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Resumo: O presente artigo apresenta uma proposta para operacionalizagdo do conceito de capacidades dinamicas,
criando um modelo de analise a partir da revisdo tedrica realizada. A pesquisa ¢ feita por meio de estudo de
multiplos casos, resgatando dados histéricos, e comega de uma decis@o estratégica voltada a inovagdo. Em seguida,
observam-se as reconfiguragdes que foram necessarias nas capacidades ordinarias das empresas, ¢ apresenta-se a sua
nova configuragdo, considerando os movimentos que foram necessarios para implantar o plano estratégico que as
levou a inovar. O estudo contribui com a literatura por apresentar a operacionalizacdo das capacidades dindmicas,
e tem como contribui¢do gerencial a possibilidade de aplicacdo do conhecimento sobre capacidades ordinarias e
dinamicas nas decisdes estratégicas das empresas.

Palavras-chave: Capacidades dinamicas; Capacidades ordindrias; Reconfiguracdo; Inovagao.

Abstract: This article presents a proposal for the operationalization of the concept of dynamic capabilities.
1t created a model of analysis based on the literature review. The study was carried out through the analyses of
multiple cases, which retrieves historical data. Also, it was triggered by a strategic decision focused on innovation.
The reconfigurations that were necessary for the ordinary capabilities of the studied companies were observed.
Then, their new configuration was shown, considering the movements necessary to implement the strategic plan
that led them to innovate. The study contributes to the literature by presenting the operation of dynamic capabilities.
Moreover, there is the possibility of applying the expertise about ordinary and dynamic capabilities in the strategic
decisions of companies as a managerial contribution.
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1 Introducao

As pesquisas envolvendo as capacidades
dindmicas buscam compreender de que forma as
empresas podem sustentar vantagens competitivas
em ambientes de mudanca constante. Teece et al.
(1997, p. 509) descrevem as capacidades dinamicas
como uma abordagem relevante em “[...] um mundo
Schumpeteriano de competi¢ao baseada em inovagdo”.
Os autores definem as capacidades dindmicas como
a habilidade para integrar, construir ¢ reconfigurar
competéncias para atender a ambientes de rapidas
mudancas, e destacam que a vantagem competitiva
das empresas reside em seus processos organizacionais

e gerenciais, ou seja, 0 modo como as coisas sdo
realizadas na empresa (Teece et al., 1997).

Concomitantemente, Eisenhardt & Martin
(2000) destacam que as referéncias as capacidades
dindmicas sdo geralmente feitas com o uso de
termos vagos, recebendo criticas por ndo serem
operacionalizaveis. Para Barcelos & Contador
(2015), a perspectiva das capacidades dinamicas ¢
alvo constante de confusdes e criticas relacionadas
a inexisténcia de consenso na base tedrica e a falta
de progresso empirico (Easterby-Smith et al., 2009;
Schilke, 2014).
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Diversos estudos convergem no suporte a afirmacéo
de que as firmas tém necessidade de desenvolver
um conjunto de capacidades para serem inovadoras,
no entanto, ndo ha ainda a defini¢@o exata de quais
seriam essas capacidades ou como mensura-las.
Haé pesquisadores que consideram a existéncia de
capacidades que ainda ndo foram identificadas e
descritas, 0 que indica um campo para o aprofundamento
das pesquisas que permita ampliar a compreensao
da inovatividade das firmas considerando as diversas
possibilidades (Christensen, 1995; Guan & Ma, 2003;
Yam et al., 2011; Zawislak et al., 2013a, b).

Para lidar com este cenario de incertezas e imprecisoes,
neste trabalho, cria-se um modelo para estudo empirico
qualitativo das capacidades dindmicas conforme a
perspectiva tedrica de Teece (2007), que define a
necessidade de trés momentos para compreender as
capacidades dinamicas: sense; seize; reconfigure,
sendo que na ultima etapa (reconfigurag@o) a empresa
faria movimentos no sentido de modificar seus ativos
tangiveis e intangiveis. Ocorre que o autor somente
apresenta os momentos sem se aprofundar ou tratar
de sua operacionalizag@o. Assim, a proposta deste
artigo, fudamentada na perspectiva evolucionaria da
economia das organizagdes, tem como questdo de
pesquisa “Como as capacidades dinamicas permitem
as empresas se reconfigurarem internamente?”’ Para
tanto, tem o objetivo de analisar como as empresas
reconfiguram suas capacidades internas, desenvolvendo
uma capacidade dindmica de inovagao.

A proposta ora apresentada traz uma contribui¢do
substancial para a teoria das capacidades dinamicas,
ao operacionalizar seu conceito de forma a permitir
a mensuracdo de diferentes capacidades internas
das empresas, capacidades estas que representam
ativos tangiveis e intangiveis. Além disso, o modelo
de reconfigura¢do proposto pode ser utilizado por
estrategistas e tomadores de decisdo das empresas,
direcionando esforgos para alcangar resultados
concretos a partir de suas diferentes capacidades.

AFINEP (2003) estabelece, com base nos investimentos
em P&D, quatro categorias de empresa no que se
refere a intensidade tecnologica: alta; média-alta;
média-baixa; e baixa intensidade. Pesquisadores
como Furtado & Carvalho (2005) apontam que essa
classificagdo ndo se aplicaria exatamente ao Brasil
e aos paises em desenvolvimento em geral, dadas
as diferencas nos padroes de esforgos tecnoldgicos
encontradas entre estes e os paises desenvolvidos.
Entretanto a classificagdo da OCDE continua sendo
base para diversos estudos sobre inovagdo em nivel
mundial, permitindo comparacao entre paises, € neste
trabalho a op¢ao foi por estudar empresas classificadas
como de baixa intensidade tecnoldgica tanto pela
OCDE quanto por Furtado & Carvalho (2005). Dessa
forma, é mantida a possibilidade de comparacdo sem
perder de vista o contexto da realidade nacional.
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A escolha por realizar o estudo em empresas de
setor de baixa intensidade tecnologica se deve ao
expressivo niumero deste tipo de industria no contexto
brasileiro, e também a busca de observar diferentes
tipos de inovagao por diferentes capacidades, que nao
apenas a tecnoldgica. De um total de 98.420 empresas
industriais listadas pelo IBGE no ano de 2010,
54.035 (54,90%) eram de baixa intensidade tecnoldgica
(IPEA, 2011). Ressalta-se que o estudo da combinagao
de capacidades em setores de baixa tecnologia esta
em estagio inicial (Reichert et al., 2016), mas ¢
objeto de interesse em diversos paises - um estudo
de Robertson et al. (2009) destaca a predominancia
das empresas de baixa intensidade tecnoldgica na
maior parte das economias, o que as torna centrais
para o bem-estar social.

Este artigo foi organizado em mais quatro partes,
além desta introducdo. Na segunda parte, apresenta-se
uma revisao teorica sobre as capacidades dinamicas,
as capacidades ordindrias e a capacidade de inovacao,
construindo um framework que permite operacionalizar
o conceito das capacidades dindmicas em estudos
praticos. A terceira parte contém a descrigao do estudo
em termos metodologicos, seguindo, na parte quatro,
com a apresentagao dos casos estudados. Termina-se
com algumas consideragdes, bem como as limitagdes
do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

2 Capacidades dinamicas e inovagao

Para Amit & Schoemaker (1993), as capacidades
internas sdo as habilidades para a explora¢do dos
recursos, usadas em combinacdo com os processos
organizacionais para se atingir um objetivo especifico.
Eles destacam que estas capacidades sdo desenvolvidas
em areas funcionais das empresas, combinadas com
os recursos fisicos, humanos e tecnoldgicos. Assim,
a capacidade ¢ uma habilidade potencial das firmas
de coordenar e explorar recursos internos. Ja as
capacidades dindmicas s3o rotinas organizacionais e
estratégicas, através das quais as firmas conseguem
reconfigurar sua base de recursos. Logo, a Capacidade
de Inovagdo, ¢ uma capacidade dindmica que permite
as empresas sustentar vantagens competitivas em
ambientes de mudanca (Teece et al., 1997).

Em seu artigo de 2007, Teece argumentou que,
para sustentar um posicionamento de destaque, as
empresas constantemente desenvolvem suas capacidades
dindmicas e que, para fins analiticos, este processo
pode ser dividido em trés partes: i) perceber e moldar
oportunidades e ameagas (sensing); ii) se apropriar
das oportunidades (seizing); iii) aumentar, combinar,
proteger e, quando necessario, reconfigurar seus
ativos tangiveis e intangiveis. Com esta separagio,
o autor da uma resposta as criticas quanto a falta de
operacionaliza¢do do conceito. Entretanto as trés partes
da analise proposta por Teece (2007) ndo permitem,
isoladas, que se elabore uma medida de como se da
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o desenvolvimento das capacidades dinamicas das
empresas. A proposta deste estudo € utilizar categorias
especificas para analisar o que se modificou, em
termos de ativos tangiveis e intangiveis, apos as
fases de percepgao e de apropriagdo de oportunidades
que geraram a reconfiguracdo interna das empresas.

Um entendimento que vem se consolidando com
o avanco da abordagem das capacidades dinamicas
¢ a centralidade dos gestores e do comportamento
empreendedor na geragdo de tais capacidades.
Pesquisadores como Teece (2007), Augier & Teece
(2009) e Zahra et al. (2006) compartilham dessa visdo.

2.1 Capacidade dinamica de inovac¢ao

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

Em uma survey com 213 empresas chinesas, Yam et al.
(2011) identificaram, também, sete capacidades para
explicar o sucesso competitivo das empresas: de
P&D; de alocacao de recursos; de aprendizagem;
de fabricagdo; de organizagdo; de marketing; e de
planejamento estratégico. Nos achados dessa pesquisa,
as capacidades de P&D e de alocago de recursos
foram destacadas como as mais importantes na
amostra, porém os autores reconhecem a necessidade
de melhor investigar os impactos das capacidades de
aprendizado e de organizagao.

Alguns pesquisadores basearam seus trabalhos
em modelos para buscar explicar a capacidade de
inovagao (Lawson & Samson, 2001; Terziovski,
2007; Zawislak et al., 2012, 2013a, b). Esses
estudos sdo importantes em razao da possibilidade
de uso dos modelos para operacionalizar pesquisas
empiricas que ampliem a compreensdo de como a
inovagdo ¢ alcangada pelas empresas. Lawson &
Samson (2001) explicaram a capacidade de inovagdo
partindo do investimento no “newstream”, ou seja, na
criag@o de novos produtos, mercados, tecnologias e
negocios. Terziovski (2007) destacou a importancia
do desenvolvimento de processos e das redes de
comunicagdo efetivas para sustentar a capacidade
de inovacdo. Zawislak et al. (2012, 2013a, b)
ampliaram a perspectiva de analise ao desmembrar
o desempenho inovativo das empresas em quatro
capacidades, descrevendo-as, o que contribui para
a operacionaliza¢do de pesquisas empiricas nesse
campo de estudos.

Zawislak etal. (2011, p. 5) descrevem a capacidade
de inovagdo como

[...]ahabilidade de absorver, adaptar e transformar uma
dada tecnologia em rotinas gerenciais, operacionais
e transacionais que levem a firma a atingir lucros
Schumpeterianos.

Da forma como foram descritas por Zawislak et al.
(2012, 2013b), conforme exposto no Quadro 1, as
capacidades de operacdo, de gestdo e de transagdo
envolvem aspectos de rotina. A capacidade de
desenvolvimento tecnologico pode ser percebida com
uma capacidade dindmica pelo aspecto de “mudanga”
que nela estd descrito, entretanto, neste trabalho,
consideramos a perspectiva de que este aspecto ndo
¢ o suficiente para definir uma capacidade como
dinamica (Winter, 2003; Zahra et al., 2006; Helfat
& Winter, 2011; Teece, 2012).

O modelo de Zawislak et al. (2012) observa aspectos
das capacidades nele descritas em sua aplicagdo as
rotinas das empresas, o que justifica classifica-las
como capacidades ordinarias. Ainda que haja uma
rotina de desenvolvimento de tecnologia, esta ¢
abordada na analise realizada nesta pesquisa como
aquilo que permite a empresa seguir fazendo o que
faz com proficiéncia (Dosi et al., 2002) no sentido
de ter habilidade para resolver problemas rotineiros
(Zahra et al., 2006). Entende-se que se uma empresa
necessita da capacidade de desenvolvimento tecnologico
para manter ou melhorar o seu desempenho inovador,
as atividades de desenvolvimento tecnolégico devem
ser rotinas para esta empresa.

Percebeu-se que o trabalho de Zawislak et al.
(2012, 2013a, b) podera ser utilizado com o fim de
complementar os estudos de Teece etal. (1997) e Teece
(2007), na medida em que descreve capacidades que
direcionam o processo de inovagao e a consequente
geracdo e¢/ou ampliagdo de vantagem competitiva.
Considera-se neste estudo que os trabalhos de
Teece et al. (1997) e Teece (2007) mantinham o
processo de reconfiguracdo em uma “caixa preta”
que pdde ser aberta ao criar um modelo de estudo
empirico que considere as lentes de Zawislak et al.
(2012, 2013a, b).

Ao mesmo tempo, o trabalho de Teece (2007)
permite estabelecer um ponto de partida para a analise
do desenvolvimento da capacidade de inovagdo como
descrita por Zawislak et al. (2011, 2012, 2013a, b),
na medida em que Teece (2007) destaca a dimensao
estratégica da gestdo, que, em seu processo de observagéo
e apropriacao de oportunidades, toma as decisoes que
vao possibilitar modificagdes direcionadas ao alcance
de lucros superiores (inovagao). Entende-se que ¢
preciso um ponto de partida para aplicar a construcao
de Zawislak et al. (2011, 2012, 2013a, b), ¢, ao
mesmo, tempo pesquisadores e gestores necessitam
de defini¢des concretas para operacionalizar as
capacidades dinamicas.

Neste trabalho, observa-se, portanto, o framework
das capacidades dinamicas (Teece, 2007) com
as lentes do modelo de Zawislak et al. (2012).
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Quadro 1. Definigdes das capacidades e tipos de inovagao.

Definicdo da Capacidade

Tipo de inovacio

Capacidade de desenvolvimento tecnolégico
Habilidade de interpretar o estado da arte, absorvendo e
eventualmente transformando uma dada tecnologia para
criar ou mudar a sua capacidade de operagdo e qualquer
outra capacidade com o objetivo de alcangar niveis mais
elevados de eficiéncia técnico-econdémica.

Inovacio tecnologica

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

Capacidade de operacio

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

Inovagao operacional

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

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

Inovaciao Gerencial

Esse tipo de inovagdo inclui o desenvolvimento de
habilidades gerenciais que reduzem os atritos internos
entre as diferentes areas da firma. Inclui a criagdo de
novos métodos de gestao e estratégias de negocios, o
aprimoramento do processo de tomada de decisdo e da
coordenagdo interna.

Capacidade de Transacao

Habilidade de reduzir os custos de transagao,
envolvendo poder de barganha, logistica, custos de
entrega, terceirizagdo, ou seja, tanto as transagdes com
clientes quanto com fornecedores.

Inovacao Transacional

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

Fonte: Adaptado de Zawislak et al. (2013a).

Esta combinacao entre os dois trabalhos resulta em
um modelo de estudo e se da especificamente no que
se refere a reconfiguracdo, no sentido de observar as
possiveis a¢des de desenvolvimento de capacidades
que podem Vvir a ocorrer sempre que uma empresa
decidir implantar uma mudanga em busca de alcance
e/ou manutengao de sua posi¢do competitiva. Quando
uma empresa percebe uma oportunidade (sense)
e toma uma decis@o estratégica que tem foco na
inovagao, apropriando-se da oportunidade (seize), esta
empresa ird reconfigurar os seus processos internos
(reconfiguring). Para identificar esta reconfiguragao,
¢ necessario um direcionamento que ¢ possibilitado
pelo modelo de Zawislak et al. (2012) na medida
em que este descreve as diferentes areas da empresa
envolvidas no processo de inovagao.

2.2 A reconfiguracao nas capacidades
ordindrias

A investigag@o do presente trabalho parte de um
momento anterior as mudangas que ocorrem nas
capacidades, qual seja o da decisdo estratégica que
busca ampliar ou alcangar vantagem competitiva por
meio da inovagdo. Identifica-se um evento em que a
empresa percebeu e se apropriou de uma oportunidade,
desenvolvendo e reconfigurando suas capacidades
ordindrias para manuten¢do ou ampliacdo de seu
status de inovadora. Na Figura 1, se supdem essas
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DECISAO ESTRATEGICA PARA INOVAGAO PROVOCA RECONFIGURAGAO

Desenvolvimento
tecnoldgico

»

. Operagdo
Transagdo

’l

Gestdo

MODIFICAGOES NAS CAPACIDADES GERAM NOVO ARRANJO ORGANIZACIONAL

Figura 1. Reconfiguracdo e as diferentes capacidades da
empresa.

relagdes entre as capacidades, assumindo que pode
ocorrer evolucdo e desenvolvimento nas capacidades
internas sempre que uma empresa toma uma decisao
estratégica orientada para a inovagao.

As relacdes supostas na Figura 1 consideram
que as capacidades das empresas necessariamente
devam se alterar ao longo do tempo para que estas
se mantenham competitivas e que em tal movimento
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hd uma interpelacdo permanente. Teece (2006)
chama a aten¢@o para a lacuna que permanece
na compreensdo dos papéis da estratégia e da
organizag@o no processo de inovagao, e aponta esse
tema como um dos mais criticos para os negocios e
para a economia contemporanea. Em seus esfor¢os
para entender os fatores que influem na obtengdo
de lucros com as inovagdes, Teece (2006) destacou
a complementaridade dos ativos das empresas, e
assim a evolucao das capacidades pode ser estudada
como uma importante peca desse quebra-cabega em
torno dos lucros com as inovagdes. A perspectiva de
contribuir tanto com a teoria de gestdo da inovacao
quanto com a pratica da gestdo da inovagdo nas
empresas foi 0 que motivou a presente pesquisa, ¢
na proxima se¢do apresenta-se o método utilizado
para a sua condugao.

3 Método

O estudo das modificagdes nas capacidades
ordindrias de empresas pressupde o resgate de dados
historicos, por este motivo adotou-se o método do
estudo de caso, em que se utilizam técnicas das
pesquisas historicas, e adicionam-se como fontes de
evidéncia a observacao da realidade e as entrevistas
com as pessoas envolvidas nos eventos (Yin, 2010).
O fato de as capacidades dindmicas se desenvolverem
ao longo do tempo ¢ outra razdo para a opgdo pelo
estudo de caso que atende a investigagdo do fendmeno
por resgatar a perspectiva temporal em documentos
e entrevistas pessoais. Opta-se por uma analise de
multiplos casos, que possibilita a comparag¢ao dos
resultados.

As empresas selecionadas foram de setores
industriais de baixa intensidade tecnologica (moveis
e vestuario), por seu expressivo predominio no
contexto brasileiro. Trata-se de escolha importante

Quadro 2. Entrevistados.

j& que o estudo da combinag@o de capacidades em
setores de baixa tecnologia esta em estagio inicial
(Reichert et al., 2016). Ressalta-se ainda que tais
setores industriais representam objeto de interesse
em diversos paises, pois, como se observa em estudo
de Robertson et al. (2009), existe predominancia das
empresas de baixa intensidade tecnologica na maior
parte das economias em nivel global, o que as torna
centrais para o bem-estar social.

Um primeiro critério para selegdo dos casos foi
seu tempo de atividade (mais do que 20 anos de
existéncia), que ¢ apontado por Zahra et al. (2006)
como um fator importante no desenvolvimento das
capacidades dinamicas, uma vez que a forma de
aprendizado e a dinamica de mudangas € diversa ao
longo do tempo de vida de uma empresa. Buscou-se
ainda selecionar empresas de portes diferentes, uma
vez que Teece (2012) entende que tanto em grandes
quanto em pequenas empresas hd necessidade do
“capitalismo empreendedor” para atingir resultados
financeiros superiores.

A coleta de dados foi realizada no segundo
semestre de 2013, abrangendo o levantamento de
informacgdes preliminares disponiveis em meios
eletronicos, analise de documentos e entrevistas em
profundidade. Foram feitas visitas as empresas, para
observagao local. Durante as visitas, foram conduzidas
entrevistas com responsaveis pelas diferentes areas das
empresas, bem como com a administra¢ao superior,
que pode apresentar outra visao dos fatos, permitindo
atriangulacdo dos dados em analise. As informagdes
sobre os entrevistados estdo descritas no Quadro 2.
Documentos publicos e sites das empresas foram
visitados antes e depois das entrevistas, permitindo
o confronto das informacoes.

Na conduc¢do das entrevistas, foi utilizado um
roteiro composto por perguntas abertas visando a
livre expressdo das experiéncias e percepgdes dos

Caso Entrevistado

Informacgoes

Diretor do Centro de

1 — setor moveleiro .
Design

Profissional da arquitetura, especialista em design de moveis
(Italia).

1 —setor moveleiro | Gerente de Produgédo

Ha 15 anos na empresa, ¢ profissional de carreira. Formagao
superior incompleta.

Diretor

1 - setor moveleiro .. . .
Administrativo-financeiro

Membro da 3 geragdo da familia proprietaria, formacgao
superior em administragao.

1 - setor moveleiro Gerente de Compras

Ha 13 anos na empresa; formagao superior.

1 —setor moveleiro | Responsavel vendas varejo

Formagao superior; 5 anos na empresa.

2 setor téxtil Diretor de produgao e de

Membro da 2% gerag@o da familia proprietaria; formagao
superior em economia; especializagdo em Criatividade,

2 — setor téxtil .. . .
administrativo-comercial

criagdo produtos e negdcios de moda; cursos especificos de criagao
em moda.
Membro da 2°. geragdo da familia proprietaria, atuando na
Diretor empresa desde 2003. Graduado em administragao; especialista

em marketing; mestre em administragdo. Experiéncia anterior
no mercado de couro e em negdcios internacionais.

5/13



Tometich, P. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 26, n. 2, €3627, 2019

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

A analise dos dados coletados foi desenvolvida
com vistas a, inicialmente, identificar a percepcao
e a apropriagdo (sensing/seizing) de oportunidades
por parte das empresas pesquisadas, investigando,
em seguida, que desenvolvimentos e reconfiguragdes
ocorreram em suas diferentes capacidades e de que
forma isso se refletiu na capacidade de inovagdo
de cada empresa, identificando o tipo de inovacao
resultante da reconfiguracdo de capacidades.

Para identificar as mudancas ocorridas nas diferentes
capacidades das empresas, foi necessario optar por
categorias, que apresentamos a seguir.

3.1 Categorias

Foram estabelecidas categorias para identificar a
inovagdo e também para cada uma das capacidades
ordinarias analisadas (Quadro 3).

Quadro 3. Categorias de Analise do Estudo.

Na proxima se¢do sao apresentados os casos das
empresas pesquisadas.

4 Os casos

No primeiro caso, estudou-se uma industria de
moveis cujos dirigentes tomaram a decisio estratégica
de implantar um centro de design proprio junto ao
seu parque fabril, com a inten¢do de fomentar a
inovagdo em seus produtos. A empresa apresenta
em sua historia a vocagdo para a inovagao, porém,
ao longo do tempo, essa caracteristica foi perdendo
a sua intensidade, e a criagdo do centro de design
representou a retomada na busca pela inovagao.

O segundo caso descreve uma industria de malhas
que tomou a decisdo estratégica de criar uma nova
marca que proporcionasse maior identidade com os
seus produtos da linha infantil, para ampliar o seu
relacionamento com o mercado, intensificando suas
vendas. A empresa ja atuava no mercado infantil
e desenvolvia colegdes para terceiros, o que lhe
proporcionou aprendizado para o desenvolvimento de
produtos. Trata-se de uma empresa familiar, que, no
entanto, teve preocupacdo com a profissionalizacao e
que estava na gestao da segunda geragdo quando foi
identificada a oportunidade de mudanca. Segue-se
com a apresentacao dos casos, que foram analisados
separadamente e depois comparados.

lucros.

Categoria Indicadores Base tedrica
Aumento nas vendas; aumento na
Inovagao participagdo de mercado e aumento nos | Schumpeter (1942); OECD (2003).

Capacidade de desenvolvimento
tecnoldgico

Aquisigdo, imitagdo, adaptagao,
modificacdo e desenvolvimento de
conhecimento e sistemas técnicos
para aplicagdo interna em produtos e
processos.

Lall (1992); Bell & Pavitt (1995).

Capacidade de operagao

Controle de qualidade; flexibilidade
no processo de producdo; agdes

de melhoria continua; gestao dos
estoques; pratica de just-in-time;
produgdo puxada.

Hayes & Pisano (1994);
Chandler (1992).

Capacidade de gestao

Grau de integracdo entre as areas

da empresa; estabelecimento e
monitoramento de metas e objetivos;
existéncia de normas e procedimentos
formais; autonomia relativa na

tomada de decis@o dentro de niveis
hierarquicos; desenvolvimento e gestdo
dos recursos humanos e politicas de
investimento.

Penrose (1959); Barnard (1996);
Mintzberg (1973); Chandler (1977);
Zawislak et al. (2012, 2013a, b).

Capacidade de transagdo

Distribuigdo; logistica; negociagdes;
contratos; relacionamento; marcas e
terceirizagao.

Coase (1937); Williamson (1985);

Argyres (1996), Argyres & Zenger

(2011); Madhok (1996); Langlois

& Foss (1999); Mayer & Salomon
(2006); Zawislak et al. (2012, 2013a, b).

6/13




A decisao de inovar...

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 26, n. 2, €3627, 2019

4.1 O caso de inovagao no setor moveleiro

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

Trata-se de uma empresa familiar que, desde
a sua fundagdo, mantém a caracteristica de estar
atenta as oportunidades do mercado. Segundo a
administragdo da empresa, a decisdo de investir em
design para a inovagao foi tomada para que ela saisse
de uma situacdo de competigdo por pregos no ramo
do varejo, passando a vender produtos de maior
valor agregado nos diferentes mercados em que esta

Movimento nas
capacidades dinamicas na
Furniture

Marca
consolidada
no varejo;
solidez
financeira;
moderno

Sensing Seizing

¢ Design
agrega
valor aos
produtos.

¢ |[nvestimento

e em design.

fabril;
orientagdo
para
inovagdo.

Figura 2. Capacidades dindmicas na Furniture.

Quadro 4. Mudangas nas Capacidades da Empresa Furniture.

atuando. Essa decisdo foi tomada no inicio dos anos
2000 e, para concretiza-la, a empresa contou com a
parceria de um reconhecido centro de design italiano.
A Furniture inaugurou, em 2005, o primeiro e, até o
encerramento da presente pesquisa, o unico Centro
de Design instalado junto a planta fabril entre as
empresas do setor moveleiro no Brasil. No Quadro 4,
sao apresentadas as modificagdes ocorridas com este
processo em cada uma das capacidades da empresa.

Apds a analise das modificagdes ocorridas em
cada uma das capacidades da Furniture, foi possivel
identificar a reconfiguracao resultante da criacao
do Centro de Design. Na Figura 2, ¢ representada
a evolucdo do processo de desenvolvimento das
capacidades dindmicas na Furniture, conforme
descritas por Teece (2007). Ao final do processo, a
empresa apresenta melhor desempenho e ampliacao
de sua vantagem competitiva.

Marcas reconhecidas
no varejo e em
méveis planejados;
solidez financeira;
modernos parques
fabris; centro de
design; cultura de
inovagdo disseminada,

Reconfiguring

* Criagdo do centro de
ESEOR

* Construgdo de uma
nova fabrica;

* Criagdo de duas novas
marcas;

* Inser¢ao em novos
nichos de mercado;

* Disseminagdo da cultura
de inovagdo com a
integragao de todos os
setores ao processo de
criagdo.

Melhor
desempenho e
ampliagdo da
vantagem
competitiva.

Capacidade

Resultado

Desenvolvimento tecnoldgico — embora

Elevado nivel de reconfiguragdo, predominantemente pela notavel

houvesse desenvolvimento de produto,
ndo havia organizagdo e integracdo para
o0 processo, sendo esporadico e com
retrabalho.

construgdo interna de conhecimento (Lall, 1992; Bell & Pavitt, 1995) que
foi observada na Furniture apos a criagdo do Centro de Design. Com isso

foi necessario o desenvolvimento das demais capacidades da empresa, em
especial a capacidade de transagdo e a capacidade de operagao.

Operagdo — houve necessidade de criar
nova estrutura fabril.

Reconfiguracdo principalmente pelo aumento na flexibilidade da
producdo e também pela melhor qualidade (Chandler, 1992; Hayes &
Pisano, 1994).

Gestao - Se manteve relativamente
estavel, devido a cultura de empresa
familiar e ao fato de a capacidade ser ja
bastante desenvolvida anteriormente ao
evento estudado.

Avangos na integragdo no que se refere ao desenvolvimento de
produtos, e uma modesta alteragdo na autonomia relativa para a tomada
de decisdo.

Transacdo — necessidade de nova
estrutura de relacionamento com clientes
e alteragdo no relacionamento com
fornecedores.

Observou-se alteracdo nos itens: relacionamento com clientes e
fornecedores; distribuicdo; logistica; negociagdes; contratos; marca e
terceirizagdo. A vantagem competitiva foi ampliada com uma inovagao
transacional, mas ¢ resultante das mudangas introduzidas na capacidade
de desenvolvimento, que gerou os novos produtos.
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Teece et al. (1997) e Teece (2007) apontam a
reconfiguracdo de capacidades internas, porém
estes autores ndo descrevem quais seriam estas
capacidades. Por esse motivo, e considerando que
a decisdo estratégica selecionada para o estudo
envolve inovag¢ao, a analise resultante desta pesquisa
se concentrou nas capacidades descritas no modelo
de Zawislak et al. (2012).

Analisando os dados coletados, ¢ perceptivel que
a gestdo foi uma das dreas que menos apresentou
mudangas no processo de reconfiguracao de capacidades
estudado. E provavel que isso se deva & cultura de
empresa familiar, mas € necessario reconhecer que a
capacidade de gestao da empresa ja era desenvolvida
anteriormente a decisdo de buscar no design um meio
de fomentar a inovagao e ampliar a competitividade.
Entretanto a integracdo existente entre as areas de
desenvolvimento tecnologico, de operagdo, de gestao
e de transacao foi fundamental no desenvolvimento
do processo de reconfiguracao.

Os profissionais entrevistados entendem que
sempre houve integracdo, portanto pode-se afirmar
que a integracdo alcangada para o desenvolvimento
de inovacgodes foi um resultado do conhecimento
adquirido durante o processo, tanto pela contratagdo
de um renomado instituto internacional especializado
em design, quanto de um profissional para estar
integralmente dedicado ao design dentro da empresa.
A Furniture pode assim ser descrita como uma empresa
com destacada capacidade de gestdo que, no processo
de investimento em design, alcangou nivel superior
em gestao da inovagdo.

A é4rea de operagdo também era bem organizada na
Furniture, e foi identificado aumento na capacidade que
pode ser diretamente relacionado com a capacidade
de desenvolvimento tecnoldgico. Foram criadas duas
novas marcas (A e B), e ao longo do processo foi
necessario contratar e também treinar pessoal para
a producdo dos moveis da marca A, conhecimento
este que foi aproveitado também no lancamento da
marca B. O parque fabril que produz moveis planejados
¢ separado do que produz méveis de varejo e foi
construido durante o processo. Ja o investimento em
maquinas e equipamentos sempre foi constante, pois
¢ o0 minimo necessario para se manter no mercado.
A modificagdo que pode ser observada é com relagdo
a disseminag¢do da cultura de inovacdo que leva os
envolvidos com a producao a pensar em diferentes
aplicacdes para ferramentas e ferragens.

A Furniture reconfigurou suas capacidades a
partir de uma decisdo voltada para a inovagdo que
teve centralidade no processo de desenvolvimento
de produtos. Entretanto as inovagdes geradas sdo
transacionais — duas novas marcas, nova forma de
abordagem comercial, pois, além de grandes varejistas,
passou-se a ter investidores que compram o direito
de exclusividade para suas lojas com as marcas A ¢ B
da Furniture. E evidente que sem o desenvolvimento
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dos produtos ndo haveria esta nova abordagem, mas
as inovagoes sdo transacionais porque a rentabilidade
veio das novas abordagens comerciais, ainda que
influenciada pelo desenvolvimento de produtos.

4.2 O caso de inovagao no setor téxtil

A industria de malhas, que chamamos pelo nome
ficticio de Tricot, trata-se de uma pequena empresa
familiar com quarenta anos de historia. A empresa que
hoje ¢ administrada pela segunda geragdo da familia
(trés dos filhos), foi fundada formalmente em julho de
1973. O sucesso comercial da Tricot permitiu que a
familia diversificasse os seus negocios, e, em 1991, os
fundadores se desligam definitivamente da malharia,
passando a administrar outro empreendimento.

Em 2003, veio a ideia de langar uma nova marca
para os produtos infantis. A inten¢do era segmentar
o mercado com a criagdo de uma marca ladica, que
doravante chamamos pelo nome ficticio de Ludic
Clothes. Além dessa mudanca, a empresa que vendia
apenas nos estados do Rio Grande do Sul e de Santa
Catarina amplia o seu mercado de atuag@o, passando
a ter representantes no Parana, em Sao Paulo e no Rio
de Janeiro. Esse periodo marcou o fortalecimento da
relagdo com os lojistas, com o inicio da participagdo
em feiras exclusivas por onde circulam empresarios
do setor da moda de todo o Brasil. Entre os anos
de 2004 e 2006, a Tricot realizou a padronizagdo e
ampliac@o de suas lojas proprias e, em 2009, produziu
o primeiro catalogo de vendas, direcionado a lojistas
e produzido apenas para a colegdo outono/inverno
da Ludic Clothes, que representa a maior parte do
faturamento da empresa. A Ludic Clothes langa duas
colegdes por ano — primavera/verao € outono/inverno.
A seguir, s3o apresentadas as modificagdes ocorridas
apos a decisdo estratégica de criacdo da marca Ludic
Clothes (Quadro 5).

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

Na Figura 3, ¢ representada a evolugdo do processo
de desenvolvimento das capacidades dindmicas na
Tricot, conforme descritas por Teece (2007). Ao final
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Quadro 5. Mudangas nas Capacidades da Empresa Tricot.

Capacidade

Resultado

Desenvolvimento tecnoldgico — ampliou-se a atividade
de pesquisa e o investimento no desenvolvimento de
produtos.

Reconfiguracdo especialmente pela construcdo interna
de conhecimento (Lall, 1992; Bell & Pavitt, 1995) que
se intensificou apds a criagdo da marca Ludic Clothes.
Percebe-se que a capacidade segue sendo incrementada
com aprendizado continuo, mas ¢ possivel identificar
preocupacdo com os riscos envolvidos na introducdo de
novidades.

Operagdo — ja havia organizacdo e investimento em
qualidade e modernizagao.

Reconfiguragdo com pequeno aumento na flexibilidade
da producdo e na qualidade (Chandler, 1992; Hayes &
Pisano, 1994).

Gestdo — intensificou-se a integragao.

Reconfiguragdo percebida principalmente na
formalizagdo (normas e procedimentos).

Transac¢do — havia percep¢do de demanda por produtos
infantis.

Reconfiguracdo expressiva, com mudangas na estratégia
de comunicag¢do e abordagem comercial especifica para
a nova marca.

Movimento nas
capacidades dinamicas na
Tricot

Moderno
parque
fabril;
solidez
financeira;
Marca

Sensing

Seizing

e Espac¢o no
mercado
para linha
infantil.

infantil.

reconhecida
pela

qualidade e

bom gosto.

Figura 3. Capacidades Dindmicas na Tricot.

do processo, a empresa apresenta melhor desempenho
¢ ampliagdo de sua vantagem competitiva.
Analisando os dados coletados, ¢ perceptivel que
a gestdo apresentou intensidade média em termos
de mudangas no processo de reconfiguragao de
capacidades estudado. A gestdo da empresa ja vinha
sendo desenvolvida anteriormente a decisdo de criar a
Ludic Clothes, principalmente pela utilizagdo gradual
do software especifico para malharias que foi adquirido
no ano de 2002. A integracdo existente entre as areas
de desenvolvimento tecnologico, operacao, gestao
e transacao foi fundamental no desenvolvimento do
processo de reconfiguragao, e o fato de a empresa ser
de pequeno porte, com poucos funcionarios e fungdes
acumuladas entre os diretores, parece ter sido um
ponto favoravel na integracao entre as areas da Tricot.
A drea de operacdo estava bem organizada na Tricot,
representando a capacidade destacada anteriormente
a decisdo estratégica aqui estudada. As alteragdes e

¢ |[nvestimento
em marca

Marca de pegas
infantis reconhecida
nacionalmente;
solidez financeira;
moderno parque
fabril sistema de
pesquisa e
desenvolvimento
estruturado.

Reconfiguring

* Aplicagdo de
conhecimento na
area de transagdes
com clientes;
Mudanga na
abordagem
comercial;
Estruturagdo de
uma rotina de
pesquisa e
desenvolvimento
de produtos;
Reestruturacdo das
[[JEEN

Melhor
desempenho e
ampliacdo da

vantagem
competitiva.

mudangas sdo perceptiveis, porém observadas em
menor grau.

Foi identificado um elevado nivel de reconfiguragao
na capacidade de desenvolvimento, com notavel
constru¢do interna de conhecimento (Lall, 1992;
Bell & Pavitt, 1995), observada na Tricot pela maior
dedicag@o a esta atividade a partir da criagdo da marca
Ludic Clothes.

A Tricot ja era reconhecida pelo estilo na criagao
de seus produtos, porém ndo existia um processo
sistematico de pesquisa e desenvolvimento de pecas.
A tarefa era executada aleatoriamente. A capacidade de
desenvolvimento apresentou crescimento expressivo.
Nesse sentido, observa-se que, quando hé investimento
para desenvolver uma capacidade especifica, as
demais capacidades das empresas sofrem alteragdes,
modificagdes e/ou ampliagdes.

Na proxima secdo, ¢ apresentada uma analise
comparativa dos dois casos estudados.
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4.3 Analise comparativa dos casos

Ambas as empresas estudadas sdo negocios
familiares, com administragdo familiar, porém
conscientes da necessidade de profissionalizacao.
A Furniture tem hoje em sua administragdo membros
da segunda e ja da terceira geracao da familia. J4 a
Tricot ¢ gerida ha 20 anos por membros da segunda
geracdo. Tanto os diretores da Furniture quanto da
Tricot buscaram formagao (superior e/ou cursos
especificos de interesse) para as suas areas de atuagao.
No caso da Tricot, o diretor administrativo-comercial
teve outras experiéncias profissionais antes de se
integrar aos negocios da familia.

Sao duas empresas com mais de 30 anos no
mercado, que passaram por diversas mudancgas e
que sobreviveram a desafios ao longo do tempo.
Mudangas no cenario macroeconéomico afetam todos
os setores da economia, portanto, independentemente
de estarem em setores diferentes, as duas empresas
superaram desafios para se manterem no mercado.

Embora os setores das empresas sejam diferentes,
ambos recebem influéncia de tendéncias de moda, o
que aproxima suas historias no sentido de estarem
em cenarios dinamicos. Outro ponto comum entre
as empresas € a postura conservadora quanto ao uso
de crédito. Sdo empresas capitalizadas que usam a
estratégia de manter um crescimento gradativo, com
investimentos planejados que usem apenas recursos
proprios. Ambas as empresas aproveitaram recursos
ja existentes no processo de reconfiguragdo estudado.

As duas industrias apresentam, porém, muitas
diferengas entre si. A Furniture tem cerca de
300 funcionarios, enquanto a Tricot tem em torno de
50. Foi observada, em ambas, uma boa integra¢ao
entre os diferentes setores, mas, como seria previsivel,
a empresa menor tem maior facilidade para a
integragdo. Os diretores acumulam fungdes, tendo
responsabilidade por mais de uma area da empresa
e consequentemente facilidade em vislumbrar as
relagdes entre as areas. Além disso, a estrutura é
menor e ha mais proximidade fisica entre os setores
e a Tricot utiliza um sistema de gestdo especifico que
facilita o fluxo de informagdes por toda a empresa.

Ambas as empresas demonstram o potencial
empreendedor das familias diante da dindmica
ambiental. A Tricot surgiu de um negocio caseiro e
gerou inclusive recursos para diversificar os negocios
da familia com um estabelecimento em outro ramo,
inaugurado no ano de 1991. A Furniture ndo foi a
primeira empresa da familia, seu fundador teve outros
negocios, sempre relacionados a mobiliario.

No que se refere a empreendedorismo, ha grande
diferenca entre as duas empresas. Enquanto a Furniture
aposta em design e se propde a assumir o papel
de educadora, preparando parceiros para com ela
criarem diferentes padrdes no mercado, com produtos
arrojados e inovadores, a Tricot trabalha com riscos
menos audaciosos. A Furniture busca ser capaz de
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influenciar tendéncias e novos padrdes ao mercado,
ja a Tricot demonstra capacidade de comercializar
produtos dentro de um padrio esperado pelo mercado.

A intencdo principal dos estudos de caso foi
investigar de que forma uma decisdo estratégica
de mudanga voltada para a inovagdo influencia a
reconfiguracdo das capacidades das empresas, para
assim demonstrar que ¢ possivel operacionalizar
o conceito das capacidades dindmicas em estudos
analiticos. Partindo do trabalho sobre capacidades
dindmicas, que relaciona o desempenho das empresas
com decisdes estratégicas e reconfiguracdo de
capacidades internas (Teece et al., 1997; Teece, 2007),
buscaram-se empresas que tomaram essas decisdes
com foco na inovagao, e observou-se a reconfiguragéo
de suas capacidades de desenvolvimento, de operacao,
de gestdo e de transagdo, que integradas explicam a
capacidade de inovagao da empresa (Zawislak et al.,
2012,2013a, b).

No caso da industria de moveis, identificou-se
uma empresa com elevada capacidade de gestdo,
que tomou uma decisdo estratégica de investimento
em design para a inovacao e, com isso, apresentou
um alto grau de incremento em suas capacidades de
desenvolvimento tecnolégico e de transagdo. Ja na
industria téxtil havia a predominancia da capacidade
de operagdo. A administragdo tomou uma decisdo
estratégica em dire¢do a uma inovagao transacional
e, com isso, observou-se um grau elevado de aumento
em sua capacidade de desenvolvimento.

Ambas as empresas passaram a ter destacada
capacidade de desenvolvimento, tendo, porém,
inovagdes resultantes classificadas como transacionais.
Esta classificagdo do tipo de inovagdo levou em
consideragdo o indicador de resultado financeiro,
ou seja, os lucros obtidos. Em ambas as empresas, a
abordagem comercial, novas marcas, novos mercados,
foram apontados como mudancgas que mais retorno
trouxeram para a empresa. Independentemente do tipo
de inovagdo ser transacional, porém, estas inovagdes
ndo teriam se concretizado sem a reconfiguracao
na capacidade de desenvolvimento tecnologico.
Da mesma forma, foi observada integragdo elevada
entre as quatro diferentes areas das empresas em
ambas as industrias pesquisadas.

Ap0ds a comparagdo dos casos podemos inferir que:

1) Ha uma relagdo entre as capacidades de
desenvolvimento e de transagao;

2) Na reconfiguracao decorrente de decisdes
estratégicas orientadas para a inovacdo, a
capacidade predominante na empresa ¢ a menos
influenciada;

3) As capacidades ordindrias da empresa exercem
influéncias positivas entre si na reconfiguragao
dos seus recursos internos.
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Essas afirmagdes podem ser testadas como
proposi¢des em outros estudos. Na proxima se¢ao,
sdo apresentadas as conclusdes gerais ¢ limitagdes
deste trabalho.

5 Conclusoes

Concordando com a necessidade de constante
desenvolvimento de conhecimento que ndo esta
disponivel no mercado (Teece, 2007), este trabalho
foi desenvolvido com o objetivo de propor um
framework que permite investigar a necessidade de
alteracdo/reconfiguracdo das capacidades ordindrias das
empresas a partir da gestdo estratégica empreendedora.

A contribuigdo deste estudo esta em operacionalizar
o conceito das capacidades dinamicas (Teece et al.,
1997; Teece, 2007) criando um modelo de analise
pela jungdo com o trabalho acerca da capacidade
de inovacao de Zawislak et al. (2012). O estudo das
capacidades dindmicas vem sendo desenvolvido ha
mais de duas décadas, entretanto a forma como tais
capacidades se desenvolvem ¢ um tema que vem
permanecendo obscuro, pela falta de elementos que
pudessem possibilitar esta analise.

Como implicagdo gerencial, pode-se citar a
importancia da capacidade transacional como uma
pega essencial no processo inovativo (Tello-Gamarra
& Zawislak, 2013). Para a gestdo da inovacdo, ¢
necessario ter atencdo a esta capacidade, ainda que a
decisdo estratégica envolva as outras capacidades da
empresa. A coeréncia entre a area comercial e a area
de desenvolvimento tecnologico ¢ apontada, nos dois
casos estudados, como fundamental para a inovagao.
Este resultado também indica uma interdependéncia
das capacidades ordinarias (Winter, 2003) para o
alcance de inovag@o na empresa, sendo que o gestor
deve considerar esse processo na tomada de decisio.

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

Entretanto os casos estudados ndo permitem
generalizar os resultados do trabalho, apenas sugerem
um direcionamento de pesquisa. Como limitagao, é
importante citar que ambas as empresas estudadas
produziram inovagdes transacionais, e a literatura
apresenta outras, portanto pode haver relagdes diferentes
em casos que envolvam outros tipos de inovagao.
As decisdes estratégicas voltadas para a inovagdo
escolhidas envolveram as areas de desenvolvimento
tecnologico e transacdo, nesse sentido, o estudo ficou

limitado por ndo abordar decisdes relacionadas as
capacidades de operacdo e de gestdo.

A presente pesquisa limitou-se a empresas
familiares. Assim sendo, novos estudos poderdo
aprofundar a dimensdo relacionada ao perfil de
gestdo das empresas, comparando familiares e
profissionais. Estudos futuros que analisem casos
de decisdes estratégicas envolvendo inovagdes de
outras naturezas sio indicados. E possivel realizar
estudos de multiplos casos com base nas conclusdes
deste caso, usando-as como proposi¢des teoricas a
serem confirmadas.
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