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Resumo

O objetivo deste estudo constituiu-se em compreender como ocorre o processo de
desenvolvimento de capacidade adaptativa em um conjunto de empresas que operam no
setor metal mecanico, instaladas na regiao Sul do Brasil, por meio da analise dos seus
comportamentos e habilidades, das rotinas e processos e dos mecanismos de aprendizagem
e governanca do conhecimento. A pesquisa caracterizou-se como uma pesquisa empirica de
abordagem qualitativa, natureza exploratdria e descritiva, realizada por meio de estudo de
casos multiplos, buscando investigar detalhadamente trés organizacdes. Conclui-se, a partir
dos resultados apresentados, que a Gama possui forte orientagdo a adaptagao. Ja a Beta,
tende a ser mais conservadora e agir com mais cautela, o que implica de algum modo na
capacidade de adaptacao. A Alfa, por sua vez, adapta-se seguindo as diretrizes e solicitagoes
de seus clientes. As capacidades dinamicas referem-se a uma abordagem estratégica que
retrata a capacidade das organizacoes em integrar, construir e reconfigurar suas
competéncias internas e externas, respondendo de forma rapida as mudancas do ambiente
de negocios. Esta abordagem salienta o aperfeicoamento das capacidades de dificil
imitagdo, como também da necessidade de aprendizagem continua por meio das diferentes
areas da empresa.

Palavras-Chave: Capacidades Dinamicas. Capacidade Adaptativa. Segmento Metal Mecanico

1.INTRODUCAO

O panorama econémico com o passar dos anos esta cada vez mais complexo. A globalizacdo
e 0 progressivo avanco tecnoldgico interferem de modo direto na competitividade entre
organizagoes. Este cendario impele as empresas a utilizar formas distintas de organizacao e
posturas estratégicas diferenciadas, visando o alcance e a sustentacao de vantagem
competitiva.

As empresas, tendo em vista o ambiente competitivo, procuram a adogao de posturas
estratégicas apropriadas ao cendario e ao mercado no qual estao inseridas. Logo, a
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competitividade e a estratégia fomentam a busca por oportunidade e a efetividade na
utilizacao dos recursos nas organizacoes. Sendo assim, o sucesso competitivo organizacional
é resultado das agoes estratégicas utilizadas.

Alguns constructos teodricos tencionam explanar os varios posicionamentos estratégicos
utilizados pelas empresas e que derivam em vantagens competitivas para as mesmas. Neste
sentido, Vasconcelos e Cyrino (2000) prescrevem que as estratégias adotadas pelas
empresas podem ser explicadas por meio dos seguintes modelos: a) Modelo da Organizagao
Industrial; b) Modelo da Teoria dos Recursos; c¢) Modelo da Teoria dos Processos de
Mercado; d) Modelo das Capacidades Dinamicas. Em acréscimo a estrutura de analise pelos
autores supra citados, Sausen (2012) faz referéncia a um quinto modelo, o das Estratégias
Coletivas. Portanto, a explicacao das possibilidades de implementacdo de estratégias
coletivas pode ser encontrada nos postulados destes cinco modelos existentes na literatura
sobre vantagens competitivas.

Diante do exposto, este estudo tem como base o modelo de vantagem competitiva das
capacidades dinamicas. Trata-se de um modelo avancado e contemporaneo que melhor
explica a forma como as empresas operam em ambientes turbulentos e altamente mutaveis,
por meio de um conjunto de fatores que tencionam o alcance e a sustentacao de vantagens
competitivas.

Desde Winter (1964), muitos sao os esforgos em busca de um conceito de capacidades
dinamicas, sobretudo do ponto de vista dos microfundamentos e operacionalizacao,
construindo um ramo afluente de atividades de pesquisas. Diversos autores discutem o
assunto, como por exemplo, Collis (1994), Teece, Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt e
Martin (2000), Zollo e Winter (2002), Winter (2003), Andreeva e Chaika (2006), Bygdas
(2006), Helfat et al. (2007), Wang e Ahmed (2007), Dosie, Faillo e Marengo (2008),
McKelvie e Davidson (2009) e Teece (2009).

No entendimento de Wang e Ahmed (2007), o estudo das capacidades dinamicas sugere a
integracao de trés fatores componentes: a capacidade absortiva, adaptativa e de inovacgao.
Este estudo abordou a capacidade adaptativa, segundo seus citados.

Trata-se na oOtica de Camargo (2012) de uma teoria que busca explicar como que as
organizagdes podem alcancar e sustentar vantagens competitivas em um ambiente de
rapidas e constantes mudancas por meio da criacao, mudanca ou reconfiguracao de
competéncias internas e externas. Embora seja esta uma boa definigao, ela ndo é suficiente
para elucidar como que as capacidades dinamicas funcionam. Nota-se que a
operacionalizacdo do constructo de capacidades dinamicas ainda é tema de debate cientifico
no meio académico. Conforme realgcam Zollo e Winter (2002), sabe-se o que é, mas nao se
sabe como as organizagoes desenvolvem capacidades dinamicas.

Meirelles e Camargo (2014) explicam que a reuniao de comportamentos e habilidades de
mudanga e inovacao, associadas aos processos e rotinas de suporte as capacidades
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dinamicas, as quais sao sustentadas por mecanismos de aprendizagem e governanca do
conhecimento, resultam em capacidades dinamicas. Logo, a articulacdao destes elementos e
mecanismos resulta em um modelo conceitual de desenvolvimento de capacidades
dinamicas. Neste sentido, Guerra, Tondolo e Camargo (2016) afirmam que a identificagdo
dos mecanismos por meio dos quais as capacidades dinamicas se desenvolvem podem
proporcionar novas descobertas acerca de sua implantagao.

Tendo em vista que o fenomeno de capacidades dinamicas em organizagoes ainda carece de
explicacOes mais claras, esta pesquisa se propos a operacionalizar cada um dos elementos
componentes e mecanismos organizacionais de desenvolvimento de capacidades dinamicas
apontados por Meirelles e Camargo (2014), como forma de desenvolvimento de capacidades
adaptativas (WANG; AHMED, 2007).

Optou-se por investigar o setor metal mecanico, uma vez que na indudstria metal mecanica
gaucha o ambiente é altamente competitivo, desafiador e com forte influéncia tecnoldgica,
constituindo-se em um dos segmentos mais dinamicos da economia da regiao Sul do Brasil.
Considerando que o fenomeno das capacidades dinamicas em organizacOes ainda requer
explicacoes, o objetivo deste estudo constituiu-se em compreender como ocorre 0 processo
de desenvolvimento de capacidade adaptativa em um conjunto de empresas que operam no
setor metal mecanico, instaladas na regiao Sul do Brasil, por meio da analise dos seus
comportamentos e habilidades, das rotinas e processos e dos mecanismos de aprendizagem
e governanca do conhecimento.

O estudo estda estruturado em quatro partes, além da introducdo. Na primeira, apresenta-se
a revisao bibliografica que discorre sobre o modelo das capacidades dinamicas, capacidade
adaptativa e os elementos componentes e mecanismos organizacionais de desenvolvimento.
Na segunda parte sao apresentados os procedimentos metodologicos utilizados na
investigagdo empirica. Logo apods, a apresentacao e analise dos resultados e, por fim, as
consideracoes finais do estudo.

2.REFERENCIAL TEORICO

2.1 CAPACIDADES DINAMICAS

Desde Winter (1964) varios sao os esforgos teodricos para desenvolver o conceito,
especialmente do ponto de vista dos microfundamentos e operacionalizagao (ZOLLO;
WINTER, 2002; WANG; AHMED, 2007; TEECE, 2009).

Alguns autores focam suas analises nos aspectos internos da organizagao e para estes, a
existéncia de capacidades dindmicas esta relacionada com processos estratégicos e
operacionais (NELSON; WINTER, 1982), ou entdao 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
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capacidades dinamicas com o dinamismo do ambiente, isto ¢, ambientes com mudangas
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). Sdo autores que destacam o
uso de mecanismos automaticos de mudangas de capacidades (WINTER, 2003). Nesta linha
de pensamento, Zollo e Winter (2002) defendem que as organizacoes sao capazes de
integrar, construir e reconfigurar suas competéncias mesmo em ambientes pouco dinamicos
e com taxas de mudangas reduzidas. Destarte, as capacidades dinamicas sao fundamentadas
na existéncia de mecanismos rotineiros que permitem reconfigurar as capacidades das
empresas (WINTER, 2003; ANDREEVA; CHAIKA, 2006).
Ainda, outros autores associam as capacidades dinamicas ao resultado de uma combinagao
de capacidades, isto €, que as capacidades dinamicas sao definidas com base em uma
hierarquia de capacidades simples e rotinas relacionadas (EISENHARDT; MARTIN, 2000;
ANDREEVA; CHAIKA, 2006; WANG; AHMED, 2007).
Diversas sdo as definigdes de capacidades dinamicas feitas pelos pesquisadores e embora
exista ligacao entre estas definicoes, cada autor evidencia algum aspecto particular sobre o
assunto. Logo, é possivel identificar duas linhas de abordagem dentre as varias defini¢oes:
a) conjunto de habilidades, comportamentos e capacidades organizacionais; b) e, conjunto
de rotinas e processos (MEIRELLES; CAMARGO 2014).
Os autores Collis (1994), Andreeva e Chaika (2006), Helfat et al. (2007), Wang e Ahmed
(2007) e McKelvie e Davidson (2009) se destacam considerando as capacidades dinamicas
um conjunto de habilidades, comportamentos e capacidades organizacionais.
No grupo de autores que consideram as capacidades dinamicas rotinas e processos,
evidenciam-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).
Diante das varias definigoes, ressalta-se aquilo que Helfat et al. (2007) defendem, que as
capacidades dinamicas surgem em diversas formas. No entanto, este estudo tomou com
base o modelo proposto por Wang e Ahmed (2007), logo, é de suma importancia ressaltar as
premissas basicas defendidas por estes autores. Wang e Ahmed (2007) definem as
capacidades dinamicas como:
Orientacdao comportamental de uma organizacdo constantemente para integrar,
reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades e, mais importante,

atualizar e reconstruir as suas capacidades em resposta a mudangas no ambiente
para alcancar e sustentar uma vantagem competitiva (p. 35).

Os autores sugerem no estudo das capacidades dinamicas a integracao de trés fatores
componentes: a capacidade absortiva, adaptativa e de inovagao, assim descritas:
*Capacidade absortiva: habilidade da empresa em adquirir conhecimento externo, assimila-
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lo com o conhecimento interno, criando assim mecanismos para explorar este novo
conhecimento.

*Capacidade adaptativa: habilidade da empresa em identificar e capitalizar as
oportunidades emergentes do mercado. Reforgca também a 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.

*Capacidade de inovacao: habilidade da empresa em desenvolver novos produtos e
mercado, mediante a orientacdao do alinhamento estratégico para comportamentos e
processos de inovacao.

Diante do exposto, este estudo teve como base a abordagem da capacidade adaptativa,
proposta por Wang e Ahmed (2007). Logo, a profunda compreensao do tema é de suma
importancia. Assim sendo, na sequéncia o tema é abordado.

2.2 CAPACIDADE ADAPTATIVA

A definicao de adaptagao organizacional tem sido debatida desde a década de 1960. Burns e
Stalker (1961) explicam que adaptagao organizacional trata da interface entre ambiente e
empresa, entendendo o ajuste entre o ambiente externo e a estrutura interna da
organizagao. Weick (1979) realga que se trata de uma abordagem convencional, em que as
empresas buscam sinais do ambiente por meio dos clientes, concorrentes e condigoes
gerais, sendo que as informagoes sao posteriormente filtradas para tomada de decisao, em
resposta as mudancgas ambientais.

Venkatraman e Camillus (1984) ressaltam que esta escola de pensamento evidencia o
comportamento de busca pelo equilibrio e valoriza a aptiddao para as condicoes existentes.
Conquanto, Teece, Pisano e Shuen (1997) e Chakravarthy (1982) fazem criticas em razao da
visdo estatica e reativa. Na concepgao de Teece, Pisano e Shuen (1997) e de Zhou e Li
(2010), se faz necessario uma perspectiva mais dinamica de adaptacdao organizacional para
lidar com as mudancgas ambientais, consistindo entdao na capacidade de adaptacao. Staber e
Sydow (2002) salientam que as organizacoes com capacidade de adaptacao sao capazes de
aprender de forma mais rapida, estao também mais dispostas a experimentar novos projetos
e podem captar oportunidades de mercado e tecnologias, para desenvolvimento e
implementacao de ideias inovadoras. Assim sendo, a capacidade de adaptacgao
organizacional é um processo dinamico de continua aprendizagem que permite aumento da
capacidade de inovagao.

Rindova e Kotha (2001) asseguram que as capacidades dinamicas sao refletidas por meio da
capacidade de adaptacao de uma organizacao, considerando essencialmente a flexibilidade
estratégica dos recursos, o alinhamento interno dos recursos da empresa, a sua forma de
organizacao e as necessidades permanentes de mudancgas estratégias. Staber e Sydow
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(2002) realgam a diferenga entre capacidade adaptativa e adaptagao, em que a adaptacao
descreve um estado final ideal de sobrevivéncia para uma empresa, enquanto a capacidade
adaptativa enfatiza a busca pelo equilibrio nas estratégias de prospecgao e exploragao.
Neste sentido, Wang e Ahmed (2007) asseveram que capacidade adaptativa é um
componente de capacidades dinamicas, que tende explicar como a empresa acopla suas
vantagens e recursos internos com as vantagens que existem no mercado. Esta capacidade
torna as organizacoes aptas para capitalizar as oportunidades do mercado (MILES; SNOW
1978; CHAKRAVARTHY 1982; HOOLEY; LYNCH; JOBBER, 1992).

No entendimento de Gibson e Birkinshaw (2004) e Hurley e Hult (1998) a capacidade de
adaptacao é a capacidade da empresa de reconfigurar os seus recursos e coordenar os
processos de forma imediata, com a finalidade de desenvolver produtos mais bem
sucedidos. Complementando, Oktemgil e Greenley (1997) e Staber e Sydow (2002)
asseguram que a capacidade adaptativa ajuda as organizacoes na busca de novos mercados,
na reconfiguracao da estrutura de gestao e a explorar novos conhecimentos de forma
simultanea.

Hage (1999) advoga que o desenvolvimento da capacidade de adaptagdo organizacional é
por vezes acompanhado da evolugao de formas organizacionais, como estruturas formais
que envolvem formalizacao, integragao, centralizacao e complexidade. Ainda assim, outros
autores revelam que além das estruturas formais sdao sugeridas também estruturas
informais, como baixo acoplamento, multiplexidade e redundancia (STABER; SYDOW,
2002), para a criagao e gerenciamento da capacidade de adaptacao organizacional (WANG;
AHMED, 2003, 2007).

Logo, a gestao da turbuléncia por meio de mecanismos estruturais é visto como uma
questao-chave para o projeto organizacional e a adaptabilidade (AKGUN; KESKIN; BYRNE,
2007). Beckman, Haunschild e Phillips (2004) indicam que a tecnologia e o conhecimento
sao fortes motivadores na orientagao da adaptagao organizacional.

Na dtica de March (1991), o aproveitamento do conhecimento representa a assimilagao do
conhecimento externo como o interno, melhorando e estendendo o conhecimento existente,
gerando e distribuindo conhecimento dentro da empresa. A exploragao do conhecimento
centraliza-se na descoberta de novos conhecimentos, novas tecnologias ou processos
organizacionais. Estabelecer um equilibrio na gestdao do conhecimento é o grande desafio
dos gestores (ATUAHENE-GIMA, 2005).

Zhou e Li (2010) efetuaram uma pesquisa sobre a influéncia da orientacao estratégica para
as capacidades dinamicas e identificaram a capacidade adaptativa como um coeficiente
central de capacidades dinamicas. Os resultados apontaram que a orientagao estratégica é
influenciada pelo cliente, concorrente e pela orientagdao tecnoldgica, sendo que estes
melhoram a capacidade de adaptagao da organizagao. Descobriram ainda que no caso de
forte incerteza em relacdo a demanda, a orientacdo para o cliente sobre a capacidade de
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adaptacdo é delimitada, a influéncia da orientacdo para concorrente torna-se irrelevante e a
influéncia da orientacao tecnoldgica aumenta. Apesar disso, a influéncia do cliente e da
demanda é circunscrita a passo que a importancia da gestdao de base tecnoldgica e a
intensidade com a concorréncia no mercado prosperam (ZHOU; LI, 2009).

Ja o estudo realizado por Gibson e Birkinshaw (2004), mensura a adaptabilidade avaliando
se o0s sistemas de gestao da empresa instigam as pessoas a desafiar tradigoes por vezes
ultrapassadas, permitindo a empresa responder com agilidade as mudancas do mercado.
Esta pesquisa foi utilizada como base por Zhou e Li (2009). Os resultados mostraram que os
sistemas e a postura da gestdo tém impacto significativo, e que a adaptabilidade pode ser
investigada em funcao da flexibilidade para responder e adaptar-se a novos mercados, novos
contextos e mudancas do ambiente (ZHOU; LI, 2009).

A relacao entre capacidades dinamicas e operacionais acontece de forma rotineira, por meio
do empreendedorismo interno, por vezes sem um gatilho externo, e é por intermédio deste
mecanismo que as organizagcoes também podem construir a sua capacidade de adaptacao
(LAVIE, 2006). Nesta mesma perspectiva, Newey e Zahra (2009) destacam que a rede de
valor e a capacidade de absorcao possuem uma ligacao relevante.

Akgun, Kestin e Byrne (2012) pesquisaram o efeito do mercado, da tecnologia e do sistema
de gestdao em relacao a capacidade adaptativa e a capacidade de inovacao dos produtos,
como também o papel das dimensoes informais estruturais (acoplamento frouxo,
multiplexidade e redundancia) no constructo da capacidade de adaptagao das organizacgdes.
Como base na determinacao da capacidade adaptativa foram utilizados os seguintes
constructos: a) autonomia de decisao e estilo de gestao; b) sistema de informacoes e de
apoio a decisao; c) pluralidade e multifuncionalidade da equipe. Os pesquisadores
identificaram interagoes reciprocas entre fatores investigados, permitindo as organizacgoes a
adaptacao de suas estruturas internas frente as pressoes externas.

Este estudo investigou empiricamente a capacidade adaptativa de organizagoes do
segmento metal mecanico, tomando como base os antecedentes desta capacidade:
autonomia de decisao e estilo de gestao, sistema de informacdes e de apoio a decisao e a
pluralidade e multifuncionalidade da equipe - definidos a partir das pesquisas de Akgun,
Kestin e Byrne (2012), Staber e Sydow (2002), Gibson e Birkinshaw (2004).

2.3 ELEMENTOS COMPONENTES E MECANISMO ORGANIZACIONAIS DE
DESENVOLVIMENTO

Com base em varias definigoes de capacidades dinamicas, Meirelles e Camargo (2014)
elaboraram uma sintese do conceito, sendo:

A capacidade que é baseada em uma atitude deliberada e recorrente, composta por
processos combinatorios de capacidades que permitem criar, estender, modificar ou
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reconfigurar as capacidades chaves da organizagdao e sua base de recursos e
competéncias, fazendo uso de trés elementos componentes: i) comportamentos e
habilidades; ii) rotinas e processos; iii) mecanismos de aprendizagem e governanca do
conhecimento (MEIRELLES; CAMARGO, 2014, p.12).

A seguir, a Figura 1 apresenta as definicoes dos elementos componentes e mecanismos
organizacionais de desenvolvimento de capacidades dinamicas, ou seja, comportamentos e
habilidades de mudanca e inovacao, rotinas e processos busca ou inovagao e mecanismos de
aprendizagem e governanca do conhecimento.

Figura 1 - Elementos Componentes e Mecanismos Organizacionais de Desenvolvimento de Capacidades
Dinamicas
Autores (i) Comportamentos e Habilidades de Mudanca e Inovagao
-Comportamento é o direcionamento e o comprometimento com a mudanga;
-Comportamento sob o ponto de vista das capacidades dinamicas destacam a
lealdade e comprometimento com a mudanca;
-As principais caracteristicas das habilidades sao 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 técito, isto é, o
Andreeva e Chaika (2006) ator no desempenho de certa habilidade nao esta consciente dos detalhes do

Teece (2009) seu desempenho. E, habilidades envolvem escolhas, em sua maioria
Meirelles e Camargo automaticamente selecionadas;

(2014), -Na perspectiva das capacidades dinamicas as habilidades envolvem: a)
Zollo e Winter, (2002) identificar e capitalizar oportunidades de mercado bem como reconhecer o

valor das informagbes externas, assimila-las e aplica-las comercialmente; b)
desenvolver novas estratégias rapidamente ou ainda melhor que a
concorréncia e habilidades de aprender a aprender; c) habilidades ndo
especificas, ndo necessariamente conectadas com a execugao da rotina
operacional, como: comunicagdo, negociacao, resolucao de conflitos, lideranca,
analise econdmica de ideias, resolucdo de problemas, gerenciamento de
projetos e de pessoas.
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(ii) Rotinas e Processos de Busca ou Inovagao

-As rotinas correspondem a padrdes de comportamento 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 execucdao da estrutura de trabalho;

-Sao as rotinas que mantém as organizacoes comprometidas com o
fornecimento de bens e servigos, que se sustentam ao longo do tempo e em boa

Nelson (2009) par,te, igso explipa como as organizagoes funciongm; ) .

Teece (2009) -Alem disso, rotinas sao comportamentos aprendidos. Alem do mais, podem ser
Gerard (2011) prOJetadas Com 0 Processo de trabalho qulpodem surgir de modo ‘
Camargo (2012) 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 mudancas e as incorporam na estrutura de trabalho
existente;

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

-Os processos fornecem a estrutura de trabalho. Referem-se a sequéncia
continua de fatos que se reproduzem com certa regularidade. Desta forma,
com base no exposto, 0s processos constituem as rotinas e em razao disto, sem
que haja um processo a ser repetido, nao existira a rotina.

(iii) Mecanismos de Aprendizagem e Governanca do Conhecimento

-Os mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento sao
considerados um conjunto de procedimentos de aquisigao, distribuicao e
interpretacdo do conhecimento e registro da memoria organizacional;
-Sd0 os mecanismos que permitem a renovacdo continua de praticas
Lopez, Peon e Ordas (2005) individuais e organizacionais que impactam os resultados em diferentes niveis
Andreeva e Chaika (2006) da organizacéo;
-Os mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento contribuem
para que os processos de mudanga se tornem faceis e eficazes. Destacam os
grupos de trabalhos multidisciplinares, a implantacao de comités, a delegagao
de responsabilidades e a intensificagao da troca de informagdes entre
departamentos como mecanismos organizacionais.

Meirelles e Camargo (2014)

Fonte: Elaborado pelos autores com base na literatura sobre capacidades dinamicas.

3.METODOLOGIA

O presente estudo, com o propdsito de atender o objetivo da pesquisa, caracterizou-se como
uma pesquisa empirica de abordagem qualitativa (FLICK, 2009; CRESWELL, 2010), de
natureza exploratdria e descritiva (MARTINS; THEOPHILO, 2009). Foi realizada por meio
de estudo de casos multiplos, buscando investigar detalhadamente trés organizagoes do
segmento metal mecanico, por meio da analise dos procedimentos, recursos, mecanismos e
sistemas que lhes permitem desenvolver capacidades dinamicas.

Optou-se pelo segmento metal mecanico por constituir-se em um setor estratégico em
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termos da matriz produtiva local e da regiao em que a pesquisa foi desenvolvida. Foram
selecionadas, portanto, trés empresas de referéncia no setor e que aceitaram participar
deste estudo. O nome das empresas foi mantido em sigilo, considerando que algumas
informacgoes ndo podem ser expostas. Assim sendo, para andlise e interpretacao dos dados
utilizaram-se os seguintes nomes ficticios: Alfa, Beta e Gama.

As empresas Alfa, Beta e Gama possuem trajetdrias empresariais de sucesso, sao
consideradas empresas tradicionais e de referéncia tecnologica no meio de atuacao. Todas
as trés empresas possuem participacao expressiva em termos de market share, como
também desempenham papel relevante em termos de emprego e geragdao de renda na
regiao Sul do Brasil.

Num primeiro momento levantou-se informagoes sobre a trajetéria das organizacoes, por
meio da andlise de documentos internos, redes sociais, sites de noticias das respectivas
empresas, de modo a constituir a histéria de cada organizacdao no seu processo de
crescimento e expansao dos negocios.

A segunda fase da pesquisa envolveu entrevistas com gestores sugeridos pelas respectivas
diretorias das organizacOes, que atuam nos departamentos responsaveis por absorver,
assimilar, transformar e aplicar as informacoes oriundas do ambiente externo. Portanto, as
entrevistas foram realizadas junto a cinco gestores de cada organizacao estudada,
totalizando quinze sujeitos.

Estes gestores atuam nas areas de mercado, produgao, criacao e/ou planejamento, areas
consideradas essenciais no desenvolvimento das capacidades dinamicas. Todos eles
exercem poder de influéncia nas decisOes estratégicas empresariais e desempenham papel
de destaque na gestao das empresas.

Para a analise dos mecanismos de desenvolvimento das capacidades dinamicas, utilizou-se a
referéncia de Wang e Ahmed (2007), que aborda a capacidade adaptativa. Esta capacidade
foi investigada por meio das dimensoes trabalhadas por Akgun, Kestin e Byrne (2012),
Staber e Sydow (2002) e Gibson e Birkinshaw (2004), que consideram: a) autonomia de
decisao e estilo de gestao; b) sistemas de informacao e de apoio a decisao; c) pluralidade e
multiplicidade da equipe.

A partir destas referéncias elaborou-se um instrumento de pesquisa, com perguntas abertas
que foi objeto de entrevista junto aos gestores. As entrevistas foram transcritas e, na
medida em que os dados foram sistematizados, foi realizada a triangulagao dos dados, de
modo a validar as informacodes levantadas e compara-las com os dados da pesquisa
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documental, as informagdes obtidas junto as entrevistas e o aporte tedrico existente na
literatura.

Para analise dos dados utilizou a analise contetudo, que foi pautada pela identificagdo dos
mecanismos e instrumentos de desenvolvimento das capacidades dinamicas, proposto por
Meirelles e Camargo (2014), que consideram: a) comportamentos e habilidades de mudanca
e inovagao; b) rotinas e processos de busca ou inovagao; ¢) mecanismos de aprendizagem e
governanca do conhecimento.

4.APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

As informacoOes levantadas nas entrevistas e na andlise de documentos das empresas
investigadas mostraram que as mesmas desenvolvem capacidades adaptativas, por meio de
comportamentos e habilidades de mudanga e inovacgao, rotinas e processos de busca ou
inovagao e mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento.

Assim, o Quadro 1 elucida os elementos componentes e mecanismos organizacionais de
desenvolvimento de capacidades dinamicas das empresas investigadas, Alfa, Beta e Gama.

Quadro 1- Elementos Componentes e Mecanismos Organizacionais de Desenvolvimento de
Capacidades Dinamicas das Empresas Alfa, Beta e Gama

EMPRESAS
ALFA BETA GAMA

-Habilidade na execugéo de
atividades informais;

CAPACIDADES DINAMICAS

-Sistema de solugdo de

R . - problemas; R o~ X
COMPORTAMENTOS E h;[:g?gggla de solugao de -Comportamento e habilidade cl\(;[r(r)lt(;vi:;azlggs gg;lff:cii 22?5;51}10
HABILIDADES DE % PEquipes d’e trabalho experientes de novas; ? P
MUDANCA E INOVACAO ’ mudanga; ’

coesas e alinhadas; -Equipes de trabalho altamente
capacitadas, comprometidas e com

autonomia;

-Métodos produtivos flexiveis,
permitindo mudancas e

-Grupos de trabalho engajados
e alinhados com o resultado;

-Forte gerenciamento de

processos; -Formalidade nas rotinas e }rl;(;‘t/{arfssefl;e controle de
CAPACIDADE ADAPTATIVA procssos & romiwas Sesioprslodes processsoforie © e
DE BUSCA E INOVACAO : gico p g Alinhamento da equipe nos objetivos
de sistemas de planejamento, mesmos; da empresa estabelecidos 10
acompanhamento e controle dos -Gestdo por resultados; P

planejamento estratégico;

processos produtivos; -Gestdo compartilhada e

participativa;
-Avaliagao sistematica das -Equipe de trabalho com
MECANISMOS DE -Constituicdo de grupos de trabalho atividades; - competéncias e know how
APRENDIZAGEM E como forma de internalizar e Constituicdo de grupos de essenciais;~
GOVERNANCA DO socializar conhecimento: trabalho como forma de -Constituicao de grupos de trabalho
CONHECIMENTO ! internalizar e socializar como forma de internalizar e
conhecimento; socializar conhecimento;

Fonte: Dados da pesquisa.

A empresa Alfa desenvolve capacidade adaptativa, garantindo a organizacao flexibilidade
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estratégica, alinhamento interno dos recursos, forma de organizacao, estrutura de gestao e
necessidades constantes de mudancas.

A organizagao possui metodologia de solucdo de problemas, também priorizando a clientela.
A empresa ¢ proativa, identificando os problemas enfrentados por estes, desenvolvendo
projetos e gerando solugdes surpreendentes. A orientagao da empresa centrada nos
clientes, além de tomar conhecimento das necessidades, desejos e demandas dos mesmos,
busca entregar satisfacao, com o intuito de criar relacionamentos duradouros e de
confianca.

As equipes de trabalho sao coesas, proximas, ageis, flexiveis, eficientes, autobnomas e estao
alinhadas com os objetivos da organizacao. Além disso, possuem boa comunicacao,
internalizando e socializando conhecimento entre si, e maturidade profissional, transmitindo
seguranca na execucao das atividades e no atingimento dos resultados. Esta postura dos
grupos de trabalho traz resultados eficientes a organizacao, uma vez que integra as
habilidades dos diversos membros da equipe. As pessoas sao a forga que move a empresa,
por conta disso, o estimulo para a unido dos grupos é uma estratégia para aprimorar a
efetividade do trabalho.

Qualidade e rapidez sao as caracteristicas do gerenciamento de processos da Alfa. A busca
por melhoria dos processos é continua, unindo gestdo e tecnologia, com foco na otimizagao
dos resultados.

A gestao por resultados da Alfa é orientada pelo comprometimento e empenho da equipe
para com o atingimento de metas e objetivos. As atividades da empresa sao integradas, para
que seja possivel obter o resultado desejado, isto é, as intencoes estratégicas sao
convertidas em resultados concretos e mensuraveis.

O alinhamento estratégico na Alfa acontece por meio de planejamento, acompanhamento e
controle dos processos produtivos. Este alinhamento garante o fluxo corrente das
informacoes compartilhadas pelos setores da organizacao e quanto maior o alinhamento,
maior sera o desempenho da empresa.

A Beta, por sua vez, desenvolve capacidade adaptativa concedendo a organizacao a
habilidade para identificar e capitalizar as oportunidades emergentes, reforcando a
habilidade da empresa em se adaptar as mudangas do ambiente, com flexibilidade e
alinhamento dos recursos.

A Beta dispoe de um sistema de solucao de problemas, com habilidade de adaptacao as
mudangcas e condi¢coes do mercado, orientada as necessidades de seus clientes. Neste caso,
como os produtos sao sob encomenda, facilita para a organizacao identificar as
necessidades e demandas, em prol da satisfagao da clientela.
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A empresa detém de comportamento e habilidade de mudanca, estabelecendo internamente
de que a cada novo dia é uma nova condi¢cdao, uma nova necessidade e uma nova realidade a
ser criada. A existéncia desta cultura de mudanca assegura a Beta a reducao de resisténcias
por parte da equipe, comprometimento e alcance mais rapido dos resultados desejados.

Os grupos de trabalho da empresa sao engajados e alinhados com o resultado e,
internalizam e socializam conhecimento. Dentre as caracteristicas, destaca-se a colaboracao
entre os membros, comunicagao, proximidade, agilidade e comprometimento. O trabalho
desempenhando pelas equipes possibilita a troca de conhecimento e presteza no
cumprimento de metas e objetivos que sdao compartilhados.

A Beta efetua forte gerenciamento das rotinas e dos processos da empresa, possibilitando a
identificacdo de possiveis gargalhos, a frequéncia com que ocorrem, percentual de
processos e rotinas concluidas e em andamento. Fatores estes cruciais para o bom
desempenho e otimizagao dos resultados da organizacao.

A empresa realiza avaliagao sistematica das atividades, rotinas e processos, com o objetivo
de verificar se estao de acordo com as regras, normas e diretrizes da organizagao, se foram
realizadas com eficacia e em conformidade aos objetivos empresariais.

A gestao é por resultados, no qual todas as ag0es da empresa partem do planejamento
estratégico, transformando intengdes estratégicas em resultados, que sdo gerenciados,
monitorados e avaliados sistematicamente. A busca é pelo melhor resultado possivel,
visando a otimizagao de desempenho e crescimento.

A Gama, por fim, desenvolve capacidade adaptativa por meio de inimeros elementos
componentes e mecanismos organizacionais, permitindo a organizagao aprender de forma
mais rapida, experimentar novos projetos, captar oportunidades de mercado e tecnologias
para desenvolver e implementar ideias inovadoras.

A equipe de trabalho Gama é composta por pessoas capacitadas, comprometidas, proximas,
proativas, experientes e com autonomia para o desenvolvimento do trabalho e na busca por
melhores maneiras de execucgao das atividades. Os grupos sao alinhados com os objetivos da
empresa, estabelecidos no planejamento estratégico e internalizam e socializam
conhecimento. Para a empresa, as competéncias e o know how das pessoas sao essenciais,
ou seja, as pessoas sao a forca que move a organizacao.

A motivagao das equipes vem sendo fortemente trabalhada pela Gama, para que as pessoas
“vistam a camiseta” da empresa. O presidente exerce importante papel neste sentido,
motivando os grupos de trabalho, por meio de experiéncias e vivéncias pessoais, instigando
as pessoas a sair da zona de conforto. A motivagao é a energia que induz para o alcance dos
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objetivos, elemento indispensavel para o sucesso da empresa.

A Gama obteve rapido crescimento no mercado, impactando diretamente na execugao das
atividades organizacionais e por conta disso, a empresa possui muitas atividades informais.
Esta informalidade proporciona rapidez a organizacao, além de complementar a estrutura
formal.

Os processos da companhia sao flexiveis, permitindo rapidas mudancas. A empresa busca
solucdes inovadoras para atingir os resultados desejados. Quando identifica uma
oportunidade, por intermédio de sua habilidade de adaptacao e agilidade, transforma,
incrementa, cria e/ou incorpora novas tecnologias e inovagoes.

As rotinas de controle de atividades baseiam-se pela gestdao da qualidade, relatdrios,
reunidoes mensais com todos os funciondrios e semanais com os gestores, onde sao tratados
assuntos relacionados a projetos, cenarios e também sobre o planejamento estratégico da
empresa. Estas rotinas garantem a protecao dos ativos, seguranca e ajudam na conducao
dos negdcios da empresa.

A gestao da empresa é compartilhada e participativa, realgando as pessoas que fazem parte
da organizacao. A Gama por meio de seus sistemas, das condicoes do ambiente e dos
comportamentos gerenciais motivam e instigam a participacao de todos. O presidente,
diretorias e as geréncias sao os principais estimuladores para o processo participativo. O
bom relacionamento entre chefias e funciondrios é o principal ponto desta relagdo
compartilhada.

A capacidade adaptativa, por sua vez, é a capacidade de reconfigurar a estrutura de
trabalho da organizacao de forma agil, visando atender as demandas em mudanca no
ambiente de atuacao (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004). Assim, Akgiin, Kestin e Byrne (2012),
Staber e Sydow (2002) e Gibson e Birkinshaw (2004), a partir de pesquisas constaram que a
autonomia de decisao, estilo de gestdo, sistema de informacao, apoio a decisao e a
pluralidade e a multifuncionalidade da equipe precedem a existéncia da capacidade
adaptativa nas organizacgoes, em resposta as mudangas ambientais.

As empresas Alfa, Beta e Gama no desenvolvimento de capacidade adaptativa sao dotadas
de equipes de trabalho alinhadas, comprometidas e que internalizam e socializam
conhecimento. As empresas Alfa e Beta sao similares no sistema de solucao de problemas,
gerenciamento dos processos e gestao por resultados. A Gama, por sua vez, distingui-se
pela habilidade na execucao de atividades informais, motivagao das equipes de trabalho,
flexibilidade dos métodos produtivos e pela gestdao compartilhada e participativa.

Contudo, a vantagem competitiva alcancada pelas empresas analisadas nesta pesquisa foi
adquirida e desenvolvida por meio de capacidades dinamicas, compostas por uma mescla de
comportamentos e habilidades de mudanca e inovacgao, rotinas e processos de busca ou
inovacao e mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento. Sendo que estes
elementos tornam estas organizagdes competitivas em um ambiente de negocios altamente
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turbulento. Dentre as trés organizacgoes investigadas, a Gama destaca-se por desenvolver
com maior consisténcia os elementos componentes e mecanismos organizacionais das
capacidades dinamicas. Destacam-se, neste sentido, trés fatores: as pessoas, a
informalidade e o empreendedorismo.

As pessoas que compoem a Gama sao dotadas de habilidades e competéncias que auxiliam
na absorcao de informagoes, na adaptagao da estrutura interna e na introdugao de
inovacdes no mercado. Estas pessoas possuem liberdade para fazer proposicdes, sao
comprometidas, colaboram umas com as outras e possuem autonomia na realizagao das
atividades. A empresa tem plena confianca nas pessoas, investindo e motivando as equipes,
dada a grande importancia que se atribui a elas. Guerra, Tondolo e Camargo (2016)
explicam que desenvolver um quadro pessoal criativo, inovador e que trabalhe em equipe é
essencial para identificar, implementar, (re)configurar e renovar a base essencial de
recursos tangiveis e intangiveis, visando o desenvolvimento de capacidades dinamicas.

A Gama possui rotinas de controle e padroes, mas muitas atividades sao informais o que de
certa forma permite maior flexibilidade a empresa. Esta informalidade esta atrelada ao
rapido crescimento da empresa, tendo como alicerce a confianga, transparéncia,
proximidade e comprometimento das equipes e a experiéncia dos membros. Neste sentido,
Mohr (1969) destaca que o grau de informalidade influencia também na capacidade de
inovacao da organizacao.

O empreendedorismo é outro atributo relevante da Gama. A empresa incentiva as pessoas a
serem empreendedoras como fonte de geracao de valor. Evidencia-se, ainda, o perfil
inovador da organizacao e também o perfil inovador do presidente, sendo competéncias
estratégicas da organizacao que facilitam a percepc¢ao, captura, implementacao e
aprimoramento de oportunidades. Nesta perspectiva Teece (2007) e Zahra e George (2002)
prescrevem que a agilidade com que as organizagoes realizam associagoes entre criacao de
valor, gestao do conhecimento, aprendizagem, inovacao e uso intensivo de tecnologia é
determinante para a geragao de riqueza e para a obtencao de vantagem competitiva
sustentavel. Logo, é fundamental que a empresa possua comportamento empreendedor.

Por fim, as capacidades dinamicas representam uma corrente explicativa de vantagem
competitiva avancada e contemporanea que explica 0 momento que as organizagoes estao
passando, considerando ambientes em constantes transformacdes. E mediante a
reconfiguragao da estrutura, dos processos, das rotinas e dos recursos que as empresas
buscam atender as exigéncias do mercado intensamente dinamico.
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