse processo o
diretor, com a peca em maos, conversa com os demais diretores, para que 0S
mesmos expressem suas opinides sobre o resultado. Também conversa com o
pessoal da producdo, buscando a percepcdo dos mesmos acerca de como foi
produzir cada peca.

A partir destas informacfes, é feita uma andlise da necessidade de realizar
adaptacgoes: “muitas vezes vocé vé que ficou lindo, maravilhoso, mas nao é viavel”.
O diretor destaca a importancia do apelo visual, mas considera necesséaria a
existéncia de um equilibrio entre “o bonito e o preco”.

Os custos sao considerados no momento de pilotagem de pecas, e apés a
aprovacao sao produzidos os mostrudrios para envio aos representantes. Entao é
feita uma reavaliacdo dos custos para determinar o preco final com uso de uma
planilha no software Excel, onde sdo lancados os tempos. Nesta planilha estéo
registradas todas as informagdes envolvendo custos: “esta tudo ali, o nosso mark-
up, impostos, em cima disso a gente tem um preco. E a gente ainda faz uma analise
em cima desse prego”’. Essa analise mencionada pelo diretor é feita em conjunto
com o diretor administrativo-comercial, pensando no visual da peca relacionado ao
custo, sendo que por vezes o preco definido fica maior do que o sugerido com 0 uso
da planilha: “A gente tem a nossa experiéncia, o nosso feeling, a gente sabe, né.
Isso tu vé pelo visual. Algumas vezes acontece o contrario, entdo a gente acaba as
vezes sacrificando a margem, se estipula um prego menor”.

O diretor esclarece que essa adequacédo de precos é feita depois que as pecas
piloto ja passaram pelas adaptacfes identificadas ao longo do processo de sua
producao.

Questionado em relacdo ao desenvolvimento de produtos para o publico

adulto, com vendas nas lojas préprias, o diretor esclarece que é aleatério: “me
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passam o que o pessoal pede e eu fagco em cima disso. Mas a minha ideia &
comegar a pensar mais, pesquisar mais a fundo e criar uma cole¢ao mais unificada”.

As pecas desenvolvidas para os adultos sdo mais tradicionais e classicas,
havendo pouca dedicacéo do diretor na elaboracdo das mesmas, fato que ele atribui
a falta de tempo, pois o foco principal, em razdo da expressdo que representa no
faturamento da empresa, sdo as pecas da Ludic Clothes. Ele comenta que as pecas
de adulto para as lojas e festivais de malhas acabam sendo produzidas apenas nos
meses de abril e maio, quando ja foram entregues as pecas da marca infantil e a
fabrica fica disponivel para os outros produtos.

Ao ser questionado acerca da contratacdo de terceiros para o0
desenvolvimento, o diretor informou que ja contratou profissionais em diversos
momentos, tanto estudantes de moda e design para estagio, quanto estilistas
formados. Ele considera que as experiéncias ndao foram satisfatérias, fato que em
parte considera ser resultado de caracteristicas pessoais dele: “as vezes eu acho
gue eu também sou um pouco imediatista, tu ndo vai ver o resultado no mesmo ano,
elas também tem que se inteirar do processo, conhecer o mercado”. Questionado
sobre a continuidade nesse tipo de contratacdo, o diretor de desenvolvimento
comenta que pensa em ter alguém que o auxilie nas atividades mais rotineiras,
como desenho e elaboracao de ficha técnica, que tomam bastante tempo.

A partir da colecdo de 2013 os diretores da Tricot decidiram inserir pecas
elaboradas com outros tipos de materiais no mix da Ludic Clothes, produtos prontos
importados da China que foram desenvolvidos especialmente para a empresa, em
um trabalho conjunto. A empresa chinesa possui um representante no Brasil, que
centraliza os contatos. Sao feitos desenhos das pecas, e a Tricot tem todo o controle
de cada etapa do desenvolvimento, além de exclusividade. Porém, ndo ha contrato
de fornecimento, as compras sao feitas conforme o ritmo das vendas.

O diretor de desenvolvimento considera a criacdo desses produtos em conjunto
bastante demorada e complicada. Comenta que além do que j& estd na colecéo,
iniciou o desenvolvimento conjunto com uma industria especializada em meias-
calcas, que por escassez de tempo ndo entrou na atual colecdo, sendo que o0s
modelos ainda estdo em desenvolvimento. A intencdo é incluir na colecdo, mas o
diretor comenta que se nao for possivel, vdo colocar a venda nas lojas préprias e

assim a experiéncia fica acumulada para a proxima colecao.
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Questionado acerca da intencdo de aumentar ainda mais o desenvolvimento
em conjunto, terceirizando a producdo para industrias especializadas em pecas
como jeans, couro e outros, ampliando o que a empresa define como familia de
produtos, o diretor de desenvolvimento acena positivamente, mas destaca a
necessidade de calcular os riscos: “Tem que ir com cuidado. Tudo envolve custos, a
pessoa que vai desenvolver para vocé vai querer certo volume de produto”. Ele
comenta que empresas com anos no mercado, estruturadas, desaparecem por
problemas de ma administracdo: “Compramos de uma marca, produto bom, depois
de dois anos comecou a ter atraso, e na feira descobrimos que ela quebrou, e era
empresa grande, solida, mas o administrador deu passo maior que a perna”.

De acordo com a opinido dos entrevistados ao preencher a escala que
solicitava classificar o desenvolvimento tecnolégico entre baixo, médio e alto na
situacdes de antes e depois da criacdo da marca Ludic Clothes, o resultado foi um
crescimento entre baixo e médio tendendo a alto.

Foi identificada uma reconfiguracdo na capacidade de desenvolvimento
tecnologico da Tricot, especialmente pela construcéo interna de conhecimento (LALL,
1992; BELL e PAVITT, 1995) que se intensificou ap6és a criacdo da marca Ludic
Clothes. Percebe-se que a capacidade de desenvolvimento tecnoldgico da Tricot
segue sendo incrementada com aprendizado continuo, porém, é possivel identificar
uma grande preocupacdo com 0s riscos envolvidos na introducdo de novidades.

A Tricot procura agir com cautela ao realizar mudancas, buscando minimizar os
riscos. A tomada a decisdo de investimento em uma nova marca, com diferente
abordagem comercial, foi baseada em percepcdes concretas e analise de mercado.
Entretanto, para aproveitar as oportunidades nesse mercado, foi hecessario que a
empresa ampliasse a pesquisa e dedicasse maior tempo e recursos ao
desenvolvimento de produtos direcionados ao publico infantil. Portanto, sugere-se
que:

O aumento da capacidade de transacdo de uma empresa influencia
positivamente a reconfiguracdo de sua capacidade de desenvolvimento

tecnoldgico.
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4.2.2 Capacidade de operacéo

Para levantar as informacdes sobre as modificacbes ocorridas nesta area foi
utilizado material institucional fornecido pela empresa, e entrevistado o diretor
administrativo-comercial, que esta na Tricot desde 2003. Responsavel pela
administrac@o e pelas vendas, o diretor se envolve também na producdo em razéo
do reduzido numero de funcionarios e diretores. Ha um gerente de producgdo, porém
nao foi possivel entrevistar em razdo da época do ano em que se realizaram as
visitas, momento em que a producéo exige maior dedicacdo em funcédo dos prazos
de entrega para a cole¢c&o outono/inverno.

O diretor administrativo-comercial € graduado em Administragdo, com
especializacdo em Marketing e mestrado em Administracdo. Antes de iniciar suas
atividades na Tricot, o diretor atuou em diferentes empresas do setor de curtume,
exercendo inicialmente cargos de coordenacéo de producédo e passando a atuar em
vendas técnicas que envolviam também o desenvolvimento de produtos e processos
junto aos clientes. Teve ainda experiéncia comercial em negdcios internacionais com
paises de lingua inglesa, e hoje, além da dire¢cdo administrativa-comercial da Tricot,
atua como professor universitario.

Uma importante caracteristica da Tricot € que sua producdo funciona
continuamente, embora haja sazonalidade e concentracdo de demanda pelos
produtos para outono/inverno. O diretor administrativo-comercial destaca que muitas
malharias da regido ndo possuem demanda de producéo ao longo do ano, o que é
um aspecto positivo para o desenvolvimento da operacdo de sua empresa, pois,
qgquando ha acumulo de demanda e necessidade de terceirizar atividades menos
complexas, existe possibilidade de utilizar a estrutura dessas empresas proximas.

A producdo é planejada conforme as vendas, que tem sua maior concentragao
na colecdo outono/inverno. Conforme entram os pedidos, a Tricot vai produzindo, e
segundo o diretor, até 0 més de maio todos os pedidos de lojistas estdo entregues, e
nesse momento a producdo é direcionada para o varejo, tanto para participacdo em
feiras de inverno quanto nas lojas proprias. Nessa fase séo produzidas as pecas
para adultos, e, no periodo de baixas vendas sdo produzidas pecas infantis da

colecdo outono/inverno que vao abastecer as lojas proprias no ano seguinte.
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O setor de operacdo da empresa recebe investimentos continuamente.
Segundo o diretor administrativo-comercial a tecelagem € o “coragdo da malharia”,
portanto ha um constante investimento em maquinas.

A década de 1990 marcou a modernizacdo na producdo da empresa, com a
aquisicdo da primeira maquina eletrbnica, importada da Italia e totalmente
computadorizada, permitindo grande avanco na producao de malhas. Seguindo esse
caminho de modernizacdo, em 2002 a empresa implantou um sistema de gestéo
exclusivo para malharias, que integra por meio de tecnologia da informacdo os
diferentes setores, e que inclui o planejamento e controle da producdo. Os pedidos e
vendas sao registrados no sistema, que integra também as lojas, e a producédo é
otimizada de acordo com o ritmo das vendas. O estoque também é alimentado no
sistema, que identifica e gera necessidades para o setor de compras.

Os teares automaticos funcionam com programacdo especifica, e ha uma
pessoa ha empresa responsavel por essa atividade. O diretor administrativo-
comercial informou que se trata de um funcionario que ja estava na empresa, tinha
algum conhecimento e foi capacitado para atuar na programacao dos teares. Entre
2010 e 2012 a Tricot importou modernos teares do Japdo. As maquinas estdo
ligadas em rede, e o programador fez cursos especificos para explorar as
funcionalidades oferecidas pelas maquinas. Para o diretor administrativo-comercial
essas maquinas ampliaram a capacidade de producdo e permitiram a criacdo de
pecas mais sofisticadas e diferenciadas: “Sao maquinas mais versateis, com mais
recursos, foram adquiridas cinco maquinas em questao de trés anos”.

Uma das maquinas adquiridas na ultima fase de modernizacéo citada (entre
2010 e 2012) é capaz de tecer pecas prontas, sem necessidade de nenhum tipo de
corte ou de costura. Esse processo tem um tempo maior de producdo, entretanto ha
menos desperdicio de material pela auséncia de corte.

O diretor administrativo-comercial destaca que nas viagens feitas para
pesquisa de desenvolvimento de produtos € possivel identificar as tecnologias
necessarias para a modernizacao da producao: “Nao visitando empresas, mas nas
lojas, vendo que tipo de produto esta sendo feito (...) com isso a gente consegue ver
que daqui a pouco precisa de outra tecnologia pra fazer aquele tipo de produto”.

Considerando a média do mercado, o diretor administrativo-comercial avalia

gue os custos de producdo da Tricot sdo mais elevados, fato que atribui ao tipo de
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material utilizado, focado no publico que atende: “Encarece, mas agrega valor. A
gente ndo compete por prego, trabalhamos com foco no nosso tipo de publico”.

Com relacédo ao controle de qualidade, o diretor informa que a Tricot ja tem em
sua cultura ser voltada para a qualidade: “Ja é meio cultural, temos muitos
funcionarios antigos”. Ele destaca a dificuldade crescente em conseguir pessoas
qualificadas para trabalhar, e explica que a empresa ndo valoriza a agilidade: “A
gente prefere que demore um pouquinho mais, mas que tenha qualidade. Faz quase
10 anos que temos uma gerente de produgao que acompanha todos os processos”.

No passado a Tricot contratava consultoria externa para desenvolver melhoria
continua: “até uns trés anos atras a gente tinha uma consultoria externa, a gente
criou varios indicadores, participou do PGQP. Indicadores, de retrabalho, de
desperdicio”. O diretor administrativo-comercial comenta que no momento a
empresa ndo esta tdo voltada para esse tipo de atividade, que poderiam retomar, e
considera que houve evolucio: “Fizemos muitas mudancgas, em processos. Eu diria
gue era muito intuitivo, o pessoal fazia e ndo sabia muito bem porque, hoje esta
mais organizado e ndo precisa de um controle tdo rigoroso”. Ele comenta que o
software auxilia muito no processo, bem como ajustes de layout que foram feitos na
empresa.

Com relacdo a flexibilidade na producdo, o diretor administrativo-comercial
também considera que aumentou depois da implantacdo do sistema de gestéo, que
agrupa as vendas realizadas possibilitando o controle: “eu consigo controlar para ter
um lote interessante de producéo”. Ele destaca que existe flexibilidade também para
ajustes de cores e customizacdo de produtos a pedido de clientes. Entretanto, a
customizagdo a pedido dos clientes vem diminuindo e hoje é quase inexistente, pois
o foco da Tricot € na marca prépria.

Na escala elaborada para avaliar as capacidades entra baixa, média e alta
antes e depois da criacdo da nova marca infantil, ficou evidenciado aumento na
capacidade de operacdo. J4 havia um bom nivel de eficiéncia e de qualidade, que se
mantiveram com tendéncia a melhora, e a flexibilidade foi o ponto que mais
apresentou evolucédo. Esta evolucao, entretanto, ndo se relaciona diretamente com o
lancamento da marca Ludic Clothes, mas se da pela constante modernizacdo da
fabrica. O fato de ampliar o portfolio de produtos e produzir pecas coordenadas sé
foi possivel em razdo da modernizacdo que resultou na maior flexibilidade da

producéao.
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A é&rea de operacdo j4 era bem organizada na Tricot no periodo anterior a
decisdo estratégica aqui estudada. As alteragcbes e mudancas sao perceptiveis,
porém observadas em menor grau. Houve pequeno aumento na flexibilidade da
producdo e na qualidade (CHANDLER, 1992; HAYES e PISANO, 1994), pois essas
areas ja eram desenvolvidas na empresa. Novamente considerando a
predominédncia de uma das quatro capacidades formadoras da capacidade de
inovacdo (ZAWISLAK et al. 2012; 2013a; 2013b), sugere-se que:

A capacidade mais desenvolvida na empresa é a menos influenciada na
reconfiguracdo decorrente de decisdes estratégicas orientadas para a

inovagéao.

4.2.3 Capacidade de gestao

Apesar de a gestdo ser familiar, ha uma valorizacdo da especializacdo, que os
proprios filhos que hoje administram a empresa buscam. Atualmente, é a segunda
geracdo que administra a Tricot, e o diretor administrativo-comercial foi quem
respondeu aos questionamentos sobre a gestdo. Também foi consultado material
institucional da empresa para descrever as atividades de gestdo, bem como
observacao das atividades durante as visitas.

Em funcéo de a Tricot ser de pequeno porte com gestdo familiar, é percebido
um alto nivel de integracdo na empresa, sendo que os diretores ndo se limitam
restritamente as responsabilidades principais de cada um, mas se envolvem em
todos os setores. As decisfes de investimento sdo sempre tomadas em conjunto:
“somos os trés que conversando definimos no que vai se investir, internamente em
maquinas, outras vezes nas lojas, comunicacao, site, feiras. Sao varias areas de
investimentos que a gente tem que fazer pra se manter atualizado”.

O diretor administrativo-comercial aponta os investimentos em pesquisa de
moda como os que trazem maior retorno: “Eu brinco que a empresa coloca todas as
suas fichas numa colecéo [...] o que vai trazer o resultado € o produto, a questao
moda e o produto atraente. A questédo da qualidade ja é intrinseca”.

A Tricot ndo desenvolve planejamento formal, mas tem alcangcado aquilo que é
a intencdo da direcdo, e segundo o diretor administrativo-comercial o sistema de

gestao, implantado no ano de 2002 foi fundamental para a organizacédo da empresa.
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O diretor informa que o sistema tem diversas funcionalidades que foram sendo
utilizadas aos poucos, e € um auxilio importante para a tomada de decisdes: “Para
tomar as medidas a gente tem que ter informacao”.

O sistema é capaz de gerar uma diversidade de relatérios envolvendo todos os
setores da industria, segundo o diretor administrativo-comercial, sem o sistema a
Tricot ficaria “no escuro”.

Em relagdo a criacdo da Ludic Clothes, é apontado o aumento de normas e
procedimentos formais, havendo uma maior preocupacdo com a sistematizacado do
conhecimento e dos procedimentos internos de uma forma geral. Essa formalizagao
somente foi possivel com a utilizagdo do sistema de gestao, antes disso ndo existia
sequer ficha técnica de produto. O processo de decisdo continua centralizado na
administracéo principal.

Na escala elaborada para classificar a area de Gestdo antes e depois da
criacdo da marca Ludic Clothes ficou evidenciado que houve aumento nessa
capacidade, especialmente no que se refere a normas e procedimentos formais.

Os aspectos identificados na literatura para analisar a categoria da gestao
foram: a integracdo entre as areas da empresa; o estabelecimento e monitoramento
de metas e objetivos; a existéncia de normas e procedimentos formais; a autonomia
relativa na tomada de deciséo dentro de niveis hierarquicos; o desenvolvimento e a
gestdo dos recursos humanos; e as politicas de investimento (PENROSE, 1959;
BARNARD, 1966; MINTZBERG, 1973; CHANDLER, 1977). Dentre estes, observou-
se avancos na integracdo entre os setores da empresa, no que se refere ao
desenvolvimento de produtos, e também o aumento da existéncia de normas e
procedimentos formais. Com isso, sugere-se que:

A mudanca na abordagem comercial de uma empresa influencia positivamente
na sua capacidade de gestao.

Cabe mencionar, em relacéo a investimentos, que embora a Tricot pertenca a
um setor que é classificado como de baixa intensidade tecnoldgica, a empresa
investe em torno de 2 a 3% de seu faturamento na pesquisa e no desenvolvimento
de produtos, de acordo com as informacgfes de seu diretor administrativo-comercial.
Esse percentual seria equivalente a setores classificados como de média-alta
intensidade tecnoldgica (FURTADO e CARVALHO, 2005).
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4.2.4 Capacidade de transacéao

Para a avaliacdo desta capacidade foi consultado material institucional e foram
feitas entrevistas com o diretor administrativo-comercial (transacfes com clientes) e
o diretor de desenvolvimento de produto (transacfes com fornecedores).

O diretor administrativo-comercial foi o idealizador da marca, e segundo
informou havia a percep¢do de demanda, pois ja comercializavam produtos infantis
e ele entendeu que se fosse feito um trabalho direcionado, com uma comunicacéo
adequada e uma abordagem comercial especifica, a empresa aumentaria a sua
competitividade. Ele destaca o comportamento de consumo das maes: “Sempre
brinco que ndo adianta, crianca, se vai fazer frio ou ndo, l& por marco a mée ja se
preocupa que tem que comprar para o inverno”.

Ja o diretor de desenvolvimento de produtos destaca a formacdo do irméo

como um ponto importante para a tomada de decisédo de criar uma nova marca:

“[...] ele se especializou em marketing na ESPM, veio com essa bagagem de
conceito, trouxe essa ideia também, e naquela época a gente estava
vendendo mais o infantil. Entdo a gente resolveu criar essa marca para ficar
mais adequada ao produto. A marca Tricot ndo tinha nada a ver, os produtos
eram bonitos, coloridos, vendiam muito, mas a marca nao 0s representava.
Entdo se decidiu criar a marca e isso alavancou as vendas.”

Nos primeiros trés anos desde o lancamento, a Tricot manteve sua marca na
comunicacdo da Ludic Clothes — junto ao logotipo, era inserido “by Tricot”. O diretor
administrativo-financeiro comenta que como o nome da Tricot jA era conhecido e
havia clientes que compravam os produtos infantis com a marca, a estratégia era
vincular as duas marcas, para associar a Ludic Clothes a imagem de qualidade,
durabilidade e seriedade que estava consolidada pelo nome Tricot nas regides em
que ja atuava.

O diretor administrativo-comercial destaca que com a nova marca a Tricot
ampliou sua participacdo no mercado nacional. Inicialmente centralizava as vendas
de atacado no Rio Grande do Sul e em Santa Catarina, e ampliou com a contratagéo
de representantes para o Parana, Sao Paulo e Rio de Janeiro. Hoje s&o oito
representantes divididos entre estes estados. Também houve aumento no niumero
de lojas préprias, passando de quatro para cinco, e as lojas foram reformadas com a
intencdo de manter uma identidade e proporcionar maior conforto no ambiente de
compra: “Hoje elas sdo um pouco mais parecidas, elas tem uma identidade, pois ndo

€ o produto em si apenas que importa, mas também o ambiente de compra”.
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Em termos de participagdo de mercado o diretor administrativo-comercial
considera que, ao mesmo tempo em que houve aumento o mercado ficou mais
“‘complicado”, o que ele atribui a entrada de produtos importados com precos
competitivos, e, no entendimento do diretor, as mudancas foram essenciais para a

permanéncia da Tricot no mercado:

“A gente fazendo todas essas alteragdes, & concorrido, € complicado,
imagina se nao tivesse feito, de repente a gente teria ficado para tras.
Porque o mercado é cada vez mais exigente, e cada vez com mais produtos
de fora. Assim como teve o boom do calgado chinés, a gente no vestuario,
qgualquer rede de lojas que tu entra, tu olha e vé - feito na China, feito em
Bangladesh, feito na india”.

Com relacdo aos produtos importados, o diretor administrativo-comercial
comenta que embora inicialmente tenham sido considerados de baixa qualidade,
houve uma evolugdo nesse sentido: “A China tem muita coisa boa, eles evoluiram
rapidamente”. Foi abordada a questdo da terceirizacdo da produgao, iniciada no
altimo ano com produtos chineses feitos de materiais diferentes. O diretor
esclareceu que a Tricot ndo tem intencdo de terceirizar a tecelagem, e que esta
inserindo lentamente em seu mix produtos que dependem de outras tecnologias,
como jaquetas em nilon, casacos de |& e outros. Ele ressalta que introduzindo esses
produtos aos poucos a empresa consegue reduzir 0S riscos e acumular
conhecimento sobre o comportamento do consumidor com relacdo a estes produtos.

A Tricot vendia para grandes lojas e para marcas conhecidas, customizando a
colecdo a pedido dos clientes, porém a concorréncia dos produtos importados
alterou o mercado e com o nivel de qualidade (em termos de material e
acabamento) que a empresa trabalha, ndo houve interesse em se manter no
segmento, passando a direcionar o foco completamente para a marca propria
infantil. Também houve um periodo de contrato de fornecimento de modelos para
adultos que era parte do uniforme de uma companhia aérea, e que nao foi renovado
por ser considerado pouco rentavel.

O diretor administrativo-comercial explica a diferenca existente na relacao
comercial entre varejo e atacado. Conta que nas lojas proprias sao vendidos
produtos para adultos que séo valorizados pela tradicdo e qualidade. Produtos
cldssicos sem preocupacdo com moda e sofisticacdo, mas de bom gosto, com bom
material, qualidade, acabamento. “Procuramos que o cliente ndo tenha problemas
com o produto, temos clientes que compram ha décadas, as pessoas compram

muito ao longo do tempo”, explica o diretor. Ele acrescenta que nas lojas proprias a
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Ludic Clothes tem 0 seu espaco, mas que a colecdo que esta nos seus clientes nao
€ a mesma de suas lojas, sempre com um ano de diferenga: “Privilegio primeiro o
lojista. O produto que um cliente viu em marco de 2014 numa loja la em Séo Paulo,
se ele vier aqui no inverno ele nédo vai achar aquele produto”. O diretor esclarece
que isso foi adaptado depois da criacdo da Ludic Clothes, pela razdo de oferecer
prioridade para os lojistas/clientes. Se vendessem nas lojas 0s mesmos produtos
estariam concorrendo com os clientes lojistas, e, além disso, existe a vantagem de
ocupar a producdo na época de baixas vendas, e de usar a experiéncia da saida de
produtos para os clientes lojistas para prever que pecas produzir para a venda nas
lojas proprias e nas feiras e festivais de inverno.

No segmento de atacado a relacdo com o0s representantes é descrita como
bastante importante, e o diretor destaca também a seriedade da empresa e a
pontualidade na entrega. Segundo o entrevistado os representantes tem autonomia
para decidir sobre necessidade de exclusividade, pois eles conhecem as suas
regides: “O representante que vai vender em Caxias do Sul, tem que ter pelo menos
dois ou trés lojistas, mas nao pode vender para trinta, ele vai fazer as opcodes”.
Porém, apesar da importdncia reconhecida do relacionamento com o0s
representantes, o sucesso nas vendas da Ludic Clothes é atribuido pelo diretor
administrativo-comercial a pesquisa de moda e ao desenvolvimento de produtos.

Além de contratos com representantes em estados antes ndo atendidos, o
diretor considera que o aumento das vendas da Ludic Clothes é também devido a
participacdo nas feiras especificas para lojistas, de que anteriormente a Tricot ndo
participava. A exposicdo nestas feiras tornou a marca conhecida inclusive em
estados em que ndo ha representantes, e os contatos feitos levaram a mais uma
forma de comercializagdo, as vendas on line. No ano de 2012 a Tricot inicia as
vendas pelo site, portanto hoje atende clientes de varejo em cinco lojas proprias,
lojistas do Rio de Janeiro; S&o Paulo; Parana; Santa Catarina e Rio Grande do Sul
por intermédio de representantes; e clientes dos demais estados do Brasil pelo
comeércio eletrénico.

Mais uma modificacdo na abordagem de vendas para lojistas foi a criacao, a
partir do ano de 2009, dos catalogos para colecao outono/inverno Ludic Clothes. Os
catalogos sédo encaminhados aos lojistas cadastrados que realizaram compras nos

altimos trés anos, e, segundo o diretor administrativo comercial e também o diretor
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de desenvolvimento de produto, essa pratica torna o processo de encomendas mais
agil, e amplia as vendas.

O diretor de desenvolvimento de produto citou o catalogo como um elemento
importante, e comentou que ao se interessar pelas pecas os lojistas ligam para os
representantes, e, inclusive, em locais em que ndo ha representante é possivel
vender com o uso do catalogo. E para o diretor administrativo-comercial, a mudanca
na abordagem comercial, na qual ele inclui a participacdo em feiras para lojistas e a
elaboracdo do catalogo, foi a acdo que mais trouxe resultado financeiro para a
Tricot. Ainda segundo o diretor administrativo-comercial, a linha infantil com a marca
Ludic Clothes é o produto mais rentavel da empresa.

O diretor responsavel pelo desenvolvimento de produtos € também quem
mantém os contatos com fornecedores. Ele descreve o relacionamento como
“‘complicado”, no sentido da continuidade do atendimento: “O pessoal comega bem,
depois comeca ter muito servigo, comeca a dar problema, eu acabo tendo que trocar
de fornecedor”. Em fungdo disso, ele conta que busca diversificar seus
fornecedores, para ter opcbes em caso de problemas no atendimento.

Os fios sdo um material de extrema importancia para a Tricot, de acordo com o
diretor administrativo-comercial e o diretor de desenvolvimento de produto. Ambos
os diretores disseram que grandes lanificios nacionais foram fechados, restando
apenas “trés ou quatro fornecedores”, sendo que no passado havia mais do que o
dobro em opc¢des. Os diretores atribuem o fechamento dos lanificios a importacéo e
ao redirecionamento do foco comercial para o0 mercado doméstico, em funcao do
mesmo apresentar maior rentabilidade. Nas palavras do diretor de desenvolvimento
de produto: “Aquele fio para tricot e croché, o novelo, € muito mais caro™.

A contratacdo de servicos e a terceirizagdo sao definidas considerando a
especificidade de cada atividade e variando conforme a colecdo. O diretor
administrativo-comercial explica que ndo é vantajoso investir em certos tipos de
tecnologia que de uma colecao para outra se tornam obsoletas. Nestes casos, a Tricot
opta por terceirizar servicos como de estamparia e lavagem. Também ocorre a
terceirizacdo quando as vendas estdo em ritmo acelerado e é identificado que mesmo
gue haja extensao do periodo de trabalho com acumulo de horas extras ndo havera

possibilidade de atender aos pedidos. Neste caso, a Tricot se beneficia por estar em

' Quando o entrevistado diz “caro” quer referir que é um produto com maior rentabilidade, portanto
mais atraente para os fornecedores que deixam de trabalhar com fios industriais.
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uma regido em que h& diversas outras industrias do mesmo segmento, e que
produzem apenas para vendas de varejo no inverno, o que as deixa com periodos de
ociosidade na producao que permite a prestacéo de servi¢os industriais a terceiros.

A relacdo com os fornecedores € descrita pelo diretor administrativo-comercial
como “muito proxima”, sendo que estes representam inclusive uma boa fonte de
informacgao para o desenvolvimento de produtos. O diretor de desenvolvimento de
produtos confirma que os fornecedores trazem muitas informacdes sobre
tendéncias, e no caso de itens como emblemas e etiquetas ele passa apenas um
briefing e o desenvolvimento é feito pelos proprios fornecedores.

Para avaliar as alteracdes na capacidade de transacdo foram considerados os
itens relacionamento com clientes e fornecedores; distribuicdo; logistica;
negociacdes; contratos; marca e terceirizacdo (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1985;
ARGYRES, 1996; 2011; MADHOK, 1996; LANGOIS e FOSS, 1999; MAYER e
SALOMON, 2006). Observou-se um elevado nivel de alteracdo em cada um dos
itens, representando uma consideravel reconfiguracdo nesta capacidade.

A Tricot ampliou as suas transacfes com a modificacdo na abordagem de
vendas, que foi resultado da aplicagdo do conhecimento do diretor administrativo-
comercial ao entrar na empresa. Hoje séo utilizados outros canais de comunicagao
com os clientes lojistas, com participacdo em feiras, ampliacdo do mercado com
representantes em estados do Sudeste e inclusive vendas on line para estados em
gue ndo ha contrato com representante. A marca que foi criada se consolidou no
mercado, e também houve uma reorganizacdo na estrutura de vendas de varejo,
com reforma dos espacos das lojas.

Houve mudancas no mercado com a entrada cada vez maior de produtos da
Asia, que tem precos competitivos e qualidade crescente. Este fato seria uma
ameaca para a Tricot, e os dados coletados evidenciam que as mudancas
realizadas no desenvolvimento de produto foram fundamentais para que a
capacidade de transacédo permanecesse em alto nivel.

Em termos de transac¢des com fornecedores, uma dificuldade é que com as
mudanc¢as no mercado, muitos mudaram de foco comercial ou mesmo encerraram
atividades, portanto este € um desafio que vem sendo enfrentado com a busca de
diversificacao de fornecimento.

Ao classificarem os indicadores da capacidade de transagao no instrumento

gue solicitava a escolha entre os niveis baixo, médio e alto antes e depois da criacao
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da Ludic Clothes, os entrevistados mostraram que a capacidade de transacao foi a
gue mais apresentou alteracbes e que mais se desenvolveu. Isso seria esperado,
em razdo da decisdo estratégica selecionada para este estudo ser de natureza

transacional.

4.2.5 Capacidades reconfiguradas na Tricot

A Tricot mantinha solidez financeira, era reconhecida como marca de
qualidade e bom gosto no mercado de varejo, e vinha mantendo seu parque fabril
moderno e atualizado. Atuava com vendas de produtos infantis e adultos, porém néo
existia uma organizagdo profissional na abordagem comercial. Para sustentar um
posicionamento de destaque as empresas desenvolvem constantemente suas
capacidades dinamicas (TEECE, 2007) e identifica-se na Tricot esse
desenvolvimento conforme as etapas descritas por Teece (2007): i) Espaco atrativo
no mercado de produtos infantis (sensing); ii) investimento na criagdo de marca
especifica para o publico infantil (seizing); iii) aplicagdo de conhecimento do diretor
administrativo-comercial na area de transacfes com clientes; estruturacdo de uma
rotina de desenvolvimento de produtos; mudanca na abordagem comercial;
reestruturacao das lojas (reconfiguring).

Com relacdo a estrutura e vantagem competitiva anteriores a decisao de criar a
marca Ludic Clothes, foi possivel identificar que a Tricot era uma empresa com
vocacao para o desenvolvimento de produtos, porém o processo era aleatério, sem
organizacdo especifica e por vezes realizado a pedido de clientes. A empresa se
mantinha competitiva por ter uma estrutura de producdo muito bem organizada e
moderna, o que representa, considerando o modelo de Zawislak et al. (2012) uma
destacada capacidade de operagéo.

Conforme foram sendo desenvolvidas as mudangas decorrentes da deciséo de
criar uma marca especifica que traduzisse melhor o significado das colecdes
infantis, a Ludic Clothes, houve impactos nas capacidades de desenvolvimento e de
transagcdo. A inovacdo gerada pelas mudancas € transacional (a marca infantil e
novas formas de abordagem comercial com retornos positivos). Entretanto, para que
a marca se desenvolvesse foi necessaria a sistematizacdo da pesquisa e

desenvolvimento de produtos e este resultado € coerente com o estudo de Tello-
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Gamarra (2013) que encontra relacdes entre a capacidade de desenvolvimento e a
capacidade transacional, propondo a natureza tecnoldgico-transacional da firma. A
vantagem competitiva foi ampliada com uma inovacdo transacional, mas foi
necessario realizar mudancas na capacidade de desenvolvimento.

Na Figura 6 é representada a evolug¢édo do processo de desenvolvimento das
capacidades dinamicas na Tricot, conforme descritas por Teece (2007). Ao final do

processo, a empresa apresenta melhor desempenho e ampliacdo de sua vantagem

competitiva.
Figura 6 - Capacidades Dindmicas na Tricot
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Analisando os dados coletados é perceptivel que a gestdo apresentou
intensidade média em termos de mudancas no processo de reconfiguracdo de
capacidades estudado. A gestdo da empresa ja vinha sendo desenvolvida
anteriormente a decisdo de criar a Ludic Clothes, principalmente pela utilizagédo
gradual do software especifico para malharias que foi adquirido no ano de 2002. A
integracdo existente entre as areas de desenvolvimento tecnoldgico, operacéo,
gestdo e transacdo foi fundamental no desenvolvimento do processo de
reconfiguracdo, e o fato de a empresa ser de pequeno porte, com poucos
funcionarios e funcdes acumuladas entre os diretores, parece ter sido um ponto

favoravel na integracdo entre as areas da Tricot.
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A area de operagdo estava bem organizada na Tricot, representando a
capacidade destacada anteriormente a decisdo estratégica aqui estudada. As
alteracdes e mudancas sdo perceptiveis, porém observadas em menor grau.

Foi identificado um elevado nivel de reconfiguracdo na capacidade de
desenvolvimento, com notavel construcdo interna de conhecimento (LALL, 1992;
BELL e PAVITT, 1995) observada na Tricot pela maior dedicacdo a esta atividade a
partir da criacdo da marca Ludic Clothes.

A Tricot ja era reconhecida pelo bom gosto na criacdo de seus produtos, porém
nao existia um processo sistematico de pesquisa e desenvolvimento de pecas. A
tarefa era executada aleatoriamente. A capacidade de desenvolvimento apresentou
crescimento expressivo. Nesse sentido, observa-se que quando ha investimento
para desenvolver uma capacidade especifica, as demais capacidades das empresas
sofrem alteracdes, modificacdes e/ou ampliagdes. Portanto, sugere-se que:

As capacidades substantivas da empresa exercem influéncias positivas entre si
na reconfiguracao dos seus recursos internos.

Na proxima secdo € apresentada uma analise comparativa dos dois casos

estudados.

4.3 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

O objetivo desta sec¢do é realizar uma analise comparativa dos dois estudos de
caso realizados, com a intencdo de buscar semelhancas que ampliem a
compreensao do fenbmeno em questéao.

Ambas as empresas estudadas sdo negoécios familiares, com administracéo
familiar, porém, conscientes da necessidade de profissionalizagcédo. A Furniture tem
hoje em sua administracdo membros da segunda e j& da terceira geracdo da familia.
Ja a Tricot é administrada ha 20 anos por membros da segunda geragdo. Tanto os
diretores da Furniture quanto da Tricot buscaram formacao (superior e/ou cursos
especificos de interesse) para as suas areas de atuacao. No caso da Tricot, o diretor
administrativo-comercial teve outras experiéncias profissionais antes de se integrar
aos negocios da familia.

Sao duas empresas com mais de 30 anos no mercado, que passaram por

diversas mudancas e que sobreviveram a desafios importantes ao longo do tempo.
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Mudancas no cenario macroecondmico afetam todos os setores da economia,
portanto, independentemente de estarem em setores diferentes, as duas industrias
estudadas passaram por desafios para se manterem no mercado.

Embora os setores das empresas sejam diferentes — moveleiro e téxtil — ambos
recebem influéncia de tendéncias de moda, o que aproxima suas histérias no
sentido de estarem ambas em cenarios dindmicos. Ressalta-se que ambas as
empresas, embora pertencentes a setores classificados como de baixa intensidade
tecnoldgica, investem em pesquisa e desenvolvimento de produtos percentuais que
correspondem a setores de média-alta (Tricot) e alta intensidade tecnol6gica
(Furniture).

Outro ponto comum entre as empresas € a postura conservadora quanto ao
uso de crédito. S&o empresas capitalizadas que realizam seus investimentos com
recursos proprios. Usam a estratégia de manter um crescimento gradativo, com
investimentos planejados que usem apenas recursos proprios. Ambas as empresas
aproveitaram recursos ja existentes no processo de reconfiguracéo realizado.

No caso da Furniture, para a construcdo do Centro de Design foram
aproveitados materiais ja existentes, e também as pessoas identificadas como mais
adequadas foram treinadas para trabalhar na nova planta com os modveis
planejados. Houve poucas contratacdes, como a do arquiteto que é hoje diretor do
Centro de Design. Foi identificada a preferéncia por investir em servigos, como a
consultoria do instituto italiano especializado em design.

JA na Tricot ndo houve nenhuma contratacdo decorrente da decisdo
estratégica estudada. Houve capacitacdo de uma pessoa para atuar na
programacdo das modernas maquinas, porém esta ndo pode ser diretamente
relacionada com esta decisdo, pois ja vinha da implantacdo do sistema de gestéo,
assim como o investimento em maquinario moderno era constante.

As duas industrias apresentam, porém, muitas diferencas entre si. A Furniture
tem cerca de 300 funcionarios, enquanto a Tricot tem em torno de 50. Foi
observada, em ambas as empresas, uma boa integracéo entre os diferentes setores,
mas como seria previsivel a empresa menor tem maior facilidade para a integracéo.
Essa facilidade pode ser explicada por diferentes fatores. Os diretores acumulam
funcbes, tendo responsabilidade por mais de uma &rea da empresa e

consequentemente facilidade em vislumbrar as relagdes entre as areas. Além disso,
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a estrutura € menor e ha mais proximidade fisica entre os setores. Por fim, o0 sistema
de gestao especifico que facilita o fluxo de informacdes por toda a empresa.

Outra diferenca significativa € que a Furniture atua em mais de sessenta
paises, atende a clientes de diferentes segmentos sociais, enquanto a Tricot se
concentra no mercado interno e nao tem produtos segmentados por classe social.

Ambas as empresas demonstram o potencial empreendedor das familias. A
Tricot surgiu de um negdcio caseiro e gerou inclusive recursos para diversificar os
negocios da familia com um estabelecimento no ramo da hotelaria, inaugurado no
ano de 1991 (menos de vinte anos depois de sua fundagéao). A Furniture ndo foi a
primeira empresa da familia, antes o seu fundador teve outros negdcios, mas
sempre relacionados a mobiliario, inicialmente fabricados com ferro. Foi com a ideia
de criar uma empresa para exportacdo que ele iniciou a Furniture, porém, logo
percebeu que seria impossivel manter a empresa somente com vendas para fora do
pais e manteve assim seus clientes nacionais.

No que se refere a empreendedorismo inovador, porém, ha grande diferenca
entre as duas empresas pesquisadas. Enquanto a Furniture aposta em design e se
propde, inclusive, a assumir o papel de educadora, preparando parceiros para com
ela criarem diferentes padrbes no mercado, com produtos arrojados e inovadores, a
Tricot trabalha com riscos menos audaciosos, experimentando cada mudanca com
cautela. A Furniture busca ser capaz de lancar moda e impor novos padrdes ao
mercado, ja a Tricot demonstra capacidade de comercializar produtos dentro de um
padrao esperado pelo mercado.

A intencao principal dos estudos de caso foi investigar de que forma uma
decisao estratégica de mudanca voltada para a inovagéo influencia a reconfiguracéo
das capacidades das empresas. Partindo do trabalho sobre capacidades dinamicas,
que relaciona o desempenho das empresas com decisbes estratégicas e
reconfiguracdo de capacidades internas (TEECE et al. 1997; TEECE, 2007) buscou-
se empresas que tomaram essas decisbes com foco na inovagao, e observou-se a
reconfiguracdo de suas capacidades de desenvolvimento, de operacao, de gestéo e
de transacdo, que integradas explicam a capacidade de inovacdo da empresa
(ZAWISLAK et al. 2012; 2013a; 2013b).

No caso da industria de moveis, identificou-se uma empresa com elevada

capacidade de gestdo, que tomou uma decisdo estratégica de investimento em
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design para a inovacao e com isso apresentou um alto grau de incremento em suas
capacidades de desenvolvimento tecnologico e de transagao.

Ja na industria téxtil havia a predominancia da capacidade de operacdo. A
administracdo tomou uma decisdo estratégica em direcdo a uma Iinovacgao
transacional, e com isso observou-se um grau elevado de aumento em sua
capacidade de desenvolvimento.

Dessa forma, embora os casos estudados sejam de setores diferentes houve
resultados semelhantes no que se refere a relacdo entre as capacidades internas da
industria. Foi observada uma relagdo muito proxima entre a capacidade de
desenvolvimento tecnoldgico e a capacidade transacional. Em ambas as empresas a
inovacao resultante da decisao estratégica envolveu a area transacional. No Quadro
3 € sumarizado o resultado de ambos os casos, demonstrando em que capacidade a
decisédo impactou em termos de investimento, a classificagdo da inovacéo gerada, e

as capacidades que tiveram mais alteragdes no processo de reconfiguracao.

Quadro 3 - Impacto da decisdo estratégica nos casos estudados

Caso Capacidade envolvida | Tipo de inovagéao Capacidades com
na deciséo estratégica | resultante da decisdo | mais alteracoes
estratégica

Furniture Desenvolvimento Transacional Desenvolvimento e
Transacao

Tricot Transacao Transacional Desenvolvimento e
Transacao

As duas empresas estudadas foram selecionadas por estarem em setores
classificados como de baixa intensidade tecnoldgica. As decisbes estratégicas
voltadas para a inovacdo que cada uma das empresas tomou envolveram
capacidades diferentes, mas geraram inova¢des do mesmo tipo — transacional. Este
resultado é coerente com o estudo de Zawislak et al. (2013a) que identificou
predominancia de inovacgfes transacionais em industrias de baixa intensidade
tecnoldgica de diferentes setores.

Observou-se também, em ambos os estudos de caso, que a capacidade que
era predominante na empresa nao teve grau elevado de alteracdo no processo de
reconfiguracdo interna. No caso da industria de moveis a capacidade de gestdo
permaneceu praticamente estavel, e no caso da industria téxtii o mesmo ocorreu

com a capacidade de operacao.
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As evidéncias indicam que a capacidade mais desenvolvida da empresa néo
necessita de grandes modificacdes. Entretanto, foi possivel identificar nos dois
estudos de caso uma alternancia na capacidade predominante. No caso da Furniture
a predominancia passou da capacidade de gestdo para a de desenvolvimento, e no
caso da Tricot passou da capacidade de producdo para a capacidade de
desenvolvimento. Ambas as empresas passaram a ter destacada capacidade de
desenvolvimento, tendo, porém, inovacbes resultantes classificadas como
transacionais.

Esta classificacdo do tipo de inovagao levou em consideracdo o indicador de
resultado financeiro, ou seja, os lucros obtidos. Em ambas as empresas a
abordagem comercial, novas marcas, novos mercados, foram apontados como
mudancas que mais retorno trouxeram para a empresa. Independentemente do tipo
de inovacdo ser transacional, porém, estas inovacfes ndo teriam se concretizado
sem a reconfiguracdo na capacidade de desenvolvimento tecnologico. Da mesma
forma, foi observada integracdo elevada entre as quatro diferentes areas das
empresas em ambas as industrias pesquisadas.

Em cada um dos casos foram destacadas quatro afirmacdes, elaboradas como
sugestao a partir da andlise das categorias, que estdo sumarizadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Principais resultados de cada um dos casos estudados.

Furniture

Tricot

1. O aumento da capacidade de
desenvolvimento de uma empresa
influencia positivamente a reconfiguracédo
de sua capacidade de transacao.

2: Na reconfiguracdo decorrente de
decisdes estratégicas orientadas para a
inovacdo a capacidade predominante na
empresa é a menos influenciada.

3: O aumento da capacidade de
desenvolvimento de uma empresa
influencia positivamente a reconfiguragéo
de sua capacidade de producéo.

4: As capacidades substantivas da
empresa exercem influéncias positivas
entre si na reconfiguracdo dos seus
recursos internos.

1: O aumento da capacidade de transacéo
de uma empresa influencia positivamente a
reconfiguracdo de sua capacidade de
desenvolvimento.

2: A mudanga na abordagem comercial de
uma empresa influencia positivamente na
sua capacidade de gestéo.

3. Na reconfiguracdo decorrente de
decisfGes estratégicas orientadas para a
inovacdo a capacidade predominante na
empresa é a menos influenciada.

4: As capacidades substantivas da
empresa exercem influéncias positivas
entre si na reconfiguracdo dos seus
recursos internos.

Buscou-se identificar quais das afirmac¢des poderiam ser aplicadas em ambos
0s casos, tendo chegado as seguintes:

e 1: Ha uma relacdo entre as capacidades de desenvolvimento e de transacao.
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e 2: Na reconfiguracdo decorrente de decisdes estratégicas orientadas para a
inovacao a capacidade predominante na empresa é a menos influenciada.
e 3: As capacidades substantivas da empresa exercem influéncias positivas
entre si na reconfiguracdo dos seus recursos internos.
Essas afirmacdes, resultantes da analise comparativa dos dois casos, podem
ser testadas como proposicdes em outros estudos. Na proxima secdo Sao

apresentadas as conclusdes gerais e limitacdes deste trabalho.
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5 CONCLUSOES

Este trabalho partiu do principio de que as empresas possuem capacidades
dindmicas que as diferenciam e que quando em movimento sao responsaveis pela
ampliacdo da vantagem competitiva. Além disso, considerou que para a manutengao
da vantagem competitiva as decisfes estratégicas devem ser voltadas para algum
tipo de inovagéo.

Nesse sentido, buscou-se observar e identificar os impactos de uma decisao
estratégica que envolva inovacdo em uma determinada capacidade substantiva da
empresa nas suas demais capacidades substantivas. Ou seja, considerando que a
capacidade de inovacao é resultado da combinacao integrada das capacidades de
desenvolvimento tecnoldgico, de operacédo, de gestdo e de transacdo (ZAWISLAK,
2012) buscou-se identificar em dois estudos de caso as relacdes existentes entre
estas capacidades, tendo como ponto de partida uma decisao estratégica orientada
para inovacao.

Em um dos casos a decisdo envolveu diretamente a capacidade transacional
(Tricot) e refletiu em expressivo incremento da capacidade de desenvolvimento
tecnologico, embora a inovagdo gerada tenha sido ao final uma inovacao
transacional (nova marca, novas abordagens comerciais). Ja no caso da Furniture, a
decisdo estratégica envolveu diretamente a capacidade de desenvolvimento
tecnolégico, que teve um aumento expressivo, € provocou um incremento
significativo na capacidade de transacdo gerando inovacdes transacionais (duas
novas marcas, novas abordagens comerciais).

Foi investigada, com resgate dos dados historicos, qual a capacidade
predominante em cada um dos casos no periodo anterior a tomada de decisdo que
resultou na inovagao e na ampliacdo da vantagem competitiva. Em ambos os casos,
houve alternancia da capacidade predominante, e a que passou a predominar nao
necessariamente explicou o desempenho inovativo da empresa. Nesse sentido, os
achados deste estudo sugerem que é a relagéo de integracdo entre as capacidades
substantivas, a reconfiguracdo e o desenvolvimento estratégico e direcionado que
explica as inovacdes produzidas pelas empresas.

O entendimento de que a capacidade de transacdo € fundamental para a
inovagdo (TELLO-GAMARRA e ZAWISLAK, 2013) é reforcado em ambos 0s casos
estudados. Mesmo quando a capacidade predominante foi a de desenvolvimento
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tecnologico, caso da Furniture, o que elevou os rendimentos da empresa foi o
incremento de sua capacidade transacional. Os resultados mostraram uma ligacéo
entre a capacidade de desenvolvimento e a capacidade de transacdo, o que
corrobora com a pesquisa de Tello-Gamarra (2013) que propds a hatureza
tecnoldgico-transacional da empresa.

A capacidade de gestdo, quando destacada, pode gerar modelos de negdécios
idiossincraticos e extremamente lucrativos. Mas esses modelos de negdcios vao
certamente envolver transacbes com o mercado, portanto a capacidade de
transagéo vai ser pressionada a modificar conforme a necessidade do mencionado
modelo de negdcio. Uma empresa pode ser inovadora mesmo que terceirize toda a
sua producdo, desde que mantenha controle sobre o desenvolvimento de seus
produtos e sobre a forma com que estes sdo comercializados
(tecnologico/transacional). Entretanto, uma empresa que tenha producdo propria,
mas nao seja capaz de desenvolver produtos e/ou tecnologias por iniciativa propria,
e gue seja dependente de um ou de poucos clientes ndo sera capaz de inovar em
produtos. Empresas desse tipo, para buscar vantagens competitivas devem procurar
investir em outros tipos de inovagéo, como de gestéo e de transacgéo, por exemplo.

A contribuicdo deste estudo estd em relacionar as capacidades substantivas
(ZAHRA, SAPIENZA e DAVIDSSON, 2006), ou ordinarias (WINTER, 2003; TEECE,
2012), com as decisbes estratégicas que sao caracteristicas das capacidades
dindmicas. Pode-se citar, também, como contribuicdo tedrica, o fato de
operacionalizar o conceito das capacidades dinamicas (TEECE, PISANO e SHUEN
1997; TEECE, 2007) pela juncdo com o modelo de capacidade de inovacdo de
Zawislak et al. (2012).

O estudo das capacidades dinamicas vem sendo desenvolvido h4 mais de
duas décadas, entretanto, a forma como tais capacidades se desenvolvem €& um
tema que vem permanecendo obscuro, pela falta de elementos que pudessem
possibilitar esta analise. No presente trabalho, conseguiu-se propor uma forma de
observar a reconfiguragdo das capacidades dindmicas como € proposto por Teece
(2007) com o uso das lentes de Zawislak et al. (2012).

Como implicacdo gerencial, pode-se citar a reafirmacdo da importancia da
capacidade transacional como uma peca essencial no processo inovativo. Para a
gestdo da inovagdo é necesséario ter atencdo a esta capacidade, ainda que a

deciséo estratégica envolva as outras capacidades da empresa. A coeréncia entre a
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area comercial e a area de desenvolvimento tecnoldgico é apontada, nos dois casos
estudados, como fundamental para a inovagao.

Nesse sentido, para realizar a gestdo da inovacdo deve-se, necessariamente,
manter atencdo na integracdo entre as capacidades das empresas, e as decisdes
estratégicas precisam levar em conta a necessidade de desenvolvimento conjunto
dessas capacidades para alcancar e sustentar vantagem competitiva. No mundo
globalizado de rapidas mudancas, negligenciar a reconfiguracdo combinada com o
desenvolvimento integrado das capacidades pode significar, inclusive, a extincédo
das atividades de uma empresa.

Entretanto, os casos estudados ndo permitem generalizar os resultados do
trabalho, apenas sugerem um direcionamento de pesquisa. Como limitacdo, €&
importante citar que ambas as empresas estudadas produziram inovacdes
transacionais, e a literatura apresenta outras, portanto, pode haver relacbes
diferentes em casos que envolvam outros tipos de inovagdo. As decisbes
estratégicas voltadas para a inovacdo escolhidas envolveram as areas de
desenvolvimento tecnolégico e transacédo, nesse sentido, o estudo ficou limitado por
ndo abordar decisfes relacionadas as capacidades de operacédo e de gestao.

Estudos futuros que analisem casos de decisdes estratégicas envolvendo
inovacdes de outras naturezas sdo indicados. E possivel realizar estudos de
multiplos casos com base nas conclusfes deste caso, usando-as como proposicdes
tedricas a serem confirmadas, para testar as diferentes relacbes e generalizar 0s

resultados.
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APENDICE A

ROTEIRO PRELIMINAR
IDENTIFICANDO A POSTURA DA EMPRESA QUANTO A INOVACAO
1. Faca um breve relato dos fatos mais marcantes para a empresa.
2. A mudanca é importante para sua empresa?
3. Como surgem as mudangas na empresa?
4. O que faz com que as pessoas prefiram os seus produtos ao invés de

produtos da concorréncia?

o

De onde surgem as ideias para a inovagao na empresa?

[o2]

. Quem é responsavel por selecionar as ideias em que a empresa ira investir?

\l

. E feito algum acompanhamento da implantacdo dessas ideias? Caso seja,

como se da esse acompanhamento?

(o]

. Qual o percentual do faturamento bruto da empresa investido em pesquisa e
desenvolvimento de produtos?

9. Cite trés importantes inovacdes que aconteceram na historia da empresa.
Quando aconteceram, de que forma, como surgiu a ideia.

10.Dentre as trés inovagOes citadas, qual considera que contribuiu mais para a
evolucéo das receitas da empresa?

11.Essa inovacdao foi uma novidade para a empresa, para o setor, para o pais ou
para o mundo?

12.Faca uma breve descricdo do que mudou na empresa para alcancar essa

inovacao.

13.0 que tornava a empresa competitiva antes dessa mudanca? E depois?
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O Quadro 5 apresenta as questbes utilizadas para identificar cada uma das

capacidades das empresas estudadas, conforme a revisao de literatura.

Quadro 5 - Questdes da Pesquisa

Categoria OPERACIONALIZACAO PERGUNTAS
Capacidade de Lucros extraordinarios - Qual foi a Ultima coisa que a empresa fez que resultou
inovacao em ganhos financeiros expressivos?

- Qual o produto mais rentavel da empresa?

Capacidade de
desenvolvimento

Aquisicdo, imitagdo, adaptagéo,
modificagdo e desenvolvimento de
conhecimento e sistemas técnicos
para aplicacédo interna em produtos
€ processos.

- (Em relacéo ao produto mais rentavel da empresa) Como
este produto foi criado? Como surgiu a ideia?

- Qual é o percentual investido, em relagéo ao faturamento
da empresa, na criagdo de produtos? Em que tipos de
ativos esse valor é investido (compra de tecnologia;
desenvolvimento de tecnologia; adaptagdo de tecnologia)

- E com relagédo a processos? Que tipo de investimento é
feito? Os processos sdo modificados por iniciativas
internas? De onde vem o conhecimento para manter ou
modificar os processos?

Capacidade de
operagao

Controle de qualidade; a
flexibilidade no processo de
produgdo; as acbes de melhoria
continua; a gestdo dos estoques;
pratica de just-in-time; producéo
puxada.

- Como é feito o controle de qualidade na empresa?

- Descreva o processo produtivo da empresa. Existe
flexibilidade em sua producéo? A flexibilidade é importante
em sua area industrial? Por quais motivos?

- Que acdes ocorrem na empresa no sentido de melhoria
continua? De onde surgem as ideias para essas agdes?

Capacidade de gestao

Integracdo entre as areas da
empresa; estabelecimento e
monitoramento  de metas e

objetivos; existéncia de normas e
procedimentos formais; autonomia
relativa na tomada de deciséo
dentro de niveis hierarquicos;
desenvolvimento e gestdo dos
recursos humanos; politicas de
investimento.

- Como é a relacdo entre as diferentes areas da empresa?
Existe troca de informagBes entre as areas? Como ela
ocorre? A empresa utiliza algum sistema de informagéo
para facilitar o fluxo de informagdes? Qual?

- De que maneira a empresa planeja suas agdes? Como
as metas e objetivos sao divulgados na empresa?

- Quem estabelece as regras de conduta na empresa?
Existem regras formais? (por exemplo: cédigo de ética,
manuais descritivos de cargos e func¢des, etc.)

- Fale sobre o processo de tomada de decisdo. Pense que
dentro da empresa existem decisdes em diferentes niveis:
desde o pessoal da producao até os cargos diretivos. Ha
liberdade relativa para a tomada de decisdo?

- Como é feita a sele¢éo de pessoal para contratagdo nos
diferentes niveis hierarquicos? Existe um plano de
carreira?

- A empresa investe em capacitagcao e/ou treinamento? De
que formas? Algum programa de incentivo ao
desenvolvimento pessoal dos contratados?

- Em relacdo as finangas, existe alguma politica de
investimento? Como a empresa lida com a oferta de
crédito? Quem é responsavel pela definicdo de como
investir os recursos financeiros?
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APENCICE C

ROTEIRO CAPACIDADES

1. Faca uma breve descricdo das mudancas que aconteceram na empresa a
partir de “x”.

Como se percebeu a necessidade de mudanca?

Dentre as mudancgas citadas, qual a mais importante? Por que?

Houve necessidade de contratar pessoal? Por que?

Houve necessidade de capacitar pessoal? Por que?

Houve necessidade de adquirir equipamentos? Por que?

Foi necessario buscar conhecimento? De que forma?

Houve mudanca nas rotinas? Descreva.

© © N o O b~ WD

Houve necessidade de desenvolver novos processos?

10.Mudou alguma coisa na relagdo com os fornecedores?

11.Mudou a relacdo com os concorrentes?

12.Como ficou a posi¢cao da empresa diante dos concorrentes depois de “X”?
13.Houve alguma alteracdo na participacéo de mercado?

14.Mudou alguma coisa na estratégia da empresa?

15.Houve alteragcfes no processo administrativo da empresa?

16.Os custos foram alterados? Que tipos de custos e de que forma?

17.A eficiéncia da producéo foi afetada? De que forma?

18.0 processo de deciséo foi afetado? De que forma?

19.Houve necessidade de estabelecer novas normas ou regras a partir de x?

2 un

X" serd substituido pela mudanca identificada na entrevista preliminar.
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APENDICE D

As guestbes apresentadas no Quadro 6 pretenderam avaliar as praticas da
empresa ANTES e DEPOIS da implantacdo das mudancas. Para cada um dos itens
mencionados, o entrevistado respondeu qual era a sua avaliagdo em cada um dos
periodos. ApOs a classificacdo, foi solicitado ao entrevistado que explicasse e

explorasse as situacdes em que este identificou mudancgas significativas.

Quadro 6 - Antes e Depois da Mudanca Estratégica

Area/atividade Antes Depois
Desenvolvimento de Produtos Alto Médio Baixo Alto Médio Baixo
NuUmero de pessoas envolvidas no Alto Médio Baixo Alto Médio Baixo
desenvolvimento de produtos
Qualidade dos produtos Alto Médio Baixo Alto Médio Baixo
Flexibilidade da producéo Alto Médio Baixo Alto Médio Baixo
Processos produtivos Alto Médio Baixo Alto Médio Baixo
Gestdo dos estoques Alto Médio Baixo Alto Médio Baixo
Integracdo entre os setores Alto Médio Baixo Alto Médio Baixo
Alcance de metas e objetivos Alto Médio Baixo Alto Médio Baixo
Sucesso da Area comercial Alto Médio Baixo Alto Médio Baixo
Existéncia de normas e Alto Médio Baixo Alto Médio Baixo
procedimentos formais
Reputacdo da empresa no Alto Médio Baixo Alto Médio Baixo
mercado




