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RESUMO

Este estudo tem como objetivo identificar, compreender e analisar 0s mecanismos e
instrumentos de desenvolvimento da capacidade inovativa. Buscou-se descrever e
analisar os comportamentos e habilidades de mudanca e inovagcao, 0S processos e
rotinas de busca e inovacao, e os mecanismos de aprendizagem e governanca do
conhecimento que sustentam o desenvolvimento da capacidade inovativa. O estudo
foi realizado em quatro organizagdes do segmento metal mecénico, localizadas na
regido sul do Brasil, que se constitui em um importante setor na matriz produtiva local
e regional. A pesquisa adotou o método qualitativo, exploratério, descritivo e
multicasos. Os dados foram coletados mediante entrevistas semiestruturadas
realizadas com os gestores das empresas estudadas e foram analisados por
intermédio da analise de discurso. Os principais resultados mostraram que, guanto ao
elemento comportamentos e habilidades, destacam-se 0 comportamento
empreendedor, o pioneirismo tecnoldgico, a postura com relacdo a necessidade de
mudanca, a capacidade de antecipar-se as tendéncias, a analise do mercado e a
ousadia da equipe. Quanto as rotinas e processos a énfase é dada ao aprimoramento
e melhoria continua dos processos e a liberdade para inovar em produtos e processos.
Ja com relacdo aos mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento
predominam o empreendedorismo interno, a internalizagdo da tecnologia e a postura
inovadora.

Palavras chave: Capacidades Dinamicas; Capacidade Inovativa; Vantagem
Competitiva.
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ABSTRACT

This study aims to identify, understand and analyze the mechanisms and instruments
for the development of innovative capacity. The aim was to describe and analyze the
behavior and skills of change and innovation, the processes and routines of search
and innovation and the mechanisms of learning and knowledge governance that
support the development of innovative capacity. The study was realized in four
organizations of the metal mechanic segment, located in the South region of Brazil,
that constitutes an important sector in the local and regional productive matrix. The
study adopted a qualitative, exploratory, descriptive and multi - case study. Data were
collected through semi-structured interviews with the managers of the companies.
After, they were studied and analyzed through discourse analysis. The main results
showed that the element behaviors and abilities stand out the entrepreneurial behavior,
the technological pioneering, the attitude regarding about the need for change, the
ability to anticipate trends, market analysis and team daring. Regarding the routines
and processes, emphasis is given to the continuous improvement and improvement of
processes and the freedom to innovate in products and processes. In relation to the
mechanisms of learning and knowledge governance, predominate internal
entrepreneurship, the internalization of technology and innovative posture.

Keywords: Dynamic Capabilities; Innovative Capacity; Competitive Advantage.
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1 INTRODUCAO

A capacidade das empresas em reconfigurar e recombinar seus recursos e
competéncias frente as rapidas mudancas do mercado em busca de maior vantagem
competitiva e melhor desempenho tem sido foco de atengcéo de estudos tedricos e
empiricos nos ultimos anos. Este € um campo de investigacdo instigante nas
pesquisas sobre gerenciamento estratégico, mudangas organizacionais, inovagcao e
vantagem competitiva. Nesse contexto, aparece o0 modelo das capacidades
dindmicas, que analisa como as empresas desenvolvem recursos e capacidades para
sustentarem vantagens competitivas em ambientes turbulentos e altamente mutaveis.
Desse modo, as capacidades dinamicas desempenham importante papel na
competitividade das empresas.

Atingir um desempenho superior ou obter uma vantagem competitiva
sustentavel em ambientes mutaveis tem sido um tema amplamente tratado na
literatura acerca das capacidades dinamicas. A expanséo do conceito de inovacéao e
de tecnologia permitiu as organizacdes tornarem-se cada vez mais competitivas,
reconfigurando o0s recursos e capacidades existentes, visando a obtencdo de
vantagem competitiva (Guerra, Tondolo, & Camargo, 2016). Esta fonte de vantagem
competitiva, denominada de capacidades dinamicas, realca dois aspectos
importantes: a) refere-se ao carater incerto do ambiente; e b) é enfatizado o papel-
chave da gestéo estratégica na adequacéao da adaptacao, integracao e reconfiguracéo
de habilidades organizacionais internas e externas, recursos e competéncias em
ambientes de mudanca (Teece, & Pisanoi, 1994).

A abordagem das capacidades dinamicas procura explicar como determinadas
organizacfes conseguem identificar oportunidades no ambiente externo e incorpora-
las em suas rotinas e processos por meio do gerenciamento e da mobilizacdo de
recursos, obtendo resultados positivos, enquanto que outras organizagbes nao
desenvolvem essa capacidade. Procura também auxiliar e oferecer suporte para a
compreensao do desenvolvimento da capacidade de inovacdo nos produtos e
servicos (Ambrosini, Bowman, & Collier, 2009).

Wang e Ahmed (2007) trabalham o conceito de capacidades dinAmicas como

a conjugacédo de trés elementos-componentes: capacidade adaptativa, capacidade
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absortiva e capacidade inovativa. No caso do presente estudo, sera tratada apenas
de uma dessas dimensdes: a capacidade inovativa.

A inovacao tem sido um elemento que impulsiona as mudancas que propiciam
o desenvolvimento das organizacdes assegurando que elas alcancem vantagem
competitiva e garantam sua permanéncia em um mercado cada vez mais competitivo.
Em busca de uma vantagem competitiva sustentavel as organizacfes precisam
desenvolver suas capacidades inovativas que, segundo Wang e Ahmed (2007), é a
habilidade da empresa em desenvolver novos produtos e mercados por meio de
alinhamento estratégico para comportamentos e processos de inovacdo. As
capacidades dinamicas incorporam a inovagcdo como sendo um processo especifico
e estratégico da organizacdo, gerando, assim, vantagem competitiva (Eisenhart, &
Martin, 2000).

Tigre (2006) afirma que as empresas mais dindmicas e rentaveis do mundo sao
justamente aquelas mais inovadoras que, em vez de competir em mercados saturados
pela concorréncia, criam seus préprios nichos e usufruem de monopdlios temporarios
por meio de patentes e de segredo industrial.

A capacidade de inovacdo de uma organizacdo permite identificar novas
oportunidades em mercados em expansao, aumentar as margens por meio de novas
formas de fazer negocios e melhorar a eficacia operacional, utilizando, de forma mais
eficiente e eficaz, recursos existentes. Portanto, € necessario que as organizacdes
sejam entidades criativas e capazes de transformar sua criatividade em inovagoes,
para que consigam efetivamente incorpora-las nos seus produtos, processos,
posicdes e paradigmas (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2008). Ainda na Gtica desses autores,
a inovacao depende dos recursos, das rotinas e da capacidade de gerenciamento
destes recursos.

Diante o exposto, 0 objetivo principal deste artigo foi identificar e analisar os
mecanismos e instrumentos de desenvolvimento da capacidade inovativa em
empresas do setor metal mecanico, instaladas na regido Sul do Brasil. Este setor que
desempenha um papel importante em termos de emprego, geracdo de renda e
contribuicdo no processo de desenvolvimento local/regional. Para tanto, buscou-se
identificar quais sdo os comportamentos e habilidades de mudanca e inovagao, quais

0S processos e rotinas de busca e inovagao e quais 0s mecanismos de aprendizagem
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e governanca do conhecimento que sustentam o desenvolvimento da capacidade
inovativa destas empresas.

Este estudo esta estruturado em quatro partes, além da introducdo. Na
primeira, apresenta-se a revisdo bibliografica que discorre sobre as capacidades
dindmicas, capacidade de inovagao, os elementos componentes e mecanismos
organizacionais de desenvolvimento de capacidades dinamicas. Na segunda parte
sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados na investigacéo
empirica. Logo apos, a apresentacdo e andlise dos resultados e por fim, as
consideragdes finais do estudo.

2 CAPACIDADES DINAMICAS

O estudo das capacidades dinamicas compde um campo de atividades de
pesquisas em gerenciamento estratégico, mudancas organizacionais e vantagem
competitiva. Winter (1964) foi o pioneiro nos estudos das capacidades dinamicas e
desde a sua proposta original, varios sdo os esfor¢os tedricos para desenvolver este
conceito, especialmente do ponto de vista dos seus microfundamentos e
operacionaliza¢éo (Zollo, & Winter, 2002; Wang, & Ahmed, 2007; Teece, 2009).

Alguns autores focam suas analises nos aspectos internos da organizacao e
apregoam que a existéncia de capacidades dinamicas esté relacionada aos processos
estratégicos e operacionais (Nelson, & Winter, 1982), ou entdo com a habilidade da
empresa em desenvolver novas estratégias mediante o reconhecimento de recursos
de valor frente a concorréncia (Collis, 1994). Em contrapartida, outros pesquisadores
relacionam as capacidades dindmicas com o dinamismo do ambiente, isto €,
ambientes com mudancas intensas e constantes (Teece, Pisano, & Schuen, 1997;
Wang, & Ahmed, 2007).

Existem também estudiosos que investigam os mecanismos e dispositivos que
configuram a existéncia de capacidades dinamicas (Zollo, & Winter, 2002) e destacam
0 uso de mecanismos automaticos de mudancgas de capacidades (Winter, 2003).
Nesta linha de pensamento, Zollo e Winter (2002) defendem que as organizag¢des sao
capazes de integrarem, construirem e reconfigurarem suas competéncias mesmo em
ambientes pouco dindmicos, com taxas de mudancas reduzidas. Contudo, todos eles

afirmam que as capacidades dinamicas sdo fundamentadas na existéncia de
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mecanismos rotineiros que permitem reconfigurar as capacidades das empresas
(Winter, 2003; Andreeva, & Chaika, 2006).

Ha ainda outros autores que associam as capacidades dinamicas ao resultado
de uma combinacdo de capacidades, isto €, que as capacidades dinamicas séo
definidas com base em uma hierarquia de capacidades simples e rotinas relacionadas
(Eisenhardt, & Martin, 2000; Andreeva, & Chaika, 2006; Wang, & Ahmed, 2007).

Diversas sao as definicbes de capacidades dinamicas feitas pelos
pesquisadores e embora exista ligacao entre estas definicbes, cada autor evidencia
algum aspecto particular sobre o assunto. Nesse sentido, € possivel identificar duas
linhas de abordagem dentre as varias definicbes: a) conjunto de habilidades,
comportamentos e capacidades organizacionais; e b) conjunto de rotinas e processos
(Meirelles, & Camargo, 2014).

Os autores Collis (1994), Andreeva e Chaika (2006), Helfat, Finkelstrein,
Mitchell, Peteraf, Singh, Teece e Winter (2007), Wang e Ahmed (2007) e McKelvie e
Davidson (2009) consideram as capacidades dindmicas como um conjunto de
habilidades, comportamentos e capacidades organizacionais. No grupo de autores
gue consideram as capacidades dinamicas como rotinas e processos, destacam-se
as abordagens de Eisenhardt e Martin (2000), Winter (2003), Zollo e Winter (2002),
Bygdas (2006), Dosi, Faillo e Marengo (2008), Teece, Pisano, Shuen (1997) e Teece
(2009).

Wang e Ahmed (2007), por sua vez, definem as capacidades dinamicas como
uma orientacdo comportamental capaz de integrar, reconfigurar, renovar e recriar
Seus recursos e capacidades, além de atualizar e reconstruir as suas capacidades em
resposta as mudancas do ambiente para alcancar e sustentar uma vantagem
competitiva. Na visdo destes autores, as capacidades dinamicas ndo sdo somente
processos, mas algo embutido nos processos. Os processos nhormais das
organizacbes ndo possuem relagdo com as capacidades dinAmicas e podem ser
codificados. Como consequéncia, sao vulneraveis de serem transferidos com
facilidade entre as organizagOes, por isso ndo constituem elementos de vantagem
competitiva sustentavel.

Segundo Wang e Ahmed (2007), h4 trés elementos componentes das
capacidades dinamicas: a) a capacidade adaptativa: habilidade da empresa em

identificar e capitalizar as oportunidades emergentes do mercado. Refor¢ca também a
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habilidade da empresa em se adaptar no tempo certo por meio de flexibilidade dos
recursos e alinhamento de seus recursos e capacidades com as mudancas do
ambiente; b) a capacidade absortiva: habilidade da empresa em adquirir
conhecimento externo e assimila-lo com o conhecimento interno, criando assim
mecanismos para explorar este novo conhecimento; e c¢) capacidade de inovacao:
habilidade da empresa em desenvolver novos produtos e mercado, mediante a
orientacdo do alinhamento estratégico para comportamentos e processos de
inovacao.

Neste momento, € importante discorrer sobre uma destas dimensdes proposta
por Wang e Ahmed (2007), que se constitui como elemento tedrico principal deste

estudo, ou seja, a capacidade inovativa.

2.1 Capacidade Inovativa

Os estudos sobre inovagdo passaram a ter maior espaco a partir da obra de
Schumpeter de titulo “Teoria do desenvolvimento econdmico” (1934), na qual o autor
descreve a inovagdo como 0 ato de criar produtos ou servicos inovadores que
promovem uma ruptura no sistema econdémico e permitem o surgimento de coisas
novas. Nela, o referido autor também apresenta o conceito de “destruicédo criativa”,
um processo de renovacdo constante, uma forca que mantém o capitalismo em
movimento e impede que o mercado se conserve numa posicdo de equilibrio.
Schumpeter (1982) acrescenta que um dos motivos que permite a firma melhorar a
performance por meio da inovacédo, consiste na possibilidade de atingir uma posi¢ao
de monopdlio, oriunda de uma patente, ou devido ao tempo que as outras firmas
demandam para copiar as ideias.

Sabe-se que a capacidade inovativa ndo é um tema recente, pois vem sendo
discutido desde a década de 1980 e ainda ndo possui consenso entre 0S
pesquisadores sobre sua definicdo. E definida como uma habilidade de moldar e
gerenciar capacidades multiplas, uma vez que o esfor¢o na busca pela inovacéo exige
habilidades e competéncias da empresa para lidar com atividades diversas
(Cetindamar, Phaal, & Probert, 2009).

A inovacdo, de modo geral, tem retratado um importante diferencial para a

competitividade e o desenvolvimento econdmico das organizacdes. Na concepcao de
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Schumpeter (1982), é produzir a combinacdo de materiais e for¢cas que estdo ao
alcance da empresa e ainda produzir outras coisas ou as mesmas de forma diferente
ou com métodos diferentes. Varias sdo as formas de inovacéo, no entanto, entende-
se que quanto mais dindmico for o setor ao qual a empresa esta inserida, maior sera
a necessidade de inovacao e agilidade para atender as demandas e acompanhar as
tendéncias do mercado.

Hurley e Hult (1998) asseveram que a inovagao € um mecanismo para que as
empresas possam adaptarem-se em ambientes dindmicos. Estes autores ressaltam a
existéncia de uma forte ligacdo empirica entre inovacao organizacional e a capacidade
de inovacdo. A inovacdo organizacional, na visdo de Wang e Ahmed (2004), é a
capacidade de inovacado global da organizacdo por meio da introducdo de novos
produtos para o mercado ou abertura de mercados, mediante o arranjo entre a
orientacao estratégica, comportamento e processo inovador.

A contribuicdo de Han, Kim e Srivastava (1998) € no sentido de que as
inovacdes sao vitais para o negocio e as organizacdes necessitam estar atentas no
momento da implementacéo delas para que se garanta que as inovacdes sejam bem-
sucedidas. Estes autores mencionam ainda que o resultado da orientag&o ao cliente
€ significativo para a inovacdo organizacional, sobretudo em condi¢cdes de forte
turbuléncia no mercado. A coordenacéo interfuncional é o componente exclusivo da
orientacdo para o mercado, que apresenta significativo efeito facilitador em ambos os
tipos de inovagao.

Nesse sentido, a inovagao pode ser estabelecida na organizagdo como uma
estratégia para o atingimento dos objetivos (Hult, Hurley, & Knight, 2004). Zhou e Wu
(2010) chamam a atencéo de que a inovacao € um fator fundamental para a adaptacéo
das organizacdes em ambientes dinamicos e turbulentos. Wang e Ahmed (2004)
alertam que a maioria dos estudos sobre inovacao investiga as atividades de inovagao
e suas associacdes com as caracteristicas da organizagdo ou somente com alguns
aspectos dela, por exemplo, a inovacéao de produtos. Afirmam que pouca atengéo tem
sido dada ao desenvolvimento e validacdo de modelos de inovagéo organizacional.

Segundo Neely e Hii (1999), a capacidade de inovacdo de uma organizagao
define-se como o potencial interno para a geracao de ideias, identificagcdo de novas
oportunidades no mercado e o desenvolvimento de uma inovagao com fins comerciais

a partir dos recursos da organizacado. Esses mesmos autores argumentam ainda que
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a capacidade de inovacdo da firma se da em funcdo da sua cultura, recursos,
competéncias e redes de relacionamentos. Ja na visdo de Lawson e Samson (2001),
capacidade de inovacao é a habilidade de transformar conhecimentos e ideias em
novos produtos, processos e sistemas, de forma a beneficiar tanto a empresa como
0s seus stakeholders.

Diante deste conjunto de definicbes sobre capacidade inovativa, Wang e
Ahmed (2004), numa tentativa de sintese, procuram sistematizar as tipologias de
inovacao existentes na literatura, apontando cinco dimensdes de inovacao global nas
organizacdes: a capacidade de inovacéo de produto, inovacao de mercado, inovacao
comportamental, inovagcédo de processo e inovagao estratégica.

Estas cinco dimensfes foram avaliadas por meio de uma analise fatorial

confirmatoria. O resultado pode ser analisado na Figura 1 a seguir.

Autor Produto | Mercado | Processo | Comportamento | Estratégico
Schumpeter (1934) X X X
Miller & Friesen (1983) X X X X
Capon et al. (1992) X X
Avlonitis et al. (1994) X X X X
Subramanian & Nilakanta
(1996)
Hurley & Hult (1998) X
Rainey (1999) X X
Lyon et al. (2000) X X
North & Smallbone (2000) X X X X

Figura 1: Dimensdes da inovacdo organizacional.
Fonte: Adaptado de Wang e Ahmed, 2004.

Na concepcdo de Wang e Ahmed (2004), a inovacdo de produto refere-se a
novidade e ao significado da introducdo de novos produtos no mercado em tempo
habil. J& Damanpour (1991) defende que a inovacao de produto é a introducédo de
novos produtos ou servigos, visando atender necessidades do mercado. Assim, as
inovacoes de produto podem consistir em pequenas modificacdes nos atributos dos
produtos ou servicos ja comercializados pela empresa.

Enquanto a inovagéo de produto tem como foco central a novidade do produto
em si, a inovacdo de mercado enfatiza a novidade das abordagens de marketing
(Wang, & Ahmed, 2004). Este tipo de inovagéo refere-se a capacidade de inovar com
pesquisa de mercado, publicidade e comunicacédo, assim como a identificacdo de
novas oportunidades e entrada em novos mercados. Menguc e Auh (2006) explicam
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que quando a orientacdo ao mercado da empresa € realizada com a inovacao é mais
dificil a concorréncia desvendar a razao da vantagem competitiva que, por sua vez,
faz com que a organizacao tenha desempenho superior.

Por sua vez, a inovagao de processo, no entendimento de Wang e Ahmed
(2004), analisa a insercédo de novos métodos produtivos, novas abordagens de gestéao
e novas tecnologias que podem ser utilizadas com o intuito de aprimorar processos
de producdo e gestdo. Higgins (1995) assevera que a inovacdo de processos
concentra-se no aperfeicoamento da eficiéncia e eficacia do processo produtivo. Em
sentido complementar, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) afirmam que a inovagao de
processo abarca mudancas no modo como os produtos e servicos sao criados e
entregues aos clientes.

Ja& a inovacdo comportamental é fundamental para a obtencdo de resultados
inovadores. A cultura inovadora atua como um catalisador de inovagdes e a inovagao
de comportamento pode estar presente nos individuos, na equipe e na gestao,
permitindo construir uma cultura de inovacéo por meio da recepcéao interna de novas
ideias (Wang, & Ahamed, 2004).

Por fim, Kim e Mauborgne (1999) apontam que a inovagao estratégica permite
gue as organizacdes encontrem oportunidades onde as demais visualizam restrigoes.
Nesta mesma perspectiva, Wang e Ahmed (2004) explicam que a capacidade
estratégica diz respeito a identificacdo de oportunidades externas e exploracédo de
recursos limitados, de modo a disponibilizar no mercado produtos e servigos
inovadores e de explorar novos mercados ou segmentos de mercado.

E correto dizer que a inovacdo é um processo e ndo um evento isolado, por
isso deve ser administrada de modo dinamico e integrado, gerenciando e
desenvolvendo habilidades nas diversas areas da empresa. Sendo assim, a
capacidade de inovacéo ndo deve ser condicionada somente aos setores de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D), mas sim, deve fazer parte do ambiente organizacional. A
inovacdo deve ser conduzida de forma estruturada, de modo que s&o necessarias
rotinas que possibilitam as suas provisfes (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2008).

Para uma empresa ganhar competitividade por meio da inovacéo, deve adaptar
0 processo de inovacdo as suas proprias possibilidades de desenvolvimento e
integracdo de conhecimento e decidir sobre a sua propria capacidade de inovagéo

(Ibarra, & Herrera, 2009). Empresas de sucesso sao aquelas que conseguem
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gerenciar adequadamente a coordenacdo e implementacdo de suas capacidades
internas e externas, dando rapidas respostas ao mercado por meio de uma flexivel
inovacao de produtos (Teece, Pisano, & Chuen, 1997).

A capacidade de inovacao, portanto, é a capacidade geral de uma empresa em
introduzir novos produtos no mercado ou descobrir novos mercados para atuar,
mediante a combinacdo de estratégias com comportamentos e processos inovadores
dos empreendedores e gestores. Diante de um ambiente altamente dinamico, como é
0 ambiente no qual as organizacfes pesquisadas estéo inseridas, € de fundamental
importancia que elas sejam capazes de desenvolverem a capacidade de inovacéo, de
modo que essa inovagao possa se constituir em fator determinante para o sucesso
empresarial e, consequentemente, dota-las de maior vantagem competitiva

sustentavel.

2.2 Elementos Componentes e Mecanismos Organizacionais de

Desenvolvimento de Capacidades Dinamicas

Para os autores Meirelles e Camargo (2014), as capacidades dinamicas sao
compostas por trés elementos: a) comportamentos e habilidades; b) rotinas e
processos; ¢) mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento.

A Figura 2 a seguir apresenta uma sistematizacdo das definicdes destes

elementos componentes e mecanismos organizacionais de desenvolvimento de

capacidades dinamicas a partir dos diferentes entendimentos encontrados na

literatura.
Autores Comportamentos e Habilidades de Mudanca e Inovacgédo

O comportamento € inacessivel e extremamente complexo.

Skinner (1965) e Comportamento é a relacdo organismo-ambiente, podendo ser
entendida como uma relagéo de interdependéncia entre eventos.

Nelson e Winter (2005) |« Comportamento é o direcionamento e o comprometimento com a
mudanca.

Rabechini Jr., Pessoa e Comportamentos sob o ponto de vista das capacidades dindmicas

(2005) destacam a lealdade e o comprometimento com a mudanca.

e Paraque aconteca a integracdo dos conhecimentos internos com os
externos ou a aprendizagem e o compartiihamento de ideias, €

(2006) fundamental que a organizacéo seja dotada de habilidades que Ihes
permitam combinar e integrar seus ativos.

¢ Habilidades séo aptiddes dos individuos na resolucao de problemas.

e As habilidades sdo um dos elementos das competéncias,
juntamente com atitudes e conhecimentos necessérios para o

Andreeva e Chaika

Lopes (2008)

Teece (2009)

alcance de diferentes resultados.
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Meirelles e Camargo
(2014)

Zollo e Winter (2002)

A habilidade trata-se da capacidade de ter uma sequéncia regular
de comportamento coordenado, sendo este eficiente em relacdo aos
objetivos, dado o contexto em que a sequéncia ocorre.
As principais caracteristicas das habilidades sédo o pragmatismo, o
conhecimento tacito e as escolhas. O pragmatismo envolve
habilidades na sequéncia das etapas na qual cada uma é
sucessivamente engatilhada. O conhecimento que existe nas
habilidades é em grande parte tacito, isto €, o ator no desempenho
de certa habilidade nd8o esta consciente dos detalhes do seu
desempenho. Habilidades envolvem escolhas, em sua maioria
automaticamente selecionadas.

Na perspectiva das capacidades dindmicas as habilidades

envolvem:

a) ldentificar e capitalizar oportunidades de mercado, bem como
reconhecer o valor das informacdes externas, assimila-las e
aplica-las comercialmente;

b) Desenvolver novas estratégias rapidamente ou ainda melhor
gue a concorréncia e habilidades de aprender a aprender;

¢) Habilidades ndo especificas, ndo necessariamente conectadas
com a execucgdo da rotina operacional, como: comunicacao,
negociagdo, resolu¢cdo de conflitos, lideranga, andlise
econdmica de ideias, resolucdo de problemas, gerenciamento
de projetos e de pessoas.

Holanda Ferreira (1975)
Knott e Mckelvey (1999)
Eisenhardt e Martin
(2000)

Becker (2001)

Winter (2003)

Nelson e Winter (2005)
Feldman e Rafaeli (2008)

Birnholtz, Cohen e Hock
(2009)

Hogdson (2009)
Nelson (2009)
Teece (2009)
Gerard (2011)
Camargo (2012)

Meirelles e Camargo
(2014)

Rotinas e Processos de Busca ou Inovagéo

Rotina é termo utilizado para definir caracteristicas das firmas. As
rotinas correspondem a padrées de comportamentos repetiveis, que
conectam atores em dado contexto. Elas sdo projetadas juntamente
com o processo de trabalho ou podem emergir de forma
independente, na medida em que os atores encontrem meios mais
eficazes de desempenhar suas tarefas. Representam a execuc¢ao
da estrutura de trabalho.

Rotinas séo como blocos de construgdo de estabilidade operacional
e que instituem a fundacdo de adaptacéo nas organizacdes. Logo,
as rotinas definem padrées estaveis e também criam condi¢des de
adaptacéao.

Rotinas constituem uma importante e fundamental

explicacdo da diferenca de desempenho entre empresas.
S&o as rotinas que mantém as organiza¢gdes comprometidas com o
fornecimento de bens e servigos, que se sustentam ao longo do
tempo e em boa parte, isso explica como as organizagdes
funcionam.

Rotinas sdo como estruturas generativas dentro de uma
organizacdo. Estruturas generativas permitem que a empresa
reproduza suas operac¢des ao longo do tempo.

As rotinas sdo disposicdes organizacionais para estimular padrées
de comportamentos dentre um grupo de individuos, envolvendo
respostas sequlienciais a partir de estimulos, como padrdes de
comportamento que se repetem e que conectam os atores em
determinado contexto, é parte do processo.

Rotinas sdo comportamentos aprendidos. Podem ser projetadas
com o processo de trabalho ou podem surgir de modo independente,
na medida em que os individuos encontrem formas mais eficazes de
desempenhar as suas atividades. Assim que as rotinas emergem,
as empresas monitoram as mudangas e as incorporam na estrutura
de trabalho existente.

Rotinas séo replicadas porr meio de processos regenerativos. Estes
permitem que a transferéncia de conhecimento, experiéncia e
pratica sejam feitas pelo pessoal mais experiente para 0 menos

parte da
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experiente da organizacdo. Envolvem a utilizacao de tecnologias
fisicas (equipamentos, aparatos, dispositivos e matérias-primas) e
tecnologia social, baseada em interages humanas.

e Os processos abrangem todas as capacidades necessarias para
transformar entradas em resultados desejados. Isso inclui
especificacdes, tecnologia, ferramentas, procedimentos, politicas,
praticas e métodos.

e Os processos fornecem a estrutura de trabalho. Referem-se a
sequéncia continua de fatos que se reproduzem com certa
regularidade. Os processos constituem as rotinas e em razéo disto,
sem que haja um processo a ser repetido, ndo existira a rotina.

¢ Rotinas e processos fornecem suporte a geracao de novas ideias,
novos produtos e servicos, bem como na selecédo e implementacao
da mudanca.

Mecanismos de Aprendizagem e Governan¢a do Conhecimento
e S&o arranjos e procedimentos utilizados pelas organizagbes a fim
de coletar, analisar, armazenar, disseminar e utilizar informacdes e

Popper e Lipshitz (2000)

Lépez, Pebn e Ordas
(2005)

Andreeva e Chaika
(2006)

conhecimentos necessarios ao seu desempenho e de seus
membros.

Sdo considerados um conjunto de procedimentos de aquisicao,
distribuicao e interpreta¢@o do conhecimento e registro da memoaria
organizacional.

S&o0 0s mecanismos que permitem a renovacgao continua de praticas
individuais e organizacionais que impactam nos resultados em

diferentes niveis da organizacdo, sendo a primeira fase
caracterizada pela aquisicdo interna e externa do conhecimento. A
distribuicdo trata-se da forma como o conhecimento € disseminado
aos membros da empresa. A interpretagdo trata-se da incorporagéo
e compartilhamento de conhecimentos entre os individuos que
amparam a tomada de decisdes. A memoéria organizacional é a
maneira pela qual a organizacdo armazena seus conhecimentos,
estruturando bases de dados, procedimentos, normas e outros
sistemas para resgate do conhecimento.

e Os mecanismos de aprendizagem e governanc¢a do conhecimento
contribuem para que os processos de mudancga se tornem faceis e
eficazes. Destacam-se os grupos de trabalhos multidisciplinares, a
implantacdo de comités, a delegacdo de responsabilidades e a
intensificacdo da troca de informacgdes entre departamentos como
mecanismos organizacionais.

Figura 2: Elementos componentes das capacidades dinamicas.

Fonte: Elaborado pelos autores com base na literatura sobre capacidades dindmicas, 2017.

A partir destes elementos componentes de capacidades dindmicas é possivel
compreender o modo como as capacidades se desenvolvem e se sustentam
(Meirelles, & Camargo, 2014). Entretanto, salienta-se que o desenvolvimento de
capacidades dinamicas € um processo essencialmente individual de cada
organizacao (Guerra, Tondolo, & Camargo, 2016), sendo resultado deste conjunto de
elementos e mecanismos de suporte. Essas capacidades podem ser identificadas a
partir de indicadores, como a geragao de ideias e introdugéo de rupturas no mercado,

mudancgas organizacionais e inovacgao, e desenvolvimento de novos mercados.
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A Figura 3 a sequir elucida as relagbes dos elementos componentes e dos
indicadores de capacidades dinamicas, mostrando as interdependéncias e 0s
resultados esperados no ambito dessa estrutura teérica que envolve o estudo dessas

capacidades.

Elementos Componentes Indicadores de
Capaddades Dinamicas
Comportamantos
a2 habhilidadasz d= _Geragio de ideias =
mudanga =

introducio da

inowvacio
¥ rmapturas no mercado

Processosa
Fotinas de busea
ou inovagio

CAPACTDADES

- -hiundsngas
DINAMICAS

ofEsnizacionais

-Inovagio =
desenvolvimanto ds
novos marcados

hMacanismos da
aprendizassrn e
governangado
conhacimanto

Figura 3: Modelo Integrado de Capacidades Dindmicas: comportamentos, habilidades, rotinas,
processos e mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento.
Fonte: Meirelles e Camargo, 2014.

3 METODO

Caracterizado como um estudo de natureza qualitativa, exploratéria, descritiva
e de multicaso, esta pesquisa foi realizada a partir de quatro organizacbes do
segmento metal mecanico localizadas na regido Sul do Brasil.

Creswell (2010) salienta que os procedimentos qualitativos baseiam-se em
dados de texto e imagem e se valem de diferentes estratégias de investigacdo. Uma
das principais caracteristicas € a predominancia de descri¢cbes, pois um pequeno
detalhe pode ser um elemento essencial para o entendimento da realidade.

Quanto a natureza exploratéria da pesquisa, Gil (2008) explica que estudos
exploratorios dependem da intuicdo do pesquisador. Na ¢tica de Andrade (1999), a
pesquisa exploratoria proporciona maiores detalhes sobre determinado tema. Neste
sentido, Martins (2000) argumenta que a pesquisa exploratéria busca maiores
informacdes sobre determinado assunto e € indicada quando se tem pouco

conhecimento do assunto.
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Os estudos descritivos apresentam os fenOmenos de determinada realidade
conforme o entendimento das pessoas envolvidas (Trivifios, 1987). Na mesma visao,
Prodanov e Freitas (2013) reiteram que a pesquisa descritiva exibe caracteristicas de
uma populagéo ou fendmeno. Neste sentido, exige do pesquisador varias informacdes
sobre 0 que se quer pesquisar.

Nesta pesquisa, foi utilizada a técnica de estudo de casos multiplos, sugerida
por Yin (2005), pelo fato de possibilitar conclusdes analiticas mais contundentes. As
evidéncias encontradas em multiplos estudos de caso tornam a pesquisa mais robusta
(Yin, 2010).

Quanto ao critério de selecdo das unidades, buscaram-se referéncias no
modelo de andlise de Wang e Ahmed (2007), que propbe que as capacidades
dindmicas se desenvolvem considerando como premissa basica o dinamismo do
mercado, isto €, quanto mais dindmico, mais forte serd o direcionamento para
desenvolver capacidades dindmicas devido as constantes mudancas externas.

Neste contexto, optou-se pelo setor metal mecanico que se constitui em um
importante setor na matriz produtiva local e da regido em que a pesquisa foi
desenvolvida. Foram selecionadas quatro empresas que concordaram em participar
da pesquisa.

As organizacdes do segmento selecionadas estdo inseridas em um ambiente
dindmico, marcado por tendéncias que demandam inovacao e diferenciacdo. O nome
das empresas foi mantido em sigilo, considerando que algumas informacdes nao
podem ser expostas. Assim sendo, para analise e interpretacdo dos dados, utilizou-
se 0s seguintes nomes ficticios: Alfa, Beta, Delta e Gama.

As empresas Alfa, Beta, Delta e Gama possuem trajetdrias de sucesso,
estando presentes no mercado ha um periodo de tempo consideravel e vém tendo
expressivos avancos em termos de crescimento dos seus negocios. Todas sao
organizacbes quem atuam no mercado com marca e produtos proprios e
desempenham papel relevante em termos de geracdo de emprego e renda na regiao
sul do Brasil.

Na primeira abordagem feita com a diretoria de cada organizacéo selecionada,
tendo em vista os objetivos do presente estudo, buscou-se compreender a forma
como as empresas estdo organizadas estruturalmente para definir a selegcdo dos

sujeitos da pesquisa. Os membros selecionados em cada empresa para a realizacéo
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das entrevistas foram sugeridos pelas respectivas direcbes destas organizagodes,
todos com atuacdes em unidades que sdo responsaveis por capturar informacdes,
fomentar a adaptacéo e converté-las em inovacgoes.

As entrevistas foram aplicadas a cinco gestores de cada organizacao estudada,
totalizando quinze sujeitos envolvidos. Estes gestores atuam nas areas de mercado,
producdo, criacdo e planejamento, exercendo poder de influéncia nas decisdes
estratégicas empresariais. Todas as areas foram consideradas essenciais na analise
do desenvolvimento de capacidades de inovagao.

Para a coleta de dados foi realizada inicialmente uma pesquisa documental
para compreender a trajetoria histérica das organizacées. Foram analisados dados
histéricos, documentos, redes sociais, sites de noticias e relatrios das organizacdes
estudadas. Em um segundo momento, foram realizadas as entrevistas em
profundidade a partir de um roteiro estruturado de questdes. A capacidade de
inovacéo foi investigada pelo instrumento adaptado de Wang e Ahmed (2004), que
mede a inovacdo por meio da capacidade de: a) inovacdo em produto; b) inovacao
em mercado; c) inovacdo em processo; d) inovacdo comportamental; e) inovagao
estratégica.

O instrumento de pesquisa utilizado do estudo de Wang e Ahmed (2004) foi
traduzido e adaptado de questdes quantitativas para perguntas abertas, configurando
um roteiro estruturado de acordo com a metodologia empregada em pesquisas
qualitativas. As entrevistas foram gravadas com prévia anuéncia dos entrevistados,
facilitando a transcricao e a andlise correta dos dados. Para a andlise e interpretacéo
dos dados foi utilizada a técnica da analise de discurso que, na 6tica de Soto (1998),
trata-se de método apropriado para analisar uma realidade empirica.

A analise dos dados, de modo a validar as informacgdes levantadas, considerou
a triangulacéo entre os discursos dos entrevistados, os dados da pesquisa documental
(histéricos, documentos, redes sociais, sites de noticias e relatérios) e o aporte tedrico
encontrado na literatura sobre o tema.

A partir das entrevistas, foi possivel identificar os elementos componentes e
mecanismos organizacionais de desenvolvimento da capacidade de inovacdo das
organizagfes investigadas. Isto €, quais sdo os comportamentos e habilidades de
mudanca e inovagao, quais oS processos e rotinas de busca ou inovagao e quais 0s

mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento que dao sustentacao
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ao desenvolvimento das capacidades inovativas das empresas Alfa, Beta, Delta e

Gama.

4 APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

4.1 Empresa Alfa

A empresa Alfa desenvolve capacidade de inovacdo por meio de varios
mecanismos. Dentre eles, destacam-se: comportamento empreendedor da equipe
diretiva e técnica; melhoria continua dos processos organizacionais; inovacao de
produtos e técnicas de producéo; empreendedorismo interno no reconhecimento de
oportunidades; e geragéo de valor para a empresa.

As equipes diretiva e técnica possuem comportamento empreendedor,
incentivando a inovacdo e novas maneiras de fazer as coisas. Existe incentivo interno
para o empreendedorismo, sendo fonte de geracao de valor para a organizacao. Esta
atitude coopera com a implementacédo de mudancas, ndo encontrando problemas ou
oposicdo por parte da equipe de trabalho na implementacdo de mudancas
consideradas simples do dia a dia.

A empresa desencadeia constantemente esforcos de melhoria dos processos
organizacionais em busca de maior produtividade, qualidade e reducédo de custos. A
empresa Alfa possui foco na inovacao de seus produtos e também nas técnicas de
producdo, sendo, de maneira geral, percebida como essencial para a sobrevivéncia
em um ambiente cada vez mais competitivo. Existe a convic¢ao interna de que gquanto
melhor forem os produtos e 0s processos da empresa, mais competitiva ela sera.

A capacidade de inovacdo permite a organizacao ter habilidade na criacdo de
novos produtos, mercados, processos e modelos de gestdo, mediante a orientacao
do alinhamento estratégico organizacional a partir do estabelecimento dos objetivos
corporativos e da execucdo dos planos e a¢des no nivel das unidades, com foco nos
processos de inovacao.

Portanto, na empresa Alfa, percebe-se processos de integracao,
reconfiguracdo, renovacédo e recriagdo de recursos e capacidades, de modo a
desenvolver capacidades inovativas em resposta as constantes mudancas

ambientais, determinando melhores niveis de competitividade nesse mercado.
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4.2 Empresa Beta

Na empresa Beta, 0s instrumentos e mecanismos utilizados no
desenvolvimento das capacidades de inovagdo sdo: pioneirismo tecnolégico, como
forma de geracdo de vantagem competitiva; tradicdo empreendedora da equipe
diretiva; melhoria continua dos processos organizacionais; inovacdo de produtos e
técnicas produtivas; e empreendedorismo interno no reconhecimento de
oportunidades e geracgéo de valor para a empresa.

A empresa aposta no pioneirismo tecnolégico como forma de geracdo de
vantagem competitiva, desenvolvendo novas técnicas produtivas, novos produtos e
solucdes inovadoras que surpreendam os clientes. A tecnologia faz parte da evolucéo
da empresa, sendo uma ferramenta estratégica competitiva.

A organizagdo enfatiza constantemente a melhoria e aprimoramento dos
processos organizacionais em prol de maior eficiéncia e eficacia. A adogdo da
metodologia dos kaizens auxilia a empresa na busca por maior produtividade,
qualidade e também na reducéo de custos.

Ela é reconhecida no mercado pela tradicdo empreendedora desde os tempos
do seu fundador, uma vez que criou uma reputacao internacional como empresa
inovadora. O empreendedorismo interno é entdo uma caracteristica da organizacao,
gue incentiva os funcionarios a proporem novas maneiras de realizacéo das tarefas e
criacdo de novos produtos. Existe uma filosofia e pratica de reconhecimento de
oportunidades no mercado, satisfacdo das necessidades do cliente e de geracao de
valor.

A vantagem competitiva da organizacao, na concepc¢ao de seus gestores, vem
da sua capacidade de fazer uma correta analise do ambiente, de modo a aproveitar
as oportunidades emergentes, gerenciar as ameacas e provocar inovagdes nos seus

produtos e servigos.
4.3 Empresa Delta
Os mecanismos e instrumentos organizacionais que merecem destaque na

sustentacao das capacidades de inovacao da empresa Delta s&o: o comportamento

empreendedor do diretor da empresa; a postura da empresa com relacdo a
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necessidade de mudanca; a capacidade empreendedora de antecipar-se as
tendéncias do mercado na analise profunda das oportunidades que o mercado
oferece; a liberdade oferecida pela empresa a equipe funcional para inovar nos
processos, buscando novas alternativas sempre que necessario; habilidade da
empresa em unir-se aos concorrentes; e o empreendedorismo interno da equipe.

A capacidade de identificar as tendéncias do mercado tem garantido a empresa
Delta vantagem competitiva, uma vez que possibilita desenvolver produtos inovadores
que proporcionam solugao para as oportunidades identificadas. A empresa possui
mente aberta para inovar sem medo de arriscar. A gestao do risco é considerada uma
competéncia da organizacao.

A empresa Delta, por meio da certificadora ISO 9001, enfatiza constantemente
o0 aprimoramento e melhoria continua de processos organizacionais. Mediante a
utilizacao de um check list de verificacéo, todos os passos sao devidamente auditados
no processo produtivo, garantindo uma estabilidade operacional na entrega do
produto ao cliente.

Os funcionarios da empresa possuem liberdade para inovar e dar ideias que
possam vir a melhorar o0 processo produtivo. Isso é considerado um ponto decisivo
gue propicia a inovacao na empresa. A empresa esta constantemente motivando a
equipe a desenvolver suas ideias, bem como a auscultar ideias de seus clientes. A
flexibilidade da empresa e o empreendedorismo interno da equipe tém garantido o
desenvolvimento constate de produtos e processos inovadores.

O pioneirismo tecnolégico da empresa Delta tem assegurado geracéo de valor
e uma vantagem competitiva sustentavel. Mediante novas tecnologias desenvolvidas
internamente, produtos sao criados de modo a impressionar clientes e concorrentes.
Outro aspecto a ser considerado é a habilidade de a empresa internalizar a tecnologia
importada, fazendo com que o produto anteriormente importado seja desenvolvido
dentro da propria empresa e produzido por sua prépria equipe.

A capacidade de estabelecer parcerias, inclusive com 0s concorrentes, tem
sido também um fator decisivo na constru¢cdo de um ambiente de inovacdo. A troca
de servicos com 0s concorrentes e a boa relacdo estabelecida no mercado séo
apontados como fatores importantes na boa performance da organizacao.

Desta forma, conclui-se que a empresa Delta desenvolve sua capacidade

BN

inovativa principalmente por meio do comportamento voltado a orientagdo para o
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mercado e do monitoramento do ambiente. A grande maioria das ideias inovadoras
implementadas séo oriundas da capacidade de o empreendedor analisar o ambiente
e de se antecipar as tendéncias. Além disso, as ideias inovadoras na empresa
originam-se do quadro técnico-funcional e dos clientes que dao sugestbes no
desenvolvimento de produtos. Essa abertura da empresa as ideias de seus clientes e

funcionarios propicia um ambiente inovador na organizacao.

4.4 Empresa Gama

A capacidade de inovacéo é desenvolvida pela empresa Gama por meio de alguns
elementos e mecanismos ligados aos comportamentos e habilidades de mudanca e
inovacdo. Esta capacidade permite a organizacao introduzir novos produtos, prospectar
novos mercados, aprimorar processos e modelos de gestdo, mediante o arranjo entre a
orientacdo estratégica, o comportamento empreendedor interno e o processo inovador.

Dentre os instrumentos e mecanismos utilizados pela empresa Gama, destacam-
se: inovacao de produtos e processos por meio de processos ageis; criatividade e ousadia
da equipe; pioneirismo tecnolégico como forma de geracdo de vantagem competitiva;
departamento de marketing como estratégia empresarial da empresa; inovacdo de
produtos e técnicas produtivas; postura de empresa inovadora; perfil inovador do
presidente; e empreendedorismo interno.

A empresa apoia continuamente seus funcionarios a buscar, testar e experimentar
novas maneiras de fazer as coisas. Neste sentido, a inovagéo de produtos e processos
resulta da agilidade da companhia e da criatividade e ousadia dos grupos de trabalho. A
estratégia de motivacdo e o comprometimento da equipe tornam a empresa Gama
competitiva.

O departamento de marketing é considerado uma de suas importantes estratégias
de colocacao do produto no mercado. O marketing possui influéncia no planejamento do
produto, nas estratégicas a serem utilizadas em termos de imagem do produto e
principalmente no campo de relacionamentos com os clientes. Exerce importante tarefa
na identificacdo das necessidades e na satisfacdo dos clientes de forma lucrativa, tanto
para a organizagéo, quanto para a clientela.

Para a empresa Gama, a inovacdo é um modo de pensar. Na maioria das vezes,
a empresa tem sido pioneira na introducdo de novos produtos e servigos. O

empreendedorismo interno e o perfil inovador do presidente potencializam a produtividade
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BN BN

da organizacdo, incrementando a diferenciacdo frente a concorréncia e a vantagem

competitiva no mercado.

5 SISTEMATIZACAO DOS INSTRUMENTOS E MECANISMOS DE DESENVOLVIMENTO
DAS CAPACIDADES DE INOVACAO DO CONJUNTO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

As informacdes levantadas nas entrevistas e na andlise documental das empresas
investigadas mostraram que elas desenvolvem capacidade de inovagcdo por meio de
comportamentos e habilidades de mudanca e inovacéo, rotinas e processos de busca ou
inovacao e mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento.

A Figura 4 abaixo resgata a sintese dos instrumentos e mecanismos
organizacionais de desenvolvimento de capacidades dinamicas encontrados nas

empresas investigadas.

CAPACIDADE EMPRESAS
INOVATIVA ALFA BETA DELTA GAMA
Comportamento
empreendedor do
dono da empresa.
w O
<L Postura da empresa -
Dy O Pioneirismo lacio A Inovacéo de produtos e
OHZ nel com relacéo a -
En= tecnol6gico como necessidade de processos por meio de
hwo Comportamento | forma de geragéo de mudanca. agilidade, criatividade e
5 g = empreendedor da | vantagem competitiva. Estudo das ousadia da equipe.
< . " udo N -
> =< equipe diretiva e . tendéncias de Pioneirismo tecnologlgo
Ox LZ>“ tecnica. Tradicdo mercado como forma de geracao
o empreendedora da ' de vantagem
s<< - =0 - g
< ©7T8S equipe diretiva. Analise das competitiva.
S| O = oportunidades de
5 mercado.
> Cooperagdo com 0s
% concorrentes.
'-éJ W Melhoria continua | Melhoria continua dos | Aprimoramento e Departamento de
< »n '-'DJ e dos processos processos melhoria continua de marketing como
8 8 0 < 15 organizacionais. organizacionais. processos. estratégia empresarial
< B S b < Inovagdo de Inovagao de produtos Inovagéo de da empresa.
< 8 = g O | produtos e técnicas | e técnicas produtivas. produtos e Inovagéo de produtos e
O g 8 z de producéo. processos. técnicas produtivas.
e Empreendedorismo | Empreendedorismo | Empreendedorismo Postura e
'-éJ s « E interno no interno no interno no comportamento de
v w OW | reconhecimento de | reconhecimento de | desenvolvimento de empresa inovadora.
g 2 <Z,: % oportunidades e oportunidades e ideias inovadoras e Perfil inovador do
o N 5 w geracgédo de valor | geracéo de valor para processos presidente.
ZOuwmI para a empresa. a empresa. organizacionais. .
<5> % o Empreendedorismo
Qo 8 O Internalizagéo de interno como fonte de
- 9 tecnologia. vantagem competitiva.

Figura 4: Sistematizacdo dos instrumentos e mecanismos de desenvolvimento de capacidades
inovativas das empresas Alfa, Beta, Delta e Gama.
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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A capacidade de inovacédo é a capacidade geral da organizacado em introduzir
novos produtos ou abrir novos mercados por meio da combinacdo da orientacéo
estratégica com comportamentos e processos inovadores (Wang, & Ahmed, 2004).
Essa defini¢cdo inclui as dimensdes produto, mercado, processo, comportamento e
estratégia, como fatores componentes do constructo de inovacao organizacional.

No que diz respeito aos elementos componentes e mecanismos
organizacionais de desenvolvimento da capacidade de inovacao, todas as empresas
desenvolvem inovagcdo de produtos, renovam técnicas produtivas e praticam
empreendedorismo interno no reconhecimento de oportunidades e geragcao de valor
para elas. As empresas Beta, Gama e Delta assemelham-se pelo pioneirismo
tecnolégico como forma de geracéo de vantagem competitiva. A empresa Alfa possui
comportamento empreendedor da equipe diretiva e técnica. A empresa Beta dispbe
de tradicdo empreendedora da equipe diretiva.

A empresa Gama, por sua vez, apresenta inovagao de produtos e processos
por meio da agilidade do seu fazer, como também criatividade e ousadia da equipe
diretiva e técnica. O departamento de marketing é usado como uma importante
estratégia empresarial desta empresa e adota uma postura de empresa inovadora e
perfil inovador do seu presidente, como principal competéncia estratégica.

Por fim, a empresa Delta apresenta capacidade diferenciada de antecipar-se
as tendéncias do mercado, ndo tendo medo de arriscar em novos mercados,
habilidade em internalizar a tecnologia importada e pratica, com exceléncia, a
cooperagdo com concorrentes.

As vantagens competitivas alcancadas pelas empresas, sob o olhar de seus
gestores, foram adquiridas e desenvolvidas por meio da capacidade de inovacao,
composta por uma mescla de comportamentos e habilidades de mudanca e inovacgao,
rotinas e processos de busca ou inovagdo e mecanismos de aprendizagem e
governanca do conhecimento. Estes mecanismos tém tornado estas organizacdes

competitivas no ambiente de negdcios, apesar da forte concorréncia.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados do presente estudo corroboraram com a tese defendida por

Wang e Ahmed (2004) de que o desenvolvimento da capacidade inovativa das
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empresas se da a partir da articulacdo entre os trés elementos propostos pelos
autores, quais sejam: comportamentos e habilidades de busca e inovacao; rotinas e
processos de busca e inovacéao; e 0s mecanismos de aprendizagem e governanca do
conhecimento.

No que tange aos comportamentos e habilidades identificou-se aspectos
ligados: ao comportamento empreendedor das pessoas e equipes diretivas; ao
pioneirismo tecnoldgico; a postura firme com relacdo a necessidade de mudanca no
ambiente das organiza¢des; a capacidade de antecipar-se as tendéncias no mercado;
a capacidade de andlise do mercado concorrencial; a ousadia da equipe e o gosto
pelo risco; e a capacidade de integracéo e interdisciplinaridade de equipes.

Em termos de rotinas e processos, destacam-se procedimentos
organizacionais ligados as formas de aprimoramento e melhoria continua dos
processos internos e ao ambiente de liberdade para sugerir e implementar agcoes que
resultem na qualificacdo do produto final.

Finalmente, com relacdo aos mecanismos de aprendizagem e governanca do
conhecimento, predominam a forma como as empresas trabalham e exploram o
empreendedorismo interno e a internalizacdo da tecnologia, ou seja, a maneira de
assimilar e aplicar o novo conhecimento ou a nova tecnologia nos produtos e
processos.

Em termos tedricos, a principal contribuicdo do estudo recai na tarefa de
descrever 0s instrumentos e mecanismos organizacionais que tém sustentado o
desenvolvimento de capacidades inovativas desse conjunto de empresas
pesquisadas. Analisar as formas como certos procedimentos, instrumentos e posturas
favorecem o processo de assimilacdo, transformacao e aplicacdo do conhecimento
no contexto das organizacdes objeto de pesquisa. Também contribui para desvendar
como o conceito de capacidades dinamicas e, no caso aqui, de capacidade inovativa,
pode ser trabalhada no ambiente das organizagoes.

A contribuicdo gerencial deste estudo pode ser relacionada ao fato de ter
proporcionado um olhar dos meios, ou seja, como é possivel desenvolver um
ambiente de inovacdo nas organizac¢des. Identificar instrumentos, rotinas, processos
e comportamentos adotados em um conjunto de empresas que tém no

desenvolvimento da inovacdo uma estratégia competitiva, traduz-se em importante
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contribuicdo para gestores compreenderem quais sao as questbes e elementos
decisivos para o desenvolvimento de capacidades inovativas.

Quanto as limitagcbes do estudo, € preciso citar a aplicagdo ao segmento
investigado. As empresas analisadas atuam no setor metal mecanico e, portanto,
possuem determinadas caracteristicas, tendo em vista as especificidades deste setor.
Portanto, as conclusdes obtidas neste estudo ndo podem ser generalizadas, isto €,
nao sdo validas para outras organizacdes que operam em setores diferentes.

Vale lembrar que este estudo foi realizado por meio de procedimentos da
abordagem qualitativa de pesquisa, considerando a analise documental e entrevistas
com 0s gestores que possuem cargos estratégicos nas organizacdes. Por isso, as
conclusdes se restringem as percepcdes destes gestores e aquele conjunto de
empresas tdo somente.

Por fim, fica a recomendacédo para futuras pesquisas com o0 objetivo de
aprofundar a compreenséo e andlise destes mecanismos e instrumentos utilizados,
envolvendo metodologias que contemplem estudos tanto qualitativos quanto
guantitativos, como também a abrangéncia de outros publicos que ndo somente o

grupo diretivo-gerencial das organizacgdes.
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