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O DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES DINAMICAS EXTERNAS:
ANALISE DE EMPRESA DO SETOR METALURGICO

Resumo

Evidéncias sugerem que a inovacgdo € um dos fatores determinantes, se ndo dominante, no
crescimento econémico das empresas. Contudo, o campo tedrico ainda apresenta lacunas
importantes que precisam ser exploradas. Uma discussdo relevante a ser aprofundada, diz
respeito ao desenvolvimento de capacidades dindmicas externas que amplie a competitividade
em termos de inovacdo. O objetivo do artigo é analisar a forma como uma empresa
desenvolve capacidades dindmicas externas que favorecam a criacdo e reconfiguracdo de
recursos e capacidades voltadas para inovacdo. O estudo é de natureza exploratéria e
descritiva, com abordagem qualitativa. A estratégia de pesquisa foi o estudo de caso em uma
metallrgica. Os dados foram coletados a partir de trés instrumentos: entrevista em
profundidade, documentos e observacdo direta. Os sujeitos da pesquisa foram os gestores da
empresa envolvidos com o processo de inovacdo. Os dados foram tratados a partir da técnica
de andlise de conteddo. Os resultados sugerem que a empresa realiza inovacoes,
principalmente de produto e processo, e que a vantagem competitiva da empresa em inovacao
se assenta, em grande medida, na capacidade da empresa de perceber oportunidades de acesso
a noVos recursos externos, aproveitar esses recursos e reconfigura-los.

Palavras-chave: capacidades dinamicas; recursos; inovacao.

Abstract

Evidence suggests that innovation is a determining factor, if not dominant, on the economic
growth of companies. However, the theoretical field still has many gaps that need to be
explored. A relevant discussion to be deepened, concerns the development of external
dynamic capabilities that extend the competitiveness in terms of innovation. The aim of this
article is to analyze how a company develops external dynamic capabilities that support the
creation and reconfiguration of resources and capabilities focused on innovation. The study is
exploratory and descriptive with qualitative approach. The research strategy was the case
study in a metalworking. Data were collected from three instruments: in-depth interviews,
documents and direct observation. The research subjects were company managers involved in
the innovation process. The data were processed using the technique of content analysis. The
results suggest that the company carries out innovations, particularly product and process, and
that the company's competitive advantage in innovation is based largely on the company's
ability to realize new opportunities to access external resources, take advantage of these
resources and reconfigure them.

Keywords: Dynamic capabilities; resources; innovation.
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1 Introdugéo

A literatura sobre economia da inovacéo é rica no sentido de demonstrar o papel e a
importancia da inovagdo para o crescimento e sucesso das empresas e para o desenvolvimento
dos paises (SHUMPETER, 1934; DOSI, 1982; FREMAN; SOETE, 1997; TIGRE, 2006;
TIDD et al, 2008; CHESBROUGH, 2003, 2012). Os contextos abordados nas pesquisas sdo
amplos e contemplam inUmeras atividades necessarias para criacdo de novos produtos,
processos, mercados, estratégias, etc.

Estudos mais recentes relacionados a inovacdo tém destacado o conceito de
capacidades dinamicas (DC’s) para analisar a forma como as empresas pode se adaptar a
ambientes em processo constante de mudancas e renovar sua base de recursos e capacidades
(TEECE et al., 1997; TEECE, 2007; HELFAT, 2007). Observa-se uma rica literatura no que
diz respeito a como as empresas se utilizam de capacidades dinamicas para ampliar e
transformar sua base de recursos (ZOLLO; WINTER, 2002; ZAHRA et al, 2006; MARSH;
STOCK, 2006; CEPEDA; VERA, 2007; DANNEELS, 2008; ). Entretanto, a maior parte
desses estudos concentra seus esfor¢os na criacdo e reconfiguragdo de recursos internos, nos
limites da propria empresa.

De forma mais especifica, a producdo cientifica tem discutido o papel interno das
atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para criacdo de inovagdes de produto e
processo que vado possibilitar as empresas criar e sustentar vantagem competitiva em
ambientes volateis (DANNEELS, 2008; RIDDER, 2012).

A literatura estudada permite inferir que ha uma boa compreensdo das capacidades
dindmicas internas necessarias para renovacao da base de recursos e capacidades da empresa,
a fim de criar sustentar vantagem competitiva em inovacdo. Contudo, pesquisas atuais tém
defendido a tese de que, com a aceleracdo do desenvolvimento tecnoldgico e de sua
complexidade e as mudangas no ambiente de negdcios, tornou-se problematico confiar apenas
na capacidade de criacdo e reconfiguracdo de recursos internos como forma de obtencéo de
vantagem competitiva em inovacdo (TEECE, 2007; RIDDER, 2012). Ao contrério, as
empresas estdo acessando, buscando e confiando mais em fontes externas de criacdo e
reconfiguracdo de recursos e capacidades (CHESBROUGH 2003; TEECE, 2007; RIDDER,
2012).

As pesquisas demonstram que as empresas estdo indo além das aliangas e aquisicdes,
fontes tradicionais de acesso externo a recursos, acessando cada vez mais, fontes diversas e
mais flexiveis de recursos internos, incluindo, universidades, concorrentes, clientes,
fornecedores, pesquisadores, outras instituicbes, dentre outros (CHESBROUGH, 2003;
LAUSERN; SALTER, 2006; TEECE, 2007; RIDDER, 2012). Assim, destaca-se que, tdo
importante quanto a criacdo e reconfiguracdo de recursos internos, acessar e alavancar
recursos externos é condicdo fundamental para o sucesso em inovacdo. Desta forma, uma
guestdo importante que se coloca é: como as empresas podem renovar sua base de recursos e
criar uma vantagem competitiva em inovagéo utilizando fontes externas de recursos?

Conforme destacou Chesbrough (2003), até recentemente, o conhecimento externo era
considerado “la fora”. Entretanto, esse conhecimento externo esta sendo produzido, cada vez
em maior escala, e esta pronto para ser explorado por empresas. Apesar dos avangos, a
compreensdo sobre processos de identificacdo, acesso e recombinagdo de recursos externos
ainda é limitado. Na pratica, ainda ndo esta claro como as empresas podem alcangar vantagem
competitiva em inovacdo se 0s recursos estdo cada vez mais disponiveis externamente e
precisam ser incorporados.

Considerando o exposto, 0 objetivo desse artigo é artigo é analisar a forma como uma
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empresa desenvolve capacidades dindmicas externas que favorecam a criagdo e
reconfiguracao de recursos e capacidades voltadas para inovacao.

O estudo € e natureza exploratéria e descritiva. A estratégia utilizada para a pesquisa
foi o estudo de caso em uma metaldrgica. Os dados foram coletados a partir da utilizacdo de
trés instrumentos: entrevistas, documentos e observacdo. Para tratamento dos dados foi
utilizado a técnica de andlise de conteudo.

Os resultados da pesquisa sugerem que a empresa realiza inovagdes e que a vantagem
competitiva da empresa em inovacédo se assenta, em grande medida, em sua capacidade de
perceber oportunidades de acesso a NOVOS recursos externos, aproveitar esses recursos e
reconfigura-los.

2 Referencial Teorico

2.1 Inovagdo: importancia, conceitos e tipos

Muitos pesquisas ressaltam o papel de destaque da inovacdo na economia do
conhecimento. Evidéncias sugerem que a inovacdo é um dos fatores determinantes, se ndo
dominante, no crescimento econdmico nacional e nos padrées do comeércio internacional.
Contudo, cabe ressaltar que, se de um lado ocorre consenso quanto a importancia da inovacéao
para a economia mundial, por outro, muito ainda é necessario aprender sobre o conceito em
si, sobre os processos que geram a inovacgdo, sobre indicadores que permitem comparar
estratégias de inovacdo adotadas por paises, instituices e firmas (CHESBROUGH, 2003,
2007; VIOTTI, 2003; OECD, 2005; TIDD et al., 2008).

Pesquisadores tém se esforcado para estabelecer uma defini¢do de inovacdo que possa
atender aos diferentes interesses de pesquisa, a0 mesmo tempo, classifica-la, descrever suas
atividades e processos. Para este artigo, inovagéo significa “a implementa¢ao de um produto
(bem ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do
local de trabalho ou nas relagdes externas” (OECD, 2005, p. 55-56). O conceito apresenta
uma flexibilidade importante ao considerar como inovacdo 0 que é novo para a empresa
(OECD, 2005; TIDD et al., 2008).

Com o objetivo de oferecer uma diretriz para estudos de inovacdo, o Manual de Oslo
(OECD, 2005) sistematizou indicadores sobre inovagdo que podem atender a diferentes tipos
de interesse de muitos agentes (pesquisadores, empresas, gestores, governos etc). A finalidade
principal do documento foi sistematizar informagfes e conhecimento sobre 0S processos
criticos de inovacdo. O manual estabelece diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre
inovagdo, permitindo assim, melhor compreenséo sobre a forma como paises, setores de
atividades e firmas realizam inovagéo.

A gestdo da inovacdo aumenta a capacidade da empresa e gera vantagem competitiva.
Estudos evidenciam significativa vantagem por parte das firmas por serem capazes de fazer
coisas que outras ndo sabem, ou ainda, por saber fazer melhor o que outras também sabem
fazer. Existe relacdo direta entre a capacidade de inovar e 0 desempenho mercadologico de
sucesso. As firmas que inovam s@o mais capazes de atrair novos clientes, reter os atuais,
aumentar participacdo no mercado e lucratividade, além de oferecer maior qualidade, precos
atraentes e atendimento personalizado (FREMAN; SOETE, 1997; CRISTENSEN, 1997;
OECD, 2005; TIDD et al., TIGRE, 2006; CHESBROUGH, 2012).

Neste artigo, considera-se inovagdo “a implementacdo de um produto (bem ou
servico) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo metodo organizacional nas praticas de negocios, na organizacdo do
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local de trabalho ou nas relagdes externas”. Uma condi¢do importante do conceito ¢ que seja
novo para a empresa (OECD, 2005, p. 55-56).

Do ponto e vista dos modelos de gestdo da inovagédo, Tidd et al (2008) propde um
simplificado de processo de inovacgdo que pode ser utilizado por todas as empresas. O modelo
é composto por trés etapas: 1) Procura: cabe a empresa buscar sinais no mercado de mudanca
que possam lhe interessar. Podem ser ameacas ou oportunidades (novas oportunidades
tecnoldgicas; pressdes politicas; concorrentes, etc); 2) Selecdo: escolher entre as ameacas e
oportunidades priorizadas as que mais convergem com as estratégias da firma; e 3)
Implementagdo: onde a ideia vai ser efetivamente transformada em produto, servigo, novo
método ou mudanca no modelo de negdcio.

Embora os autores pesquisados apresentem classificacbes em relacdo a forma como a
inovacdo pode ocorrer, cabe destacar que a forma mais comum é a categorizacdo da inovacédo
em incremental e disruptiva. A inovacgdo incremental faz parte do cotidiano de empresas
inovadoras, principalmente as de grande porte e se caracteriza por envolver incrementos em
bens, servigos, métodos ou estratégias que a empresa ja domina em mercados estabelecidos.
Grande parte dos recursos investidos nas firmas é destinada a esse tipo de inovacdo que
representa 95% das inovacOes feitas no mundo. Nesse caso, as tecnologias de informacao e
conhecimento sdo imprescindiveis para criar um circuito de aprendizagem que permita a
firma aprender e agregar mais aos processos que ja domina, trazendo inovacao real.
Albernathy e Clarck (1985) afirma que a inovagdo incremental tende a reforcar a posicédo
competitiva das empresas estabelecidas, uma vez que se desenvolve com base nas
competéncias centrais da empresa.

J& o processo de inovacdo radical consiste na criagdo de uma tecnologia
completamente nova em relacdo das ja existentes. Tem capacidade de redefinir as regras de
jogo de um setor. Um fato importante é que ndo depende necessariamente do rompimento das
fronteiras da tecnologia. Pode ser causada por um novo entrante que cria um mercado novo,
pela reestruturagdo do negdcio dificultando a permanéncia das empresas ja constituidas em se
manter na posicdo que ocupavam (muitas vezes até de lideranca) e, em muitos casos,
demonstrando incapacidade de acompanhar as mudancas no cenario que se descortina. Nao é
facil sobreviver em condi¢bes de mudanca disruptiva, mas € necessario fortalecer processos
de aprendizagem trabalhando em rede, utilizando de forma planejada as TIC’s e se renovando
(TIDD et al, 2008).

Segundo Tidd et al. (2008) pensar inovacao a partir da dicotomia produto e processo é
insuficiente e incompleta para dar conta de todas as area e aspectos de inovagdo, como por
exemplo, posicdo de mercado e modelos de negdcios. Os autores propdem uma classificagdo
da inovagdo em quatro grandes categorias: 1) produto - ocorre quando se introduz um produto
novo ou melhorado, ou seja, faz com que o produto fique mais facil de ser utilizado, deixando
menor ou mais leve trazendo praticidade ao consumidor; 2) processos - acontece quando
surge um novo método de produzir algo ou quando é melhorado, ou seja, com utilizagdo de
novas maquinas e equipamentos mais sofisticados resultam em uma maior producdo em
menos tempo, fazendo que reduza gastos com a producdo e melhorando qualidade do produto;
3) marketing — ocorre quando encontrarmos modificagOes significativas na percepgdo do
produto ou na sua embalagem tambeém na promocédo de produto. Pode significar atender as
necessidades dos consumidores, abrindo novos mercados, ou reposicionando o produto de
uma empresa no mercado, com o objetivo de aumentar as vendas; 4) organizacional - ocorre
quando é introduzido em uma organizacdo um novo método de fazer negocia¢fes ou nas
relacbes externas. Cria-se um novo método de administrar a empresa, procurando reduzir
gastos administrativos e reduzir o tempo em transacGes, assim ocasionando melhorias nas
praticas administrativas. Pode envolver a implementacdo de novos métodos para a
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organizacdo de rotinas e procedimentos para a conducdo do trabalho, como por exemplo, a
implementacdo de novas praticas para melhorar o compartilhamento do aprendizado e do
conhecimento na empresa.

2.2 Capacidade Dindmica da Firma — Conceito e modelo de anélise

Muitos pesquisadores tém destacado que em mercados caracterizados por contexto de
mudancas e elevado nivel de competitividade, a manutencdo da vantagem competitiva
demanda mais do que a posse de recursos e capacidades consideradas raras e dificeis de
copiar (TEECE et al. 1997; EINSENHARD; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002;
HELFAT et al. 2007).

A teoria da visdo baseada em recursos explica como as organizagdes podem alcancgar a
vantagem competitiva e torna-la sustentavel em um periodo de tempo. De posse de recursos
raros, valiosos, que ndo podem ser copiados nem substituidos, a empresa deve desenvolver e
implementar estratégias de criacdo de valor que ndo foram utilizadas por outras empresas e
ndo podem ser copiadas por seus concorrentes atuais e potenciais. Por outro lado, a teoria da
visdo baseada em recursos ndo fornece explicagbes sobre como as empresas podem obter
vantagem competitiva em situacBes de mudancas rapidas e turbulentas. Nessa perspectiva,
uma das abordagens que procura explicar o posicionamento estratégico e a origem da
vantagem competitiva das empresas sdo as capacidades dindmicas da empresa
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

De acordo com Teece (1997), uma firma obtém vantagem competitiva por conta dos
resultados obtidos nas suas rotinas gerenciais e organizacionais, que sdo delimitadas por seus
ativos e pelas trajetdrias tecnoldgicas disponiveis para essa empresa. Uma consequéncia dessa
constatacdo € que mesmo com intensos esforcos de acumulacdo de CT, a empresa pode perder
vantagem competitiva. 1sso pode ocorrer quando as tecnologias que a empresa domina séo
superadas. Desta forma, Teece et al. (1997), sugerem em artigo seminal, que para superar 0
risco de perder suas capacidades tecnoldgicas instaladas, a empresa deve adotar como modelo
de gestdo estratégico, o modelo de Capacidades Dinamicas (CD’s). Segundo os autores CD’s
significa a “[...] a habilidade da firma de integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas para fazer face a ambientes em rapida transformagao”.

O conceito de Capacidade dindmica surgiu como mecanismo fundamental para que as
empresas ampliassem e renovassem seus recursos e capacidades operacionais (TEECE, et al,
1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000). Na perspectiva do conceito, 0S recursos sao
considerados estoques de fatores ou insumos utilizados na producéo que uma firma controla
ou tem acesso (AMIT; SCHOEMAKER, 1993; RIDDER, 2012). Ja as capacidades
operacionais dizem respeito a implementacdo destes recursos nas atividades rotineiras
(WANG; AHMED, 2007; RIDDER, 2012). E importante destacar que recursos e capacidades
operacionais tém caracteristica essencialmente estética e ndo tem poder de explicar vantagens
competitivas em ambientes em constante transformacdo. Assim, as capacidades dindmicas
oferecem um referencial capaz de preencher esse hiato, ao determinar como mote, a busca da
empresa pela reconfiguracdo desses recursos e capacidades operacionais que vao permitir sua
adaptacdo a ambientes em constantes mudancas (TEECE, et al, 1997; HELFAT et al, 2007)

Ridder (2012) destaca que o conceito de CD’s, do ponto de vista dos recursos
externos, pode ser empregado para inUmeros objetivos de aplicagdo, como por exemplo,
riscos coorporativos externos, alteracdo de forma e funcdo da organizacdo, recursos de
desinvestimento e, sobretudo, a inovacdo em suas varias possibilidades. Por exceléncia, a
inovacdo constitui um dos processos mais importantes para a renovacdo Organizacional,
sendo um campo amplo e complexo para compreensdo das capacidades dindmicas que véo dar
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sustentacdo a reconfiguracdo dos recursos e capacidades das empresas (RIDDER, 2012,
ZOLLO; WINTER, 2002).

As capacidades dindmicas podem ser agrupadas considerando a reconfiguracdo de
recursos internos e externos. O primeiro grupo de CD’s diz respeito aos que utilizam a criagao
de recursos internos e caminhos de reconfiguracdo. JA o segundo, sdo os que utilizam os
caminhos de aquisicéo e integracédo de recursos externos (RIDDER, 2012).

As capacidades dinamicas internas podem ser utilizadas para renovar internamente os
recursos e capacidades operacionais. Nesse caso as CD’s podem estar associadas a esforgos
internos da empresa que envolve mecanismos formais e informais de coordenagdo para
construcdo de novos recursos (ZAHRA, et al, 2006; RIDDER, 2012), bem como, 0s recursos
existentes podem ser integrados e reconfigurados para desenvolver novos produtos
inovadores, dentre indmeras aplicacdes (MARSH; STOCK, 2006; PAVLOU; EL SAWY,
2006; RIDDER, 2006).

Estudos recentes tém demonstrado que em ambientes volateis, as fontes internas de
renovacao de recursos e capacidades pode ndo dar conta das necessidades das empresas, 0 que
converge com as premissas da inovacdo aberta discutidas anteriormente, onde recursos e
capacidades operacionais tém sido cada vez mais acessados fora dos muros da empresa
(CHESBROUG, 2003; CHESBROUGH; SCHWARTZ, 2007).

De acordo com Ridder (2012) ainda s&o escassos os trabalhos que investigam a
relacdo entre CD’s externas e a renovagao de recursos e capacidades da empresa. O conceito
de CD’s deve ser visto de forma mais ampla, destacando sua caracteristica multidimensional
(BARRETO, 2010), buscando explicar seus mecanismos e relacdes subjacentes (WANG;
AHMED, 2007; EISENHARDT; MARTIN, 2000).

De acordo com Teece et al. (2007) e Pitassi (2012) as rotinas organizacionais
desempenham trés papéis na empresa: 1) coordenar e integrar atividades internas e externas;
2) incentivar o aprendizado de modo que as atividades sejam feitas de forma cada vez mais
efetiva e que a novas oportunidades sejam percebidas; e 3) reconfigurar a base de ativos e
promover a transformacédo de rotinas, tecnologias e mercados de acordo com o ritmo ditado
pelas mudancas ambientais. Pitassi (2012) cita como exemplos de ativos da empresa, 0S
tecnoldgicos, estruturais, reputacionais, institucionais e a estrutura de mercado.

Teece (2007), ao rever seus estudos sobre CD’s, afirmou que CD constitui uma
metacompeténcia, que deve ser desagregada em trés classes capacidades, sdo elas: 1) perceber
oportunidades de negocio — detectar -; 2) trata da estratégia da empresa e da infraestrutura
para integracdo de recursos para criar e capturar as oportunidades de negocios — apreensao - e;
3) manter a competitividade da firma por meio da melhora, da combinacao, da protecdo e da
reconfiguracao dos seus ativos tangiveis e intangiveis — reconfiguragéo-.

Considerando que pesquisas sobre capacidades dinamicas externas tem foco
relacionado a identificacdo de recursos externos, um importante desafio negligenciado nas
pesquisas refere-se a incorporacdo efetiva dos recursos externos. Apds as fontes de
conhecimento externo serem reconhecidas e selecionadas como oportunidades para a
empresa, estas oportunidades precisam ser apreendidas e incorporadas como forma de
otimizar os resultados (TEECE, 2007).

As empresas precisam ser capazes de absorver o conhecimento contido nas fontes
externas e integra-lo nos seus processos inovadores (WANG; AHMED, 2007). Desta forma, o
processo de apreensdo de capacidade dindmica, refere-se a capacidade de abordar as
oportunidades de renovagéo externa e implementar os recursos externos dentro da empresa.

Na literatura, tem sido discutido como 0s recursos existentes podem ser aproveitados
por coloca-los em novos usos (DANNEELS, 2010; MARSH & STOCK, 2006). Eisenhardt e
Martin (2000) argumentam que 0s novos produtos podem ser criados atraves da
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intermediacdo de conhecimento de projetos anteriores. Tais efeitos de alavanca podem
também existir no contexto de recursos gerados externamente.

Neste contexto, a reconfiguracdo de capacidades dinamicas externas pode ser descrita
como uma capacidade combinatoria (KOGUT; ZANDER, 1992; RIDDER, 2012), que se
refere a nova sintese de recursos internos e externos para novas inovagdes (GALUNIC;
RODAN, 1998; BOWMAN; AMBROSINI, 2003). Desta forma, a reconfiguracdo
capacidades dindmicas externas refere-se a capacidade de recombinar recursos externos e
internos, a fim de alcancgar novas configuragdes que atendem novos propositos.

RIDDER (2012) sugere uma sequéncia de processos que se aplicam a renovacao de
recursos externos de forma a permitir que ocorra a deteccdo externa, a apreensao e
reconfiguracdo das capacidades dindmicas da empresa. O primeiro passo requer um
monitoramento e vigilancia constante dos mercados e tecnologias para, posteriormente, ser
realizada a selecéo estratégica de conhecimento externo. Essa etapa é chamada por Ridder de
processo de digitalizacdo externo e permite as empresas identificar e reconhecer novas
tecnologias e mercados emergentes (DANNEELS, 2008, RIDDER, 2012). A identificacdo e 0
reconhecimento de novas tecnologias e mercados permite a empresa detectar novas
oportunidades de renovagdo de recursos externos (RIDDER, 2012).

Apbs a localizacdo de oportunidades, o primeiro passo é utilizar um filtro tecnoldgico
e de mercado, reunindo informagdes sobre os concorrentes para analisar as implicagfes das
acOes (CEPEDA; VERA, 2007, RIDDER, 2012). As fontes externas devem ser analisadas
para que se realizem os processos externos de selecdo. A selecdo consiste nas atividades
organizacionais envolvidas na identificacdo de uma alternativa melhor para a mudanca
organizacional.

A selecdo deve considerar a estratégia da empresa e as competéncias internas
existentes, a fim de otimizar o processo de busca (CAPRON; ANNAND, 2007). De acordo
com Ridder (2012) a selecdo estratégica leva a uma decisdo importante sobre o que é
necessario ser feito internamente, o que pode ser escolhido externamente, facilitando assim, a
capacidade da empresa de criar oportunidades de renovacgéo de recursos.

O segundo passo sugerido por Ridder (2012) trata dos processos que permitem as
empresas aproveitar as oportunidades selecionadas para realizar a renovacao de conhecimento
externo. Apds a identificacdo e selecdo do conhecimento externo, a empresa devera utilizar
sua infraestrutura de gestdo do conhecimento (GC) para realizar o importante papel na
difusdo, replicacdo e manutencdo do conhecimento dentro da organizagdo (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1995; CEPEDA; VERA, 2007; RIDDER, 2012). Nesse caso, ¢ fundamental que
a empresa possua uma estrutura adequada de gestdo do conhecimento que apoie a articulacdo
e codificagdo do conhecimento, condi¢do para apreensdo externa de capacidades dindmicas
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995; ZOLLO; WINTER, 2002; RIDDER, 2012).

Cabe ressaltar que a incorporacdo efetiva de recursos externos requer a integragao
desses recursos a cultura da empresa (ZAHRA et al, 2006; RIDDER, 2012). Um problema
para que isso ocorra € a resisténcia dos funcionarios para aceitar novos conhecimentos
produzidos fora dos muros da empresa (ZAHRA, et al, 2006; TEECE, 2007). Desta forma,
uma tarefa importante é superar os conflitos sobre as formas de localizar e selecionar e
implementar recursos (ZAHRA, et al, 2006; RIDDER, 2012).

A empresa deve utilizar atividades e ferramentas que estimulem o uso de recursos
externos, criando assim, processos de integracdo (VERONA; RAVASI, 2003). Alguns desses
instrumentos sdo referendados na literatura sobre cultura organizacional, estratégia, gestao de
pessoas e tratam de questdes relacionadas a criacdo de valores coorporativos, processos de
comunicagdo eficaz, sistemas de recompensa, tipos de conhecimento que sdo tolerados e
incentivados (SCHEIN, 1984, 2009; GOLD et al, 2001; VERONA; RAVASI, 2003).
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No contexto discutido aqui sobre inovagdo aberta, 0s recursos externos estao dispersos
e fragmentados emergindo de diferentes formas de pensamento e tem a tendéncia de se
separar da organizacdo sem a intervencdo consciente (MARSH; STOCK, 2006). Assim, a
incorporacdo efetiva requer processos de coordenacdo que incluem a atribuicdo de papéis e
tarefas, bem como de uma arquitetura orgénica para implementagéo do conhecimento externo
(EINSEHARDT; BROWN, 1999; HELFAT; PETERAF, 2003; RIDDER, 2012). Processos
de coordenagdo sdo considerados essenciais na preparacdo de recursos externos para uso
interno (AMBROSINI; BOWMAN, 2009).

O terceiro passo da proposta de RIDDER (2012) consiste no processo de
reconfiguracdo de capacidades dindmicas externa. Segundo Ridder as atividades utilizadas
pela empresa para reconfigurar recursos externos internamente e chamada de processos de
cognicdo do recurso, sendo que cognicdo gerencial sobre recursos € considerada crucial para
explicar a implantagéo de capacidades dinamicas (DANNEELS, 2010). A cognicéo refere-se
a capacidade de observacdo e monitoramento da base de recursos existentes, com o objetivo
de identificar oportunidades de novas configuracdes, sendo que para recombinar de forma
efetiva os recursos, € necessario profundo conhecimento da base de recursos existente na
empresa, (TEECE, 2007, DANNEES, 2010; RIDDER, 2012), bem como deve ser criado um
espaco discussao de problemas e alternativas (ADNER; HELFAT, 2003; RIDDER, 2012).

Teece (2007) destaca que o valor é criado quando as empresas efetivamente combinam
ativos, agrupam recursos relevantes e recombinam conhecimento relevante. A existéncia de
processos de recombinagdo demonstra que a empresa tem capacidade de reorganizar de forma
flexivel recursos externos, internos e suas competéncias (VERONA; RAVASI, 2003). Na
pratica, os recursos selecionados e acessados externamente sdo transferidos de uma
configuracdo econémica para outra (TEECE et al, 2007). Desta forma, a recombinacéo reflete
0 que Eisenhardt e Martin (2000) chamaram de intermediacdo de conhecimento, a partir de
conhecimento interno e externo, oferecendo condicdes a empresa para lidar como novos
problemas e oportunidades, facilitando a capacidade de reconfigurar conhecimento externo
internamente para obter novas aplicac@es (TEECE, 2007; RIDDER, 2012).

Na figura 1 é apresentado o modelo de conceituacdo de capacidades dindmicas
proposto por Ridder (2012).

Capacidade Dindmica Externa

Capacidades de Monitoramento Apreensdo externa Reconfiguracédo
segunda ordem externo de CD’s de CD’s externa de CD’s

[N TN N

Processos de Varredur Selecao Integracao Gestao Coordenagao Integracéo Reconfiguragao
primeira ordem aexterna estratégica conhecimento

Figura 1 — Modelo de capacidades dinamicas externas
Fonte: RIDDER, p. 45 (2012)

No modelo, a primeira etapa é composta pela varredura e selecdo de conhecimentos
externos. Ja a apreensdo externa de capacidades dinamicas refere-se a capacidade da
organizacdo de integracdo e coordenacdo das atividades a partir da aplicagdo de forma
sistematica processos de gestdo do conhecimento. Por fim, a reconfiguracdo de capacidades
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dindmicas externas refere-se a capacidade da empresa de desenvolver a cogni¢ao dos recursos
e recombinar recursos internos e externos com o objetivo de obter novas aplicacdes e
vantagem competitiva em inovagdo. O modelo de Ridder (2012) serd utilizado para analise
das capacidades dinamicas nesta pesquisa.

3. Metodologia

A pesquisa realizada apresenta abordagem qualitativa, de natureza exploratdria e
descritiva (STRAUSS, 2008; GIL, 2011; YIN, 2010). A estratégia utilizada foi a realizacédo
de um estudo de caso em uma empresa metaltrgica localizada no municipio de Paranaiba-
MS, chamada neste estudo de empresa “ACO”. Segundo Yin (2010) a escolha do caso é um
dos processos mais importantes por quem adota essa estratégia, uma vez que o estudo de caso
como fenbmeno pode considerar diversas naturezas. O caso foi selecionado de forma
intencional uma vez identificou-se na empresa a realizacdo de inovacdo de varios tipos,
conforme conceito e classificacdo de inovacédo discutidos na revisao da literatura, critérios que
atendem as exigéncias da pesquisa. Da mesma forma, foram identificados dados informais e
formais de renovacao de recursos e capacidades.

Para coleta de dados foram utilizados trés instrumentos: 1) entrevistas em
profundidade; 2) analise de documentos e; 3) observacdo direta (YIN, 2010). Foram
escolhidos como sujeitos informantes desta pesquisa 0s principais gestores da empresa. A
escolha desses sujeitos se deu pelo fato de serem os principais responsaveis pelo processo de
inovacdo na empresa. Como modelo tedrico de analise foram utilizados dois constructos: 1)
inovacdo — foi analisado o processo de gestdo e os tipos de inovacdo implementados pela
empresa; (OCDE, 2005; TIDD et al 2008); 2) capacidades dindmicas internas e externas —
foram analisados os mecanismos de renovacdo e recombinacdo de recursos e capacidades
(TEECE et al, 1997; TEECE, 2007; RIDDER, 2012).

Os dados foram coletados entre os meses de marc¢o e junho de 2014. Foram analisados
documentos fornecidos pelas empresas relacionados ao processo de inovagao. Por fim, foram
realizadas visitas para observacao dos aspectos levantados nas entrevistas e nos documentos.
Os dados foram tratados a partir da técnica de andlise de contetdo.

4. Anélise dos Resultados
Nesta etapa da pesquisa sdo apresentados e analisados os resultados do estudo de caso
na empresa ACO, realizado para esta pesquisa.

4.1 Breve caracterizacio da empresa ACO

ACOMAC é uma empresa caracterizada pela atuacdo no ramo siderdrgico. Fundada
em 2008 na cidade de Paranaiba, no Estado de Mato Grosso do Sul, é filial da empresa
ACOMAC Jales-SP, que atua no mercado desde 1991. Seus principais fornecedores de
matéria prima sdo Gerdau, Arcelomitall (Belgo) e Jeffer, todas situadas no estado de Séo
Paulo. Os principais produtos oferecidos pela empresa sdo Caixas d’agua, Bebedouros,
Carrocerias boiadeiras e canavieiras, e o Corte e Dobra de acos. De acordo com o gerente, a
ACOMAC se instalou em Paranaiba-MS, por conta dos incentivos fiscais e pelo fato da
cidade de Paranaiba ter localizacdo estratégica permitindo sua atuagdo em diversos Estados,
como S&o Paulo, Goias, Minas Gerais, e toda regido do Bolsdo Sul-mato-grossense.

Atualmente a empresa conta com 55 funcionarios, sendo que 40 estdo na industria,
distribuidos em trés linhas de producdo: 1) corte e dobra de aco; 2) a fabricacdo de
bebedouros e 3) reservatorios de &gua. Sua estrutura administrativa € composta por um
diretor, e duas gerencias. O faturamento da empresa foi de R$ 16.000.000,00 no ano de 2013.
A empresa é lider de mercado no segmento de bebedouros nos estados de Mato Grosso do Sul
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e Minas Gerais, principalmente nas regiGes ficam proximas a cidade de Paranaiba-MS, que
faz fronteira com o estado de Minas Gerais.

4.2 Gestao do processo de Inovacdo na ACO

A ACO realizou em seus 06 anos de vida importantes inovagfes em produtos e
processos que estdo contribuindo para seu crescimento vigoroso. Atualmente a empresa tem
um faturamento maior do que a matriz na cidade de Jales-SP. Os gestores atribuem parte
importante do sucesso da empresa a sua capacidade de inovar.

A ACO ndo possui uma estrutura formal para gestdo do processo de inovacéo,
conforme sugerido por Tidd et al (2008). De acordo com o gestor administrativo, o “a
inovacdo ocorre a partir do processo de tentativa e erro, com mecanismos informais”. A
inovacédo ocorre, principalmente, a partir da experiéncia do diretor, do gerente administrativo
e do gerente de producdo que sugerem mudangas em processos e produtos que passam a ser
testadas até que se alcance um resultado satisfatorio. Em algumas inovacGes de produto e
processo a empresa estabeleceu parcerias externas com fornecedores e clientes.

Um exemplo interessante de parceria para inovacdo de produto foi realizada com um
fornecedor para o desenvolvimento de uma tinta emborrachada utilizada nos bebedouros,
possibilitando prolongar a vida atil do produto duas vezes sem que houvesse aumento dos
custos de producdo. Todos os custos para o desenvolvimento da tecnologia da tinta foram
absorvidos pelo fornecedor. Ja os custos de testes realizados na ACOMAC foram absorvidos
pela empresa ACO. O fornecedor passou a utilizar a tinta em outras aplicagGes, atendendo
assim, outros clientes, inclusive de outras cadeias, contribuindo para outras empresas do setor
e de outros setores de atividade.

Atualmente a ACO esta desenvolvendo, em parceria com um fornecedor, um
bebedouro de a¢o galvanizado que deve constituir uma inovacao ainda melhor que a inovacéo
da tinta emborrachada, pois aumentara a durabilidade do produto em cinco vezes. A inovagédo
no produto esta em fase final de teste. O fornecedor estd assumindo todos o0s custos
relacionados aos testes da solda enquanto a ACO assumiu 0s custos internos. O objetivo é a
construcdo de produto que ndo precisara ser pintado, eliminando esse processo e seus custos
diretos. Um dos objetivos da parceria é que o fornecedor utilize o aprendizado para aplicacédo
da inovagdo em outros tipos de produtos, para outros clientes, bem como, para a ACO
aproveitar o aprendizado para desenvolvimento de novos produtos ou mudancas em outros.

Outro mecanismo importante de inovacdo destacado pelo gerente sdo sugestfes
advindas diretamente dos clientes, que por vezes, sugerem adapta¢des em produtos, o que tem
gerado incrementos importantes a produtos, gerando beneficios ao cliente e a propria ACO.
Um exemplo recente foi desenvolvimento de um bebedouro basculante. O produto anterior
era dificil de limpar, e ainda, tinha sua vida util diminuida, uma vez que a sujeira contribuia
para 0 surgimento de furos no bebedouro. A partir de reunides e sugestdes do cliente, o
gerente discutiu com o pessoal de producdo e desenvolveu um bebedouro basculante que
facilitou em muito a limpeza e aumentou a vida Gtil do produto.

A inovacdo no produto contribuiu para a solucdo de problemas de outros clientes.
Cabe destacar que a empesa ndo sabe informar quais 0s custos incorridos no processo de
inovacodes citados.

A empresa também adotou inovag¢fes importantes em seus processos que aumentaram
a eficiéncia da producéo. A aquisicdo de alguns equipamentos permitiu a movimentacdo de
grande quantidade de peso por toda a linha de producdo. Esse processo requeria muitos
trabalhadores, equipamentos e tempo, aumentando os custos de producdo. Com 0s novos
equipamentos houve uma reducdo da méo-de-obra, bem como no tempo e custos, isso na
ordem de 70%. Foram realizadas inovagdes de processos a partir de equipamento de corte e
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dobra de ago que aumentaram a qualidade dos produtos. O layout da fabrica também foi
alterado na medida em que novos equipamentos iam sendo adquiridos.

Os dados levantados evidenciam que a empresa ndo realiza um processo de inovagao
formal e estruturado, conforme Tidd et al, 2008. Contudo, 0s gerentes conseguem identificar
mudancas no mercado e as boas oportunidades e ameacas para 0 negdcio. Esse processo €
realizado empiricamente, mas tem funcionado bem, conforme destacaram 0s gestores. As
escolhas entre as oportunidades tém sido acertadas. Posteriormente, as ideias s&o
desenvolvidas e geram inovagdes de processo e produto. Esse modelo de gestdo do processo
de inovacéo é simples e informal, mas tem alcancado bons resultados.

4.3 Capacidade dinamica da empresa ACO

A coleta de dados sugere que ACO tem mecanismos importantes para diagnostico
acesso, apreensdo e reconfiguracao de recursos externos. A figura 2 apresenta uma sintese das
etapas que explicam o estagio em que a empresa Se encontra em termos capacidades
dindmicas externas.

O artigo ndo tem a pretensdo de dizer o quanto cada um desses elementos deve estar
presente para caracterizar o desenvolvimento de capacidades dinamicas externas da empresa
ACO, nem mesmo, avaliar o grau com que cada elemento esta presente na ACO. A analise
dos dados sugere que a empresa ACO tem mecanismos que favorecem ao desenvolvimento e
reconfiguracdo de recursos externos e podem explicar o grande nimero de inovacgdes que a
empresa realiza a partir de fontes externas de conhecimento.

Capacidade Dindmica Externa da empresa ACO

Monitoramento externo de Apreensio externa de CD’s Reconfiguracéo externa de
CD’s CD’s
x x Gestéao do ~ | Cognica . ~
Varredur | Selecéo Integraca . Coordenaca Reconfiguraga
a estrafégic % @ | conheciment o ¢ odo og ¢
a 0 recurso
- gerentes tem
- conferencias Responsabilidade é g(r)?]?giimento
- feiras Y] - empregados N dos gerentes de
- - aderéncia com x ; - codificacéo e a das
=USESE as competéncias UG el armazenamento e necessidades
empresas . a utilizar 5 administrativo P ’ "
el internas T informal de el i) tecnoldgicas - integragdo dos
i e - possiblidade de e —— conhecimento g R da empresa e conhecimentos externos
. ; realizacdo de x n - Né&o existem p pa d das lacunas de com internos
- jornais e -~ - ndo existem . . desenvolvimento : x
. bons negdcios F sistemas formais de conhecimento - geragéo de
WSVEES - melhores SEEMES i pesquisa e divulgagdo | Flipesi i internas configuragdes
SErEal I resultados para LB [F217 de conhecimento ARG 60 - 0S gerentes inovadoras
- visita a clientes , utilizagéo de a conhecimento
linhas de s - gerentes retém a T @ ek reconhecem o0s
bebedouros informacéo i problemas
externo na base da tentativa e (—
erro .
relacionados a
inovacéo

Figura 2 — Modelo de capacidades dindmicas externas da empresa ACO

Considerando o modelo de Ridder (2012), a empresa ACO realiza o primeiro passo
que é monitoramento externo de capacidades dindmicas externas, principalmente com a
participacdo em eventos, visitas a fornecedores e clientes. Contudo, os gestores entrevistados
relataram que a participagdo nesses eventos ainda muito abaixo do desejado. Conforme
destacou o gestor administrativo “deveriamos ter uma agenda anual para participacdo em
eventos. Recebemos muitos convites € mandamos pessoas a poucos eventos”. Entretanto, a
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parceria com fornecedores e clientes foi apontada como muito “proveitosa” pelos gestores,
gerando importantes inovacdes de produto e processo para a empresa. A empresa nao tem
ferramentas formais e ndo utiliza mecanismos mais sofisticados para monitorar o mercado.

No processo de selecdo estratégica de recursos externos, a empresa ACO faz um filtro
tecnologico e de mercado dos recursos externos identificados e faz a selecdo das melhores
alternativas. Os processos e atividades utilizados para selecdo sdo informais e, passam
principalmente, pela capacidade do principal gestor da empresa que é considerado por todos
“como criativo” e “grande capacidade de inovar”. De forma geral, os gestores informaram que
a selecdo considera as competéncias internas existentes o que tem criado oportunidades de
renovacdo de recursos da empresa (CAPRON; ANNAND, 2007, TEECE, 2007. RIDDER,
2012).

O segundo passo sugerido por Ridder (2012) trata dos processos que permitem a
empresa ACO fazer a apreensdo externa de CD’s, ou seja, aproveitar as oportunidades
selecionadas para realizar a renovacdo de conhecimento externo. Os dados da pesquisa
mostram que a empresa ACO ndo tem uma infraestrutura e mecanismos formais para
gerenciar o conhecimento. O processo de integracdo ocorre totalmente de maneira informal,
mas com muitos problemas.

O que se observa na pratica € que o conhecimento esta concentrado nos gestores, que
no momento da incorporagéo do conhecimento, fazem um trabalho intenso de discussdo com
os demais trabalhadores. Os gestores destacaram que tém clareza em relacédo a necessidade de
desenvolver mecanismos formais para codificacdo e socializacdo, replicacdo e manutencao
do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; ZOLLO; WINTER, 2002 CEPEDA,
VERA, 2006; RIDDER, 2012) .

Segundo o gerente de produg¢do “muito conhecimento se perde na empresa”,
reforcando a necessidade de mecanismos que apoiem um processo formal de gestdo do
conhecimento. Parte do conhecimento externo selecionado ndo é incorporada a cultura da
empresa. No caso da empresa ACO, a resisténcia a incorporacdo de parte dos novos recursos a
cultura da empresa ocorre tanto por parte dos gestores, quanto da parte dos funcionarios. Isso
ocorre por falta de mecanismos de aprendizagem formal e institucionalizados, e ainda, da
centralizacdo em relacdo a informacéo por parte dos gestores.

Da mesma forma, a empresa ndo tem mecanismos formais de comunicagdo e nem
oferece nenhum tipo de incentivo financeiro ou de outra natureza para estimular e reforcar o
uso de recursos externos (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; ZOLLO; WINTER, 2002;
RIDDER, 2012). Os gestores assumem que ndo conseguiram difundir valores voltados a
valorizagdo de incorporacdo de recursos externos. Tal perspectiva ainda é fonte de conflitos
na empresa uma vez que os funcionarios entendem a inovagdo como “mais trabalho”
(SCHEIN, 1983; ZAHRA, et al, 2006; VASCONCELLOS, 2007; TEECE, 2007). Nesse caso
0 processo de coordenagdo ocorre de maneira informal e totalmente gerenciado de cima para
baixo, evidenciando pouco participacdo dos funcionarios de chao de fabrica e de técnicos, ao
mesmo tempo, que demonstra ndo apresentar nenhum processo formal ou atividades
administrativa que favoreca a coordenacéo.

O terceiro passo do modelo de Ridder (2012) consiste no processo de reconfiguragdo
de capacidades dindmicas externas. O primeiro processo € a 0 que autor chama de cognicéo
dos recursos. Aqui reside o principal fator valorizado pelos gestores em relacdo a grande
capacidade da empresa ACO de inovar a partir de fontes externas de recursos. Os gestores
destacaram que tem grande capacidade de reconhecer a base de recursos e competéncias que a
empresa possui, bem como suas limitagdes (TEECE, 2007, DANNEES, 2010; RIDDER,
2012). O sucesso em termos de inovagOes de produto e processo realizado pela empresa nos
ultimos seis anos €, em grande parte, atribuido a essa capacidade dos gestores, especialmente
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do principal gestor da empresa, de compreender as reais condigdes da empresa e sua
capacidade de incorporar recursos externos. Contudo, a empresa ainda nédo foi capaz de criar
um ambiente interno que propicie e valorize a discussdo de questdes relacionadas a fontes
externas de conhecimento voltadas para a inovagdo. (ADNER; HELFAT, 2003; RIDDER,
2012). A principal explicacéo para tal fato reside nas caracteristicas centralizadoras do gestor,
segundo o proprio.

N&o obstante aos problemas apontados, a empresa ACO tem conseguido reconfigurar
suas capacidades dinamicas externas e internas, considerando que tem conseguido realizar
inovacOes importantes que a colocam como lider de mercado em alguns tipos de produtos,
especialmente, bebedouros, mostrando que a empresa tem conseguido agregar valor aos
clientes (TEECE (2007). Mesmo com mecanismos informais, a empresa ACO tem
conseguido realizar a intermediacdo de conhecimento de forma satisfatéria (EINSEHARDT;
MARTIN; 2001; TEECE, 2007; RIDDER, 2012), aprendendo a lidar com novos problemas e
recursos, reconfigurando conhecimento, aprendendo a lidar com novos problemas e recursos,
reconfigurando conhecimento externo internamente e inovando em termos de produto e
processos.

Consideracoes finais

O objetivo desse artigo foi analisar a forma como uma empresa desenvolve
capacidades dinamicas externas que favorecam a criacdo e reconfiguracéo de recursos.

Uma primeira questdo importante foi estabelecer o que é inovacdo. Para este estudo,
considerou-se como inovacao o conceito proposto pela OCDE (2005) para quem a inovagao é
algo novo para a empresa. Desta forma, a organizacdo pesquisada foi considerada inovadora
em seu ambiente de atuacdo, oferecendo algumas inovagOes para o setor. Nos seus seis anos
de existéncia, muitas inovacdes de produto e processo foram implementadas. No entanto, a
empresa precisa melhorar a forma como gerencia o processo de inovacdo tornando-o mais
sistematico e estruturado.

Os dados sugerem que a empresa ACO tem conseguido levantar e selecionar com
sucesso recursos externos que podem ser Util para a inovagdo. Contudo, constatou-se que a
empresa ndo realiza esses processos de forma a otimiza-los. Posteriormente, a apreensdo dos
recursos externos tem se mostrado a etapa mais critica na empresa ACO. Os mecanismos de
integracdo, gestdo do conhecimento e coordenacdo das atividades sdo feitos na base de
tentativa e erro, ocasionando uma grande dificuldade para a empresa para incorporar
efetivamente os recursos externos selecionados. Os custos de transacdo foram considerados
elevados, principalmente com relacdo ao desgaste entre funcionarios e 0s gestores, uma vez
que os primeiros se sentem explorados quando uma inovagdo esta em curso.

A analise dos dados permite inferir que os processos de gestdo do conhecimento e
coordenacdo das atividades voltadas para a inovacdo sdo os mais criticos e descuidados por
parte da empresa. Muito esforco e recursos sdo despendidos para inovagdo, sem que, no
entanto, esses processos sejam formalizados, armazenados e disponibilizados para gerar
aprendizagem aos funcionarios de chdo de fabrica.

E possivel afirmar que os resultados em termos de inovacdo sdo satisfatorios na
empresa ACO. No entanto, como néo existem processos formais, ndo e possivel afirmar que a
ACO faz o melhor uso possivel do acesso aos recursos tecnoldgicos externos, nem mesmo, se
consegue isola-lo da utilizagdo por parte dos concorrentes. Por outro lado, a apreensédo de
conhecimento externo depende da trajetoria tecnoldgica da empresa, 0 que demonstra que a
ACO tem conseguido aproveitar a sua base de recursos internos e reconfigura-la, o que
determina uma condigéo relevante em termos de continuar inovando em produtos e Sservigos.

Cabe aos gestores aproveitar melhor o grande conhecimento em termos de recursos
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internos que possuem (cognicdo de recursos) para gerar processos mais formais de
recombinacdo de recursos internos e externos. A recombinacdo de capacidades internas e
externas é complexa e dificil de imitar. Assim, a ACO, ao reconfigurar as capacidades
externas e integra-las a sua cultura, acaba por criar um conjunto maior de capacidades que a
fortalece, fazendo com reconfiguracdo leve a novas inovacgdes e, a0 mesmo tempo, iniba a
concorréncia.

A pesquisa foi realizada com o viés dos gestores. Seria interessante estudos com os
funcionarios de chéo de fabrica e técnicos para verificar quais sao suas percepces em relacéo
a inovagdo e o conceito de capacidades dindmicas externas. Outra agenda interessante de
pesquisas seria 0 estudo de capacidades dindmicas externas com uma abordagem quantitativa
e amostras maiores de empresas para verificar se existem outras capacidades dindmicas
externas que devem ser acrescentadas ao modelo de Ridder (2012). A principal limitacdo do
estudo € o fato de ser um estudo caso, ndo permitindo generaliza¢fes dos resultados.
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