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RESUMO

O setor de vestudrio esta inserido no complexo e dinamico mercado da moda, marcado pela
globalizagdo e pelo crescimento da competitividade. Neste contexto, revela-se importante o
estudo do tema capacidades dindmicas, que visa a explicar como empresas conseguem alcangar
e sustentar vantagens competitivas mesmo em ambientes altamente dinamicos e de constantes
modificagdes. Com base nisso, a presente pesquisa — caracterizada como um estudo de caso
unico, de abordagem qualitativa e descritiva — investigou quais s@30 0s mecanismos € 0s
instrumentos de desenvolvimento das capacidades dinamicas de uma empresa do segmento
vestuario, tendo como base o modelo de Wang e Ahmed (2007) que as analisa a partir do
conjunto de capacidades adaptativas, absortivas e inovativas. Observa-se no caso estudado que
para o desenvolvimento das capacidades dindmicas ocorre a articulacao entre comportamentos
e habilidades de busca e inovacdo, entre rotinas e processos de busca e inovacdo e entre
mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento.

Palavras-chave: Capacidades dinamicas. Setor de vestuario. Capacidade absortiva,
Capacidade adaptativa. Capacidade inovativa.
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O desenvolvimento de capacidades dindmicas como recurso estratégico: um estudo de caso no segmento do
vestuario

ABSTRACT

The clothing sector is part of the complex and dynamic fashion market, marked by globalization
and the growth of competitiveness. In this context, it is important to study the dynamic
capabilities theme, which aims to explain how companies manage to achieve and sustain
competitive advantages even in highly dynamic and constantly changing environments. Based
on this, the present research - characterized as a unique case study, with a qualitative and
descriptive approach - investigated the mechanisms and instruments for the development of the
dynamic capacities of an apparel company, based on the model of Wang and Ahmed (2007)
who analyzes them from the set of adaptive, absorbing and innovative capacities. It is observed
in the case studied that for the development of dynamic capacities there is the articulation
between search and innovation behaviors and abilities, between routines and search and
innovation processes and between learning mechanisms and knowledge governance.

Keywords: Dynamic capabilities. Apparel sector. Absorptive capacity. Adaptive capacity.
Innovative capacity.

1 INTRODUCAO

A globalizagdo e os crescentes avancos tecnologicos influenciam significativamente a
competitividade entre empresas e tais mudangas, rapidas e imprevisiveis, fazem da
administracdo uma fun¢do complexa. A abertura econdmica dos mercados a partir da década
de 1990 também ampliou a concorréncia e exigiu a adaptagdo das empresas a novos
mecanismos de producdo e formatos de gestao.

O aumento da concorréncia em praticamente todas as areas de atuacdo e a integracao
dos mercados mundiais resultaram em uma necessidade de adaptagdao das empresas a novos
mecanismos de producdo e novos formatos de gestdo, a fim de manter a competitividade em
um cenario globalizado. Para as empresas brasileiras ligadas ao ramo da moda — como o
segmento do vestuario —, que por si s0, mostra-se altamente dindmico, esta mudanga foi ainda
mais significativa. Martins (2003) destaca que a entrada de produtos, vindos especialmente da
China, intensificaram ainda mais o dinamismo deste setor e exigiram das empresas deste meio
novas estratégias competitivas e agdes inovadoras capazes de as diferenciar diante dos
concorrentes. No mesmo sentido Jin (2004), afirma que, para competir nesta nova realidade,
sendo o ciclo do produto de vestuario extremamente curto, as empresas precisaram desenvolver
estratégias eficientes que permitissem responder rapidamente as oscilagdes do mercado.

A industria do vestudrio apresentou — e ainda apresenta — dificuldades para acompanhar
estes novos modos de competi¢do. Sofreu um grande impacto com a entrada de produtos de
baixo preco que, segundo alguns empresarios do ramo, sdo impossiveis de praticar e aplicar no
produto nacional. Além disso, cabe considerar que a estrutura de mercado mundial do setor do
vestuario passou por inimeras mudancas nas ultimas décadas. Resultado de inovagdes
tecnologicas, de novos padrdes organizacionais, diferenciagdo da demanda pela populagao
mundial, e, como consequéncia, o padrdo de concorréncia mudou e novos fatores de
competitividade surgiram.
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A cadeia téxtil tem uma importancia muito grande e apresenta um impacto significativo
na economia brasileira, uma vez que, segundo dados da Associacdo Brasileira da Industria
Téxtil, gera cerca de um milhdo e setecentos mil empregos diretos e aproximadamente oito
milhdes indiretos, representando um total de 16,4% dos empregos do pais (ABIT, 2015). Da
mesma forma, as empresas de vestuario — desde aquelas altamente tecnoldgicas com mais de
dois mil funcionarios até microempresas com menos de cinco —, fizeram o setor atingir mais de
cem mil empresas, sendo que 85% deste total pertence ao segmento de confec¢des. Juntas, estas
cem mil empresas produzem em torno de 9,2 bilhdes de pecas anuais (ABIT, 2015). O setor
ainda ¢ responsavel por 5,5% de todo o faturamento da industria de transformacdo e figura
como quarto maior parque produtivo de confec¢do e quinto maior produtor téxtil do mundo
(TEXBRASIL, 2015).

Neste contexto, a competitividade e a estratégia organizacional estdo conectadas e
estimulam as industrias do setor téxtil a buscarem novas oportunidades de crescimento,
maximizando a efetividade na utilizagdo e na alocagdo de seus recursos. A capacidade das
empresas em reconfigurar e recombinar seus recursos € competéncias frente as rapidas
mudangas do mercado em busca de maior vantagem competitiva ¢ melhor desempenho tem
sido foco de ateng¢do de estudos tedricos e empiricos nos ultimos anos (GUERRA; TONDOLO;
CAMARGO, 2016). Nesse contexto, aparece o modelo das capacidades dindmicas, que pondera
como as empresas desenvolvem recursos e capacidades para sustentarem vantagens
competitivas em ambientes turbulentos e altamente deterministas. Desse modo, as capacidades
dinamicas desempenham importante papel na competitividade das empresas.

Diante deste contexto, torna-se importante o estudo das capacidades dindmicas, pois
esta teoria visa explicar como empresas conseguem alcancar e sustentar vantagens competitivas
mesmo em ambientes altamente dindmicos e em constante modificagdo (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; STADLER; HELFAT; VERONA, 2013). Conforme Barreto (2010), a maior
parte das obras que tratam de capacidades dinamicas s3o de natureza exclusivamente teorica,
envolvendo a discussdo quanto ao conceito de tais capacidades e seus elementos componentes.
Dentre as referéncias, destacam-se os escritos de Eisenhardt e Martin (2000), Teece (2007),
Wang e Ahmed (2007), Helfat et al. (2007), Hefat e Winter (2011), Patterson e Ambrosini
(2015) e Zou, Ertug e George (2017). A proposta do presente estudo € justamente a realiza¢ao
de uma pesquisa empirica, direcionada a um segmento pouco explorado, o do vestuario. Este
setor faz parte de um mercado dindmico (o da moda), que exige o acompanhamento de
tendéncias, sofre constantes evolugdes e rapidas modificagdes, no qual as inovagdes sao
fundamentais para a diferenciacdo de uma empresa e podem resultar em uma importante
vantagem frente aos concorrentes.

Portanto, baseando-se no modelo de estudo de Wang e Ahmed (2007), que descreve as
capacidades dinamicas como um conjunto de capacidades adaptativas, absortivas e inovativas,
este estudo objetivou analisar os mecanismos e os instrumentos de desenvolvimento das
capacidades dindmicas de uma industria do segmento do vestuario. Apo6s a defini¢do dos
constructos antecedentes das capacidades dindmicas, baseados em estudos anteriores,
identificou-se, com base nas proposi¢des de Camargo e Meirelles (2012): a) os comportamentos
e as habilidades de mudanca e inovagdo; b) os processos e rotinas de busca e inovagao €; ¢) os
mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento que sustentam o
desenvolvimento das capacidades dindmicas da empresa.
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O artigo ¢ estruturado em quatro partes, além desta introducdo. Na primeira parte ¢
apresentado o referencial tedrico de sustentacdo do estudo, que engloba referéncias sobre a
abordagem das capacidades dinamicas, seus elementos componentes, construtos antecedentes
e 0s mecanismos ¢ instrumentos do seu desenvolvimento. Na sequéncia sdo apresentados os
procedimentos metodologicos adotados na investigagdo empirica deste estudo. Posteriormente
apresenta-se a discussao dos resultados e, por fim, as conclusdes do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

A partir da defini¢dao dos elementos componentes das capacidades dindmicas, dos seus
respectivos constructos antecedentes ¢ dos mecanismos e instrumentos de desenvolvimento das
capacidades dindmicas, apresenta-se, na Figura 1, o modelo tedrico de andlise que orientou o
presente estudo.

Figura 1 — Modelo de analise das capacidades dindmicas

MECAMNISMOS E
CONSTRUCTOS INTRUMENTOS DE
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018), com base nos autores consultados.

Como demonstrado pela Figura 1, para compreender os mecanismos € instrumentos de
desenvolvimento de capacidades dindmicas na empresa investigada, foram identificados
constructos antecedentes de cada um dos elementos constitutivos do modelo das capacidades
dinamicas, sugerido por Wang e Ahmed (2007). A constru¢do do modelo de analise das
capacidades dinamicas utilizado ¢ apresentada nas se¢des subsequentes, de modo resgatar os
elementos tedricos que sustentam a constru¢do do modelo.
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2.1 CAPACIDADES DINAMICAS

Dentre as diferentes defini¢des de capacidades dinamicas encontradas na literatura e os
distintos entendimentos quanto aos seus elementos componentes, foi necessaria a op¢ao de uma
delas para guiar o presente estudo, sendo adotada a definigdo proposta por Wang e Ahmed
(2007). Estes autores definem capacidades dindmicas como uma orientacdo comportamental de
uma organizagao para “[...] integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos € capacidades
e, mais importante, atualizar e reconstruir as suas capacidades em resposta a mudangas no
ambiente para alcangar e sustentar uma vantagem competitiva” (WANG; AHMED, 2007, p.
35).

Dentre outros pressupostos, este modelo considera que quanto mais dindmico for o
ambiente no qual a empresa estad inserida, maior a propensdo dela desenvolver capacidades
dindmicas. Este conceito considera ainda que as capacidades dindmicas de uma organizagao
sdo formadas por um conjunto de outras capacidades ou dimensdes: capacidade adaptativa,
capacidade absortiva e capacidade inovativa. Portanto, a abordagem das capacidades dindmicas
estd inserida no campo da estratégia. Dentre os aspectos considerados por ela encontram-se o
posicionamento estratégico da empresa frente as instabilidades do seu meio e os recursos e
capacidades necessarios para o alcance de uma vantagem competitiva.

O conceito de capacidades dinamicas surgiu como uma consequéncia da abordagem da
RBV (Visao Baseada em Recursos), de Penrose (1959), que foi amplamente disseminada por
Barney (1991), a qual analisa a empresa a partir de um conjunto de recursos. A RBV se propde
a explicar como as firmas criam ¢ mantém uma vantagem competitiva a partir da utiliza¢ao dos
recursos organizacionais (PENROSE, 1995) e, ainda, como a esta vantagem pode ser sustentada
ao longo do tempo (BARNEY, 1996; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Porém, segundo autores como Teece, Pisano e Shuen (1997), esta teoria ndo explica
adequadamente como e por que algumas empresas apresentam vantagens competitivas mesmo
em situacdes de mudancas rapidas e imprevisiveis. Para estes autores, nos mercados onde as
relagdes de competi¢do alteram-se rapidamente, sdo as capacidades dindmicas que permitem
aos gestores reformular competéncias internas e externas para atender as demandas deste
ambiente mutavel. Refere-se, portanto, a capacidade de a empresa integrar e reconfigurar as
competéncias internas e aproveitar as oportunidades externas nos ambientes de rapida
modificagao (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Eisenhardt e Martin (2000) afirmam que em ambientes turbulentos vantagens
competitivas ndo se mostram sustentaveis porque o desempenho superior decorre da soma de
vantagens temporarias que se criam continuamente. Para eles, as capacidades dinamicas
contemplam basicamente os processos e rotinas estratégicas ou organizacionais, por meio do
qual as empresas reconfiguram seus planejamentos, para alcangar novas configuragdes de
recursos.

Para Vasconcelos e Cyrino (2000), “[...] mais importante que o estoque atual de recursos
¢ a capacidade de acumular e combinar novos recursos e novas configuragdes capazes de gerar
fontes adicionais de renda” (VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 33). As capacidades
dinamicas podem ser definidas ainda como “a orientagdo comportamental de uma organizagao
para integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos € capacidades e [...] atualizar e
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reconstruir as suas capacidades em resposta a mudangas no ambiente para alcangar e sustentar
uma vantagem competitiva” (WANG; AHMED, 2007, p. 35).

Como existem varias definicdes para o termo capacidades dinamicas na literatura, a
designacdo quanto aos seus elementos componentes também diverge. Segundo estudo
publicado por Camargo e Meirelles (2012), parte dos autores enfatizam as capacidades
dindmicas como sendo um conjunto de processos e rotinas organizacionais, caso de Teece,
Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt e Martin (2000) e Zollo ¢ Winter (2002), enquanto outra
parte trabalha com as habilidades, comportamentos e capacidades organizacionais, como Collis
(1994), Andreeva e Chaika (2006), Hefat et al. (2007) e Wang e Ahmed (2007). Desta forma,
a seguir apresenta-se os elementos componentes das capacidades dindmicas, propostos por
Wang e Ahmed (2007).

2.2 ELEMENTOS COMPONENTES DAS CAPACIDADES DINAMICAS

Contribuindo com o conceito ainda emergente de capacidades dinamicas, Wang e
Ahmed (2007) elaboraram um esquema considerando de forma integrada os aspectos anteriores
(dinamismo do mercado) e posteriores (estratégia empresarial e desempenho da organizacao) a
capacidade dinamica.

Deste modo, Wang e Ahmed (2007), apregoam que o dinamismo do mercado influencia
diretamente o desenvolvimento da capacidade dindmica e é nesse momento que estes autores
fazem a ligagdo entre capacidade dinamica e a trajetoria da empresa. Segundo a analise dos
autores, ndo existe apenas um caminho de construcao de capacidades dindmicas, na verdade, as
empresas seguem diferentes trajetdrias determinadas pelas contingéncias ambientais e que
resultardo em diferentes formas de desenvolvimento. As escolhas feitas durante a trajetéria da
empresa estdo diretamente relacionadas com as diretrizes estratégicas da mesma, sendo que o
desenvolvimento de capacidades ¢ um resultado inerente as escolhas estratégicas feitas por ela
(WANG; AHMED, 2007).

Como elementos componentes das capacidades dindmicas de uma organizacdo, o
modelo proposto por Wang e Ahmed (2007) considera trés tipos de capacidades, definidas da
seguinte forma:

a) Capacidade adaptativa: consiste na habilidade da empresa em identificar e capitalizar
as oportunidades emergentes de mercado. Refor¢a a habilidade da organizagdo em se
adaptar no momento certo, por meio de flexibilidade de seus recursos e do
alinhamento com as mudancas ambientais;

b) Capacidade absortiva: consiste na capacidade da empresa para adquirir
conhecimento externo, ou novo conhecimento, assimila-lo com o conhecimento
interno existente e criar ferramentas para explorar este novo conhecimento;

c) Capacidade inovativa: versa sobre a habilidade da empresa em desenvolver novos
produtos e mercados, por meio da orientagdo do alinhamento estratégico para
comportamentos e processos de inovagao.
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Neste contexto, a seguir apresenta-se os constructos antecedentes das capacidades
dindmicas, elucidados a partir de estudos empiricos que buscaram compreender o
desenvolvimento individual ou multiplo das capacidades dinamicas.

2.3 CONSTRUCTOS ANTECEDENTES DAS CAPACIDADES DINAMICAS

Para definicdo dos constructos antecedentes das capacidades dindmicas, tomou-se por
base estudos anteriores. Portanto:

a) Para a capacidade adaptativa: foram identificados os seguintes constructos:
autonomia de decisdo e estilo de gestdo; sistemas de informagdes e de apoio a
decisdo; e pluralidade e multifuncionalidade da equipe, adaptados a partir dos estudos
de Oktemgil e Greenley (1997), Stabler e Sydow (2002), Gibson e Birkinshaw (2004)
e Akgun, Kestin e Byrne (2012).

b) Para a capacidade absortiva: utilizaram-se os constructos propostos por Zahra e
George (2002): Aquisicdo e Assimilagdo (que juntas compdem a capacidade
absortiva potencial) e Aplicacdo e Transformacdo (que formam a capacidade
absortiva realizada).

c) Para a capacidade inovativa: os constructos antecedentes foram os identificados por
Wang e Admed (2004): inovagdo de produtos, de mercado, de processo, inovagao
comportamental e inovagao estratégica.

Na proxima se¢do, destaca-se os mecanismos e instrumentos de desenvolvimento das
capacidades dindmicas, definidos por Camargo e Meirelles (2012).

2.4 MECANISMOS E INSTRUMENTOS DE DESENVOLVIMENTO DAS
CAPACIDADES DINAMICAS

Camargo e Meirelles (2012), classificam os mecanismos e instrumentos responsaveis
pelo desenvolvimento das capacidades dindmicas de uma organizag¢do em trés categorias:

a) Comportamentos e habilidades de mudanca e inovagdo: para que uma empresa
desenvolva capacidades dinamicas faz-se necessario primeiramente um conjunto de
comportamentos e habilidades relacionadas a mudanca e inovagdo. Em termos de
comportamento, destacam-se o direcionamento € o comprometimento com a
mudanca (ANDREEVA; CHAIKA, 2006; TEECE, 2009). Ja as habilidades
envolvem: a) identificar e capitalizar oportunidades de mercado e reconhecer o valor
das informagdes externas, assimila-las e aplicad-las comercialmente (WANG;
AHMED, 2007); b) desenvolver novas estratégias de forma rapida ou melhor do que
a concorréncia e aprender a aprender (COLLIS, 1994); ou ainda, c) aptiddes nao
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especificas, sem estarem necessariamente conectadas com a execu¢dao da rotina
operacional, como comunica¢do, negociagdo, resolucdo de conflitos, lideranga,
analise economica de ideias, resolucao de problemas, gerenciamento de projetos e de
pessoas (ANDREEVA; CHAIKA, 2006).

Outras habilidades também podem ser identificadas na literatura, como a alteracao
constante da base de recursos da empresa, a deliberacdo das modificagdes a serem realizadas
(HELFAT et al., 2007), e as iniciativas de impulso para geragao de novas ideias (MCKELVIE;
DAVIDSON; 2009). Segundo Zollo e Winter (2002) e Teece (2009), para que ocorra a
integragdo de conhecimentos internos e externos ou a aprendizagem e o compartilhamento de
ideias, torna-se importante que a empresa desenvolva habilidades que permitam combinar e
integrar adequadamente seus ativos.

b) Processos e rotinas de busca e inovagdo: associada as habilidades e aos
comportamentos, segundo Teece (2009), mostra-se necessaria a existéncia de rotinas
e processos de suporte a geragao de novas ideias, novos produtos e novos servigos,
bem como na sele¢do e implementagdo da mudanca. Para Gerard (2009), os
processos contém todas as capacidades necessarias para transformar entradas em
resultados desejados e englobam toda a estrutura de trabalho existente na empresa.
O conceito de processo ainda inclui: politicas, procedimentos, tecnologias, métodos
e sistemas de informacao.

Ja o conceito de rotina se relaciona com padrdes repetitivos de comportamentos
vinculados por regras e costumes que ndo mudam de uma interacdo para outra (FELDMAN;
2000), que segundo autores como Eisenhardt e Martin (2000), s3o elementos intrinsecamente
relacionados com a existéncia de capacidades dindmicas em uma empresa. Para Gavetti e
Levinthal (2000), as rotinas contribuem para a acumula¢do de experiéncia, que refletem o
resultado do aprendizado por tentativa e erro e a selecdo e a retengdo de comportamentos
passados (GAVETTI; LEVINTHAL, 2000).

Enquanto os processos fornecem a estrutura de trabalho, as rotinas representam a
execucao dessa estrutura, podendo consistir em rotinas de selecdo, de trabalho, de diagnéstico,
de correcdao padrdo, novas rotinas de corre¢ao e meta rotinas (GERARD, 2009). Processos e
rotinas tratam-se, portanto, do conjunto de definicdes que envolvem o ambiente interno da
empresa € seu funcionamento. Remetem a identificacdo e a solugdo dos problemas de
coordenacdo das diferentes atividades realizadas por uma empresa,

c) Mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento: além de
comportamentos e habilidades, rotinas e processos, também se mostra necessario que
a empresa desenvolva mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento.
Deve haver um ciclo continuo de acumulacdo de experiéncia por meio de um
processo recursivo que torna a empresa apta a desenvolver capacidades dinamicas.

Essa visdo ¢ destacada por Zollo e Winter (2002), com base em um ciclo recursivo de
evolucao do conhecimento. Para estes autores, esses mecanismos incluem: o desenvolvimento
de solugdes distintas para um mesmo problema; articulagdo do conhecimento através discussdes
coletivas, processos de avaliagdo de desempenho; e processos para acumulacao de experiéncia
e legitimacdo dos conhecimentos gerados. Os autores ainda defendem que um ambiente
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propicio para a livre troca de ideias mostra-se capaz de melhorar a aprendizagem e o
desempenho organizacional.

Em sentido complementar, Andreeva e Chaika (2006) afirmam que grupos de trabalhos
multidisciplinares, implantagdo de comités, delegacao de responsabilidades e intensificagdo da
troca de informagdes entre departamentos, como mecanismos que contribuem para tornar os
processos de mudanca mais faceis e eficazes.

Para Camargo e Meirelles (2012), a partir de todos estes mecanismos € instrumentos,
torna-se possivel pensar na dinamica efetivamente, ou seja, no modo como as capacidades se
desenvolvem e se sustentam. A reunido de comportamentos e habilidades de mudanca e
inovagdo, associadas aos processos ¢ rotinas de suporte, as quais sdo sustentadas por
mecanismos de aprendizagem e governangca do conhecimento, resultam em capacidades
dinamicas.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como empirica, de abordagem qualitativa e de
natureza descritiva (ZALUSKI; OLIVEIRA, 2018). Realizada por meio de um estudo de caso,
se propos a analisar uma organiza¢do do segmento do vestuario, investigando os instrumentos
e mecanismos que dao sustentagdao ao desenvolvimento das capacidades dinamicas.

Esta andlise levou em consideracdo o modelo tedrico proposto por Wang e Ahmed
(2007), que considera, dentre outras premissas, que quanto mais dinamico for o mercado, maior
a propensao da empresa em desenvolver capacidades dindmicas. Diante disso, definiu-se que a
unidade de andlise seria uma empresa inserida em um mercado dindmico, optando-se pelo
segmento do vestuario, o qual ¢ moldado por tendéncias da moda que se alteram constantemente
e rapidamente.

Apo6s a realizacdo de uma pesquisa preliminar junto a Federagdo das Industrias do
Estado do Rio Grande do Sul — FIERGS, que apontou 121 empresas cadastradas no Sindicato
da Industria do Vestudrio, no Alto Uruguai gaticho, optou-se por uma empresa fundada em
1976, responsavel por mais de 320 empregos diretos € que possui significativa importancia no
contexto regional onde estd localizada, tornando este estudo relevante tanto para o meio
académico quanto para a comunidade local.

Os sujeitos entrevistados foram escolhidos dentre os membros da coalizdo dominante,
que segundo Miles e Snow (1978), refere-se ao grupo de pessoas ou cargos que exercem maior
poder de influéncia nas decisdes estratégicas e que, portanto, desempenham um papel de
destaque na gestdao da empresa. Foram oito sujeitos, ligados as quatro diretorias existentes na
empresa: diretoria de produto, comercial, industrial e administrativa.

Para aumentar a confiabilidade dos dados, foram utilizadas diferentes formas de
evidéncias: pesquisa documental, realizacdo de entrevistas e observacdo. A técnica de pesquisa
documental foi utilizada para melhor entendimento da historia da organizacdo, por meio de
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consultas a pagina da instituicdo, internet, redes sociais, sites de noticias. Como forma de
triangulacdo de dados, a partir de documentos formais da empresa, como manuais e relatorios.

A técnica de observagao ocorreu com o intuito de compreender o ambiente pesquisado,
permitindo confrontar o discurso dos entrevistados com a pratica adotada na empresa, checando
as informacgoes obtidas no decorrer das entrevistas. Ja a técnica de realizagdo das entrevistas
seguiu um roteiro semiestruturado, elaborado a partir de constructos antecedentes de
capacidades dinamicas identificados na literatura e que constituiram a base para a construgao
do modelo teodrico apresentado na Figura 1. Os didlogos foram gravados, com prévia anuéncia
dos entrevistados, para facilitar a transcri¢do ¢ a analise dos dados.

Por fim, a andlise dos dados deu-se por meio da técnica da andlise de contetdo
(BARDIN, 2011), levando-se em consideragao a triangulagao entre as informagdes adquiridas
por meio das diferentes fontes comentadas, no intuito de dar maior confiabilidade a pesquisa.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Julga-se importante para a presente pesquisa, que antes de discutir os instrumentos € 0s
mecanismos identificados como responsaveis pelo desenvolvimento ¢ manutengdo das
capacidades dinamicas da empresa estudada, seja apresentada uma breve contextualizacdo e
caraterizacdo da organizacdo. Faz-se isso com o intuito de proporcionar ao leitor uma visao
acerca da complexidade que envolve a atuagdo neste setor e da trajetdria da empresa.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO OBJETO DE ANALISE

Ja foi evidenciado por diferentes autores a necessidade de o setor de vestudrio buscar
constantemente a diferenciagdo dos seus produtos, sendo tal fator necessario a competitividade
das empresas atuantes neste segmento. Isso faz com que as empresas que o compdem
necessitem desenvolver estratégias eficientes para responder rapidamente as oscilagdes de
mercado, uma vez que o ciclo do produto de vestuario revela-se demasiadamente curto (JIN,
2004; ABECASSIS-MOEDAS, 2006).

Diante disso, quanto mais dinamico for o ambiente de atuacdo, maior a necessidade de
desenvolver capacidades dinamicas para atingir um grau suficiente de competitividade. Foi
neste mercado, ndo tdo dindmico quanto o atual — ja que, até 1990 as empresas ainda gozavam
de certo protecionismo com relacao aos produtos asiaticos —, mesmo assim repleto de incertezas
e mudancas, que em 1976, um alfaiate deu inicio a atividade de industria de itens de vestudrio,
contando apenas com o auxilio de seu filho e mais dois funciondrios. Em 1982 a empresa entrou
com a confeccdo de produtos a partir da matéria-prima denim, seu core business até os dias
atuais. Desde o principio, a premissa basica da empresa era inovar para manter o jeans alinhado
as tendéncias de cada época.

592
DRd — Desenvolvimento Regional em debate (ISSNe 2237-9029)
v. 9, p. 583-603, 2019.



Keila Cristina da Rosa; Jorge Oneide Sausen; Felipe Cavalheiro Zaluski

Desde entao, a empresa passou por grandes transformagdes e ganhou grande destaque
no ramo da moda. Manteve como premissas a inovagao e a busca pela exceléncia, especialmente
em termos de processos e produtos. Implantou programas de controle de qualidade e investiu
na aquisi¢do de maquinas e equipamentos de ultima geracdo, na automatizacdo dos processos
de corte e costura e na atualizagdo tecnologica de processos de criacdo, desenho, sistemas
administrativos e industriais.

Ao longo dos seus 40 anos de trajetoria a empresa passou por muitas transformacdes.
Demonstrou capacidade enorme de absor¢cdo do conhecimento, adaptacdo e inovagdo,
tornando-se referéncia no seu ramo de atuagdo e motivo de orgulho para toda regido do Alto
Uruguai Gatcho. A maioria destas mudangas mostrou-se positiva, mas outras nem tanto. Dentre
as negativas aparecem a tentativa de descentralizacdo do poder da familia, por meio da
profissionalizacdo dos gestores, o que, segundo os entrevistados, resultou em um excesso de
burocratizagdo da empresa, aumento da folha salarial e acabou prejudicando a gestao; a
tentativa de diversificagdo de produtos, ao abrir fabricas de malharia em duas cidades de Santa
Catarina e a tentativa de verticaliza¢cdo do processo produtivo, com a implantacdo de um sistema
de fac¢do, sem o conhecimento suficiente no ramo. Esta ultima, segundo a Diretora de Produto,
resultou em problemas financeiros para a empresa, pois perdeu-se o foco, tendo em vista que
sdo areas totalmente diferentes que até podem ser consideradas dentro do mesmo core business,
em termos da marca da empresa, mas ndo do seu processo produtivo.

A empresa também ja investiu em inovagao, ou seja, em moda de passarela. Segundo o
Diretor Comercial, por alguns anos isso contribuiu significativamente para a consolidagdo da
marca como inovadora, mas nao trouxe rentabilidade, uma vez que o custo empregado foi alto.
Ainda, segundo ele “[...] o que vende ¢ a moda comercial, ¢ a moda de rua, aquela moda usavel
por pessoas comuns, ndo ¢ a moda de passarela”. Mesmo assim, para o Diretor Comercial, estas
estratégias desenvolvidas, de forma arriscada, e os consequentes desdobramentos,
proporcionaram grandes aprendizados. Em contrapartida, contribuiram para que a empresa
entrasse em um momento de recessao, exigindo um processo de reestruturacao organizacional,
que culminou na tomada de decisdes corajosas e complicadas.

Durante a realizagdo das observagdes e das entrevistas, percebeu-se que esta trajetoria
vivenciada pela empresa resultou na unido do grupo como um todo. Em todos os setores
percebe-se o esfor¢o do envolvimento dos funcionarios, a colaboracao destes para com os
coordenadores e os gerentes. Como a empresa reduziu significativamente o numero de
funcionarios — de mais de 500 colaboradores, para 326 — no ano de 2017, exigiu-se o empenho
e a vontade de todos os remanescentes. Também se revela visivel a transparéncia existente com
relagdo a situacao atual da empresa e o seu planejamento futuro.
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4.2 OS MECANISMOS E INSTRUMENTOS DE DESENVOLVIMENTO DE
CAPACIDADES DINAMICAS

Os mecanismos ¢ instrumentos de desenvolvimento de capacidades dindmicas da
empresa foram identificados e analisados a luz das dimensdes das capacidades dinamicas
propostas por Wang ¢ Ahmed (2007), tendo como referéncia o modelo teodrico ja ilustrado na
Figura 1. A sintese dos mecanismos identificados, a partir da analise das entrevistas, das
observagdes e da confrontacdo com a analise documental, sdo apresentadas a seguir.

4.2.1 Comportamentos e Habilidades de Mudanca e Inovagao

A pesquisa apontou a existéncia de uma série de comportamentos e habilidades de
mudanga e inovagdo. Segundo Greenwood e Hinings (1996), os fatores que habilitam uma
empresa para a mudanca sdo a dependéncia de recursos externos para a sobrevivéncia e a
capacidade de acdo que ela apresenta na dinamica intraorganizacional. No mesmo sentido,
Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003) afirmam que a capacidade de mudanga
organizacional depende do grau de recursos internos que uma empresa consegue mobilizar para
promové-la e a existéncia de condi¢des ou caracteristicas da organizagdo e de seus membros
positivamente relacionadas a implantagdo de programas de mudangas ou, ainda, que funcionem
como facilitadores na insercao desses programas.

O Quadro 1 sintetiza os comportamentos e habilidades de mudanca e inovacao
identificados na empresa analisada:

Quadro 1 — Comportamentos e habilidades de mudanca e inovacéo

Mecanismos e instrumentos de Evidéncias identificadas na empresa
desenvolvimento das capacidades
dinamicas

Incentivo a mudanga

Gestao familiar

Gestdo pautada no conhecimento empirico

Orientag@o para o mercado

IEnfase no relacionamento com clientes e fornecedores

Comportamentos e Habilidades de mudanca \Benchmarking (especialmente com fornecedores e terceirizados)

€ 1movagao Monitoramento do mercado

IFoco na moda comercial (usual)

Foco na produg¢ao do seu core business (denim)

Explora¢ao dos conhecimentos internos

PPro-atividade da equipe

Ousadia na inovagdo de mercado
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Flexibilidade da gestdo

Decisdes compartilhadas e participativas

Conexao interdepartamental

Incentivo a geracdo de novas ideias

Agilidade na resolug@o de problemas

rtamentos e habilidades se complementam e, por vezes,

A A nentos ou habilidades presentes na empresa. Por exemplo,

a flexibilidade da gestdo, representada pela total autonomia dada aos colaboradores, favorece o

desenvolvimento da pro-atividade da equipe e também a geragdo de ideias, o que contribui para

que a empresa tenha mais facilidade na exploracdo dos conhecimentos internos e, em certas
situacdes, demonstre agilidade na resolu¢do de eventuais problemas.

Com relacdo a pré-atividade da equipe, este comportamento foi bastante mencionado
nas entrevistas e acredita-se que esta relacionado com a capacidade absortiva demonstrada pela
instituicdo. Segundo a diretora de produto, esta pro-atividade fica bem nitida quando os
colaboradores visitam seus clientes e voltam com muitos insights, os quais resultam na
capacidade de surpreender estes clientes.

Ao analisar a fundo este mecanismo, ele pode ser apontado com um dos mecanismos
que se relaciona com as trés dimensdes de capacidades dindmicas de Wang e Ahmed (2007):
capacidade absortiva, uma vez que demonstra a habilidade em adquirir conhecimento externo,
assimila-lo internamente, criando formas de explora-lo, j& que esta estratégia surgiu da
adaptacdo de uma das mais inovadoras empresas de moda (guardadas as devidas proporg¢des e
as condicoes da empresa); capacidade adaptativa, na medida em que identifica e internaliza esta
oportunidade por meio da adaptacdo dos seus processos e da flexibilizacdo dos seus recursos
internos; e capacidade inovativa, uma vez que representa uma nova forma de oferecer os
produtos aos consumidores (inovacdo de mercado), proporcionando diferenciagdo e vantagens
tanto para o consumidor quanto para a empresa.

Outros comportamentos e habilidades apresentados pela empresa também merecem
destaque. Dentre eles, a sua orientacdo para o mercado, representada a partir da grande
preocupacao da empresa com os desejos e necessidades de seus clientes, tanto com o lojista
quanto com o cliente final; o estabelecimento de relacionamentos duraveis com clientes e
fornecedores, que além de ser uma habilidade, configura-se como um importante mecanismo
de aprendizagem; e a habilidade demonstrada para monitor o mercado. Para este tltimo, além
do acompanhamento dos clientes, fornecedores e terceirizados, de forma muito proxima, a
empresa prioriza a participacdo dos colaboradores em feiras, eventos e palestras da area, como
também monitora constantemente as tendéncias nacionais e internacionais.

Conforme a Diretora de Produto, “[...] para aproveitar novos conhecimentos ¢
fundamental se olhar de fora para dentro e ndo de dentro da fabrica para fora, quero dizer, fazer
as coisas com base no que o mercado quer e nao no que € melhor para a fabrica produzir”. Este
monitoramento constante do mercado permite que novos conhecimentos sejam adquiridos.
Somado a flexibilidade existente na empresa, ocorre a internalizacao destes conhecimentos e a
sua transformagao em produto final.
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4.2.2 Processos ¢ Rotinas de Busca e Inovacao

As rotinas e os processos desenvolvidos dentro de uma empresa fornecem tanto a
estrutura do trabalho quanto a sua execucdo. Para autores como Eisenhardt e Martin (2000) e
Bygdas (2006), sao elementos intrinsecamente relacionados com a existéncia de capacidades
dindmicas em uma empresa. Teece (2009) afirma que a existéncia de rotinas e processos de
suporte a geracao de ideias, de produtos ou de servigos revelam-se de extrema importancia para
a selecdo e implementagdo da mudanga.

O Quadro 2 sintetiza os processos € rotinas de busca e inovagao elucidados:

Quadro 2 — Processos ¢ Rotinas de Busca e Inovagao

Mecanismos e instrumentos de
desenvolvimento das capacidades Evidéncias identificadas na empresa
dinamicas
‘Alinhamento dos processos
Processo de comunicagao organizacional

Fluxos de comunica¢ao formais e informais

Reunides setoriais semanais

Formalizagdo e socializagdo das informagdes

Reunides coletivas para assuntos estratégicos

Sistemas de Tecnologia da Informagao
Processos de verificacdo e controle da qualidade

Testes de matéria-prima (por lote)

Comité de avaliagdo (métodos e processos)

Processos e Rotinas de Busca e Inovacio - )
Comité de revisdo dos fluxos de trabalho

Monitoramento dos novos conhecimentos

Formalizagdo de conhecimentos

/Atualizacdo constante dos manuais e regulamentos internos

Rotinas de imersao

Plano de Cole¢des

Plano Mestre de Producao

IPlano de Datas

Sistema de células de produgio

/Automatizagdo do sistema de corte

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Em termos de rotinas e processos, cabe destacar a preocupagdo da empresa com o
alinhamento dos processos internos e destes com os objetivos organizacionais. A empresa
analisa os seus fluxos de trabalho constantemente, no intuito de revisar as atividades realizadas
em cada setor, verificando como as mesmas impactam na eficiéncia do setor seguinte e no
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desempenho da empresa como um todo. Apesar de manter rotinas importantes, a empresa busca
inovar em processos € rotinas, criando novas formas de realizar as atividades, de modo a
melhora-las.

A propensdo para a mudanga também ¢ de fundamental importancia para o sucesso da
empresa na implantagdo e revisao de seus processos € rotinas. Como exemplo, pode-se citar a
instauracdo do Plano de Datas, mecanismo citado por todos os entrevistados como uma das
mais importantes mudangas realizadas na empresa nos ultimos anos.

O Plano de Datas se destaca porque demonstra a flexibilidade da empresa, confirma a
existéncia de capacidades dinamicas que facilitam sua implantagdo e proporciona maiores
condi¢des de desenvolvimento de novas capacidades. Evidencia-se indicios de capacidade
absortiva, uma vez que a empresa consegue identificar a necessidade de diminuir os prazos
entre a captacdo de tendéncias e a incorporacao destas nos produtos langados, assimilando esta
informacao com os conhecimentos existentes ¢ desenvolvendo meios para colocar esta ideia
em pratica, por meio da flexibilizagdo de seus recursos e da reestruturagdo dos demais processos
e rotinas existentes. A capacidade inovativa, por sua vez, ¢ percebida na finalizagdo dos
desenhos, que se d4 mais proxima a data do langcamento da colecdo e entrega das pecgas ao
mercado, o que permite que tendéncias emergentes sejam absorvidas e colocadas em pratica
rapidamente, resultando em produtos mais inovadores.

Observou-se, também, a utilizacdo de ferramentas ligadas a tecnologia da informacao,
que também consiste num mecanismo importante para o desenvolvimento de capacidades
dinamicas da empresa, uma vez que facilitam o fluxo das informagdes internamente e do meio
interno com o externo. Percebe-se, também, que muitas das decisdes dos gestores sdo
suportadas por informagdes do passado, na condi¢cdo de indicadores, tanto internos quanto
externos. Autores como Gavetti e Levinthal (2000) enfatizam a acumulaciao de experiéncias
como fator significativo para o desenvolvimento das capacidades dindmicas e, segundo
Pennings e Harianto (1992), muitas vezes esta acumulacdo de experiéncia s6 € possivel por
meio da tecnologia da informacao e de relacionamentos com outras empresas.

A empresa demonstra, ainda, preocupacdo com a qualidade de seus produtos e a
implantacao de comités e grupos de trabalho diversos. Rotinas ligadas a realizac¢do de testes de
matéria-prima tém sido de grande valia neste sentido. Estes comités especificos criados pela
empresa para resolver situagdes pontuais, comités “ad hoc”, em geral envolvendo pessoas de
diferentes formagdes e areas de atuagdo, configuram um mecanismo de aprendizagem e
governanga do conhecimento mencionado na literatura por Andreeva e Chaika (2006). Segundo
estes autores, tais mecanismos contribuem significativamente para tornar os processos de
mudangas féceis e eficazes.

4.2.3 Mecanismos de Aprendizagem e Governanga do Conhecimento

Além de comportamentos e habilidades, rotinas e processos, faz-se necessario que a
empresa desenvolva mecanismos de aprendizagem e de governanca do conhecimento capazes
de gerar e sustentar as capacidades dindmicas de uma empresa. Segundo Zollo e Winter (2002),
deve haver um ciclo continuo de acumulacdo de experiéncia que torne a empresa cada vez mais
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propensa a desenvolver capacidades dindmicas. Para estes autores, além de processos para
acumulac¢do de experiéncia e legitimacao dos conhecimentos gerados, os referidos mecanismos
incluem o desenvolvimento de diferentes possiveis solugdes para um dado problema,
articulagdo do conhecimento por meio de discussdes coletivas, sessdes de esclarecimentos de
davidas e processos de avaliagao de desempenho.

O Quadro 3 sintetiza os mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento
elucidados:

Quadro 3 — Mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento

Mecanismos e instrumentos de
desenvolvimento das capacidades Evidéncias identificadas na empresa
dindmicas

Investimentos em pesquisa interna

\Benchmarking

/Abertura a estagios e trabalhos curriculares

Desenvolvimento da equipe

Treinamentos continuados
Mecanismos de Aprendizagem e .

. Plano de carreira
Governanca do Conhecimento

Programa de Trainee

Incentivo a interagdo intersetorial

Socializagao de informagdes

Comités “ad hoc”

Incentivo a educagdo formal

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

Os dados obtidos nas entrevistas mostram que a empresa possui diversos mecanismos
relacionados a aprendizagem e governanga do conhecimento que contribuem para o
desenvolvimento e sustentacdo das capacidades dindmicas. Os principais mecanismos
identificados referem-se ao compartilhamento constante de informagdes, realizacdo de
discussoes, feedback aberto e constante, estratégias de desenvolvimento de carreira dos
colaboradores, formalizagdo dos processos internos e normas relativas as atividades, realizacao
de treinamentos, participacao em feiras de negocios e incentivo ao desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores.

Esta troca de informacgdes ocorre tanto por meios formais, como no caso das discussdes
setoriais (formalizadas em ata e disponibilizadas aos demais funciondrios por meio digital),
quanto informalmente (sem a existéncia de protocolos, uma vez que todos os gestores
entrevistados dao e recebem total autonomia para sugestdes, experimentagdes e troca de ideias).
Isso vai ao encontro do que apregoam Andreeva e Chaika (2006), ao mencionarem a
intensificacdo da troca de informagdes entre departamentos como um importante mecanismo
organizacional, que contribui para o desenvolvimento de capacidades dindmicas.
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Os mecanismos e os instrumentos de desenvolvimento de capacidades dindmicas
identificados na empresa e analisados a luz da teoria, asseguram que a organizacao desenvolve
capacidades dinamicas. Estas capacidades lhes permitem identificar e capitalizar as
oportunidades emergentes do mercado, adquirir conhecimentos externos, assimild-los
internamente, criando novas ferramentas para explora-lo, adaptando-se no momento certo e
desenvolvendo novos produtos e mercados.

5 CONCLUSOES

O presente estudo teve por objetivo identificar e analisar os mecanismos € 0s
instrumentos de desenvolvimento das capacidades dinamicas de uma empresa que opera em um
ambiente de constantes mudangas. Ao analisar tais mecanismos ¢ instrumentos, constatou-se
que todos os colaboradores, independentemente do nivel de atuacdo ou de responsabilidade,
sdo constantemente instigados a mudar e a inovar. Fato que tem contribuido para a aquisi¢ao
de conhecimentos, assimilacdo destes com os ja existentes e a criacdo de ferramentas para
explora-lo.

Da mesma forma, esta postura contribui para a habilidade da empresa em aproveitar as
oportunidades emergentes por meio da flexibilidade da sua estrutura, de modo a adaptar-se no
momento adequado e alinhar estes recursos na perspectiva de gerar inovagao, principalmente
no campo de processos, produtos e novos mercados. Ou seja, a propensao a mudanga contribui
para o desenvolvimento das capacidades dindmicas da empresa estudada em todas as suas
dimensdes — capacidade absortiva, adaptativa e inovativa.

Um conjunto de mecanismos, como foi demonstrado, também sdo adotados visando
assimilar informa¢des do mercado, como monitoramento da concorréncia, realizagao de
parcerias com fornecedores e empresas terceirizadas, acompanhamento de tendéncias do
mercado internacional, realizagdo de viagens nacionais e internacionais, participacao em feiras,
assinatura de revistas conceituadas, realizacdo de investimentos relacionados a pesquisa
interna. Essas acdes podem ser consideradas instrumentos que favorecem a aquisi¢do de
conhecimentos, a assimilacio dos mesmos com o0s conhecimentos ja existentes e a
transformagdo e aplicacdo destes novos conhecimentos gerados, ou seja, favorecem o

desenvolvimento de capacidades dinamicas, em especial o das capacidades absortivas.

Alguns mecanismos e instrumentos voltados ao formato da gestdo e da organizacdo do
trabalho também merecem destaque, pois permitem um sistema de gestdo mais dindmico e
alinhado estrategicamente. Dentre eles estdo: a gestdo flexivel, participativa, realizada de forma
compartilhada; a ousadia na inovagao de mercado ao adotar cinco colecdes, se destacando da
maioria das empresas deste ramo (mesmo isso resultando em maiores desafios, especialmente
para os setores de criacdo e estilo e producdo); a preocupacdo com a conexao entre 0s
departamentos para que as atividades ocorram em sintonia, proporcionando maior eficiéncia e
resultado organizacional; a utilizagdo de instrumentos e ferramentas que facilitam a
comunicag¢do organizacional, a socializa¢do de informagdes, a formalizacdo dos conhecimentos
e a superagao das dificuldades eventualmente encontradas, resultando na entrega de produtos
com alta qualidade.
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Ao longo dos anos a empresa vem conseguindo desenvolver mecanismos que permitem
a integragdo de seus conhecimentos internos e externos, a aprendizagem, o compartilhamento
de ideias e a combinacdo adequada dos seus ativos. Segundo Zollo e Winter (2002) e Teece
(2009), tais fatores sdo fundamentais para o desenvolvimento de capacidades dindmicas. Estes
mecanismos mostram-se presentes na empresa estudada e também tém contribuido de forma
significativa para o desenvolvimento de inovagdes n esse segmento de mercado.

O conjunto dos mecanismos e instrumentos de desenvolvimento de capacidades
dinamicas da empresa estudada, descritos e analisados no decorrer do presente estudo, tem
permitido que a empresa renove, reconfigure e recrie seus recursos a fim de manter a vantagem
competitiva no mercado em que atua.

No que tange as implicagdes gerenciais, este estudo mostra que investigagdes sobre o
tema das capacidades dinamicas podem ser importante para o sucesso de qualquer organizagao.
Diante de um contexto essencialmente ativo, como o ramo da moda, esta relevancia torna-se
ainda maior. Ter consciéncia do conjunto de instrumentos € mecanismos que permitem o
desenvolvimento ¢ a sustentacao das capacidades dinamicas da empresa, certamente favorece
uma orientagdo de gestdo mais precisa daqueles recursos estratégicos que impactam de forma
decisiva na busca de vantagens competitivas no mercado.

Ja no que diz respeito a contribui¢do académica, espera-se que este estudo possa ter
aprofundado o debate de como explorar o tema das capacidades dindmicas no mundo
empresarial. Se ainda discutimos na academia de que n6s sabemos o que sdo as capacidades
dindmicas, mas ndo sabemos como identifica-las nas organizagdes, este estudo oferece um
caminho de analise de como ¢ possivel identificar um conjunto de instrumentos e mecanismos
que favorecem o desenvolvimento destas capacidades nas organizacdes.

Algumas limita¢des do estudo podem ser apontadas, como o fato de ser realizada sob
formato de estudo de caso Unico, a pesquisa restringiu-se a investigar e analisar a realidade de
uma empresa, muito embora os mesmos mecanismos identificados possam servir de referéncias
para outras organizagdes, este estudo ndo permite generalizagdes, nem mesmo as empresas
atuantes na industria do vestuario, uma vez que trata da especificidade da organizagdo objeto
de estudo. Portanto, um estudo multicaso poderia dar subsidios mais consistentes em termos de
instrumentos e mecanismos de desenvolvimento de capacidades dindmicas. Fica aqui a
recomendacdo para novos estudos nessa area.

Também o fato de a pesquisa ter trabalhado tdo somente com a percepcao do grupo
gestor, ndo envolvendo outros publicos da empresa, restringe uma analise mais consistente em
termos destes instrumentos € mecanismos de desenvolvimento das capacidades dinamicas.
Estudos futuros podem suprir tal limitagdo, de modo a incluir a percepc¢ao de diferentes atores
organizacionais, tais como colaboradores, clientes e fornecedores, no sentido de ampliar a
possibilidade de ter uma visao mais abrangente destes mecanismos.
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