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Resumo

Este trabalho apresenta uma analise acerca das Capacidades Dindmicas de uma empresa de linha
branca do Sul do Brasil. Sabe-se que a gestdo estratégica se tornou peca crucial dentro das
oranizagles, seus escritos desde Sun Tzu (400 a.c.) (2006) fundamentaram uma das principais
teorias dessa area, a visdo baseada em recursos, que é tratada nesse trabalho. Apés o entendimento
das falhas dessa teoria, Teece, Pisano e Shuen (1997) sugere uma nova abordagem mais complexa
e ampla que abrange os aspectos mutaveis das empresas da atualidade, as capacidades dinamicas,
gue é o locus desta pesquisa. Portanto, a presente pesquisa tem como objetivo geral analisar o
processo de desenvolvimento e acumulagdo das capacidades dindmicas de uma empresa de linha
branca do sul do Brasil no periodo entre os anos de 1952 e 2018. Para o alcance deste objetivo, a
pesquisa baseia-se na combinacado das literaturas de gestdo estratégica, visdo baseada em recursos
e capacidades dinamicas para construcdo da revisao de literatura. Além disso, a pesquisa teve um
desenho com abordagem qualitativa, dedutiva/indutiva baseada em evidéncias primarias e
secundarias por meio de trabalho de campo e analise documental. Para isso, o design da pesquisa
baseou-se em um estudo de caso unico em que se observou a realidade da “Empresa XTM” e
buscou-se responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como se da o processo de desenvolvimento e
acumulacdo das capacidades dindmicas de uma empresa de linha branca do sul do Brasil? E, as
principais motivacdes encontradas, neste caso em especifico, foram: auxiliar a “Empresa XTM” em
suas praticas gerenciais voltadas a gestdo estratégica, ampliar a pesquisa na area especifica da
administracdo, a gestao estratégica, denominada capacidades dindmicas, beneficiar a sociedade,
uma vez que as acdes empresariais refletem diretamente nesta e ampliar os conhecimentos do
pesquisador, sendo passivel, no futuro, a replicagdo desse estudo em outros setores. Os resultados

obtidos foram: a empresa atingiu em (i) “Gestdo” o nivel maximo em Capacidades Dinamicas dessa
pesquisa, CD (Nivel 4); em (ii) “Desenvolvimento de Produtos” o nivel de Capacidades Dindmicas foi
de Nivel 3 e; em (iii) “Producdo” o nivel maximo em Capacidades Dinamicas dessa Pesquisa, CD

(Nivel 4). Completando as trés variaveis analisadas.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Capacidades Dindmicas, Industria de Linha Branca do Sul do

Brasil.



Abstract

This paper presents an analysis on the dynamic capabilities of a white line company in southern Brazil. It is
well known that strategic management has become a crucial part of the organizations, its writings since
Sun Tzu (400 a.c.) (2006) one of the main theories of this area, the resource-based view, which is dealt
with in this work. After understanding the flaws in the theory, Teece, Pisano and Shuen (1997) suggests a
new, more complex and comprehensive approach covering the changing aspects of today's, dynamic
capabilities, which is the locus of research. Therefore, the present research has as general objective to
analyze the process of development and accumulation of the dynamic capabilities of a white line company
of the south of Brazil in the period between 1952 and 2018. To achieve this goal, the research is based on
the combination of strategic management literatures, resource-based view, and dynamic capabilities for
constructing literature review, resource-based view and dynamic capabilities for constructing literature
review. In addition, the research had a design with a qualitative, deductive / inductive approach based on
primary and secondary evidences through field work and documentary analysis. For this, the design of the
research was based on a unique case study in which the reality of the "XTM Company" was observed and
we tried to answer the following research question: How is the process of developing and accumulating the
dynamic capabilities of a white line company in southern Brazil? and, the main motivations found in this
specific case were: to help "XTM Company" in its managerial practices aimed at strategic management, to
expand research in the specific area of administration, strategic management, called dynamic capabilities,
to benefit society since business actions directly reflect on this and broaden the knowledge of the
researcher, being possible, in the future, the replication of this study in other sectors. The results obtained
were: (i) "Management" reached the maximum level in Dynamic Capabilities of this research, DC (Level 4
in (i) "Product Development" the level of Dynamic Capabilities was Level 3 and; in (iii) "Production” the
maximum level in Dynamic Capabilities of this Research, DC (Level 4). Completing the three analyzed

variables.

Key-words: Strategic Management, Dynamic Capabilities, White Line Industry in Southern Brazil.
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Contextualizacéo

A histéria da estratégia remonta a propria histéria da administracdo. Em sua origem o conceito da
palavra estratégia estava intimamente ligado as técnicas utilizadas por lideres em guerras (Tzu,
2006). Mantendo sua esséncia de planejamento de a¢fes, cada vez mais esse conceito vem sendo
utilizado em diferentes contextos. Voltando-se para a area de administracéo, € evidente a importancia
de praticas estratégicas para tornar as empresas mais eficazes no alcance de seus objetivos.
Nogueira Starling e Barreiros Porto (2014) dizem que o desempenho empresarial gera objetivo, e
esse € uma variavel dependente de fatores estratégicos.

Com o avanco da ciéncia da administracdo e a demanda das organiza¢fes, inUmeras teorias e
estudos foram desenvolvidos na busca do aumento da produtividade, no campo da administracéo
estratégica se destaca a Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View) — RBV. A origem da

mesma € demonstrada por Vallandro e Trez (2013, p.5):

Partindo de pressupostos econémicos como o crescimento da firma de Penrose (1959), e o
processo evolucionario de Nelson e Winter (1982), onde a firma passa a ser a unidade de
andlise e questBes contingenciais passam a ser consideradas, abre-se espaco para as
discuss@es sobre recursos e capacidades internas das organiza¢des, dando origem a visédo
baseada em recursos. [...] de fato, pode-se afirmar que os estudos sobre a RBV iniciaram
com os trabalhos de Wernerfelt (1984) e de Barney (1986), e ela tem sido amplamente
utilizada como base tedrica para fundamentar diversos estudos sobre o desempenho das

organizagoes.

Com este papel na administracdo, a RBV é atualmente utilizada como base de estudos, sendo
referéncia chave em determinadas pesquisas, como nas areas de capacidades dindmicas, Pisano
(2015), Silva (2010), Zarelli (2015), Teece (2007), capacidades tecnoldgicas, Gonzalez (2010),

capacidades de inovacgédo, Quishida (2015), por exemplo.

Uma teoria propondo atualiza¢Bes aos pontos frageis da RBV é criada por Teece, Pisano e Shuen
(1997), denominada “Capacidades Dinamicas” (CD). Tendo em conta que as capacidades internas da
organizacdo afetam a mesma como um todo, as CD se desenvolvem para abordar os aspectos
mutaveis que a cercam. Sendo o mercado mutante e a organizacdo um organismo que sofre
influéncias do meio onde encontra-se e tem também o poder para altera-lo, a teoria de Teece, Pisano

e Shuen (1997) ganha forga, sendo tratada nas pesquisas como peca valiosa dentro das empresas.

As capacidades dindmicas sdo definidas como “(...) capacidade da empresa em integrar, construir e
reconfigurar as competéncias internas e externas para lidar com ambientes de ripida mutagéo.”
(Teece, Pisano e Shuen, 1997, p. 516). Sendo um tema considerado novo e que j& possui uma
importancia significante, existe uma deficiéncia quanto o nimero de estudos publicados. Em pesquisa
na plataforma SciELO — Scientific Electronic Library Online — com o titulo de busca “capacidades

dindmicas”, filtrando por pesquisas brasileiras nas areas de gerenciamento, engenharia de produgéo
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Introducéo

e administrac@o publica no més de abril de 2017, tem-se apenas 11 (onze) trabalhos que utilizam a
teoria das CD. Deste modo, deve-se ampliar o estudo por conta de sua importancia.

Buscando pesquisar as capacidades dinamicas e relaciona-las a um determinado setor, optou-se pelo
setor industrial metaldrgico, subsegmento industria de eletroeletrdnicos, com o l6cus na indUstria de
eletroeletrénicos de linha branca, por conta de sua relevancia nacional. Como exemplo comparativo
de contrate, faz-se o seguinte calculo: o PIB total brasileiro no ano de 2017 foi de R$ 6,6 trilhdes
(IBGE, 2018) e o faturamento do segmento eletroeletrdnico foi de aproximadamente R$ 136 bilhdes
em 2017 (Associacdo Brasileira de Industria Elétrica e Eletrdnica — ABINEE, 2018), dessa forma,

representa aproximadamente 2,06% do PIB total nacional.

Questdo de investigacao e objetivos de estudo

Mediante o exposto, tem-se como objetivo geral analisar o processo de desenvolvimento e
acumulacdo das Capacidades Dindmicas de uma empresa de linha branca do Sul do Brasil no
periodo entre os anos de 1952 e 2018. E para que este objetivo fosse atingido com sucesso, alguns

objetivos especificos foram tracados:

Construir uma métrica de mensuracdo das Capacidades Dinamicas de empresas de linha branca;

Identificar as atividades tecnolégicas e inovadoras desenvolvidas por uma empresa de linha branca

ao longo do tempo a luz da métrica construida;

Explicar o papel da Aprendizagem Tecnolégica no desenvolvimento de Capacidades Dinémicas;

Demonstrar as implicacBes das Capacidades DinAmicas na empresa pesquisada.

Portanto, esta pesquisa tem por objetivo responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como se da o
processo de desenvolvimento e acumulacéo das Capacidades Dindmicas de uma empresa de linha
branca do Sul do Brasil?

Motivacédo e relevancia do tema

A presente pesquisa se embasa na area da Administra¢@o, na qual as organiza¢des sdo o motivo de
estudos. Levando em consideragdo a realidade atual das organizagbes, nota-se a busca pela
sobrevivéncia utilizando de técnicas para alcancar vantagem competitiva frente & concorréncia,

podendo essas a¢fes serem vistas como gestao estratégica.

Na execucao desse trabalho, buscou-se trazer beneficios para as partes envolvidas, a Empresa XTM,
a area académica e de conhecimento, a sociedade e ainda beneficios profissionais, académicos e
pessoais ao pesquisador.

Os resultados obtidos servirdo para (i) auxiliar a Empresa XTM em suas praticas gerenciais voltadas

a gestdo estratégica; (i) ampliar a pesquisa na &rea especifica da administracdo, a gestdo

3



Introducéo

estratégica, denominada capacidades dinamicas; (iii) beneficiar a sociedade, uma vez que as acdes
empresariais refletem diretamente nesta, e; (iv) ampliar os conhecimentos do pesquisador, sendo

passivel, no futuro, a replicacéo desse estudo em outros setores.

Para futuros estudos e pesquisas 0 presente trabalho contribuird para ampliar os estudos das
capacidades dindmicas, podendo ser replicado em outros setores ou em outras realidades, por outros

pesquisadores.

O estudo da gestéo estratégica esta presente tanto no ramo académico quanto no profissional. Cada
vez mais ampliam-se o nimero de artigos e periédicos nas novas areas afluentes da estratégia —
como, por exemplo, em uma breve pesquisa na plataforma SciELO (Scientific Electronic Library
Online) com a busca pelo titulo “gestdo estratégica” foram encontrados 459 resultados em 08 areas
tematicas diferentes. Ja com o titulo em inglés “strategic management” foram encontrados 1716
resultados em 09 areas tematicas distintas — na qual um dos tdpicos é a teoria das Capacidades
Dindmicas - CD, por exemplo, que é tratada nesse trabalho. Na vertente considerada “pratica”, na
gual as teorias sdo aplicadas diariamente e também a qual as teorias se embasam, a concorréncia é
naturalmente forte, fazendo com que empresas se moldem a melhores préticas e estratégias mais

eficientes para a sua sustentabilidade.

Dentro do segmento de gestdo estratégica, uma teoria se destacou e € utilizada até hoje, a RBV,
desenvolvida por Edith Penrose (1959). Mas, por tratar somente aspectos internos a organizacéo e o
mercado como estatico, Penrose (1959) recebeu criticas, em que a teoria de Teece, Pisano e Shuen
(1997) sugere uma nova proposta, denominada Capacidades Dindmicas. Esta trata o dinamismo do
mercado, as alteracbes dos ambientes, tanto interno como externo, e evidencia que cada organizagao
possui seu diferencial frente as outras com seus comportamentos, habilidades e capacidades
organizacionais, 0 que a torna Unica.

Como existem diferencas entre os conceitos definidos por varios autores gque utilizam como fonte o
trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1997), os autores Silva e Meirelles e Bueno Camargo (2014, p.
55) fazem um resgate e sintese das principais teorias que ampliaram de forma eficaz o conceito das

CD, propondo um conceito chave:

[...] a capacidade que é baseada em decisbes deliberadas e recorrentes, composta por
processos combinatorios de capacidades que permitem criar, estender, modificar ou
reconfigurar as capacidades-chave da organizagéo e sua base de recursos e competéncias,
fazendo uso de trés elementos componentes: (a) comportamentos e habilidades; (b) rotinas

e processos; (c) mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento.

Deste modo, propde-se entdo a operacionalizagdo das CD, executando uma pesquisa de forma que

possa ser observada na pratica como estas impactam a organizagdo estudada.

O estudo das capacidades dinamicas vem ocorrendo com pouca frequéncia no Brasil, Silva e

Meirelles e Bueno Camargo (2014) expressam que no Brasil as pesquisas em capacidades dindmicas
4
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sd0 escassas e que na maioria dos casos sao associadas a recursos e competéncias, com

preferéncia a abordagens qualitativas, caracteristicas nas quais esse trabalho se baseia.

A importancia do estudo das capacidades dindmicas e da mensuragdo temporal das mudancas &
abordada por Miranda e Figueiredo (2009), no qual afirmam que é importante para a empresa e para
0S gestores terem uma visdo concreta dos movimentos das CD confrontadas com a velocidade

dessas mudancas para que se possa entender melhor o processo de acumulac&o das capacidades.

Com esse mapeamento das atividades de acumulacdo de capacidades e a visdo temporal das
mutacles, os gestores podem embasar processos decisOrios importantes na area de gestédo

estratégica da organizacao para o crescimento organizacional.

A proposta da pesquisa se justifica pela intencdo de lancar um estudo pratico que desencadeie a

replicagdo e a ampliagdo da analise da teoria das CD.
Metodologia da Investigacéo

Foi realizada uma investigacdo com recursos de dados primarios e secundarios. Primarios resultantes
dos instrumentos de pesquisa aplicados. Secundarios como artigos, teses de mestrado e
doutoramento, anais de congressos nacionais e internacionais, revistas cientificas, relatérios, e bases
de dados cientificas.

Acerca da coleta de dados da pesquisa, escolheu-se a “Empresa XTM” por ser uma empresa de
representatividade internacional que impacta a regido em que esta instalada, oferece uma quantidade

significativa de empregos e esta alinhada com as teorias estratégicas estudadas pelo pesquisador.

Para alcancar os objetivos propostos, foi realizado um estudo de caso, com abordagem qualitativa, no
qual foram utilizadas as entrevistas semiestruturadas com pautas semiabertas, além de visitas a
organizacdo e pesquisa documental para coleta de dados. Do universo de empresas do setor
industrial metallrgico brasileiro, subsegmento industria de eletrodomésticos, a “Empresa XTM”.

A analise se deu a partir das transcricbes das entrevistas e observacdo do campo, sele¢cdo das
informacdes nos dados secundarios. Por fim, foram elaborados textos apresentando as evidéncias

apontando as interpretacdes e analises das evidéncias coletadas.

Este trabalho esta dividido em trés sec¢des principais: Capitulo | - Revisdo de literatura, Capitulo Il —
Metodologia da investigacao, Capitulo Il — Apresentacdo e andlise dos resultados, além da Introducéo
e Concluséo.
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Neste capitulo sdo abordados os aspectos chave para o desenvolvimento da pesquisa, € também
norteara o leitor sobre os assuntos tratados. S&o topicos que trabalham a base conceitual dos
assuntos utilizados nesse trabalho: gestdo estratégica, visdo baseada em recursos, capacidades

dindmicas e setor industrial de linha branca.
1 Gestao Estratégica

A palavra estratégia foi utilizada desde a antiguidade para abordar assuntos ligados a guerra, como é
0 caso de Sun Tzu no livro A Arte da Guerra. Pensando sempre na vitdria, o planejamento é crucial
em uma batalha onde o mais preparado vence. No excerto, “O objetivo de um general habil é
apoderar-se do reino inimigo quando este esta intacto; assim suas tropas ndo se esgotardo e seu
triunfo sera completo” (Tzu, 2006, p. 21) o pensamento planejado é notado, percebendo-se o uso de

estratégia.

Alinhando o pensamento de Tzu (2006) sobre a estratégia para uma reflexdo dos dias de hoje,
podemos verificar que uma empresa que define sua estratégia € capaz de estar em condicdes para
superar seus oponentes, por meio de um posicionamento diferenciado, aproveitando sua prépria forca

para anular ou derrotar seus concorrentes:

Conhece teu inimigo e conhece-te a ti mesmo; se tiveres cem combates a travar, cem vezes
seras vitorioso. Se ignoras teu inimigo e conheces a ti mesmo, tuas chances de perder e de
ganhar serdo idénticas. Se ignoras ao mesmo tempo teu inimigo e a ti mesmo, s6 contaras

teus combates por tuas derrotas. (Tzu 2006, p. 23).

Dessa forma, pode se comparar “A arte da guerra” ao mercado corporativo atual, no qual uma boa
estratégia definida é capaz de conduzir suas metas ao éxito (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2009).
Destacando a importancia da estratégia como primordial para o crescimento e sobrevivéncia das

organizagoes.

Casal na p. 5 no livro a “Arte da Guerra” que, “hoje, o livro parece destinado a secundar outra guerra:
a das empresas no mundo dos negdcios. Assim, o livro migrou das estantes do estrategista para as
do economista e do administrador”’, mostrando que, apesar do tempo transcorrido desde a primeira

publicagdo do referido livro, ele continua fazendo parte dos estudos dos administradores (Tzu, 2006).

A esséncia desse tema é relevante na atualidade para as pesquisas, gerando estudos ligados a
estratégia. Em busca na plataforma SciELO (Scientific Electronic Library Online), o nimero de
resultados na pesquisa pela palavra “estratégia” esta acima de 14 mil resultados. Também nota-se
gue esta sendo estudada e absorvida em diferentes areas, como por exemplo no marketing, saide

publica, comunicac¢éao, relagdes internacionais, engenharias, entre outras.

Uma das dificuldades do estudo sobre esse tema € a pluralidade de conceitos, que seguem linhas de

pesquisa distintas, tornando-se um desafio absorver um Unico conceito como o mais completo.
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Para tanto, o termo estratégia € utilizado amplamente por varios autores em administragdo, cada qual

apresentando sua definicdo acerca do conceito:

Quadro 1 - Conceitos de Estratégia ao Longo do Tempo.

Autor Conceito Ano

(...) a andlise de situacdo atual e de mudancas se necessarias.
Drucker Incorpora-se a esta analise 0s recursos disponiveis e 0s que 1954

precisam ser adquiridos.

(...) determinacdo dos objetivos basicos de longo prazo de uma

Chandler
empresa e a adocdo das a¢Bes adequadas e alocagdo dos recursos 1962
para atingir esses objetivos.
(...) estratégia € um conjunto de decisdes determinadas pelo mercado
Ansoff do produto a comercializar, crescimento objetivado, vantagens 1965

competitivas da organizacéo e sinergia organizacional.

(...) formulacdo das missOes, propoésitos e objetivos organizacionais
] ) basicos; politicas e programas para atingi-los; e métodos necessarios
Steiner e Miner . o 1977
para assegurar que as estratégias serdo implementadas para se

conseguir atingir os objetivos organizacionais.

(...) € uma mediacéo de forcas entre a organizacdo e seu ambiente:
Mintzberg estabelece padrBes consistentes de decisdes organizacionais 1979

conforme o ambiente vivenciado.

(...) desempenhar atividades diferentes das exercidas pelos rivais ou
Porter o o 1979
desempenhar as mesmas atividades de maneira diferente.

(...) estratégia prové sugestbes de direcdes para a organizagdo, que

Schendel e
permite & empresa alcancar seus objetivos, e responder as 1979
Hofer oportunidades e ameacas do ambiente externo.
(...) o conjunto de critérios de decisdo escolhidos pelo ndcleo
Martinet estratégico para orientar de forma determinante e duravel as 1984

atividades e a configurac@o da empresa.

(...) é a busca deliberada por um plano de agéo para desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. As diferencas entre
Henderson o i . 1989
a organizagdo e seus competidores sdo a base da sua vantagem

competitiva.

(...) a estratégia esta relacionada a definicdo do conjunto produto-
mercado proposto pela empresa em dado momento”. (...)“utilizar
Oliveira adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo 1999

em vista a minimizagcdo dos problemas e a maximizacdo das

oportunidades do ambiente da empresa.
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(...) a teoria da firma de como competir com sucesso. Considera
também o desempenho como um fator influenciado pela estratégia, ja
Barney ) ) o 2001
que se pode considerar que competir com sucesso significa ter um

desempenho satisfatorio.

(...) a aplicagao de forgas em larga escala contra algum inimigo” (...)
Chiavenato | “a mobilizagdo de todos os recursos da empresa no ambito global, 2004

visando atingir seus objetivos a longo prazo.

(...) diz respeito a posicionar uma organiza¢cdo para a obtencdo de
uma vantagem competitiva. Envolve escolhas a respeito de que

l;luyverIGI: setores participar, quais servigos oferecer, e como alocar recursos 2007
earee corporativos. Seu objetivo € criar valor para acionistas e outros
stakeholders ao proporcionar valor ao cliente.
(...) estratégia pode ser definida como um caminho ou maneira, ou
acdo formulada e adequada para alcancar, preferencialmente de
Oliveira maneira diferenciada e inovadora as metas, os desafios e o0s 2010
objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa
perante seu ambiente, onde estdo os fatores ndo controlaveis.
(...) determinacdo das metas e dos objetivos basicos de uma
Wosniak e i .
Rezende empresa para o longo prazo, assim como a adogdo de cursos de 2012

acdo e a alocacao dos recursos necessarios para atingi-los.
Fonte: O autor, 2018.

Nesse trabalho o conceito adotado sobre gestdo estratégica é: a andalise dos ambientes interno e
externo a luz dos recursos disponiveis da empresa com o foco na tomada correta de decisdo, com
minimizacdo de erros, para atingir 0os objetivos organizacionais de modo planejado, ordenado e

metodoldgico de cunho direcional a longo prazo.

Um estudo estratégico que marcou histéria, a teoria de Edith Penrose (1959), nomeada visédo
baseada em recursos (RBV), é citada nesse trabalho, por se tratar da predecessora das Capacidades

Dinamicas.
2 Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View — RBV)

Dentro de gestéo estratégica, uma das principais abordagens é a Visdo Baseada em Recursos, do
inglés “The Resource-based View of the Firm” (RBV). Sua fomentadora, Edith Penrose (1959), em
sua obra, “The Theory of the Growth of the Firm” embasou os autores Grant (1995 e 1999) e Barney
(1991), obtendo uma ideia revolucionaria em sua época por trazer uma visao diferente tratando-se de
gestéo, olhando para os recursos internos da empresa, e tomando-os de base para sua proposta de

estratégia.

A RBV aborda a estratégia por uma perspectiva diferente da economica tradicional que tem foco em

andlises de mercado e produtos e se comparada a analise baseada em produtos é mais
9
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esclarecedora para a pesquisa em estratégia. Assim, os recursos de uma firma sdo definidos como
todas as particularidades que definem e implementam as estratégias (Barney, 1991). Ou seja, 0s
recursos sdo as fraquezas ou forcas de uma empresa, sdo 0s ativos tangiveis, sendo facilmente

identificaveis ou intangiveis, ndo sendo claramente observaveis e quantificados. (Wernefelt, 1984).

Os recursos podem ser classificados em trés categorias, sejam elas: recursos fisicos, como as
plantas e equipamentos, os recursos humanos que abrange toda a equipe operacional e o0s
executivos da empresa e 0S recursos organizacionais, formado pelas rotinas e normas que
coordenam os recursos humanos e fisicos de modo produtivo (Penrose, 1959; Barney, 1991). Grant

(1991) inclui ainda os recursos tecnoldgicos, financeirose reputacionais.

Além disso, Penrose (1959) percebeu que o0s servicos que 0s recursos podem prestar, e ndo somente
0S recursos em si, podem ser considerados como insumos do processo produtivo da empresa, pela

possibilidade de utilizacdo em combinacdo com outros recursos para diversos fins dentro da empresa.

Assim, a RBV trata-se do posicionamento da organizacdo baseado nos recursos disponiveis,
permitindo que a mesma persiga um posicionamento estratégico especifico na industria (Grant,
1995).

O modelo da RBV reconhece que as organizacdes inseridas no ambiente competitivo devem adquirir
ou desenvolver recursos tangiveis e intangiveis, com capacidades valiosas e de dificil replicacao,
deste modo, obtém-se vantagem competitiva, desde que, 0 mesmo seja sustentavel. Para o mesmo
ter essa capacidade, deve ter quatro atributos: ser valioso, ser raro, ser imperfeitamente imitavel e

nao ter substitutos, ou ainda, conforme Barney (1991):

(...) para o recurso de uma firma ter potencial para uma vantagem competitiva sustentavel, a
mesma deve possuir quatro atributos, (i) o recurso deve ser valioso, ho sentido desse
explorar as oportunidades e/ou neutralizar as ameacas no ambiente da firma; (ii) deve ser
raro entre os competidores atuais e potenciais; (iii) deve ser imperfeitamente imitavel; e (vi)
nao pode haver substitutos estrategicamente equivalentes para esse recurso valioso, raro e

imperfeitamente imitavel.

Além disso, Barney (1989) afirma que ndo deve levar em consideracdo apenas 0 conjunto de
recursos como uma lista, mas o processo de interagdo destes recursos e 0s seus efeitos na
organizagdo. Ou seja, o valor estratégico dos recursos nao € apenas o recurso em si, mas a relagao

entre todo o conjunto de recursos controlados pela empresa.

Percebe-se que quanto mais apropriados e melhores o conjunto de recursos for para a organizacao,
mais a organizacdo detentora destes recursos estara apta a deter vantagem competitiva (Collis e
Montgomery, 1995). Assim, segundo os autores Barney (2001), Hoskisson et al., (2000) e Petraf
(1993) a RBV tém emergido como uma teoria promissora para analise dos recursos e da sustentacéo
da vantagem competitiva. Para tanto, utilizar a RBV pode ser valido para a empresa, pois ao analisar

suas capacidades internas, obtém-se uma visualizagdo mais palpavel da estratégia adotada, tornando
10
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a gestdo mais eficiente da firma. No entanto, para tornar efetiva a estratégia da visdo baseada em
recursos, requer pesquisa, planejamento, conhecimento sobre gestdo estratégica, e também,

demanda tempo.

Como os ambientes de competicdo das empresas estdo se tornando cada vez mais complexos,
necessita-se de conhecimentos além do desenvolvimento de estratégias e fortalecer as competéncias
internas das organizacdes, como prop8e os autores da RBV (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; Grant,
1995). A abordagem que trata essa complexidade englobando o ambiente externo e tratando sobre o
dinamismo de mercado, é a capacidade dinamica de Teece, Pisano e Shuen (1997).

Como o estudo da RBV se embasa na economia, Barney e Clark (2007) afirmam que as quatro fontes

principais séo:

(a) o estudo tradicional das competéncias distintivas: sdo os atributos que permitem a competicao
com mais eficiéncia do que outras empresas (Hitt & Ireland, 1985). Selznick (1957) afirma em seus
estudos que competencias distintas sdo os valores e capacidade de lideranca e que podem ser

aproveitadas pela empresa, sendo uma importante fonte de vantagem competitiva;

(b) a analise Ricardiana do arrendamento de terras: a andlise ricardiana, Ricardo (1817), concentrou-
se na analise do arrendamento de terras, em que as mesmas poderiam ser alcancadas pela posse de
recursos, valiosos, e escassos. O principal mecanismo pelo qual as rendas ricardianas poderiam ser
acumuladas era por meio das habilidades da escolha dos recursos entre 0os que eram potencialmente
lucrativos e os ndo rentaveis (Makadok, 2001). E Barney (2001) traz em seus estudos que a RBV € a

extensdo da andlise ricardiana, porém com fatores, além das terras, inelasticos em sua oferta.

(c) Penrose (1959): a autora descreve a firma como um conjunto de recursos que sdo organizados
em sua estrutura administrativa, reconhecendo a importancia do comportamento e aprendizagem dos
individuos e identificando as limitacdes gerenciais como principal restricio ao crescimento das
empresas (Rugman & Verbeke, 2002).Além disso, a autora descreve em sua teoria a ligacdo entre a
aplicacdo dos recursos e a criacdo da receita, em vez de focar penas na posse desses recursos
(Foss, 1997).

(d) o estudo das implicagbes econdmicas inconfiaveis. A autora também utiliza das teorias
econdmicas para escrever sua obra citada acima “The theory of the growth of the firm”, portanto,
optou-se por pesquisar um setor economicamente relevante, a industria de eletrodomésticos de linha

branca;

Nota-se que os diversos autores focaram seus estudos trabalho na descri¢do dos recursos inerentes
ao ambiente interno das organiza¢des. Os autores classicos como Penrose (1959), Wernefelt (1984),
Barney (1991) e Peteraf (1993), focaram nas rela¢des intraorganizacionais, evidenciando os estudos

na area.

A RBV pode ser vista como uma versado anterior da Teoria das CD, que tratava a empresa como
11



Capitulo | — Revisédo de Literatura

estéatica e focava somente o ambiente interno e ndo o externo. Assim, a CD surge para preencher as

lacunas deixadas pela VBR.

Com este papel na administracdo, a RBV é atualmente utilizada como base de estudos, sendo
referéncia chave em determinadas pesquisas, como nas areas de capacidades dinamicas, Pisano
(2015), Silva e Meirelles e Bueno Camargo (2014), Zarelli (2015), Teece (2007), capacidades
tecnoldgicas, Gonzalez (2010), capacidades de inovacao, Quishida (2015), por exemplo, conforme

melhor explicitado no tépico a seguir.
3 Contextualiza¢&o das Capacidades Dinamicas

Nesse topico buscou-se tratar de forma clara e objetiva os conceitos que compdem o contexto das

Capacidades Dinamicas.

No que tange a elaboracdo da métrica (Capitulo I, topico 2), os niveis foram divididos em dois
grandes segmentos, a Capacidade de Producédo (CP) e a Capacidade Tecnolégica Inovadora (CTI),
em que a soma de ambas gera como resultado a complexidade das Capacidades Dindmicas. Desse

modo, tanto CP como CTI séo descritas no Capitulo |, topico 3.

Trazendo um breve resumo do contexto, a aprendizagem tecnoldgica Sdo 0s processos consciente,
intencionais, custosos e deliberados que a empresa realiza para adquirir e/ou compartilhar
conhecimentos individuais, e sdo compostas por mecanismos de aprendizagem, que sao as fontes

para acumulacao de capacidades dindmicas.

A utilizacdo de mecanismos de aprendizagem gera estogue de conhecimento para a organizagao.

A mensuracdo desse conhecimento, denominado capacidades dindmicas, é feita por meio das
atividades inovadoras que a empresa € capaz de fazer. Posteriormente essas atividades sao
classificadas em termos de nivel (métrica), e analisa-se se se as mesmas desenvolveram melhorias

na empresa.

Portanto, ambos o0s assuntos acima compdem as Capacidades Dinamicas, que sdo o lécus de

pesquisa desse trabalho.

3.1 Capacidades Dinamicas

O conceito de Capacidades Dindmicas (CD) ganhou for¢ca nos dltimos anos, sendo pesquisado por
muitos autores, em diversas vertentes. Essa abordagem veio para acrescentar e corrigir as lacunas
deixadas pela teoria anterior, a RBV, que tratava a empresa como estatica, sendo uma visao
estratégica semelhante a de uma foto tirada no momento da analise, tomando por base suas
definigBes estratégicas atuais (momento da foto) e olhando somente para as capacidades internas.

Nas CD, nota-se a diferenca na prépria defini¢éo inicial proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997, p.

516), afirmando que é a “(...) capacidade da empresa em integrar, construir e reconfigurar as
12
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competéncias internas e externas para lidar com ambientes de rapida mutagdo”. Desta forma,

absorvendo o conhecimento via mutacdes que ocorrem ligadas a empresa.

As empresas, de modo geral, ttm como objetivo o lucro, seja ele qual for, e este pode ser alcancado
pela organizagdo que possuir uma boa vantagem competitiva. O foco das capacidades dinamicas é
fazer com que a firma desenvolva, ou mantenha, ou ainda desenvolva e mantenha vantagem

competitiva sustentavel.

Autores apontam que muita coisa foi escrita sobre CD que desvirtuaram 0 conceito proposto por
Teece, Pisano e Shuen (1997), por diluir a teoria em diversas areas do conhecimento, estudos estes

como os de Silva e Meirelles e Bueno Camargo (2014) e de Moreira e Moraes (2016).

Desta forma, buscando explanar as principais definigbes de CD, Zarelli (2015, p. 73) faz um resgate
conceitual de autores que avancaram no conceito inicial de forma contributiva, que esta presente no

quadro a seguir:

Quadro 2 - Definicde sobre Capacidades Dindmicas em Ordem Cronolégica

Autor/Ano Definicéo

] A capacidade de desenvolver a capacidade de inovar mais
Collins (1994) o ] )
rapido ou melhor e assim por diante.

Subconjunto de competéncias ou capacidades que permitem a
Teece; Pisano (1994) empresa criar novos produtos e processos, respondendo,

assim, as circunstancias de mudanca do mercado.

Argumenta que a capacidade de alterar 0s recursos
organizacionais é uma histéria de rotinas estratégicas através
] da qual os gestores alteram a base dos recursos da empresa
Pisano (1994) ) ]
(adquirem e se desfazem de recursos, integram todos
conjuntamente e os combinam) para gerar novas estratégias

para a cria¢éo de valor.

Apresentam as "Competéncias Arquitetdnicas" como o0s

Henderson; Cockburn arquitetos que estdo atrds da criacdo, evolucdo e recombinacao
(1994) dos recursos em busca de novas origens de vantagem
competitiva.

) Habilidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar
Teece; Pisano; Shuen o )
competéncias internas e externas para tratar mudancas

(1997) o
ambientais rapidas.
O subconjunto das competéncias/capacidades que permitem a
Helfat (1997) empresa criar novos produtos, processos e repostas as

circunstancias de mudancas do mercado.

! Traduzido pelo autor, 2018.
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Zahra (1999)

Capacidades que podem ser utilizadas como plataformas,
desde as que oferecem novos produtos, bens e servigos,

guando a mudanca é a norma.

Eisenhardt; Martin
(2000)

As rotinas e estratégias organizacionais pelo qual empresas
alcancam novas configuracées de recursos em mercados que

emergem, colidem, evoluem e morrem.

Helfat; Raubitschek
(2000)

Habilidade das empresas para inovar e adaptar-se as
mudangas em tecnologias e mercados, incluindo a habilidade

de aprender com 0s erros.

Cockburn; Henderson;
Stern (2000)

A vantagem competitiva de uma empresa € derivada da
resposta estratégica da empresa aos ambientes de mudanca

ou a nova informacao sobre oportunidades de beneficio.

Zajac; Kraatz; Besser
(2000)

Capacidade da organizacdo de realizar as mudancas
necessarias quando se enfrenta a necessidade de mudar
(definida por contingéncias ambientais e organizacionais), cujo

resultado é um maior beneficio.

Griffith; Harvey (2001)

A criacdo da dificuldade de imitar a combinacdo de recursos,

incluindo  coordenacdo  efetiva dos  relacionamentos

interorganizacionais, em uma base global que fornece a
empresa vantagem competitiva.

Makadok (2001)

Mostra a "importancia de um mecanismo alternativo de geracdo
de renda (schumpeteriana), denominado construgdo de
capacidades, diferente da sele¢do de recursos" (obtencéo de

rendas ricardianas).

Rindova; Kotha (2001)

Utilizam o termo "Metamorfose Continua" para se referir a
profundas transformacdes que tem lugar dentro da empresa
para mudar o ajuste dindmico entre 0s recursos da empresa e

os fatores externos associados a um ambiente de mudancas.

Zollo; Winter (2002)

Um aprendizado e padréo estavel de atividade coletiva que a
organizagdo sistematicamente gera e modifica suas rotinas

operacionais em busca de melhoria da eficacia.

Zahra; George (2002)

Permitem a empresa reconfigurar suas bases de recursos e
adaptar-se as condicdes do mercado com o objetivo de

alcangar uma vantagem competitiva.

Lee; Lee; Rho (2002)

Uma fonte de vantagem competitva em regimes

Schumpeterianos de rapidas mudancas.

Aragoén-Correa;
Sharma (2003)

Trata-se de capacidades que surgem a partir da implantacéo de
"estratégias proativas" que permitem a organizagdo se alinhar
com as mudancas no ambiente empresarial global.
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Helfat; Peteraf (2003)

Por definicdo, as Capacidades Dindmicas implicam adaptacao
e mudanga, porque constroem, integram e reconfiguram outros

recursos ou capacidades.

Winter (2003)

Capacidades organizativas (rotinas de alto nivel ou conjunto de
rotinas) afetadas pela mudanca e que podem mudar o produto,
0 processo de producgdo, a escala, ou os clientes (mercados)

atendidos.

Macpherson; Jones;
Zhang (2004)

A habilidade dos gestores para criar respostas inovativas as

mudangas do ambiente de negdcios.

Zahra; Sapienza;
Davidsson (2006)

O processo de reconfigurar os recursos da empresa e rotinas
operacionais em um modo visionario e considerado apropriado

pelos tomadores de decisdes.

Nielsen (2006)

Uma extensdo da RBV, onde a empresa é considerada uma
colecdo de recursos, ex. tecnologias, habilidades e recursos

baseados no conhecimento.

Zahra et al. (2006)

Capacidade para reconfigurar os recursos e rotinas de uma
empresa na forma prevista e considerada como a mais
apropriada por seu principal decisor"... "Presenca de problemas
que alteram rapidamente" para 0s quais a empresa conta com
"a habilidade de mudar a forma em que soluciona seus
problemas (uma capacidade dindmica de ordem superior de
alterar capacidades)"... mediante a "habilidade dindmica de
mudar, reconfigurar  suas

capacidades  organizativas

existentes".

Wang; Ahmed (2007)

Um comportamento da empresa orientado constantemente
para integrar, reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e
capacidades, e atualizar e reconstruir capacidades essenciais
em resposta.

Teece (2007)

Dificuldade de replicar capacidades da empresa requeridas
para adaptar as mudancas dos clientes e oportunidades

tecnoldgicas.

Helfat et al. (2007)

A capacidade de uma organizac¢@o de, propositalmente, criar,

estender ou modificar sua base de recursos.

Augier; Teece (2007)

Capacidade (inimitavel) com a qual a empresa conta para
formar, reformar, configurar e reconfigurar sua base de ativos
para poder responder as mudancas em mercados e
tecnologias.

Oliver; Holzinger
(2008)

Refere-se a habilidade das empresas de manter ou criar valor
mediante o desenvolvimento e implantagdo de competéncias

internas que maximizem a congruéncia com 0s requisitos de
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um ambiente de mudancga.

Ha trés niveis de capacidades dindmicas relacionados a

o percepcdo dos gestores no dinamismo ambiental. No primeiro
Ambrosini; Bowman;

) nivel encontram-se capacidades dindmicas incrementais..., no
Collier (2009)

segundo nivel as capacidades dindmicas sédo renovadas..., no

terceiro nivel as capacidades dinamicas sao regeneradas.

Capacidades dindmicas organizacionais seguem um ciclo de
Lee et al. (2011) . R . ) )
vida com trés etapas: fundagéo, desenvolvimento e maturidade.

Capacidades estdo dispersas na rede e devem alinhar o
conhecimento dos diversos atores. Uma questdo essencial é
Ruuska et al. (2013) ) )
integrar as capacidades dos atores da rede, na empresa com

base em capacidades.

Spithoven; Teirlinck Recursos e capacidades sdo instrumentais para sustentar
(2015) vantagem competitiva ou para estimular performances.
Fonte: Zarelli (2015, p. 73).

Analisando as definicdes dos autores do quadro acima, e as sintetizando, chegou-se ao conceito
principal que sera utilizado nesse trabalho. As capacidades dindmicas sao habilidades, competéncias,
capacidades e inovacdes que permitem a empresa integrar, construir e reconfigurar seus produtos,
processos e modelos de gestdo de modo planejado, ordenado e controlado para que se consiga
aproveitar as oportunidades em um rapido dinamismo ambiental, almejando obter vantagem
competitiva sustentavel.

De modo geral, as conclusfes alcancadas nos trabalhos acima citados mostram que as capacidades
dindmicas impactam os resultados obtidos e que essa € uma teoria consistente e exequivel na

pratica, por isso essa pesquisa foi executada.

3.2 Capacidade de Producéo e Capacidade Tecnoldgica Inovadora

Nesse trabalho a Capacidade de Producgéo e a Capacidade Tecnoldgica Inovadora, somadas, formam

as Capacidades Dinamicas.

Mas afinal, o que é capacidade de producao? Utilizando o conceito de Figueiredo, Andrade e Brito
(2010, p. 158) que se encaixa de modo mais sensato nesse trabalho, a capacidade de producéo é

conceituada como:

(...) capacidade de producdo esté relacionado as capacidades de operagédo rotineiras das
empresas, ou seja, 0S recursos para a producdo de bens e servigos, utlizando a
combinacdo de fatores como, por exemplo, habilidades, equipamentos para producéo,

sistemas organizacionais, métodos e técnicas gerenciais.

Dessa forma, as capacidades de producdo sdo a utilizacdo de habilidades, gestdo e equipamentos
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que fornecem uma producéo béasica de produtos, sem inovagdes constantes ou significativas. Esse,
por ser um dos niveis da métrica, se enquadra como um nivel basico, sendo vital para o

funcionamento da empresa.

Quando a organizacdo avanca com inovacdes nos processos, pesquisa e desenvolvimento, gestao,
estudos intraorganizacionais, novas técnicas em diferentes areas, com o intuito de estar
constantemente inovando para obter vantagem competitiva, a mesma esta no caminho da utilizagao

das capacidades tecnoldgicas inovadoras, que sao definidas como:

(...) os recursos necessarios (ou estoque de conhecimento, portanto ativo cognitivo) para
gerar e gerenciar atividades inovadoras em produtos, processos e organizacdo da
producédo, sistemas organizacionais, equipamentos e engenharia de projetos; em outras
palavras, mudanca tecnolégica. Esses recursos estdo incorporados ndo apenas nos
individuos (habilidades, experiéncias, qualificacdes formais) mas, principalmente, no
sistema organizacional, rotinas e procedimentos da empresa (Bell e Pavitt, 1995;
Figueiredo, 2001).

Apbés a década de 1990 geraram-se novos estudos dos impactos sobre 0s processos de
aprendizagem na construcédo de capacidades de producéo e de inovacdo nas organizacdes de paises
em desenvolvimento (Hobday, 1995; Kim, 1997; Dutrénit, 2000; Figueiredo, 2001; Ariffin, 2000;
Choung, Hwang e Yang, 2006).

As empresas tém buscado cada vez mais obter vantagem competitiva sustentavel, por conta da
concorréncia e a sazonalidade de certos mercados. Como ferramenta para alcancar esse objetivo, as

capacidades dinamicas controladas e geridas podem auxiliar na conquista do mesmo.

Utilizando a ideia de Figueiredo, Andrade e Brito (2010) ha escassez de estudos que analisem como
acontecem as mudancas dentro das organizacdes, quais S80 0S processos interempresarias de
aprendizagem, como estes influenciam na mesma e qual é o tempo envolvido nesses processos para

a formacao de capacidades dindmicas no contexto de empresas de economias emergentes.

E importante, portanto, 0 aumento de estudos na area de atividades inovadoras, principaimente em
economias emergentes, pois 0s mesmos alavancam o desenvolvimento de novos estudos e vao
contra a ideia inicial de que em empresas de economia emergente isso ndo acontece, ou ndo havia
capacidade para alcangar altos niveis de capacidades tecnoldgicas inovadoras, consequentemente,

atingindo altos niveis de capacidade dinamica.
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3.3 Aprendizagem Tecnoldgica e Mecanismos de Aprendizagem

Um aspecto importante a ser abordado é: como o conhecimento individual, ou a acumulacédo de
competéncias individuais serdo alastradas e transformadas em capacidades dindmicas para a
empresa? A resposta esta no conceito da aprendizagem tecnoldgica, onde a aprendizagem

tecnoldgica, segundo Figueiredo, Andrade e Brito (2010, p. 158), pode ser compreendida como:

(...) o processo pelo qual os conhecimentos técnicos de individuos séo transformados em
sistemas fisicos, processos de producdo, procedimentos, rotinas organizacionais e
produtos, por exemplo. Ou seja, 0 processo que permite a uma empresa acumular

capacidades tecnoldgicas.

Esse conceito faz parte de um dos sentidos que a aprendizagem tecnolégica aborda, que segundo
Figueiredo (2004) sdo dois, o primeiro onde pode-se acumular capacidades tecnolégicas em
diferentes funcdes e diferentes velocidades, ja no segundo sentido, que € o utilizado nessa pesquisa,
diz respeito aos conhecimentos tacitos dos individuos, como esses conhecimentos sdo gerados e
como sao transformados em praticas organizacionais, como processos de producado, melhorias nos

servicos, nas rotinas, nos produtos, entre outros impactos organizacionais.

Dessa forma, o conceito de aprendizagem tecnolégica abrange trés dimensfes: aquisicdo ou
retencdo, generalizacao e transferéncia. A aquisicdo ou retencdo do conhecimento ao longo do tempo
diz respeito as habilidades e comportamentos aprendidos e utilizados no trabalho e acontecem por
meio de mecanismos, formais e informais, internos e externos as organizacdes (Tacla e Figueiredo,
2003; Néris e Loiola, 2005; Loiola, Néris e Bastos, 2006).

A aprendizagem tecnoldgica pode acontecer de forma interna, pela criacdo de conhecimento pela
prépria empresa, ou seja, refere-se aos processos em que os individuos adquirem, assimilam,
convertem e reproduzem conhecimentos por meio de atividades internas a organizacdo e de forma
externa pela busca de conhecimento tacito e/ou explicito de fontes fora da organiza¢éo, podendo ser
dentro e/ou fora do seu mercado e pais. Esse relacionamento externo pode acontecer com diversos
atores, como universidades, institutos de pesquisa, fornecedores, competidores, usuarios, empresas
parceiras, entre outros. Desse modo, percebe-se a importancia da integracdo entre a aprendizagem
externa e a interna (Kim, 1997; Figueiredo, Cohen e Gomes, 2013; Bell e Figueiredo, 2012; Piana,
2016).

As organizacbes que gerenciaram de maneira eficaz a combinacdo de uso de mecanismos de
aprendizagem externos e internos, e que no decorrer do tempo aumentaram a intensidade e as
complexidades de utilizacéo tiveram maior éxito na sua acumulac@o de capacidades tecnolégicas
(Kim, 1997; Figueiredo, 2001; Marcelle, 2004; Tacla e Figueiredo, 2006; Guo e Guo, 2011).

O Quadro abaixo tem como objetivo apresentar alguns mecanismos de atividade pesquisados na

literatura e abordados nesta dissertacao:
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Quadro 3 - Mecanismos de aprendizagem encontrados na literatura.

Mecanismos de

aprendizagem

Descricdo

Literatura

Assisténcia técnica

e consultoria

A prestacdo e/ou recebimento de

assisténcia técnica, consultoria ou
auditoria em matérias-primas, produtos,
processos, softwares, sistemas,
equipamentos, maquinas, laboratorios

e tecnologias.

Powell,
(1996); Inzelt (2004); Tacla e
Figueiredo (2006); Vedovello e
Figueiredo (2006); Santamaria,
Nieto e Barge-Gil (2009); Yoruk
(2009, 2011); Figueiredo (2011);
Guo e Guo (2011),
Figueiredo (2012a); Figueiredo,
Cohen e Gomes (2013); e Guo e
Chen (2013).

Koput e Smith-Doerr

Bell e

Contratacdo de
expertise

Processos para obter acesso a novos

conhecimentos por meio da

contratacdo de  profissionais ou
P&D,

processos organizacionais e gerenciais,

especialistas para producao,

e/ou para desenvolver projetos.

Marcelle  (2005); Tacla e
Figueiredo (2006); Vedovello e
Figueiredo (2006); Figueiredo
(2011); Guo e Guo (2011), Bell e
Figueiredo (2012a); Figueiredo,
Cohen e Gomes (2013); Urzua

(2011); e Yoruk (2011).

Desenvolvimento e
engenharia /

Desenvolvimento

Realizacédo de atividades de

engenharia, engenharia reversa e

projetos para concepcao e

desenvolvimento de matérias-primas,
softwares,

produtos, processos,

sistemas, equipamentos, maquinas e

Powell, Koput e Smith-Doerr
(1996); Ariffin (2000);
(2006);
BargeGil

Dantas
Santamaria, Nieto e
(2009); Todtling,

Lehner e Kaufmann (2009);

baseado em ) Yoruk (2009); Zeng, Xie e Tam
) tecnologias. Esse processo pode ser o
engenharia ] o (2010); Figueiredo (2011); Guo e
realizado de forma individual ou em
] ) ) o Guo (2011); Urzua (2011); e
parceria com universidades, institutos
] Hansen e Ockwell (2014).
de pesquisa, fornecedores, entre
outros.
Powell, Koput e Smith-Doerr
Testes e Realizacdo de atividades com base em | (1996); Ariffin  (2000); Inzelt
experimentacdes | tentativa e erro, para a realizagdo de | (2004); Santamaria, Nieto e
melhorias incrementais em matérias- | BargeGil (2009); Yoruk (2009,
primas, produtos, processos, softwares, | 2011); Todtling, Lehner e
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sistemas, equipamentos, maquinas e
tecnologias. Esse processo pode ser

realizado de forma individual ou em

Tam (2010); Figueiredo (2011);

Kaufmann (2009); Zeng, Xie e

Guo e Guo (2011); Urzua

parceria com universidades, institutos | (2011); e Hansen e Ockwell
de pesquisa, fornecedores, entre | (2014).
outros.
Powell, Koput e Smith-Doerr
) o (1996); Kim (1998); Ariffin
Realizacdo de atividades de P&D para
o » ) (2000); Inzelt (2004); Dantas
criacdo de novas matérias-primas, o
(2006); Vedovello e Figueiredo
produtos, processos, softwares, i _
) ) o (2006); Santamaria, Nieto e
] sistemas, equipamentos, maquinas e ] ]
P&D aplicado (curto ) Barge-Gil  (2009);  Tddtling,
tecnologias. Esse processo pode ser
prazo) Lehner e Kaufmann (2009);

realizado de forma individual ou em

parceria com universidades, institutos

Yoruk (2009, 2011); Zeng, Xie e
Tam (2010); Figueiredo (2011);

de pesquisa, fornecedores, entre
Guo e Guo (2011); Urzua
outros.
(2011); e Hansen e Ockwell
(2014)
Powell, Koput e Smith-Doerr
L o (1996); Kim (1998); Ariffin
Realizacdo de atividades de P&D para
o (2000); Inzelt (2004); Dantas
explorar novos campos cientificos, e o
o ) N (2006); Vedovello e Figueiredo
criagdo de conhecimentos cientificos e i ]
. (2006); Santamaria, Nieto e
. tecnolégicos capazes de gerar ] ]
P&D bésico (longo ] ] Barge-Gil  (2009);  Todtling,
tecnologias radicalmente novas. Esse
prazo) Lehner e Kaufmann (2009);

processo pode ser realizado de forma

individual ou em parceria com

universidades, institutos de pesquisa,

fornecedores, entre outros.

Yoruk (2009, 2011); Zeng, Xie e
Tam (2010); Figueiredo (2011);
Guo e Guo (2011);
(2011); e Hansen e Ockwell
(2014)

Urzua

Treinamento

A concepgdo e/ou participagdo em

treinamentos, seminarios, visitas

técnicas, cursos e aulas para a
operacao de tecnologias, utilizagdo de
Novos processos, incorporacdo de
novas técnicas ou para a realizagédo de

atividades inovadoras. Esse processo

Marcelle  (2005); Tacla e
Figueiredo (2006); Vedovello e
Figueiredo (2006); Santamaria,
Barge-Gil  (2009);
Figueiredo (2011); Guo e Guo
(2011),
(2012a); Figueiredo, Cohen e

Gomes (2013); Fu,

Nieto e
Bell e

Figueiredo

Diez e
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pode ser realizado de forma individual | Schiller (2013); Guo e Chen
ou em parceria com universidades, | (2013); Urzua (2011); e Yoruk
institutos de pesquisa, fornecedores, | (2011).

entre outros.

Fonte: Adaptado de Dantas (2006); Figueiredo (2011), Yoruk (2009), Bell e Figueiredo (2012),
Figueiredo, Cohen e Gomes (2013), Gonzalez (2016) e Piana (2016).
Dessa forma, o Quadro 03 serviu como base para a analise dos resultados, pois o presente trabalho
utiliza da metodologia de pesquisa indutiva, onde as informacdes coletadas puderam ser analisadas e

emparelhadas com os mecanismos de aprendizagem descritos.
3.4 ImplicagBes da Acumulacdo de Capacidades Dindmicas

Em uma visdo macroecondmica as implicacdes geradas pelo acimulo das capacidades dinamicas,
segundo Schumpeter (1928), enfatizavam os impulsos que matem o capitalismo em funcionamento,
advindos do lancamento de novos produtos, de métodos de producdo ou de transporte novos, novas

maneiras de organizacdo industrial e novos mercados, ou seja, inovacdes radicais.

Nesse estudo as implicacbes da acumulacdo de capacidades dindmicas referem-se aos niveis
alcancados a partir dos mecanismos de aprendizagem tecnoldgica e pelas atividades tecnoldgicas

inovadoras da empresa (Figueiredo, 2014).

Em vista disso, sdo geradas, a partir da acumulacdo de capacidades dindmicas, trés tipos de
implicacBes: (i) desempenho inovativo; (i) desempenho operacional e ambiental; e (iii) padrdes de

crescimento das empresas (Figueiredo, 2014).

O desempenho inovativo diz respeito & realizagdo de atividades que geram beneficios para as
empresas como a implementacdo de atividades inventivas, atividades inovadoras e seus beneficios
(Figueiredo, 2014).

O desempenho operacional diz respeito & mensuracéo de pardmetros técnicos do contexto de cada
indUstria, como qualidade do processo e dos produtos, produtividade, entre outros. J4 o desempenho
ambiental é baseado em reducdo de custos e danos ambientais, como reducdo de poluentes,
economia de energia, entre outros, apoiado em tecnologias modelo “ganha-ganha” (Figueiredo,
2014).

Os padrbes de crescimento das empresas sdo mensurados por meio da analise da direcdo do
crescimento de mercados e produtos e compreende trés categorias: (i) Integracdo horizontal, (ii)
integracao vertical e (iii) diversificacdo (Penrose, 1959; Chandler, 1962; Torres-vargas, 2006; e
Figueiredo, 2014).

A integracdo horizontal acontece quando uma empresa amplia suas instala¢cdes a partir de uma

planta j& existente, cria uma nova planta por meio de crescimento orgéanico, se funde ou adquire outra
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empresa que ja estd no mercado para ampliar a producéo de seus produtos (Figueiredo, 2014).

A integracdo vertical ocorre de modo upstream e downstream. Quando uma empresa inicia a
producdo de maquinas, matérias-primas ou outros elementos que eram fornecidos por outras
empresas ocorre a integracdo vertical upstream. A integracdo vertical downstream acontece quando
uma empresa se especializa em uma atividade, por exemplo, estamparia, distribuicdo ou montagem
(Figueiredo, 2014).

A diversificac@o pode ser direta ou indireta, direta quando a empresa desenvolve novos produtos para
novos mercados e indireta quando a partir de pesquisas realizadas pela empresa ou de instituicdes

especializadas surgem novas empresas (Torres-vargas, 2006; Figueiredo, 2014).

Assim, as empresas que se comprometem em desenvolver os niveis de capacidades dindmicas sao
sujeitas ao desenvolvimento de diferentes tipos de implicacGes que podem gerar beneficios a propria

empresa como também para a economia como um todo (Bell e Figueiredo, 2012).
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Lehfeld e Barros (2000, p. 2) afirmam que metodologia “corresponde a um conjunto de procedimentos

a serem utilizados na obtengdo do conhecimento”, dessa forma, esse capitulo sera destinado aos

procedimentos metodoldgicos do presente trabalho.

O capitulo de metodologia da pesquisa esta subdividido em quatro sec¢fes: (i) enquadramento

metodoldgico; (i) métrica; (iii) definicdo da amostragem e critérios de sele¢do do caso; e, (iv) coleta e

analise dos resultados.

1. Enquadramento Metodoldgico

O enquadramento metodolégico tem o objetivo de esclarecer as escolhas do pesquisador quanto a

realizacdo da pesquisa.

Quadro 4 — Design de Pesquisa

Tema de Pesquisa

As Capacidades Dinamicas de uma Indistria de Eletrodomésticos de

Linha Branca do Sul do Brasil

Natureza

Exploratéria

Pergunta de Pesquisa

Como se d& o processo de desenvolvimento e acumulacdo das
Capacidades Dinamicas de uma empresa de linha branca do Sul do
Brasil?

Objetivo Geral

Analisar o processo de desenvolvimento e acumulacéo das
Capacidades Dinamicas de uma empresa de linha branca do Sul do

Brasil no periodo entre os anos de 1952 e 2018.

Design

Estudo de Caso

Unico

Objetivos Especificos

-Construir uma métrica de mensuracao das Capacidades Dindmicas

de empresas de linha branca;

-ldentificar as atividades inovadoras desenvolvidas por uma empresa

de linha branca ao longo do tempo & luz da métrica construida;

-Explicar o papel da Aprendizagem Tecnoldgica no desenvolvimento
de Capacidades Dinamicas;

-Demonstrar as implica¢des das Capacidades Dinamicas na empresa
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pesquisada.
Foco da Pesquisa Procedimentos
Mapeamento das
Capacidades .
) ) Coleta de Dados Analise dos Dados
Dinamicas;

Implicagdes da CD

Abordagem Secundarios: Bibliografia Bibliometria, Sites
- » o _ Elaboracio da métrica,
Qualitativa Primarios: Entrevistas e licacdo d
) ) . aplicacéo das
(Dedutiva/Indutiva) Observacao ‘

entrevistas.

Fonte: Adaptado de Bortoluzzi (2013)

Em relacdo a natureza do objetivo 0 estudo se caracteriza como exploratdrio. Exploratério, pois tem
como proposito melhor entender o papel das capacidades dindmicas em uma industria de linha
branca do sul do Brasil por meio da analise do processo de desenvolvimento e acumulacdo das
capacidades dindmicas desta empresa em um determinado periodo, além disso, demonstrar as

implicacBes das mesmas (Gil, 2002).

Para tanto, para atingir este propdsito optou-se a sele¢éo de uma estratégia de abordagem dedutiva e
indutiva e de natureza qualitativa. Ou seja, 0 design da pesquisa baseou-se em um estudo de caso
Unico baseado em evidéncias empiricas por meio de entrevistas e observacéo que foram obtidas no
trabalho de campo. A analise dos dados adotou uma perspectiva qualitativa para abordar as questbes
relativas a trajetéria de acumulacéo das capacidades dindmicas ao longo do tempo, a influéncia dos

mecanismos de aprendizagem e as implica¢des geradas na empresa (Richardson, 2008).

Tendo em conta as duas principais abordagens de pesquisa, a qualitativa e a quantitativa, optou-se
pela escolha da qualitativa, por ser mais adequada ao estudo de capacidades impalpaveis e de
complexa absorgcdo. A metodologia qualitativa representa atos e expressdes humanas, afirma Godoi,
Bandeira-de-Mello e Silva. (2010).

Utiliza-se o método descritivo, com aplicagdo de entrevistas semiestruturadas com pautas
semiabertas, além de visitas a organizacdo e pesquisa documental para coleta de dados. Do universo
de empresas do setor industrial metaldrgico brasileiro, subsegmento industria de eletrodomésticos, a

Empresa XTM serd o l6cus de pesquisa (Richardson, 2008).

Cabe destacar a unidade de observacdo néo se refere a empresa como um todo e sim refere-se as
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atividades inovadoras no ambito da gestdo. Buscaram-se evidéncias dos locais onde as atividades
inovadoras se apresentavam e emergiam e do local onde se comportavam de diferentes maneiras.
Fez-se um recorte inicial da pesquisa nas areas de producéo, desenvolvimento de produtos e gestéo.
Porém, a medida que evidéncias de outros setores emergiam estas também foram consideradas na

pesquisa. Mas, as evidéncias se concentraram principalmente em gestdo (Yin, 2015).

No que tange as evidéncias dos mecanismos de aprendizagem e implicacdes, estes foram
selecionados de maneira associada as atividades inovadoras especificas identificadas no estudo.
Posta a estratégia de pesquisa, a secao a seguir apresenta métrica.

1.2 Modelo Analitico

Esta pesquisa esta centrada na andlise de duas variaveis principais, sejam elas: a acumulacdo de
capacidade dinamicas e os mecanismos de aprendizagem (aprendizagem tecnolégica). Porém outras
variaveis foram analisadas de forma secundaria: condicGes organizacionais, estratégia, estilo de
gestdo, lideranca, entre outras. A figura abaixo demonstra o foco desta pesquisa bem como o
relacionamento entre as demais variaveis, a partir do modelo analitico baseado na bibliografica
acerca de acumulacao das capacidades dinamicas. Servindo esta figura, portanto, de modelo para a
pesquisa.
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Figura 1: Modelo Analitico

Outros fatores influentes
Fatores especificos dafirma: (ex.: condices organizacionais, estratégia, estilo de gestdo,
lideranca, etc.)

Capacidades Implicagdes
Aprendizagem Dinamicas para a acumulagio
Tecnoldgica W— de capacidades
Niveis, tipos e locus dindmicas

das capacidades
dinamicas em
diferentes areas
tecnoldgicas que
moldaram as
trajetdrias de
acumulacdo de
capacidades
dinamicas
intraempresariais.

Mecanismos para
aquisicdo, assimilacdo
e melhoria/criacdo de

conhecimento e
habilidades para a
acumulacdo de
capacidades
dindmicas.

Implementacdo de
a atividades inventivas e
inovadoras e seus
beneficios; Melhoria
de desempenho
operacional e
ambiental; Implicacées
para novos negocios.

Foco da Pesquisa

Fonte: Adaptado de Piana (2016).

2 Métrica

Os estudos atuais de capacidades dindmicas na industria s&o embasados nos gastos com P&D,
patentes, investimentos em recursos humanos, ou ndo (Miranda E Fiqueiredo, 2010). Mas, essas
caracteristicas se aplicam de melhor forma em paises industrializados, considerados desenvolvidos,
gue possuem capacidades tdo avancadas que executam P&D para criagdo de patentes internacionais
(Avriffin, 2000).

Lall (1992), Bell e Pavitt (1995) e Figueiredo (2001) abordam sobre a acumulacdo de capacidades
tecnoldgicas, onde as mesmas ocorrem em “estagios”, baseados nas atividades da organizagéo,
onde evoluem de niveis basicos & complexos. Essa miriade de capacidades deve evoluir e

amadurecer para alcangar o nivel inovador.

Embasado nos estudos de Ariffin (2000), Figueiredo (2001) e Piana (2016), as capacidades

dindmicas podem ser mensuradas através das atividades praticadas pela organizagao, ao passar do
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tempo, utilizando um modelo de avaliagdo de seus niveis. As fun¢des-chave da industria estudada, o
grau de novidade de inovacdo e complexidade das atividades, séo divididas entre capacidade de
producdo e capacidade tecnolégica inovadora, comportando-se de forma eficaz as caracteristicas da

empresa.

A métrica possui a analise em quatro niveis, divididos em dois grandes grupos, a capacidade de

producédo e a capacidade tecnoldgica inovadora, que somadas compdem as capacidades dinamicas.

O primeiro grupo da métrica, composto por apenas um nivel, o Nivel 1 (primario), € a capacidade de
producdo, definida, segundo Figueiredo, Andrade e Brito (2010) como aquela que utiliza a
combinacdo de recursos como equipamentos, maquinario, sistemas organizacionais, métodos

gerencias, habilidades e estratégias gerencias, por exemplo, na producéo de bens e servicos.

Ja o segundo grupo, que é composto pelos outros trés niveis, Nivel 2 (basico), Nivel 3 (intermediario)
e Nivel 4 (avancado — proximo a fronteira internacional), € a capacidade tecnolégica inovadora,
definida como a capacidade que permite criar, modificar ou aperfeicoar produtos e processos,
representando a incorporacgdo de recursos adicionais e distintos além da geracdo e o gerenciamento
das mudancas tecnoldgicas de maneira autbnoma, assim como afirma Figueiredo, Andrade e Brito
(2010).

Todos os niveis citados s&o utilizados para mensurar as capacidades dindmicas dentro de trés areas

da organizacdo: (i) producao, (ii) desenvolvimento de produtos e (iii) gestao.

Baseando-se em Miranda e Figueiredo (2010), Figueiredo, Andrade e Brito (2010) e Piana (2016) os
niveis de capacidades dindmicas estdo intimamente ligados a complexidade e inovacdo das

atividades das empresas, portanto, utilizar-se-a os seguintes niveis:
Capacidade de producéo:

Nivel 1 (primério): E a capacidade de utilizar tecnologias bésicas existentes, gestdo de producéo

simples, ajustes fabris de baixo impacto organizacional, com nivel de qualidade local.
Capacidade tecnolégica inovadora:

Nivel 2 (basico): A capacidade de implementar tecnologias basicas nas atividades fabris e de gestédo

com base em conhecimentos individuais, pequenas adaptacdes e melhorias.

Nivel 3 (intermediério): Capacidade para implementar atividades inovadoras de natureza incremental
em processos fabris, de criacdo de produtos e gestdo, a partir de mudangas complexas, geralmente

baseada em estudos na area de engenharia e gestdo, com a estratégia tecnoldgica de seguidor.

Nivel 4 (avancado): Capacidade para implementar atividades inovadoras de natureza similar aos

lideres globais, com P&D e criagédo de patentes internacionais.
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Conforme o quadro abaixo ilustra, cada nivel e cada area possuem as suas caracteristicas, descritas

em seus respectivos quadrantes.
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Quadro 5 — Métrica para mensuracéo das Capacidades Dinamicas
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modificar ou reconfigurar as capacidades-chave da organizacdo e sua base de

Capacidade Dinamica: composta por capacidades que permitem criar, estender,
recursos e competéncias.

da geracdo e o gerenciamento das mudancas tecnolégicas de maneira

autbnoma.

Capacidade Tecnoldgica Inovadora: Criar, modificar ou aperfeigoar produtos e
processos, representando a incorporacao de recursos adicionais e distintos além

Niveis Producéo Desenvolvimento de Produtos Gestéo
Aprimoramento continuo | Desenvolvimento de produtos | Criacao e desenvolvimento com
dos processos, | inovadores com a utilizacéo de | P&D de praticas, métricas,
incrementos e métodos | P&D e tecnologias de ponta | mapeamento, ferramentas e

Nivel 4 de producéo. proxima ao nivel global, | solugBes de gestao de alta

Avancado Capacidade para criar | baseados em patentes e | complexidade. Modelos de
tecnologias, P&D em | almejando a criagdo de | gestdo adaptados e embasados
novos processos, | produtos de dificil replicacédo. em padr@es globais da industria.
equipamentos, maquinas,
buscando alto
rendimento, qualidade e
eficiéncia sustentavel
proxima ao nivel global.

Capacidade para | Desenvolvimento de novas Gestdo com equipes
implementar modificacdes | tecnologias implantadas nos multidisciplinares para
complexas de tecnologias | produtos, criacdo de novos desenvolvimento de préticas,
em processos de | produtos para o mercado solucdes, melhorias inovadoras

Nivel 3 producéo, P&D | nacional e/ou internacional, com grau de novidade nacional.

Intermediario | exploratorio no | utilizacéo de P&D rotineiras. Utilizag&o de préticas
desenvolvimento de complexas baseadas em
novos métodos e técnicas estudos e acumulacgéo de
de producéo com conhecimento, equiparando-se
capacidade de aos niveis de gestao nacionais.

reconfigurar a mesma de
modo eficiente a nivel
nacional. Utilizacdo de
equipamentos com foco
em eficiéncia, qualidade e
rapidez com nivel
nacional.
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Nivel 2
Basico

Processo de producédo
com documentacdo
formal e padronizada,
baseado em padrdes
nacionais de eficiéncia e
qualidade com
capacidade de
implementar mudancas
basicas nos processos
industriais do segmento,
realizacdo de testes,
adaptacdes para
diferentes objetivos,
utilizacao de
equipamentos com
tecnologias de nivel local.

Desenvolvimento de
adaptacdes e pequenas
melhorias nos produtos com
grau de novidade nacional.

Gestao estratégica da
qualidade, melhorias das
praticas de gestéo,
reconhecimentos locais do
modelo de gestdo (prémios,
homenagens...).

Utiliza a

Capacidade de producéo:

combinacéo

como

sistemas
gerencias,
de bens e

7

recursos
maquindrio,

métodos

habilidades e estratégias gerencias, por

exemplo,

Nivel 1
Primario

de
na producao

equipamentos,
organizacionais,

Capacidade de executar
atividades  operacionais
com padronizacdo bésica
de producdo, baseadas
no uso de tecnologias ja
existentes e padrées de
eficiéncia e qualidade
locais na indastria de
linha branca.

Replicacdo simples

especificacdes de produtos ja

de

existentes, seguindo padrées

locais.

Praticas de gestdo interna
formais e/ou informais com uso
de ferramentas basicas de
gestdo de forma rotineira.

Fonte: Adaptado de Piana (2016); Miranda e Figueiredo (2010); Figueiredo, Andrade e Brito (2010) e Gonzales (2016).
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3 Critérios de Sele¢cao do Caso

A escolha de um estudo de caso Unico, bem como a selecdo da Empresa XTM partiu de um
direcionamento deliberado, motivado por varias razdes. Primeiramente, foi necesséario optar por pela
empresa devido a escassez de estudos sobre o desenvolvimento tecnoldgico de indUstrias
relacionadas a linha branca com uma perspectiva a nivel de empresa. Além disso, no que tange a
opcao por um estudo de caso Unico, segundo Yin (2015) deve-se estabelecer quais os individuos ou
grupos que serdo estudados e que tenham vinculo direto com a problematica, buscando compreender
a totalidade do objeto. Ou seja, 0 mais importante € buscar casos ricos que representem o fenémeno
a ser investigado. Assim, o estudo de caso Unico é valido quando o pesquisador esta interessado em

observar o comportamento de um fendmeno ao longo do tempo.

Diante disso, iniciou-se o processo de negociacdo com a Empresa XTM para autorizacdo da
realizacdo da pesquisa. Primeiramente, contatou-se via visita o CEO, posteriormente o envio da
proposta de pesquisa enviado por e-mail, a elaboracdo do contrato de sigilo de informacdes e o inicio

das pesquisas na empresa.
3.1 Industria de Eletodomésticos de Linha Branca

A industria de eletrodomésticos de linha branca possui influéncia nacional, seja economicamente
guanto essencialmente. Pensar em uma residéncia sem fogéo, refrigerador ou uma lavadora de
roupas além de ser um indicador de pobreza é também um expressivo indicador de essencialidade

desses produtos.

Atualmente a industria de linha branca tem enfrentado mudancas significativas por conta da alta
competitividade. Algumas soluc¢des encontradas séo a reducgédo de custos, melhorias na qualidade dos
produtos, agilidade nos prazos de entrega, diferenciacdo e responder rapidamente as novas

necessidades do mercado (Calife, Nogueira e Alves Fllho, 2010).

Levando em consideracdo a importancia desse setor no mercado, a industria de linha branca é
representada por uma associacdo, a ELETROS (Associacdo Nacional de Fabricantes de Produtos
Eletroeletrénicos), que foi criada em 1994 e reline os principais fabricantes nacionais dos segmentos
de linha branca, linha marrom e linha de portateis, com o objetivo de evidenciar os interesses desse

setor frente a 6rgéos publicos e privados do Brasil e exterior.

No gréfico disponibilizado pela ELETROS fonte do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) com a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (Pnad), denominado “Presenga dos
produtos eletroeletrdnicos e eletrodomésticos - indice de penetragdo nos domicilios brasileiros”,
evidencia-se a presenca de produtos de linha branca nas residéncias brasileiras, assim como

demonstra o quadro abaixo:
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Quadro 6 — Presenca dos produtos eletroeletronicos e eletrodomésticos - indice de penetragio nos
domicilios brasileiros.

Produto 2012 2013 2014 2015
62.063 64.323 66.240 67.249
Fogbes ) 98,75% ) 98,76% ) 98,81% ) 98,84%
milhdes milhdes milhdes milhdes
) 61.092 63.281 65.122 66.091
Televisores ) 97,20% | 97,16% | 97,14% | 97,14%
milhdes milhdes milhdes milhdes
) 60.744 63.315 65.401 66.563
Refrigeradores | 96,65% | 97,21% | 97,56% | 97,83%
milhdes milhdes milhdes milhdes

Fonte: Adaptado de ELETROS (2017).

Na tabela abaixo se descreve os produtos classificados como de linha branca:

Quadro 7 — Produtos classificados como de linha branca

APARELHO CONDICIONADOR DE AR
CAVE DE VINHO
CENTRIFUGA DE ROUPAS
COIFA DOMESTICA
DEPURADOR DE AR DOMESTICO
FOGAO A GAS
FOGAO DE MESA (COOKTOP) A GAS
FOGAO DE MESA (COOKTOP) ELETRICO
FORNO DE PAREDE A GAS
FORNO DE PAREDE ELETRICO
FORNO DE MICROONDAS
FREEZER HORIZONTAL
FREEZER VERTICAL
LAVADORA AUTOMATICA DE ROUPAS
LAVADORA SEMI-AUTOMATICA DE ROUPAS
LAVA-LOUCA
REFRIGERADOR
SECADORA DE ROUPAS
Fonte: Mascarenhas (2005, p. 65).

Jé& os eletrodomésticos da linha marrom, segundo Mascarenhas (2005) contam com produtos como:

Quadro 8 — Produtos classificados como linha marrom

TELEVISORES
VIDEO CASSETES
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DVD PLAYERS
APARELHOS DE AUDIO (MINI-SYSTEMS,
MICROSYSTEMS, CD PLAYERS, WALKMANS)
HOME THEATERS
RECEIVERS
COMPUTADORES E SEUS PERIFERICOS
APARELHOS DE SOM AUTOMOTIVO
PROJETORES DE IMAGENS
CAMERAS DE VIDEO
CAMERAS DIGITAIS E ANALOGICAS

Fonte: Adaptado de Mascarenhas (2005).

Quanto a linha de eletrodomésticos portateis, a mesma conta com os seguintes produtos:

Quadro 9 — Produtos classificados como eletrodomésticos portateis.

FERRO DE PASSAR ROUPA
LIQUIDIFICADOR
ASPIRADOR DE PO
TORRADEIRAS
CAFETEIRAS
VENTILADORES
SECADORES DE CABELO
MAQUINAS DE DEPILAGCAO FEMININA
SANDUICHEIRAS
GRILL ELETRICOS
FORNOS ELETRICOS DE MESA
ALISADOR DE CABELOS
Fonte: Adaptado de Mascarenhas (2005).

A linha de produtos que sao o l6cus de pesquisa desse trabalho é restringida somente a linha branca,

especialmente em fogdes.

O Brasil se destaca na producéo de eletrodomésticos como refrigeradores e fogfes, o que revela sua

importancia industrial mundial de eletrodomésticos de linha branca (Cunha, 2003).

Em agosto de 2011 com a criagdo do Programa Brasil Maior (PGM) a alteracé@o das aliquotas do IPI
(Imposto sobre Produtos Industrializados) gerou uma reducdo do mesmo nos produtos de linha
branca, sendo essa uma das metas discutidas no PGM. Em consequéncia, por exemplo, a aliquota
do fogdo passou de 4% para 0%, as geladeiras de 15% para 5%, maquinas de lavar automéaticas de
20% para 10% e maquinas de lavar semiautomaticas de 10% para 0%, influenciando diretamente nos
precos pagos pelos consumidores (DIEESE, FEM-CUT/SP, CNTM/FS, CNM/CUT, 2012)
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Outro fator importante para a linha branca do PGM além da reducdo do IPl é a manutencédo do
nimero de postos de trabalho e investimentos em pesquisa, desenvolvimento e inovagdo (PD&l) no

setor, buscando-se a aceleracdo econdmica (DIEESE, CNM/CUT, 2015).

O setor eletrénico no Brasil, em 2010, reunia cerca de 421 mil trabalhadores distribuidos em
aproximadamente 9.800 estabelecimentos (DIEESE, FEM-CUT/SP, CNTM/FS, CNM/CUT, 2012).

No subsegmento da indlstria da linha branca, em 2012, reuniu-se aproximadamente 40 mil
trabalhadores diretos e 78 mil indiretos divididos em 230 estabelecimentos (DIEESE, FEM-CUT/SP,
CNTM/FS, CNM/CUT, 2012).

O segmento eletroeletrdnico foi um dos setores da industria debatidos no Forum de Competitividade,
previsto na Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP), onde dentro desse grupo foram discutidas
propostas para os eletrénicos das linhas: branca, marrom e portateis. Na linha branca, os principais
objetivos eram garantir 0 acesso a todas as camadas sociais, sendo alguns produtos essenciais para
as familias, ampliar a penetracdo no mercado interno e transformar as empresas buscando a
exportacdo, principalmente nos paises do MERCOSUL e andinos (DIEESE, CNM/CUT, 2015).

A PDP foi langcada em 2008, com o objetivo de elaborar a¢des para construcdo da competitividade no
segmento privado, pensando-se a médio/longo prazo, buscando o crescimento econbmico e a
integracdo de politicas governamentais com o segmento (DIEESE, CNM/CUT, 2015).

Um indicador importante na economia é a participacdo no PIB. Nesse caso faz-se o calculo da
representacé@o do faturamento do segmento eletroeletrénico confrontado com o PIB, ambos de 2013,

a titulo de evidenciar a importancia do mesmo.

Quadro 10 — Participacéo das areas frente ao PIB nacional.

2012 2013 2013 X 2012
Areas R$ bilhdes % R$ bilhdes %
Automacéao
] 3,9 2,71% 4,4 2,81% 11,4%
Industrial
Componentes
Elétricos e 9,8 6,75% 10,7 6,83% 9,6%
Eletrdnicos
Equipamentos
o 22,3 15,44% 23,6 15,06% 57%
Industriais
Geracéo,
Transmissdo e
o 15,3 10,59% 16,2 10,34% 6,0%
Distribuicédo de
Energia Elétrica
Informatica 43,6 30,14% 47,0 29,99% 8,0%
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Material Elétrico de

9,0 6,24% 9,5 6,06% 5,1%

Instalagéo
Telecomunicacdes 22,8 15,78% 26,7 17,04% 17,0%

Utilidades
o 17,8 12,34% 18,6 11,87% 4,5%

Domeésticas
Total 144,5 100,00% 156,7 100,00% 8,4%

Fonte: DIEESE, CNM/CUT (2015)

O PIB total brasileiro no ano de 2013 foi de R$ 4,84 trilhdes (Portal Brasil, 2017). Sendo assim, a

representacdo do faturamento do segmento eletroeletrénico significa 3,237 % do PIB total nacional.

Com base nas informacdes listadas acima, justifica-se e demonstra-se a relevancia da induastria de
linha branca, e desta forma a presente pesquisa € aplicada na Empresa XTM, sendo essa uma

industria de fogBes, melhor explanada no topico seguinte.

3.2 Industria de Eletrodomésticos de Linha Branca no Sul do Brasil: Empresa XTM

O Brasil, por se tratar de um pais com fontes naturais de minérios, teve desde o inicio de sua
colonizacdo grande exploracdo mineral. Na atualidade ndo é diferente, hoje uma das maiores

empresas mundiais no setor de mineracéo € a brasileira VALE S.A..

A empresa estudada, denominada nesse trabalho como “Empresa XTM”, iniciou suas atividades com
a utilizacdo de matérias primas como zinco, ferro, aluminio, entre outros materiais frutos de produtos
da mineracéo.

Fundada na década de 50, sendo brasileira e atuando no sul do Brasil, a “Empresa XTM” realizava
consertos e producdo semiartesanal de fogdes, calhas, alambiques, formas, tachos, baldes, chaminés

e diversos produtos metallrgicos.

Abordando-se brevemente seu histérico, ainda na década de 50, iniciava suas inovag¢des com a
terceirizacdo de algumas pecas de fogdes a lenha sendo cromadas e esmaltadas fora da cidade que

estava situada.

J& na década de 60 a industria foi transferida para novas instalacdes industriais e foi feita a aquisi¢éo
de equipamentos de capacidade elevada para os padrées da XTM.

Com o consumo de energia elevado, na década de 70, o fundador adquiriu uma pequena usina
hidrelétrica para custear os gastos de producdo, e em 1980 a industria foi transferida para o local

onde encontra-se atualmente (2018).

No final da década de 80, com a observacdo na reducdo nas vendas de fogdes a lenha € feita a
aquisi¢ado do ferramental e maquinario de uma industria de fogdes, dando inicio a produgédo de fogdes

a gas.
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Nos anos 2000 a empresa € reconhecida como a maior industria de fogdes do Sul do Brasil, além de
ser a Unica empresa a atingir o conceito maximo nas avaliacbes do Programa Nacional da
Racionaliza¢é@o do Uso de Derivados de Petroleo e do Gas Natural — CONPET / Instituto Nacional de
Metrologia, Qualidade e Tecnologia — INMETRO e Fundacgdo Eletrobras de Seguridade Social —
ELETROS em toda a linha de produtos.

A direcdo da empresa opta pela divisdo das producdes de fogédo a lenha e a gas, criando a nova

unidade industrial de fogdes a lenha no ano de 2007.

Em 2009 muda-se a estratégia da empresa onde € lancado um produto inovador aos padrées da
organizagdo, que, posteriormente, acarreta na nova linha de produtos da mais alta categoria ja feita
até hoje (2018), que é lancada em 2015.

Em 2009 muda-se a estratégia da empresa onde € lancado um produto inovador aos padrbes da
organizagdo, que, posteriormente, acarreta na nova linha de produtos da mais alta categoria ja feita
até hoje (2018), que é lancada em 2015.

Atualmente (2018), a “Empresa XTM” é uma industria de grande porte, de concorréncia multinacional,
especialista em produtos de linha branca, mais especificamente da area de cocc¢éo, fogdes e fornos
elétricos, com capacidade de producdo de até dois milhdes de pecas por ano, presente em mais de
guinze mil pontos de venda, que exporta para mais de 20 paises e é uma das principais empresas do

seu segmento.
4 Coleta e Analise de Dados

Quanto a coleta dos dados pesquisados, para se obter uma coleta de qualidade é importante a
supervisdo e a revisao rigorosa do trabalho por profissionais, garantindo melhores resultados, que

podem ser afirmados de forma mais precisa (Gil, 2002).

Nao basta somente executar a coleta de forma correta, a analise dos dados obtidos também € de
suma importancia. Gil (2002, p.90) afirma que “o processo de analise e interpretagdo é
fundamentalmente iterativo, pois o pesquisador elabora pouco a pouco uma explicacdo légica do
fendbmeno ou da situagcdo estudados, examinando as unidades de sentido, as inter-relacdes entre

essas unidades e entre as categorias em que elas se encontram reunidas”.

Dessa forma, o feeling do pesquisador, e o auxilio de profissionais tornam o tratamento dos dados um

potencial para o trabalho.

A definicdo das técnicas a serem utilizadas para o estudo foram, para (i) pesquisa de campo:
entrevistas, observacao, visitas e pesquisa documental; (ii) para pesquisa documental: fichario,
anuario, sensos, documentos internos da organizacdo. Bem como, definir a forma de apresentacéo e

andlise dos dados.
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Dessa forma, para atingir o proposito desta pesquisa, foram relacionadas evidencias do processo de
acumulacao das capacidades dindmicas e a aprendizagem tecnoldgica na perspectiva de trés areas:
producdo, desenvolvimento de produtos e gestdo. Também foram investigadas as evidéncias das

implicagBes geradas do processo de acumulagdo de capacidades dindmicas.

As caracteristicas do processo de acumulacdo de capacidades dinamicas e do papel da
aprendizagem dizem respeito as informagfes sobre as atividades inovadoras e os mecanismos de
aprendizagem em termos de: “quando iniciou”; “por qué”; “como foi feito” e “quem realizou”. Também,
foi identificado o periodo no qual a organizacdo adquiriu ou passou a realizar determinada atividade
inovadora e quanto tempo levou para a empresa avancar em termos de niveis de capacidades

dindmicas.

Esses dados basearam a construgdo do histérico das atividades inovadoras realizadas para
descrever como progrediu a acumulacéo de capacidades dindmicas da empresa em termos de tipos e

niveis.

Com relacdo as implicacdes geradas pelo processo de acumulagéo de capacidades dindmicas para a
empresa, mesmo ndo sendo o foco da pesquisa, estas foram analisadas em termos de: (i)
desempenho inovativo e inventivo e seus beneficios; (ii) desempenho operacional, ambiental e de
salde e seguranca; (iii) implicacdes para novos negocios; e (iv) implicacdes para geracdo de

conhecimento para além das fronteiras da empresa.

Portanto, os instrumentos para a coleta de dados secundéarios foram levantamento por meio de
bibliometria sobre estudos precedentes e sites com noticias sobre a empresa e, para a coleta de
dados primérios, entrevistas, observagdo direta e encontros informais. Os estudos de caso devem
estar apoiados, segundo Yin (2001) em varias fontes de evidéncias, sejam elas secundérias e/ou
primarias, para possibilitar a triangulacdo dos dados e evitar distor¢des, principalmente em relacéo
aos informantes, para que sejam produzidos resultados estaveis e confiveis, dessa forma, a sele¢ao

destes instrumentos de coleta de dados justificam-se (Yin, 2015).

As entrevistas foram semiestruturadas com carater aberto a fim de que o entrevistado pudesse
abordar outros temas além das questdes previamente inseridas no roteiro. O roteiro de entrevista
buscava enfocar assuntos relacionados as estratégias, as histérias e as atividades inovadoras. No
total foram realizadas 5 entrevistas, que tiveram duragdo em média 1 hora. Antes do inicio das
entrevistas, era realizada uma breve apresentagéo (2-3 minutos) sobre os topicos da pesquisa e 0s
entrevistados optavam pela autorizacdo ou ndo da gravacdo da entrevista. Todas as entrevistas
foram gravadas. Posteriormente, todas as entrevistas foram transcritas em relatérios como forma de

preparacao para a etapa de andalise dos dados.

As observagfes diretas das atividades nas empresas foram realizadas com o objetivo de coletar
informacdes adicionais sobre a empresa, sendo feitas mais de 10 visitas. A observacao direta auxiliou

em um maior entendimento sobre os processos da empresa.
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Adicionalmente, informagdes foram obtidas via encontros informais. Os encontros informais serviram

para complementar os relatos e eliminar versdes discrepantes.

A andlise dos dados se deu a partir de um recorte em trés periodos ao longo do tempo, levando em
consideragdo os principais marcos da empresa para analise posterior, entre os periodos de 1952 a
1980; entre os periodos de 1980 a 2009 e; entre os periodos de 2009 a 2018.

Assim, a analise se deu a partir das transcricdes das entrevistas e observacao do campo, selegao das
informacdes nos dados secundarios. Cada entrevista e observacdo foram organizadas por areas,
sejam elas desenvolvimento de produtos, gestdo, pesquisa e desenvolvimento, producdo e recursos
humanos. Posteriormente, para a analise dos dados, os mesmos foram divididos entre os gestores
entrevistados. Foram realizadas marcagfes diretamente na transcricdo das entrevistas de trechos
gue representavam capacidade dinamica, aprendizagem tecnolégica, mecanismos de aprendizagem

e implicagBes, o mesmo feito nos dados secundarios.

A partir disso foram criadas matrizes com pequenos trechos extraidos das entrevistas e/ou dados
secundarios que representavam as atividades tecnoldgicas desenvolvidas pelas empresas, os
mecanismos de aprendizagem, outros mecanismos identificados no periodo, o periodo em que a
atividade ocorreu e a respectiva fonte. Para cada gestor foi gerada uma matriz, representada no
guadro de exemplo abaixo:

Quadro 11 - Processo de analise dos dados.

Atividade Mecanismos de Outros mecanismos .
o ) ) . . Periodo Fonte
Tecnoldgica Aprendizagem identificados no periodo

- Observagéo por parte dos
gestores

- Reunibes para discusséo . i
) - Contratacéo de expertise
de projetos o
(especialista)

Criacéo do - Parcerias com ]

S - Contratacao de expertise Gerente
setor de profissionais-chave L

. o (estagiarios) 2017 de
Inovagdo na | - Intercambio de L -
) ) - Comunicagéo Inovacgéo
empresa conhecimento em ambiente ]
convencional formal e
formal

o informal
- Intercambio de

conhecimento em ambiente
informal

Fonte: O autor (2018)

Para realizacdo da analise do processo de acumulacdo de capacidades dindmicas as evidéncias
empiricas foram organizadas de forma sistematica baseadas na métrica desenvolvida para esta
pesquisa (Quadro 10). As evidéncias referentes as capacidades dinamicas foram organizadas e
classificadas nos diferentes niveis de cada area pré-definidos no modelo, ao longo do periodo de
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cobertura da analise da pesquisa, baseadas nos principais marcos, ou seja, entre 0s periodos de
1952 a 1980; entre os periodos de 1980 a 2009 e; entre os periodos de 2009 a 2018.

Por fim, foram elaborados textos apresentando as evidéncias apontando as interpretacdes e analises
das evidéncias coletadas.
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1 Anélise dos Resultados

Admite-se, nessa pesquisa, que as capacidades dinamicas sdo desenvolvidas a partir de uma miriade
de vetores complexos e grandiosos, mas como tamanha complexidade é de dificil mensuragéo e
estudo, as atividades tecnolégicas sao isoladas, analisadas e relacionadas com os mecanismos de

aprendizagem obtidos na pesquisa, desse modo, tornando o estudo viavel.

Quanto a classificacdo em enquadramento com a métrica, admite-se que a estratégia envolvida com
uma atividade pode ser mensurada, mesmo ndo sendo exposta uma pratica de gestdo formal, ou de

utiliza¢do de uma ferramenta de gestéo.

A definicao das faixas temporais analisadas se da através de marcos para a XTM. O primeiro periodo
de tempo (1952 — 1980) foi definido por conta de, nos anos 50, a empresa iniciar suas atividades e,
no inicio dos anos 80, a realocacdo em outra planta industrial, além do inicio da producéo de fogdes a

gas e a entrada das tecnologias de comunicacédo no Brasil.

Ja o segundo periodo (1980 — 2009) foi definido por conta do marco da empresa de atingir uma nova
faixa de mercado de atuacdo, de produtos nobres, que alterou completamente a estratégia de gestao,
producdo e desenvolvimento de produtos ter iniciada em 2008 e executada em 2009. Essas

mudancas tracaram um novo caminho a XTM, conduzindo a mesma em direcdo ao ponto atual.

O terceiro periodo (2009 — 2018) tem como principais caracteristicas a reformulacdo total da
organizacgédo, passando de familiar para profissionalizada, especializando-se em produtos de cocgéo e

transformando-se na maior empresa brasileira do setor.

Desta forma, com o intuito de um comum entendimento dos mecanismos de aprendizagem utilizados

pela empresa optou-se pela construgcdo do quadro a seguir:

Quadro 12: Interpretacdo dos Mecanismos de Aprendizagem Envolvidos nas Capacidades Dindmicas
da Empresa XTM

Mecanismos de Aprendizagem Interpretacéo

- IntercAmbio de conhecimento | Reciprocidade de rela¢des (culturais, comerciais, educacionais),
em ambiente formal troca, permuta de conhecimentos em ambiente formal

(intraorganizacional).

- IntercAmbio de conhecimento | Reciprocidade de rela¢des (culturais, comerciais, educacionais),

em ambiente informal troca, permuta de conhecimentos em ambiente informal.

- Experiéncia Profissional da | Provar, tentar, experimentacdo, experimento da equipe, que
equipe acumula conhecimento através desse mecanismo de
aprendizagem.

- Experiéncia Profissional do | Provar, tentar, experimentacdo, experimento do gestor, que

gestor acumula conhecimento através desse mecanismo de
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aprendizagem.

- Formacao Académica

Formacdo académica € o grau de ensino nas trés instancias
consideradas pelo MEC (Ministério da Educac&o), que sao:

Formagc&o basica, técnica e superior.

- Discussfes em grupo

Analise de um assunto, problema, situacéo, em que levanta-se

pros e contras pela agdo de discutir.

- Atividades em grupo

Realizacdo, exercicio de uma funcgdo, forma de estudo ou de

recreacdo, entretenimento organizado, dirigido em grupo (s).

- Treinamento interno e/ou

externo

Ensinar, aprender, preparar-se para determinada préatica ou

competicdo em ambiente interno e/ou externo.

- Reunides mensais

Reunir, agrupar pessoas em um mesmo local (virtual ou fisico)

para tratar de algum assunto mensalmente.

- Reunides semanais

Reunir, agrupar pessoas em um mesmo local (virtual ou fisico)

para tratar de algum assunto semanalmente.

- Reunides

Reunir, agrupar pessoas em um mesmo local (virtual ou fisico)

para tratar de algum assunto.

- ReuniBes para discussédo de

projetos

Reunir, agrupar pessoas em um mesmo local (virtual ou fisico)

para tratar de projetos especificos.

- Eventos informais para troca

de informacdes

Acontecimento organizado (festa, espetaculo, comemoracao,

solenidade) com objetivos institucionais, comunitarios ou

promocionais, feitos informalmente.

- Comunicacdo convencional
formal e/ou informal

Processo que envolve a transmissdo de uma mensagem entre
dois ou mais individuos, que permite criar e interpretar

informacgdes em ambiente formal e/ou informal.

- Relatérios internos

Documento formal interno com um conjunto de informacdes que
reportam resultados parciais ou totais de uma acgdo, pesquisa,

projeto, atividade, experimento, reunido ou outro evento.

- Ambiente  organizacional | O ambiente rodeia e envolve por todos os lados 0 meio em que

criativo se interage, ligado a criatividade que é criar, inventar, inovar,
esse ambiente foi criado pela empresa.

- Troca de informagBes e | Troca de informacdes e experimentagbes acumuladas entre

experiéncias com parceiros,

fornecedores, classe

parceiros, fornecedores e classe.

- Troca de informacdes e

experiéncias  internas  com
colaboradores, setores, agentes

internos

Troca de informagbes e experimentagdes acumuladas entre

colaboradores, setores, agentes internos.

- Observacdo por parte dos

gestores

Acdo direcionada, por parte dos gestores, de atencdo,

contemplacgéo, percepcao de algum evento.

- Acompanhamento psicoldgico

Presenca de um profissional na &rea da psicologia para
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realizacdo de analise, observacéo, coleta de informacdes, entre

outras atividades.

- Viagens nacionais e/ou
internacionais de visita a
empresas, fornecedores,
parceiros

N

Viagens nacionais e/ou internacionais a empresas,

fornecedores, parceiros traz um conjunto de conhecimentos ao

individuo ou grupo que realiza essa atividade.

- Parcerias com profissionais-

chave

Arranjo de individuos para estabelecimento de um acordo de
cooperacao, com foco em vosso objetivo, interesse em comum,

com profissionais-chave.

- Contratacdo de expertise

Processo para obter acesso a novos conhecimentos por meio
da contratagdo de profissionais ou especialistas para produgéo,
P&D, processos organizacionais e gerenciais, efou para
desenvolver projetos.

- Projetos internos do setor

Esquema, esbocgo, plano, delineamento de um empreendimento
a ser realizado partindo de dentro do setor.

- Parceria com fornecedores

Arranjo de individuos para estabelecimento de um acordo de
cooperacao, com foco em vosso objetivo, interesse em comum,
com fornecedores.

- Estudos técnicos especificos

Obtencéo de conhecimento técnico para compreensdo de algo
especifico.

- Pesquisas por parte da equipe

Investigacdo ou indagacdo minuciosa, partindo da equipe, que
tem por finalidade a descoberta de novos conhecimentos em

uma area especifica.

- Testes e experimentacdes

Realizacdo de atividades com base em tentativa e erro, para a
realizacdo de melhorias incrementais em matérias-primas,
produtos, processos, softwares, sistemas, equipamentos,
maquinas e tecnologias. Esse processo pode ser realizado de
forma individual ou em parceria com universidades, institutos de

pesquisa, fornecedores, entre outros.

- Capacitacao externa

Habilitar-se, tornar-se capaz, com fonte externa a empresa, de
realizar uma determinada atividade.

- Capacitacao interna

Habilitar-se, tornar-se capaz, com fonte interna a empresa, de
realizar uma determinada atividade.

- Pesquisa e desenvolvimento

aplicado

Realizacdo de atividades de P&D para criagdo de novas
matérias-primas, produtos, processos, softwares, sistemas,
equipamentos, maquinas e tecnologias. Esse processo pode
realizado de forma individual

ser ou em parceria com

universidades, institutos de pesquisa, fornecedores etc.

- Pesquisa e desenvolvimento

basico

Realizacdo de atividades de P&D para explorar novos campos

cientificos, e criagdo de conhecimentos cientificos e
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tecnolégicos capazes de gerar tecnologias radicalmente novas.
Esse processo pode ser realizado de forma individual ou em

parceria  com universidades, institutos de pesquisa,

fornecedores etc.

- Desenvolvimento baseado em

engenharia

Realizacdo de atividades de engenharia, engenharia reversa e
projetos para concepcdo e desenvolvimento de matérias-

primas, produtos, processos, softwares, sistemas,

equipamentos, maquinas e tecnologias. Esse processo pode

ser realizado de forma individual ou em parceria com

universidades, institutos de pesquisa, fornecedores, entre

outros.

- Assisténcia técnica

Servico de apoio especializado prestado pelo fornecedor de um

servico ou pelo fabricante ou vendedor de um produto.

- Consultoria

Servico de investigacdo, identificacdo e estudo que busca
auxiliar profissionais na analise e solucdo de problemas, e
também na tomada de decisGes, de ordem pratica. Além de
difundir técnicas de gestdo bem-sucedidas, nos diversos

setores da economia.

- Regulamentos e

procedimentos padronizados

Conjunto de regras, normas, instru¢cdes que determinam a

conduta de uma atividade.

- Parceria com instituicdo de

ensino e/ou profissional

Arranjo de individuos para estabelecimento de um acordo de
cooperacao, com foco em vosso objetivo, interesse em comum,

com instituicdo de ensino e/ou intituicdo profissional.

- Feedback de stakeholders

Reacdo dos interassados/envolvidos com algum aspecto da
empresa, de seus produtos, estratégias, aquisi¢cdes, processos,

investimentos, entre outros.

- Pesquisa de mercado

Coleta de informacdes (primarias e/ou secundérias) para
identificar oportunidades e problemas inerentes a area de
atuac@o da empresa e/ou o0s seus produtos/servi¢os, e ainda

definir as estratégias de negécio.

- Aquisicdo de uma empresa

Aquisicdo de um negdcio que traz consigo inUmeras fontes de

conhecimentos acumulados.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018.

O desenvolvimento das Capacidades Dindmicas de uma empresa provém de seu passado,
denominado, em inglés, de Path Dependence. Portanto, nos topicos segunites, analisam-se as
Capacidades Dindmicas divididas em periodos temporais entre 1952 e 1980; 1980 e 2009; 2009 e
2018. A divisdo se d& atraves da definicdo de marcos histdricos para a organizacdo, em que 0s

mesmos foram definidos com base nos dados coletados.
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1.1 Capacidades Dindmicas: O Periodo Entre 1952 e 1980

Fundada na década de 50, sendo brasileira e atuando no sul do Brasil, a Empresa XTM iniciou suas
atividades a partir de servicos de consertos de fogdes, e outros produtos metallrgicos, e também da
producdo semiartesanal de fogfes, calhas, alambiques, formas, tachos, baldes, chaminés, entre

outros.

Neste periodo, a empresa trabalhava com terceirizacdo de algumas pecas de fogdes a lenha que
eram cromadas e esmaltadas por uma empresa parceira, localizada fora da cidade onde a Empresa
XTM estava situada. Levando em consideracéo as condi¢des de logistica da época, terceirizar pecas
de uma empresa a cerca de 600 quilometros de distancia era uma proposta ousada. Porém, essa
estratégia gerava impactos positivos, pois os fogdes produzidos possuiam esmaltacdo e pecas
cromadas, agregando valor. Nesse caso, a estratégia empresarial de terceirizar uma funcéo fabril
(atividade tecnologica) estava ligada ao conhecimento tacito do gestor. De acordo com a métrica

proposta, caracteriza-se como Capacidade de Producao Basica (Nivel 1) na fungao “Gestao”.

Ainda na década de 50, o fundador da empresa ganhou um veiculo em um sorteio, o qual foi vendido
e adquiriram-se matérias primas e novo ferramental de producéo (atividade tecnoldgica) com o valor
da venda. A aquisicdo desses ferramentais contribuiu para que 0s processos de producdo se
tornassem mais ageis e elevasse a capacidade produtiva. A aquisicdo de novos ferramentais €

classificada como Capacidade de Produgéo Basica (Nivel 1) na fungao “Producédo”.

J4 na década de 60 a industria foi transferida para novas instalacdes industriais (atividade
tecnoldgica) e foi feita a aquisicdo de um equipamento de cura da esmaltacéo (atividade tecnolégica)
de capacidade produtiva elevada para os padrdes da XTM. O desenvolvimento da nova instalagdo
bem como a aquisi¢cdo do equipamento contribuiu para a ampliacéo da firma, aumentando a producéo
e trazendo uma série de novos conhecimentos para a empresa, pois inicia-se uma nova fase, com
adaptacdo das ferramentas, novas ténicas de producdo para utilizar o novo equipamento, entre
outros. Essas atividades séo classificadas como Capacidade de Producdo (Nivel 1) na funcao

“Producéao”.

Com o consumo de energia elevado e o encarecimento da energia elétrica na década de 70, o
fundador adquiriu uma pequena usina hidrelétrica. Essa estratégia de integracéo vertical (atividade
inovadora) trouxe beneficios a empresa, como principal deles o custo da energia elétrica era abatido,
diminuindo os gastos industriais, impactando o valor do produto final. Tal estratégia € classificada
como Capacidade de Producéo (Nivel 1) em “Gestao”.

J& na visdo do gerente de producdo, uma necessidade encontrada no inicio de sua atuacado
profissional, nos anos 70, apds passar por dificuldades envolvendo colaboradores, foi a capacitagao
para realizar a gestdo de pessoas, a busca constante por novos conhecimentos (atividade inovadora).
Tal atividade trouxe uma série de praticas novas ao gestor, como: foco em capacitacdo, delegacéo de

poder, busca pelo relacionamento saudavel com o colaborador (“promovendo o espirito de equipe” e
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unindo as pessoas), entre outras. Na época essas acdes se encaixavam como Capacidade de
Producao (Nivel 1) em “Gestao”.

A busca constante por conhecimento, do Gerente de Producéo, iniciou nos anos 70 e perdura até a
atualidade. O entrevistado afirma que é necessario o conhecimento em gestdo de pessoas, € no
futuro também serd, desenvolvendo uma poitica propria de formacéo de lideres (atividade inovadora)
gue é disseminada pelo mesmo em suas praticas até hoje (2018). Essa politica esta transformando
lentamente o0 modo como os colaboradores da producdo se comportam, tornando-os proativos,
preocupados e responsaveis. Classifica-se tal atividade como Capacidade de Producgédo (Nivel 1) em
“‘Gestao”.

Um fator impactante na empresa é a mudanca no perfil do colaborador, onde nos anos 70 trabalhava-
se com baby boomers (nascidos entre os anos 40 a 60). Afirma o entrevistado que as pessoas
ficavam de manha até a noite na empresa, sempre motivados e comprometidos, e permaneciam 60

anos na companhia.

Posteriormente, com a Geracdo X, houveram mudancas, hoje com a Geracgéo Y disputa-se a atencéo
do colaborador com os pensamentos que estdo mais focados para fora da fabrica, com o smartphone,
a internet, redes sociais, onde o perfil € de carreira a curto prazo e sua desmotivacdo é facilmente
tocada.

Tendo em vista essas caracteristicas acima descritas dos colaboradores atuais, a organizacao se

molda e se volta as pessoas com suas praticas de gestao.

Em 1980 a industria foi transferida, ampliando a planta em mais de 20 vezes o seu tamanho
(atividade tecnoldgica), para o local onde encontra-se atualmente (2018), e com isso a producéo foi
ampliada, novamente altera-se o layout e com ele a logistica de suprimentos internos, os estoques,
expedicdo e ainda os métodos de producdo. Essas atividades séo classificadas como Capacidade de

Producao (Nivel 1) em “Produgéo”.

Nos anos 80 se comega a utilizar celulares e com isso inicia-se a facilidade de comunicagéo, afirma o
gerente de producéo, onde as informac¢des comecam a fluir mais rapidamente, auxiliando os gestores
na tomada de deciséo.

Os mecanismos de aprendizagem que envolveram as atividades descritas acima sdo expostos no

guadro seguinte.
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Atividades Mecanismos de Outros mecanismos Periodo Fonte
Tecnologicas e Aprendizagem identificados no periodo
Atividades
Inovadoras
Pecas de fogbes | - Parceria com - Comunicacéo 1952 CEO
a lenha cromadas | instituicdo de ensino convencional formal e/ou
e esmaltadas e e/ou profissional informal
outra cidade - Experiéncia
(terceirizada) Profissional do gestor
Aquisigéo de - Experiéncia - Comunicacao 1956 Secundaria
novo ferramental | Profissional do gestor convencional formal e/ou
e matérias primas informal
Transferénciada | - Experiéncia - Comunicacao 1964 CEO
industria para Profissional do gestor convencional formal e/ou
novas intalacdes informal
Aquisi¢cdo de um - Experiéncia - Comunicacéo 1969 Secundaria
equipamento de Profissional do gestor convencional formal e/ou
cura da informal
esmaltacao
Prética constante | - Formacdo académica | - Intercambio de Anos 70 | Gerente de
de busca de - Treinamentos conhecimento em Producéo
novos - Intercdmbio de ambiente informal
conhecimentos conhecimento em - Ambiente organizacional
(criacdo de ambiente formal criativo
cultura - Experiéncia - Discussfes em grupo
organizacional) Profissional
Poitica propria de | - Troca de informagbes | - Reunides Anos 70 | Gerente de
formacéo de e experiéncias internas Producéo
lideres com colaboradores,
setores, agentes
internos
- Experiéncia
Profissional
- Formacéo académica
Estratégia de - Experiéncia - Comunicacao 1971 CEO
aquisicdo de uma | Profissional do gestor convencional formal e/ou
usina hidrelétrica informal
Transferénciada | - Observagéo por parte | - Pesquisas por parte da 1980 CEO
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industria para dos gestores equipe

novas instalagdes | - Reunides - Comunicagéo
- Experiéncia convencional formal e/ou
Profissional da equipe informal

- Intercambio de
conhecimento em

ambiente formal

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018.

O enquadramento das capacidades dinamicas € mensurado a partir da métrica desenvolvida nessa

pesquisa, que é exposta abaixo, em que on nives atingidos sédo evidenciados.
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Quadro 14: Enquadramento das capacidades dinamicas no periodo entre 1952 e 1980

Capacidade Dinamica: composta por capacidades que permitem criar, estender, modificar ou
reconfigurar as capacidades-chave da organizagéo e sua base de recursos e competéncias.

Capacidade Tecnolégica Inovadora: Criar, modificar ou aperfeicoar produtos e processos,

representando a incorporacdo de recursos adicionais e distintos além da geracdo e o

gerenciamento das mudancas tecnolégicas de maneira autbnoma.

Niveis Producgéo Desenvolvimento de Produtos Gestéo
Aprimoramento continuo dos | Desenvolvimento de produtos | Criacdo e desenvolvimento com
processos, incrementos e | inovadores com a utilizacdo de | P&D de praticas, métricas,
métodos de producéo. P&D e tecnologias de ponta | mapeamento, ferramentas e

Nivel 4 Capacidade para criar | proxima ao nivel global, baseados | solucdes de gestao de alta

Avancado tecnologias, P&D em novos | em patentes e almejando a | complexidade. Modelos de gestdo
processos, equipamentos, | criacdo de produtos de dificil | adaptados e embasados em
maquinas, buscando alto | replicacéo. padrbes globais da indUstria.
rendimento, qualidade e
eficiéncia sustentavel préxima
ao nivel global.

Capacidade para implementar | Desenvolvimento de novas Gestdo com equipes
modificacbes complexas de | tecnologias implantadas nos multidisciplinares para
tecnologias em processos de | produtos, criacdo de novos desenvolvimento de praticas,
producdo, P&D exploratério no | produtos para o mercado nacional | solu¢des, melhorias inovadoras

Nivel 3 desenvolvimento de novos | e/ou internacional, utilizacdo de com grau de novidade nacional.

Intermediario

métodos e técnicas de
producdo com capacidade de
reconfigurar a mesma de modo

eficiente a nivel nacional.
Utilizagcdo de equipamentos
com foco em €ficiéncia,

qualidade e rapidez com nivel
nacional.

P&D rotineiras.

Utilizacdo de praticas complexas
baseadas em estudos e
acumulacéo de conhecimento,
equiparando-se aos niveis de
gestao nacional.

Nivel 2
Basico

Processo de producdo com
documentacao formal e
padronizada, baseado em
padrdes nacionais de eficiéncia
e qualidade com capacidade de
implementar mudancas béasicas
nos processos industriais do
segmento, realizacao de testes,
adaptacbes para diferentes
objetivos, utilizacao de
equipamentos com tecnologias

Desenvolvimento de adaptacdes
e pequenas melhorias nos
produtos com grau de novidade
nacional.

Gestéo estratégica da qualidade,
melhorias das praticas de gestao,
reconhecimentos locais do
modelo de gestao (prémios,
homenagens...).
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de nivel local.

Utiliza a

Capacidade de producéo:

como
sistemas

recursos
gerencias,

de

combinacao

z

maquinario,

equipamentos,

métodos

habilidades e estratégias gerencias, por

organizacionais,

na producdo de bens e

exemplo,

Nivel 1
Primario

1952 a 1980

Capacidade de executar
atividades operacionais com
padronizacdo béasica de
producéo, baseadas no uso de
tecnologias ja existentes e
padrbes de eficiéncia e
gualidade locais na industria de
linha branca.

Replicacao simples

especificacbes de produtos ja

existentes, seguindo
locais.

de

padrbes

Praticas de gestao interna formais
e/ou informais com uso de
ferramentas basicas de gestdo de
forma rotineira.

Fonte: O autor, 2018
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1.2 Capacidades Dindmicas: O Periodo Entre 1980 e 2009

Ja nos anos seguintes, a organizacdo apresentou caracteristicas distintas.

Foram adquiridos equipamentos para producdo de matrizes (atividade tecnolégica), que agilizavam o
processo de producéo e possiveis oportunidades de novos desenvolvimentos de produtos, em 1981.
Os equipamentos para producdo de matrizes e o desenvolvimento de novos produtos com esse

ferramental é classificado como Capacidade de Producao (Nivel 1) em “Producdo” e

“Desenvolvimento de Produtos”.

No final da década de 80, com a observacdo na reducdo nas vendas de fogdes a lenha é feita a
aquisicdo do ferramental e maquinario (atividade tecnoldgica) de uma industria de fog@es, classificado
como Capacidade de Producao (Nivel 1) em “Produgdo”. Tal atividade da inicio a producdo de fogdes
a gas (atividade tecnolégica), sendo lancados novos produtos pela empresa, ampliando a faixa de
atuacdo no mercado. Classifica-se o desenvolvimento de novos produtos como Capacidade de
Producédo (Nivel 1) em “Desenvolvimento de Produtos”, e a estratégia de ampliagdo de mercado em

CP (Nivel 1) em “gestao”.

Nos anos 90 0s processos tornam-se mais técnicos, 0s equipamentos tornam-se mais eficientes,
seguros e complexos, onde ha a preocupacdo com a seguran¢ca no trabalho, ha um salto nas
tecnologias, a comunicacdo € facilitada devido as ferramentas disponiveis (celular, internet), a

disseminacédo da robotizacdo e com isso a gestao se reinventa.

A estratégia de gestdo na década de 90 traz o inicio das exportacdes (atividade inovadora) para
paises da América Latina, onde ampliam-se mercados, vendas e desenvolvem-se novas capacidades
e conhecimentos, devido a troca de experiéncias internacionais. As necessidades dos stakeholders
geram mudancas em produtos e em padrfes de producdo. Tais atividades séo classificadas como
Capacidade Tecnoldgica Inovadora (Nivel 2) em “Producédo”, “Desenvolvimento de Produtos” e

“Gestdo”. Ainda na década de 90 a XTM recebe o prémio exceléncia empresarial, pela assossiacao

comercial, e um prémio top de marketing, de uma assossiacdo de vendas e marketing, reforcando a

PRl

classificacdo Capacidade Tecnoldgica Inovadora (Nivel 2) em “Gestao”.

Nos anos 2000 a empresa é reconhecida como a maior industria de fogdes do Sul do Brasil, além de
ser a Unica empresa a atingir o conceito maximo nas avaliacdes do Programa Nacional da
Racionalizacdo do Uso de Derivados de Petrdleo e do Gas Natural — CONPET / Instituto Nacional de
Metrologia, Qualidade e Tecnologia — INMETRO e Fundagdo Eletrobrds de Seguridade Social —
ELETROS em toda a linha de produtos, justificando a classificacdo de Capacidade Tecnoldgica
Inovadora (Nivel 2) em “Desenvolvimento de Produtos”. Ainda em 2000, o cargo de diretor industrial
foi criado (atividade inovadora), modificando a ordem hierarquica da organizagéo, dividindo as
geréncias para maior autonimia, diminuindo interferéncias gerenciais, dividindo fungdes e delegando

poder. CTI (Nivel 2) em “Gestdo”.

Em 2003 a XTM investe na aquisicao de uma empresa ja em funcionamento, solidificada no mercado,
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de producéo de eletrodomesticos de linha branca. Amplia-se o portifdlio de produtos, desenvolvendo
uma série de linhas de novos produtos (atividade tecnolégica), classificando tal atividade como CTI
(Nivel 2) em “Desenvolvimento de Produtos”. Essa estratégia (atividade inovadora) amplia a parcela
de atuacdo de mercado, com a ampliacdo do portifdlio de produtos, classificada como CTI (Nivel 2)
em “Gestao”. Implanta-se outra unidade montadora no nordeste do Brasil (atividade tecnoldgica), que
posteriormente ndo teve continuacdo, mas que alterou incisivamente os modelos de producéo,
classificando-se como CTI (Nivel 2) em “Produgdo”. Todas essas atividades fortaleceram o nivel de
conhecimento tacito das pessoas envolvidas, desenvolvendo possiveis praticas a serem utilizadas

posteriormente.

A Empresa XTM possui um historico familiar que é conservado até os dias de hoje (2018), mas no
ano de 2004 inicia-se uma fase que alterou a empresa, a contratacdo de um executivo externo,
trazendo consigo uma série de mudancas organizacionais, sendo uma delas, o inicio da
profissionalizacdo (atividade inovadora), classificada como Capacidade Tecnoldgica Inovadora (Nivel
2) em “Gestdo”.

A profissionalizagdo constitui uma tematica importante nos estudos sobre empresas familiares,
geralmente esté ligada a figura do administrador do negécio, em que a propriedade e a gestdo devem
estar dissociadas para existir a racionalidade e a impessoalidade das decisdes, como preconiza a

burocracia weberiana (Lara de Oliveira, Albuquerque e Pereira, 2012).

A partir de 2005 a empresa molda suas estratégias de gestdo as pessoas (atividade inovadora) e
incentiva & capacitacdo de seus colaboradores — sendo que as pessoas sdo motivo de vérias acbes
promovidas pela empresa, pois o foco nas pessoas, entende-se a qualidade de vida no trabalho, o
conhecimento individual que pode ser compartilhado, o desenvolvimento da cultura empreendedora, é
um dos pilares de sustentacdo da XTM — ofertando bolsas de estudo integrais (atividade inovadora)
para cargos de geréncia, diretoria e CEO, para os outros cargos existe subsidio total e parcial,
havendo um numero de bolsas (atividade inovadora), em areas especificas, que sdo abertas para
candidatura, semelhante a um edital. Esse incentivo faz com que os cargos, por exemplo, de
gerencia, diretoria, supervisores, especialistas, entre outros, tenham pés-graduacdo. A formacgéo
académica é um mecanismo de aprendizagem, responsavel por gerar modificacdes na empresa. A
alteracdo na estratégia, e as ferramentas para ampliacdo de conhecimentos séo classificadas como
CTI (Nivel 3) em Gestéo.

Nos anos 2000 ja eram realizados projetos multidisciplinares para desenvolvimento da empresa,
fazendo parte da estratégia gerencial, como resultado, alcanca-se a exportacdo para mais de 30
paises, 0 prémio de Mérito Industrial do sistema F — Federacdo das Industrias — ao executivo e
também a eleicdo de lider Setorial Nacional do Férum de Lideres, o aumento do portifélio de

produtos, entre outras atividades que evidenciam a classificacdo CTI (Nivel 3) em Gestao.

O gerente de producdo e o gerente de inovagéo criam politicas proprias a partir dos anos 2000
(atividade inovadora). O gerente de producédo busca fortalecer a cultura de lideranga na empresa,
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conversando com os colaboradores, compartilhando seus conhecimentos e praticas de gestao,
motivando e observando os comportamentos. Essa visdo vem de suas formagfes académicas, das
experiéncias que teve em seus 43 anos de profissional na producdo de fogdes, do intercambio de

conhecimentos dentro e fora da empresa, entre outras fontes. CTI (Nivel 3) em Gestéo.

O gerente de inovacdo busca disseminar a cultura de inovacdo a todas as pessoas, sendo que
inovacdo € algo simples, basta a realizagdo de uma mudanca que facilite uma acdo que
anteriormente era diferente, relata 0 mesmo. Assim como o gerente de producéo, suas formacgdes

académicas, experiéncias, intercadmbio de conhecimento, entre outra fontes, fortalecem essa visao.

Em 2007 a direcdo da empresa opta por uma gestado que separa as producdes de fogdo a lenha e a
gas (atividade tecnologica), dividindo também as direcdes e criando a nova unidade industrial de
fogbes a lenha (atividade tecnoldgica). Essa mudanca fez com que as estratégias de cada unidade
fossem elaboradas para seu produto/publico alvo, além de alterac6es nas plantas, pois o ferramental,
magquinario e pessoas foram divididos, havendo a adaptacdo das producfes. Tais atividades sao
classificadas como CTI (Nivel 2) em “Gestao”.

Ja em 2008 com ambicéo de atingir um novo mercado, com lancamento de novos produtos de padrao
elevado, muda-se a estratégia organizacional (atividade inovadora) e com ela a gestao, operacoes,
matérias primas, processos, entre outros. Essa decisao foi influenciada pela equipe — gestores, que
visualizavam uma faixa de mercado com potencial para exploracdo. A atividade de alteracdo da

estratégia se classifica como CTI (Nivel 3) em “Gestao”.

Os mecanismos de aprendizagem que envolvem as atividades descritas acima sdo expostos no

guadro seguinte.

Quadro 15: Mecanismos de Aprendizagem no Periodo Entre 1980 e 2009

Atividades Mecanismos de Outros mecanismos Periodo Fonte
Tecnolégicas e Aprendizagem identificados no
Atividades periodo
Inovadoras
Aquisicéo de - Experiéncia Profissional - Estudos técnicos 1981 CEO
equipamentos para | da equipe especificos
producéo de - Reunides
matrizes - Troca de informacdes e
experiéncias com
parceiros, fornecedores,
classe
Aquisicéo de - Observagéo por parte dos | - Pesquisas por parte 1987 CEO
ferramental e gestores da equipe
maquinario de - Troca de informacdes e - Reunides
producéo de fogdo | experiéncias com - Experiéncia
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agas parceiros, fornecedores, Profissional da equipe

classe
Inicio da producao - Troca de informagfes e - Estudos técnicos 1987 CEO
de fogbes a gés experiéncias internas com | especificos

colaboradores, setores,

agentes internos

- Observacéo por parte dos

gestores
Inicio das - Pesquisa de mercado - Troca de 1991 CEO
exportacdes - Pesquisas por parte da informacdes e

equipe experiéncias com

- Observacéo por parte dos | parceiros,

gestores fornecedores, classe

- Reunides - Experiéncia

Profissional da equipe

Criacéo da Diretoria | - Experiéncia profissional - Comunicacao Inicio Diretor
Industrial dos gestores convencional formal dos Industrial

- Discussédo em grupo e/ou informal anos

- Reunides 2000

- Troca de informacdes e

experiéncias internas com

colaboradores, setores,

agentes internos
Desenvolvimento - Intercdmbio de - Pesquisa de 2003 CEO
de novas linhas de | conhecimento em mercado
produtos de linha ambiente formal - Aquisi¢do de uma
branca - Reunides empresa

- Observagéo por parte dos

gestores
Estratégia de - Observacéo por parte dos | - Reunides 2003 CEO
ampliagcéo do gestores - Aquisi¢do de uma
protifélio de - Pesquisa de mercado empresa
produtos
Implantacao de - Observacéo por parte dos | - Viagens nacionais 2003 CEO

outra unidade
montadora

gestores

- Reunides para discusséo
de projetos

- Troca de informacdes e
experiéncias com

parceiros, fornecedores,

e/ou internacionais de
visita & empresas,
fornecedores,

parceiros
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classe
Mudancas de - Observagéo por parte dos | - Comunicagao 2005 Gerente
gerenciamento da gestores convencional formal e de
empresa voltado as | - Troca de informacdes e informal Producéo
pessoas experiéncias - Viagens nacionais e

- Reunides internacionais de visita

- Intercdmbio de a empresas

conhecimento em

ambiente formal

- Experiéncia profissional

da equipe
Inicio da - Intercdmbio de - Discussfes em grupo 2004 CEO
profissionalizacéo conhecimento em - Reunides
da empresa ambiente formal

- Experiéncia Profissional

do gestor

- Troca de informacdes e

experiéncias internas com

colaboradores, setores,

agentes internos

- Contratacao de expertise
Oferta de bolsas de | - Capacitacdo externa - Parceria com 2005 Diretor
estudo aos cargos - Observacéo por parte dos | instituicdo de ensino Industrial
de alto escaldo gestores e/ou profissional

- Reunibes para discussao | - Discussdes em grupo

de projetos
Oferta de bolsas de | - Capacitacdo externa - Parceria com 2005 Diretor
estudo aos cargos - Observacéo por parte dos | instituicdo de ensino Industrial
inferiores aos de gestores e/ou profissional
gerencia - Reunibes para discussao | - Discussdes em grupo

de projetos
Divisdo das - Observacéo por parte dos | - Parcerias com 2007 CEO
producdes de gestores profissionais-chave
fogdes (lenha e - Troca de informacdes e - Reunides
géas) experiéncias internas com

colaboradores, setores,

agentes internos
Criacéo da nova - Troca de informacdes e - Parcerias com 2007 CEO

unidade industrial

de fogbes a lenha

experiéncias internas com

colaboradores, setores,

profissionais-chave
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agentes internos

- Observacéo por parte dos

gestores
Mudanca da - Pesquisa de mercado - Ambiente 2008 CEO
estratégia - Pesquisas por parte da organizacional criativo
organizacional para | equipe - Experiéncia
atingir novo - Observacéo por parte dos | Profissional da equipe
mercado gestores - Intercdmbio de

- Reunides para discussdo | conhecimento em

de projetos ambiente formal

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018.

O enguadramento das capacidades dindmicas é mensurado a partir da métrica desenvolvida nessa

pesquisa, que é exposta abaixo, onde os niveis atingidos sdo evidenciados.
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Quadro 16: Enquadramento das Capacidades Dinamicas no Periodo Entre 1980 e 2009

Capacidade Dinamica: composta por capacidades que permitem criar, estender, modificar ou
reconfigurar as capacidades-chave da organizagéo e sua base de recursos e competéncias.

Capacidade Tecnolégica Inovadora: Criar, modificar ou aperfeicoar produtos e processos,

representando a incorporacdo de recursos adicionais e distintos além da geracdo e o

gerenciamento das mudancas tecnolégicas de maneira autbnoma.

Niveis Producgéo Desenvolvimento de Produtos Gestéo
Aprimoramento continuo dos | Desenvolvimento de produtos | Criacdo e desenvolvimento com
processos, incrementos e | inovadores com a utilizacdo de | P&D de praticas, métricas,
métodos de producéo. P&D e tecnologias de ponta | mapeamento, ferramentas e

Nivel 4 Capacidade para criar | proxima ao nivel global, baseados | solucdes de gestao de alta

Avancado tecnologias, P&D em novos | em patentes e almejando a | complexidade. Modelos de gestdo
processos, equipamentos, | criacdo de produtos de dificil | adaptados e embasados em
maquinas, buscando alto | replicacéo. padrbes globais da industria.
rendimento, qualidade e
eficiéncia sustentavel préxima
ao nivel global.

Capacidade para implementar | Desenvolvimento de novas Gestdo com equipes
modificacbes complexas de | tecnologias implantadas nos multidisciplinares para
tecnologias em processos de | produtos, criacdo de novos desenvolvimento de praticas,
producdo, P&D exploratério no | produtos para o mercado nacional | solucdes, melhorias inovadoras

Nivel 3 desenvolvimento de novos | e/ou internacional, utilizagdo de com grau de novidade nacional.

Intermediario

métodos e técnicas de
producdo com capacidade de
reconfigurar a mesma de modo

eficiente a nivel nacional.
Utilizagcdo de equipamentos
com foco em €ficiéncia,

gualidade e rapidez com nivel

P&D rotineiras.

Utilizacao de praticas complexas
baseadas em estudos e
acumulacdo de conhecimento,
equiparando-se aos niveis de
gestdo nacional.

nacional.

1980 a 2009

Nivel 2
Basico

Processo de producdo com
documentacéao formal e
padronizada, baseado em
padrdes nacionais de eficiéncia
e qualidade com capacidade de
implementar mudancas béasicas
nos processos industriais do
segmento, realizacdo de testes,
adaptacbes para diferentes
objetivos, utilizacao de
equipamentos com tecnologias

Desenvolvimento de adaptactes
e pequenas melhorias nos
produtos com grau de novidade
nacional.

Gestao estratégica da qualidade,
melhorias das praticas de gestéo,
reconhecimentos locais do
modelo de gestdo (prémios,
homenagens...).
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de nivel local.
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1.3 Capacidades Dinamicas: O Periodo Entre 2009 E 2018

A nova linha de produtos (atividade tecnoldgica), planejada em 2008, € langada em uma grande feira

no ano de 2009, em que obtém sucesso e supera o nimero de vendas planejado pela XTM.

No desenvolvimento desse novo produto, sendo ele o top de linha da época, utilizou-se Pesquisa e
Desenvolvimento Aplicado nos novos processos, adaptacdo do ferramental, aquisicdo de matérias
primas inovadoras a empresa, entre outras mudancas necessarias, além de pesquisas de mercado. A

classificagcao é CTI (Nivel 3) em “Producgao” e “Desenvolvimento de Produtos”.

Em 2010 chega a empresa uma instituicdo para prestar consultoria externa em governanca
corporativa, com o objetivo de profissionalizar totalmente a gestéo (atividade inovadora). Separam-se
os familiares detentores da maior parcela da organizacdo em um conselho administrativo estruturado

e da ao CEO a presidéncia do negdcio, atividade classificada como CTI (Nivel 3) em “Gestao”.

Um dos impactos gerados na profissionalizacédo foi a desierarquizacdo, a delegacdo do poder e a
aproximacédo das extremidades (do cargo mais alto ao mais baixo na hierarquia), tendo, no ano de
2018, aproximadamente 47 pessoas em cargos elevados. Com isso se dissemina responsabilidades
e fungdes aos cargos, diminuindo o niumero de funcdes operacionais dos cargos de gestdo, podendo
esses desenvolver estratégias de prospecdo do negdcio, ao invés de realizarem atividades
operacionais. Antes dessa mudanca o numero de funcinarios ocupando altos niveis hierarquicos era

reduzido, o que centralizava o poder.

O coordenador de RH cita que nos anos 2000 a identidade familiar, mesmo possuindo seus
beneficios, impactava o0 crescimento da empresa de forma restritiva. Quando houve a
profissionalizagdo, iniciada em 2004 e efetivada em 2010, trouxe como implica¢des positivas o
crescimento, estudos técnicos especificos sobre processos e produtos, desenvolvimento de acgbes
estratégicas complexas e elaboradas, e com isso a ampliagdo dos conhecimentos e da empresa.

Ainda na década de 2010 houve a mudanca do gerenciamento dos servicos gerais (atividade
inovadora), que passou de terceirizado para o RH (interno) e a reducdo das contratacdes por
empresa terceirizada. Essa medida teve como consequéncia positiva a alteracdo da imagem
organizacional frente a sociedade que, anteriormente, na época terceirizada, o turnover era elevado,
construindo-se a imagem de que a empresa ndo valorizava seus colaboradores, indo contra os

alicerces da XTM.

Assim como cita o CEO, um dos focos principais de gestdo sdo as pessoas, e isso é facilmente
percebido na empresa. Existe o sentimento de familia nas equipes, nos setores, criando vinculos que
ultrapassam os “muros” da industria, formando relagdes de amizade e, com a gestdo dos servigos
gerais e contratacbes passadas ao RH (interno), a imagem est4 sendo novamente construida com
base nos valores da empresa. A estratégia de mudanca do gerenciamento dos servigcos gerais é

classificada como CTI (Nivel 3) em “Gestao”.
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Atualmente (2018) a empresa conta com uma infraestrutura no estado de S&o Paulo, que foi
inaugurada em 2010 (atividade inovadora), onde tem operagfes logisticas e comerciais, além de
unidades de posto autorizado e distribuidoras pelo Brasil que facilia a logistica, comercializagcéo e
atendimento mais rapido e personalizado aos clientes. Essa estrutura, atualmente (2018), se tornou
indispenséavel pela empresa, pois o tempo de entrega foi reduzido e a disponibilidade de produtos

aumentada. Essa atividade é classificada como CTI (Nivel 3) em “Gestao”.

Em 2012 inicia-se o planejamento de lancar novos produtos para atingir, novamente, novos
mercados. Duas novas linhas de entrada sdo lancadas (atividade tecnolégica), com o uso de
materiais nobres, design moderno, acabamento de alta qualidade e preco acessivel. Os
conhecimentos utilizados no desenvolvimento de produtos anteriores foram necessarios para tal

mudanca.

As novas linhas aumentaram o faturameto da empresa, tornando-se produtos consagrados pela
marca. Classifica-se como CTI (Nivel 2) em “Desenvolvimento de Produtos” a criagdo das duas novas

linhas.

Em 2013 houve uma grande reestruturacdo de todo o processo produtivo (atividade tecnolégica), com
otimizacOes, implantacao de uma fabrica mais enxuta, definicdo de um novo layout e modificacdo das

linhas de producéao.

A mudanca nas linhas trouxe um melhor abastecimento, facilidade de circulacdo dentro da fabrica,
ampliacdo das habilidades e conhecimentos dos operadores de producdo em produtos especificos,
trazendo com isso maior qualidade, velocidade de producdo e reducéo de riscos. As linhas foram
reduzidas de cinco para quatro, ampliando os corredores de abastecimento e circulagdo. A

reestruturagédo da produgéo se encaixa como CTI (Nivel 3) em “Producao”.

Ainda em 2013, a area da estamparia foi inteiramente modificada (atividade tecnoldgica), passando
de manual para progressiva e sendo transferida para o andar superior da fabrica, em que todo o
estudo das mudancgas foi feito internamente. Trouxe como beneficios a redugéo do retrabalho, a
utilizacdo de materiais mais modernos e ampliacdo da capacidade produtiva, afirma o Diretor
Industrial. Essa alteracdo se deu em conjunto com a reestruturacdo abordada acima e encaixa-se

como CTI (Nivel 3) em “Producéo”.

No mesmo ano, as células de operacdo de inox foram centralizadas (atividade tecnoldgica), antes
eram terceirizadas, e também foram feitas modifica¢cdes na pintura a pé e esmaltacéo (atividades
tecnoldgicas).

Com a centralizacdo das células de inox a empresa pode adaptar 0s processos, matérias e

desenvolver produtos conforme alteravam-se as estratégias, com isso a flexibilizagdo da empresa.

As modificagbes na pintura e esmaltacdo foram realizadas para facilitar os processos, que séo

adaptados a realidade da méo de obra e trouxe consigo a reducdo das emissdes de poluentes
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ambientais, por exempo. Essas modifica¢cdes foram feitas com base em P&D. Ambas as atividades

acima classificam-se como CTI (Nivel 3) em “Produgéo”.

Voltando-se aos recursos humanos, as mudancas nos Ultimos cinco anos aconteceram de forma
rapida, gerando a transformacdo do setor (atividade inovadora), passando de um centro de
processamento de folhas de pagamento e impostos, para um forte aliado nos indicadores estratégicos

de planejamento da empresa.

Atualmente (2018) muitas estratégias de gestdo se embasam em dados produzidos pelo RH, o que
anteriormente era inexistente. Capacitacdes, contratacdes, desenvolvimento do plano de cargos e
salarios, alocagdo de investimentos, desenvolvimento de atividades, analise de perfis, entre outras
praticas que tomam por base esses indicadores. A transformacao do setor de RH é classificada como
CTI (Nivel 3) em “Gestao.

Em meados de 2014 nota-se a necessidade de desenvolvimento otimizado dos produtos de linha
média (atividade tecnologica) — e também alteracdes nos de topo de linha, que aconteceram em
2015. Cria-se um projeto para definicdo das estratégias dos produtos seguintes com matérias-primas
de qualidade, bom acabamento, design moderno, durdvel, mas com o intuito de torna-los acessiveis,
com preco diferenciado. Esse foi um marco a XTM, pois hovamente distancia-se da concorréncia,
assim como em 2008, lancando duas novas linhas de produtos medianos. Novamente as vendas

superam as expectativas.

O lancamento dessas duas novas linhas de produtos em uma faixa temporal considerada curta esta
ligada a rapidez de resposta ao mercado que, segundo o CEO, torna a empresa mais competitiva —
tal estratégia estd em alinhamento com as teorias abordadas nesse trabalho. No ano de 2014, as
alteracBes propostas pela estratégia de desenvolvimento otimizado dos produtos seriam impactantes
na XTM e de tempo de mudancga longo, mas o tempo de adaptagéo fabril foi de metade do tempo
considerado comum em uma empresa semelhante, e um dos vetores que auxiliou essa rapida

alteracdo foi a importacédo do ferramental (atividade tecnolégica).

O desenvolvimento das linhas acima descritas e a estratégia de importacdo do ferramental para
responder mais rapidamente ao mercado sao classificadas como CTI (Nivel 3) em “Desenvolvimento

de Produtos”.

Um salto importante & XTM foi a aquisi¢do e implantacdo do novo sistema de ERP — Enterprise
Resource Planning — da empresa que é avancado (lider de mercado mundial) e se tornou uma das
ferramentas utilizada tanto pelo CEO, quanto pelos outros colaboradores. O sistema conta com
informacdes em tempo real e automatizacdo de indicadores, onde facilita inUmeras tomadas de

deciséo e ainda possui inteligéncia artificial, implantados em 2015 (atividade inovadora).

Os indicadores produzidos pelo RH, citados anteriormente, séo informatizados no sistema ERP, onde
os indicadores sao atualizados em tempo real, por exemplo. Os outros setores da empresa também

alimentam o sistema, tendo a disposi¢édo dos gestores informacdes valiosas para tomada de decisao.
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A estratégia de implantar um ERP de alta complexidade, que automatiza indices, relatorios, agiliza as
tomadas de decisdo, oferece a visdo sistémica de cada setor é classificada como CTI (Nivel 4) em
“‘Gestéo”.

Em 2015 o plano de tornar a empresa atuante em mercados nobres (atividade inovadora) trouxe uma

nova linha de produtos (atividade tecnoldgica) sendo a maior categoria de produto da XTM.

A implantacdo de tecnologias de ponta como display de touch e aquecimento por inducdo séo
caracteristicas da linha de produtos top da XTM. Também, foi o primeiro fogdo com mesa e frente de
vidro langado no Brasil, ditando tendéncias de produto no mercado, diz o Diretor Industrial.

O lancamento dessa linha foi planejado durante cerca de dois anos, contou com pesquisas de
mercado constantes, P&D Aplicado, utilizacdo de conhecimento tacito de mercado dos gestores,
entre outras fontes, que inseriram a empresa em uma nova faixa mercadologica nunca antes

explorada.

ApOs essa mudanca a empresa adotou uma nova postura no mercado nacional e internacional, em
gue sua imagem foi alterada, pois agora conta com uma linha de produtos nobre, de alto valor
agregado, permitindo o desenvolvimento de novas estratégias gerenciais. O lancamento da nova
linha de produto se da no ano de 2016 e é classificada como CTI (Nivel 3) em “Desenvolvimento de
Produtos”.

Ainda em 2015 inicia-se a nova pintura a pé (atividade tecnoldgica), com equipamento comprado na
Itélia, fruto de boas informacdes e visitas feitas ao fornecedor, e logo na semana seguinte inicia-se a
desmontagem da pintura antiga para colocagdo da nova esmaltacdo (atividade tecnoldgica), que
iniciou em janeiro de 2016. As mudangas na pintura e esmaltacdo foram alavancadas em parceria
com o fornecedor, onde houve uma espécie de consultoria externa para definicdo do fluxo de
operacdo e adaptacBes fabris para implantacdo (atividade tecnolbégica) dos equipamentos e
deficnicdo do novo layout da fabrica que foi alterado completamente. A atividade de aquisicdo de
equipamentos utilizados em grandes industrias ao redor do mundo e as altera¢des no processo de
producdo, redefinicdo do layout da fabrica para abrigar os novos equipamentos e capacitacdo dos
colaboradores tornou a produgcdo mais eficiente, utilizando materiais modernos, ampliando sua
capacidade, dimuniundo a manutenc¢éo e melhor controlando os indicadores dos setores descritos, é

classificada como CTI (Nivel 3) em “Produgao”.

Em 2016, no setor de recursos humanos, implantou-se um novo sistema de gerenciamento (atividade
inovadora), proveniente da necessidade de maiores informag8es por parte dos gestores. O sistema
anterior era insuficiente para o setor, e o novo possui funcionalidades WEB internas, implantadas em
2018, banco de dados para criagdo de indicadores, avaliagao de desempenho, controle de atividades
ligadas a treinamento e capacitagdo, entre outras ferramentas que auxiliam na tomada de deciséo e
elaboracdo de planos futuros. Esse sistema descentralizou algumas fun¢des do RH, diminuindo a

demanda de servigos e acelerando processos.
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O “estilo Expresa XTM de ser” facilita as mudangas, pois quando foi apresentado o projeto de
alteracdo do sistema, de forma imediata o CEO apoiou e hoje tem-se os resultados que tornaram-se

essenciais, relata o CRH.

Todos dentro da organizacdo tem acesso ao sistema WEB, na versdo Mobile, onde podem verificar
dados do setor, o perfil do usuarios com os indicadores pessoais, e 0s gestores tem acesso a
informacdes restritas, como o0s gastos de cada setor, quais foram esses gastos, qual o nivel de
capacitacdo de cada funcionario, taxa de rotatividade, indices de compras, indicadores contébeis,

entre outras informacfes. Tal atividade é classificada como CTI (Nivel 3) em “Gestédo”, por conta do

desenvolvimento de praticas e melhorias embasadas nesse novo sistema.

Ainda em 2016 a implantacdo da célula robotizada (atividade tecnolégica) automatiza alguns
processos e agiliza a produgdo, diminuindo os riscos de acidente de trabaho e ampliando a
capacidade de producdo. No mesmo ano adquiriu-se 0 equipamento de cura do processo de
esmaltacdo (atividade tecnolégica), de fonte europeia, que equipa as principais fabricas mundiais
desse setor. Apés visita ao forncedor, decide-se trazer para a empresa esse equipamento, que foi
instalado e adaptado utilizando de conheciento interno. Tal ateragdo trouxe como beneficio a
ampliacdo da capacidade de producdo, modernizacdo e rapidez dos processos e capacitacao
especializada dos funcionérios. Classifica-se, portanto, a atividade de aquisicdo da célula robotizada

e 0 equipamento de cura de esmagctacao, e de seus impactos, como CTI (Nivel 3) em “Producgao”.

Em 2017 inicia-se a elaboracdo do plano de cargos e salérios (atividade inovadora), oferecendo aos
colaboradores, de forma clara, quais sdo os requisitos de um respectivo cargo, podendo 0 mesmo
voltar suas capacitagbes ao cargo almejado. Tal informacgéo esta disponivel na plataforma WEB
Mobile citada anteriormente.

Essa acdo trouxe a empresa um banco de dados, em que a necessidade de escolha de um novo
profissional para o quadro de funcionarios pode ser analisada internamente, pois conta-se com

informacdes atualizadas da carreira profissional do colaborador, cita o CRH.

No ano de 2017 executou-se a reestruturacdo do setor de desenvolvimento de produtos (atividade
inovadora), respondendo a necessidade fabril atual, onde novos profissionais foram contratados, além
do desenvolvimento de nova ferramentaria (atividade tecnoldgica) executado por um especialista
externo. Essas mudancgas foram embasadas em P&D, em que as novas ferramentas, adaptadas a
realidade especifica da empresa, e a reestruturacdo do setor de desenvolviento de produtos, aliadas,
alteraram todo o funcionamento da indUstria. Apos essas ateragfes foram superadas as dificuldades
encontradas, que interrompiam o funcionamento das fung6es dos colaboradores. Com isso, agiliza-se

a producdo, ampliando sua capacidade. Classifica-se como CTI (Nivel 3) em “Produgao”.

Ainda em 2017 os gestores sentiram a necessidade de criagdo do setor de inovacdo (atividade
inovadora) para desenvolver inovacdes em produtos, processos e também em setores gerais da

empresa, como cita o Gl, inclusive uma complexidade no setor de atendimento ao consumidor. Apos
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algum tempo de trabalho, o gerente de inovacgéo visualizou a necessidade de ampliacdo do quadro de
colaboradores. Sendo assim, contrataram-se estagiarios, um deles sendo na area de engenharia
alimentos, a qual foi criada dentro do setor de inovagdo (atividade inovadora), suprindo uma
necessidade especifica encontrada. Classifica-se a criacdo do setor e a implantacdo da area de

=

alimentos dentro do mesmo como CTI (Nivel 3) em “Gestao”.

Com a criagdo do setor, investiu-se na criagdo do laboratério de inovacgdo (atividade inovadora) e
compra de equipamentos (atividade inovadora), tanto para o setor, quanto para o laboratério, que

posteriormente geraram impactos positivos a empresa.

O desenvolvimento de uma patente (atividade inovadora) trouxe para a empresa um especialista, que
ja havia participado de projetos anteriormente com o gerente de inovacdo, formando a equipe
completa do setor.

O fluxo de atividades do setor esta ligado a estratégia da empresa, desse modo sdo desenvolvidos
produtos, melhorias, funcionalidades para o momento e para o futuro da organizacdo, onde as
pesquisas, em um determinado tema, geram uma miriade de informacoes, essas informacdes sdo

conectadas e comecam a surgir ideias, planejamentos e tecnologias.

Com sua formacao académica, uma série de cursos, experiéncias profissionais (cerca de 20 patentes
— gerente de inovacédo), ambiente de trabalho propicio a criatividade e alinhamento com as estratégias

empresariais, inicia-se o desenvolvimento de uma patente, afirma o Gl.

O resultado dessa inovacao (patente) (atividade inovadora) foi a resolugdo de uma dificuldade fabiril,

onde a mesma gerou uma série de melhorias, como:

Ganhos em termos de logistica interna;

Distribuicdo de produto facilitada;

Reducéo de custos de material direto;

Tempo de linha otimizado;

Além de ganhos concretos, ha também os beneficios subjetivos, intangiveis, que sao:

- Visibilidade do departamento de inovacdo na empresa;

- Credibilidade conquistada pelo setor perante a empresa;

- Motivacao da equipe;

- Experiéncia oferecida aos estagiarios de auxiliar no desenvolvimento de uma patente;

- Reconhecimento dos outros setores;
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- Entre outros.

Afirma o gerente de inovacdo. Classifica-se a criacdo do setor de inovacdo, compra dos

equipamentos para o laboratério e o desenvolvimento da patente como CTI (Nivel 4) em “Produgéo”.

Desde o primeiro momento o apoio da gestao foi crucial para a producdo da area de inovacéo. A
acessibilidade do CEO, o incentivo a elaboracéo de projetos, a facilidade de implementacdo e de

conseguir financiamento das atividades estiveram sempre presentes.

O alinhamento com a estratégia da empresa também foi fomentador das atividades desenvolvidas
pelo setor, sendo a comunicagcdo descomplicada e a estrutura matricial facilitadores dos processos.

A experiéncia e o conhecimento tacito do Gl o fizeram criar uma politica propria (atividade inovadora),
a de disseminagédo do conceito de inovagao, pois todos podem fazer inovagéo, “do jardineiro ao
CEO?”, sendo, para ele, algo que o motiva, que integra a cultura da organizacdo, fortificando a
empresa frente ao mercado, gerando um perfil diferenciado de seus colaboradores, o que faz a XTM
ser diferente, atingindo niveis de concorrencia mundial. A criacdo e disseminacdo de uma politica
propria, influenciando diretamente os colaboradores da organizacéo, por se tratar de uma pratica
complexa baseada em anos de experiéncia, estudos e acumulagdo de conhecimento é classificada
como CTI (Nivel 3) em “Gestao”.

Por se tratar de um setor inovativo, o estudo constante em diferentes areas para novos projetos, traz
informacdes que podem ser utilizadas na organizacdo, portanto, a equipe executa pesquisas para o

desenvolvimento de novas tecnologias e patentes, por exemplo, em distintas usabilidades.

Elaborado em 2017, o trabalho de pos falta (atividade inovadora) em conciliagdo com a estratégia do
RH e o setor de producdo da empresa com o objetivo de reducdo de turnover e estudo do perfil do
colaborador. Com essa atividade, se concilia também a questdo do recrutamento e selecdo
modificados para adequacdo da estratégia atual, e também o foco interno da organizacao,
elaborando-se treinamentos e focando na capacitagdo do pessoal que ja faz parte do quadro de
funcionarios, onde se evita o desligamento e admissdo de novos integrantes da equipe de modo

inadequado.

Tal estratégia tornou os funcionarios mais comprometidos, pois agora eles recebem capacitacdes
constantemente, ndo ha alta taxa de turnover, disponibilizou-se oportunidades de crescimento dentro
da empresa — em conciliagdo com o planejamento de cargos e salérios citado acima — sendo essas
atitudes a demonstracéo de valorizacdo das pessoas, pois executa-se o trabaho de pos falta, onde
demonstra-se a preocupacado da empresa com seu colaborador.

Semanalmente é feita uma atividade na empresa (atividade inovadora), onde a amostra de dez
pessoas do setor de producdo, entre esses: lideres, supervisores, operadores de producéo,
especialistas, montadores, enfim, todos que compdem o setor de produgdo, conversam com o GP,

algumas vezes juntamente com o gerente de recursos humanos, diretor industrial, e psicologa da
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organizagdo. Essa conversa é feita para tratar de diversos assuntos, buscando melhorias como as

citadas em entrevista:

- Qualidade de vida no trabalho;

- Desconstrucdo de hierarquias, aproximando liderancas do chao de fabrica;

- Desenvolvimento de novas praticas de gestéo;

- Desenvolvimento de treinamentos e capacitacdes especificas;

- Utilizac&o do brainstorming para captacéo de opinides, melhorias, sugestdes;
- Resolucgédo de conflitos;

- Andlise do perfil que compde o setor de producdo para desenvolvimento de lideres, retencdo de

talentos;
- Visualizacdo de problemas atuais e futuros;

- Visualizacdo de necessidade de alteracdo de processos de producdo, maquinas, ferramental,

entre outros;
- Elaboracéo de futuros projetos com os colaboradores da producéo;
- Entre outros.

Também sdo feitas reunides mensais com o CRH para repassar informacdes absorvidas nessa
dindmica, quando o mesmo ndo esta presente, pois existe o0 alinhamento desse processo a estratégia
do departamento de recursos humanos de criar métricas, mapeamentos e solucdes, oferecendo aos
gestores uma miriade de informacdes complexas para auxiliar na tomada de deciséo e elaboracdo de

praticas e estratégias de gestao.

Desse modo, percebe-se a modificagcdo na imagem da Empresa XTM, sendo essa uma industria que
retém talentos, capacita, auxilia, oferece oportunidades de crescimento, de desenvolvimento de
capacidades, formacéo académica, carreira a longo prazo entre outros beneficios, afirm o gerente de

producdo.

Portanto, classifica-se a atividade de acompanhamento pds falta (atividade inovadora) e a estratégia
de conciliacdo entre as necessidades demandadas da producdo e construcdo da procura do RH
(atividade inovadora) pelo perfil ideal do funcionério, seja interno ou externo, como CTI (Nivel 4) em
“Gestao”, pois existe P&D no desenvolvimento e criacdo de praticas, métricas, mapeamento,
solugBes e ferramentas de gestéo de alta complexidade, que sdo demonstradas na atividade semanal

(atividade inovadora) descrita acima.
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O clima organizacional é algo bastante trabalhado na empresa, pois acredita-se que a criagcdo de um
ambiente saudavel torna propicio a disseminacdo de ideias positivas, como a visédo de lideranca,
criatividade, expressdo por parte das pessoas, facilidade de troca de informacdes, entre outras
caracteristicas, afirma o gerente de producdo. Portanto, as atividades fora das fronteiras fabris
(atividade inovadora) sdo rotineiras, € uma pratica utilizada em todos os setores, na producéo
geralmente envolve um almocgo, uma confraternizacéo, onde permite-se a elaboragédo de atividades
com os colaboradores, como por exemplo, o produto que interage com o pessoal e traz os problemas
enfrentados por ele na hora da producgéo e frente ao consumidor, disputando no mercado — atividades

essas acompanhadas pela psicéloga.

Além de uma simples confraternizagdo, existe o estudo, a pesquisa e o desenvolvimento de praticas,
métricas, mapeamento, ferramentas e solucdes de gestdo, aém da observagdo do comportamento
dos colaboradores, o perfil dos mesmos e o planejamento de atividades futuras em parceria com a

psicologa. Tais atividades sao classificadas como CTI (Nivel 4) em “Gestao”, pois criam-se modelos

de gestdo adaptados a realidade da XTM.

Atualmente a fabrica deve ser flexivel para atender as necessidades de mercado mais rapidamente,
para ser competitiva, portanto, as pessoas que fazem parte do time devem ser preparadas para isso,
afirma o gerente de producado, em alinhamento com a atividade realizada pelo CEO de importacao de
ferramental para r4pida adaptacao fabril e langamento rapido das duas linhas citadas anteriormente,
no ano de 2014.

Citando brevemente o perfil dos funcionarios histéricamente, o gerente de producdo, com seus 43
anos de experiéncia em industria de fogdes afirma que hoje com a Geragéo Y disputa-se a atencdo
do colaborador com os pensamentos que estdo mais focados para fora da fabrica, com o smartphone,
a internet, redes sociais, onde o perfil € de carreira a curto prazo e sua desmotivacdo é facilmente
tocada, com a diferenca entre o perfil dos BabyBoomers (nascidos entre a década de 20 e 40) e a
Geragdo X (nascidos entro os anos 60 e 70) que ficavam mais de 12h dentro da empresa, com

motivacao constante e carreira a longo prazo.

Tendo em vista essas caracteristicas acima descritas dos colaboradores atuais, no ano de 2017, a
organizacdo se molda e se volta as pessoas com suas praticas de gestdo como, por exemplo, a
aplicacao diaria das metas (atividade inovadora) na linha de producao, onde pela manha é informada
aos colaboradores a meta e no final do dia é dado o feedback aos mesmos. Segundo o GP, dessa
forma ha interacdo dos gestores com os operadoes de produgdo e o engajamento dos envolvidos,
onde a responsabilidade dos numeros atingidos é da equipe. Essa pratica trouxe beneficios a
empresa, como a motivagdo das pessoas, pois a equipe assume a responsabilidade e trabalham em

conjunto, onde se sentem valorizados e importantes.

Devido ao perfil das pessoas contratadas pela organizagao, que fazem parte da regido onde a planta

esta localizada, o rdpido crescimento da empresa e as mudanc¢as que aconteceram nos Ultimos anos,

0s gestores notaram a necessidade de capacitacdo dos colaboradores, onde desenvolveu-se um
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projeto juntamente com o SENAI — Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — para
profissionalizar ainda mais a méo de obra da producéo no ano de 2017.

Sobre as mudancas histéricas na industria de fog6es, conforme afirma o gerente de producéo, as
principais mudancas que aconteceram foram na &rea de gestdo, voltada aos colaboradores, mas
também a gestdo da qualidade, gestdo ambiental, a tecnologia que se desenvolveu de uma forma
agressiva e rapida, os beneficios conquistados pela classe operaria, e também a saldde e seguranca
no trabalho. Um exemplo é o acompanhamento do MTE - Ministério do Trabalho e Emprego — da
evolucdo das empresas e a criacdo de regras e regulamentacdes para padronizacdo e adequacéo
das atividades.

Com anos de experiéncia na industria de fogdes, formacdes técnicas em instituicdes renomadas € o
acompanhamento durante esses anos de mudancas que aconteceram dos anos 70 até a atualidade
(2018), o gerente de producdo desenvolveu uma politica prépria (atividade inovadora), a de apoiar e
desenvolver lideres na empresa, pois acredita que os empregos que permanecerao existentes no
guadro futuro de funcionarios e que podem fazer a diferenca nas empresas, estao ligados a lideranca,
portanto, as atividades descritas acima, que foram classificadas como CTI (Nivel 4), desenvolvem-se,

também, a partir de sua politica propria.

O fortalecimento do DNA da empresa é uma misséo pessoal do CEO (atividade inovadora), ser uma
empresa unida, sem diferenciacdo entre os cargos, o sentimento de familia estar presente, torna a
Empresa XTM um exemplo as outras empresas com alto nivel de burocratizacéo, evidenciando que a

simplicidade faz toda a diferenca.

O CEO assim como o Diretor Industrial, o0 Gerente de Producéo e o Gerente de Inovagao buscam o “ir
além” constantemente, essa sintonia e alinhamento entre as pessoas € uma evidéncia de que as
boas praticas sdo contagiantes.

A missao pessoal do CEO é classificada como CTI (Nivel 4) em “Gestao”, pois trata-se de um dos
vetores da criacdo e desenvolvimento de praticas, métricas, solucdes e ferramentas de modelos de
gestao de alta complexidade adaptados a XTM. Cita-se, por exemplo, 0 acordo entre a empresa e 0
governo do estado (atividade inovadora) que beneficiard a empresa com investimentos, ampliando a
atuacdo da mesma no mercado e gerando riqguezas para o estado e o pais, por se tratar de uma

ndustria 100% brasileira.

Também, no final de 2017, inicio de 2018, a aquisicdo de uma empresa concorrente traz para a XTM
uma miriade de possibilidades, o CEO afirma que iniciou uma nova fase, onde mudancas de alto
impacto organizacional serdo feitas. Uma delas € o inico da operacdo das novas prensas

automaticas, ampliando e agilizando a producao, além de aumentar a segurnacga para o colaborador.

O CRH relata que atualmente (2018) o setor de RH esta totalmente ligado com todas as areas da
empresa e desenvolve projetos efetivos com estes. O setor de producdo possui uma demanda

elevada, existindo projetos de treinamentos e capacitacdes, a contabilidade com a questdo de
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impostos, o financeiro com a previsdo de gastos, e todos o0s outros setores estdo em contato direto.
Tal relagdo estando bem estruturada, faz com que o RH seja um nucleo de informagdes que serve de
base para os gestores na formulacédo de suas estratégias e tomada de decisdes, pois os dados dos
setores sdo informados ao RH, os que sdo de controle do setor, que alimenta o sistema ERP

(informag0es, dados, indicadores, taxas, gastos, entre outros).

Em alinhamento com a fala do CEO da organizacdo, o CRH néo faz reunides formais no setor, mas
héa a troca de informag6es franca e transparente. J& com outros setores, sao feitas reunides conforme
surge a necessidade, caso contrario, ndo sao feitas. Essa atitude reforca as falas dos entrevistados

guanto a cultura da empresa.

O projeto executado pelo diretor industrial (atividade inovadora) em parceiria com o RH e a psicdloga
acontece semanalmente e conta com a participacdo de uma amostra de colaboradores do setor. Essa
atividade é semalhante a feita pelo gerente de producéo, citada acima, a diferenca é que o GP utiliza
essa atividade para absorver as informacdes por parte dos colaboradores, ja a atividade feita pelo
diretor industrial é para repassar as informacfes sobre o mercado, estratégias da empresa,
planejamentos, indicadores de como esta o cendrio de atuacdo, quais as oportunidades e ameacas
de mercado, quais serdo as mudancas futuras, buscando explanar o cenéario externo, com
informacgdes “de fora para dentro”, para os colaboradores terem a visdo de como é a organizacao,
como estdo se comportando as estratégias, quais sdo as estratégias, e para onde estdo se

conduzindo.

Tal atividade é classificada como CTI (Nivel 4) em “Gestao”, sendo criadora de praticas de gestdo de

alta complexidade, utilizando de P&D, modeladas com base em estudos a XTM.

A empresa possui uma série de projetos sociais, que acontecem cotidianamente, em que busca fazer
parte e desenvolver a regido que se encontra instalada, afirma o CRH. Um exemplo é a distribuicdo
de bolsas de estudo em uma instituicdo de ensino renomada, com a participacdo dos filhos dos
colaboradores e também de criangas de escolas carentes. O entrevistado, emocionado, afirma “isso

ja esta no DNA da empresa”.

O CRH relata que a empresa estimula de forma efetiva a participacdo dos colaboradores a feiras,
congressos, capacitagbes, a ampliacdo das formacdes académicas, viagens nacionais e
internacionais para buscar soluc¢des, tecnologias, parceiros, desenvolver negécios, e isso faz com que
a XTM seja um exemplo nacional. A empresa incentiva 0s gestores a buscar conhecimentos externos,
com visitas a feiras importantes ligadas aos setores de atuacdo, também de realizar viagens de
negocios, tanto nacionais quanto internacionais, fortalecer o curriculo de formacdes académicas,
entre outras praticas de absorver conhecimentos a organizacdo, afirma o DI. Ambos estdo em
concordancia com o estimulo da XTM aos colaboradores buscarem conhecmentos fora das fronteiras
fabris. Essa caracteristica demonstra que as praticas de gestdo, a visdo dos gestores, o
conhecimento técito, a cultura da empresa provém de atividades como essas, portanto, cabe a

organizacgéo reforcar esses mecanismos de aprendizagem que geram mudancas.
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Ainda em 2018 o langamento de um novo produto (atividade inovadora) sobre a mesma plataforma do
relancado em 2016, com os mesmos materiais utilizados no design, mas com o pre¢co mais baixo,
sendo uma versao popular do top, foi sucesso de vendas no mesmo ano. Essa atividade é
classificada como CTI (Nivel 3) em “Desenvolvimento de Produtos”, pois foram desenvolvidas novas
tecnologias com base em P&D para criacdo e adaptacdo desse novo produto que segue

caracteristicas de um produto top de linha, mas em uma versao mais acessivel.

Também houve a divisdo das gerencias de produgdo em duas (atividade inovadora), com a aquisi¢éo
de uma empresa concorrente, citada anteriormente. Essa mudanca proporciona 0 controle
especificos das linhas de producao, pois, com outra empresa, 0s produtos dela sédo fabricados na
planta da XTM. A absorcéo de novos profissionias, maquinarios, praticas de producao, gestéo, entre
outras fontes de conhecimento, agora fazem parte da nova estratégia da empresa. A divisdo das

=N

gerécias é classificada como CTI (Nivel 3) em “Gestao”, utilizando de equipes multidisciplinares para

desenvolvimento de praticas e melhorias inovadoras.

As modificagBes na estamparia (atividade inovadora) foram realizadas com base nos conhecimentos
dos colaboradores internos, utilizando P&D para reconfiguracdo dos processos e adaptacdes dos

equipamentos no ano de 2018. Essa atividade é classificada como CTI (Nivel 3) em “Producao”.

O projeto de lancamento constante de novos produtos em curto prazo (atividade tecnolégica) foi
efetivado no ano de 2018, mas iniciado no ano de 2014. Essa estratégia permite a empresa, criar
novos produtos a cada, aproximadamente, seis meses, além de flexibilizar as linhas, tornar o
colaborador apto as mudancas, diminuir os riscos de venda do produto frente ao mercado, ampliar o
portifélio de produtos oferecidos, buscar constantemente a inovacao, tornar-se especialista na area
de atuacgéo, entre outros beneficios. Essa estratégia é utilizada por fabricantes automotivos e tem por
base as caracteristicas descritas acima, afirma o CEO. Classifica-se como CTI (Nivel 3) em
“Desenvolvimento de Produtos”, com o desenvolvimento de novas tecnologias implantadas nos
produtos e a criagdo de novas linhas utilizando de P&D rotineiro, existindo um setor especifico para

tal funcao.

Ainda em 2018 o setor comercial e o industrial fizeram uma parceria, onde o setor industrial formou
uma equipe de auxilio para previsdo das demandas de producdo frente as vendas (atividade
inovadora), devido a urgéncias prejudiciais no funcionamento fabril. Semanalmente é feita uma
reunido com o diretor industrial onde analisa-se alguns indicadores e adaptam a producdo de forma
ordenada e planejada, minimizando as urgéncias. Tal medida foi tomada e trouxe como beneficio a
programacao mais exata da producdo, anteriormente sobrava-se estoque de um produto X e faltava
de outro Y, por exemplo. Essa dificuldade foi resolvida e atualmente os funcionarios do setor industrial

ampliaram seus conhecimentos de mercado. Tal atividade é classificada como CTI (Nivel 3) em

“Gestao”.

O diretor industrial busca disseminar a cultura da inovagéo continua — politica pessoal — (atividade
inovadora) dentro da empresa, a ideia de pensamento disruptivo, “fora da caixa”, com o intuito de
acompanhar as modificacbes rapidas que acontecem no ambiente externo. Uma de suas praticas

acontece semanalmente com a discussdo de indicadores com as liderangas (atividade inovadora)
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dentro do setor industrial, com o intuito de tornar os indicadores autossustentaveis, pois, segundo ele,
um dia n&o precisara discutir esses indicadores com os lideres, sera uma cultura, fard parte da rotina,
passando a responsabilidade dessa funcdo aos outros gargos, oferecendo indepéndencia das
funcgBes. A politica prépria do gestor é fomentadora das acdes realizadas pelo mesmo, um exemplo é
a atividade semanal com as liderangas. Essas atividades sdo classificadas como CTI (Nivel 3) em
“‘Gestao”.

Vale salientar que alguns vetores alavancam as mudangas do setor industrial, proveniente de varios

setores, como afirma o DI, por exemplo:

Setor Comercial: Analisa 0 mercado, de modo preventivo, e faz requisicbes quanto ao nimero de
producéo de fogBes de uma linha ou de outra;

- Planejamento de Materiais: Com a analise nos recursos internos, mas também nos externos,
verifica o lancamento de uma nova matéria prima, um novo fornecedor, a implantacdo de um

material diferente em alguma funcionalidade, andlise logistica dentro da indistria;
- Recursos Humanos: Contratacdo, demissao, treinamentos, atividades;

- Engenharia de Produtos: Novos equipamentos, tendéncias de mercado (médio e longo prazo),
necessidade de lancamento de novos produtos ou alteracdes;

- Estratégias Empresariais: Relacdo de custos e despesas, indicadores, otimizacdes, analises de
investimentos;

- Inovacdo: Experimentos, insercdo de melhorias, tecnologias, patentes;

Entre outros.

As modificagBes que aconteceram do inicio de 2013 ao inicio de 2018 fizeram parte do plano diretor
2013/2018. Ja as mudancas do final de 2018 ao inicio de 2023 fazem parte do plano diretor
2018/2023, que é o planejamento de médio prazo da empresa, onde uma série de estratégias séao
discutidas e geram planos de a¢fes e metas a serem atingidas.

Os mecanismos de aprendizagem que envolvem as atividades descritas nesse topico (1.3

Capacidades Dinamicas: O Periode Entre 2009 e 2018) sao expostos no guadro seguinte.

Quadro 17: Mecanismos de Aprendizagem no Periodo Entre 2009 e 2018

Atividades Mecanismos de Outros mecanismos Periodo Fonte
Tecnologicas e Aprendizagem identificados no periodo

Atividades

Inovadoras

Politica propria de - Experiéncia Profissional | - Intercambio de Anos Gerente
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desenvolvimento e | - IntercAmbio de conhecimento em 2000 de
retencéo de conhecimento em ambiente informal Produgéo
lideranca na ambiente formal - Discussfes em grupo
organizagéo - Formacédo Académica
Lancamento da - Desenvolvimento - Testes e 2009 CEO
nova linha de baseado em engenharia experimentacdes
produtos top - Pesquisa de mercado - Feedback de

- Pesquisa e stakeholders

desenvolvimento aplicado | - Pesquisas por parte da

- Observacéo por parte equipe

dos gestores - Ambiente

- Reunides para organizacional criativo

discussédo de projetos

- Intercdmbio de

conhecimento em

ambiente formal
Transformacdo do | - Troca de informacbes e | - Intercambio de Década | Coordena
setor de RH experiéncias internas com | conhecimento em de 2010 dor de

colaboradores, setores, ambiente formal Recursos

agentes internos - Relatdrios internos Humanos

- Observacéo por parte - Ambiente

dos gestores organizacional criativo

- Parcerias com

profissionais-chave

- Pesquisa e

desenvolvimento basico
Desenvolvimento - Pesquisas por parte da - Contratacéo de Década | Coordena
das atividades dos | equipe expertise de 2010 dor de
servigos gerais - Observacéo por parte - Reunides para Recursos
internos dos gestores discusséao de projetos Humanos

- Troca de informacdes e

experiéncias internas com

colaboradores, setores,

agentes internos
Profissionalizacdo | - Experiéncia Profissional | - Formacao Académica 2010 CEO
total da empresa da equipe - Reunides

- Observacéo por parte - Estudos técnicos

dos gestores especificos

- Consultoria
Missdo pessoal do | - Ambiente organizacional | - Troca de informacgdes Década CEO

73




Capitulo Il — Apresentacéo e Andlise dos Resultados

CEO criativo e experiéncias internas de 2010

- Experiéncia Profissional | com colaboradores,

do gestor setores, agentes

- Intercambio de internos

conhecimento em - Troca de informagdes

ambiente informal e experiéncias com

- Intercdmbio de parceiros, fornecedores,

conhecimento em classe

ambiente formal
Inauguracéo do - Experiéncia Profissional | - Reunies 2010 CEO
escritério em Sao da equipe - Pesquisas por parte da
Paulo - Troca de informacgBes e | equipe

experiéncias com - Pesquisa de mercado

parceiros, fornecedores,

classe

- Observacéo por parte

dos gestores
Reestruturacdo do | - Reunides para - Discussfes em grupo 2013 Diretor
processo produtivo | discusséo de projetos - Estudos técnicos Industrial

- Intercdmbio de especificos

conhecimento em

ambiente formal

- Experiéncia Profissional

da equipe

- Troca de informac0bes e

experiéncias com

parceiros, fornecedores,

classe
Modificagbes na - Experiéncia Profissional | - Intercambio de 2013 Diretor
estamparia da equipe conhecimento em Industrial

- Reunides para ambiente formal

discusséo de projetos - Testes e

- Estudos técnicos experimentacdes

especificos

- Desenvolvimento

baseado em engenharia
Operagéo de inox - Experiéncia Profissional | - Comunicacao 2013 Diretor
centralizada na da equipe convencional formal Industrial

empresa

- Reunides para

discusséo de projetos

e/ou informal

- Projetos internos do
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- Troca de informacgdes e
experiéncias com
parceiros, fornecedores,
classe

- Observacéo por parte

dos gestores

setor
- Estudos técnicos

especificos

Modificacdes na

pintura a p6

- Estudos técnicos
especificos

- Experiéncia Profissional
da equipe

- Reunibes para
discusséo de projetos

- Desenvolvimento
baseado em engenharia
- Observacéo por parte

dos gestores

- Intercambio de
conhecimento em
ambiente formal

- Testes e

experimentacdes

2013

Diretor

Industrial

Modificacdes na
esmaltacao

- Reunibes para
discussédo de projetos

- Desenvolvimento
baseado em engenharia
- Observacéo por parte
dos gestores

- Reunibes para
discusséao de projetos

- Estudos técnicos
especificos

- Experiéncia Profissional

da equipe

- Intercdmbio de
conhecimento em
ambiente formal

- Testes e

experimentacdes

2013

Diretor
Industrial

Atualiza¢des nas
plataformas de
produto ja

existentes

- Estudos técnicos
especificos

- Observacéo por parte
dos gestores

- Feedback de
stakeholders

- Testes e

experimentacdes

2014

Diretor

Industrial

Desenvolvimento
dos novos produtos

de entrada

- Pesquisa de mercado

- Reunides

- Experiéncia Profissional
da equipe

- Troca de informacdes e

experiéncias internas com

- Feedback de
stakeholders
- Desenvolvimento

baseado em engenharia

2012

CEO
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colaboradores, setores,

agentes internos

Importag&o do - Pesquisa e - Desenvolvimento 2014 CEO
Ferramental desenvolvimento aplicado | baseado em engenharia

- Parceria com - Assisténcia técnica

fornecedores - Viagens nacionais e/ou

- Observacéo por parte internacionais de visita a

dos gestores empresas,

- Ambiente organizacional | fornecedores, parceiros

criativo

- Reunibes para

discusséo de projetos
Estratégia de - Intercdmbio de - Reunides 2014 CEO
lancamento de conhecimento em - Ambiente
novas linhas em ambiente formal organizacional criativo
curto espaco de - Experiéncia Profissional
tempo da equipe

- Observacéo por parte

dos gestores

- Pesquisa de mercado
Lancamento de - Pesquisa e - Desenvolvimento 2014 CEO
nova linha média desenvolvimento aplicado | baseado em engenharia
de produtos - Observagéo por parte - Estudos técnicos

dos gestores especificos

- Reunides - Experiéncia

- Intercdmbio de Profissional da equipe

conhecimento em

ambiente formal

- Pesquisa de mercado
Planejamento de - Observacéo por parte - Pesquisa de mercado 2015 Diretor
lancar a empresa dos gestores - Ambiente Industrial
em mercado nobre | - Pesquisas por parte da | organizacional criativo

equipe

- Reunides para

discusséo de projetos

- Discussbes em grupo

- Intercambio de

conhecimento em

ambiente formal
Nova pintura a p6 - Experiéncia Profissional | - Troca de informacdes 2015 Diretor
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da equipe e experiéncias com Industrial

- Reunides para parceiros, fornecedores,

discusséo de projetos classe

- Estudos técnicos - Parceria com

especificos fornecedores

- Viagens nacionais e/ou

internacionais de visita a

empresas, fornecedores,

parceiros
Estratégia de - Troca de informagBes e | - Treinamento interno 2015 CEO
implantagéo do experiéncias com e/ou externo
novo Sistema ERP | parceiros, fornecedores, - Reunides para

classe discusséo de projetos

- Observacéo por parte - Assisténcia técnica

dos gestores - Pesquisa de mercado

- Parceria com

fornecedores
Lancamento da - Reunibes para - Experiéncia 2015 Diretor
mais alta linha de discussédo de projetos Profissional da equipe Industrial
produtos - Troca de informacBes e | - Ambiente

experiéncias internas com | organizacional criativo

colaboradores, setores, - Estudos técnicos

agentes internos especificos

- Observacéo por parte - Desenvolvimento

dos gestores baseado em engenharia

- Pesquisa e

desenvolvimento aplicado

- Pesquisa de mercado
Implantacdo de um | - Ambiente organizacional | - Treinamento interno 2016 Coordena
sistema de criativo e/ou externo dor de
gerenciamento - Observacéo por parte - Experiéncia Recursos

dos gestores Profissional da equipe Humanos

- Troca de informacgbes e | - Reunides para

experiéncias com discusséo de projetos

parceiros, fornecedores, - Assisténcia técnica

classe
Lancamento de - Observagéo por parte - Feedback de 2016 Diretor
produtos de dos gestores stakeholders Industrial

atuacdo em
mercado nobre

- Reunides para

discusséo de projetos

- Pesquisa de mercado
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Nova esmaltacéo - Experiéncia Profissional | - Troca de informacdes 2016 Diretor

da equipe e experiéncias com Industrial

- Reunides para parceiros, fornecedores,

discusséo de projetos classe

- Estudos técnicos - Parceria com

especificos fornecedores

- Viagens nacionais e/ou

internacionais de visita a

empresas, fornecedores,

parceiros
Novo equipamento | - Experiéncia Profissional | - Troca de informagdes 2016 Diretor
de cura da da equipe e experiéncias com Industrial
esmaltacao - Reunibes para parceiros, fornecedores,

discussédo de projetos classe

- Estudos técnicos - Parceria com

especificos fornecedores

- Viagens nacionais e/ou

internacionais de visita a

empresas, fornecedores,

parceiros
Definicdo do novo - Intercdmbio de - Comunicacédo 2016 Diretor
fluxo de operagéo e | conhecimento em convencional formal Industrial
adaptacdes fabris ambiente formal e/ou informal

- Experiéncia Profissional | - Consultoria

da equipe - Desenvolvimento

- Discussfes em grupo baseado em engenharia

- Reunides

- Parceria com

fornecedores
Implantacdo da - Reunides para - Parceria com 2016 Diretor
célula robotizada discusséao de projetos fornecedores Industrial

- Observacéo por parte

dos gestores

- Estudos técnicos

especificos
Criacdo do setor de | - Observacgéo por parte - Contratacao de 2017 Gerente
Inovacéo na dos gestores expertise (especialista) de
empresa - Reunides para - Contratacao de Inovacéo

discusséo de projetos

- Parcerias com

expertise (estagiarios)

- Comunicacao
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profissionais-chave
- Intercambio de
conhecimento em
ambiente formal

- Intercambio de
conhecimento em

ambiente informal

convencional formal e

informal

Criacdo da area de | - Experiéncia profissional | - Contratacdo de 2017 Gerente
engenharia de do Gerente de Inovacéo expertise (estagiaria) de
alimentos dentro de | - Projetos internos do Inovacéo
Inovagéo setor

- Discussfes em grupo
Politica prépria de - Experiéncia profissional | - Intercambio de Anos Gerente
disseminacéo da do Gerente de Inovacgéo conhecimento em 2000 de
cultura de inovacédo | - IntercAmbio de ambiente informal Inovagéo

conhecimento em - Discussfes em grupo

ambiente formal

- Formacao Académica
Politica Prépria de 2017 Gerente
disseminar a de
cultura inovativa Inovacédo
Compra de - Parceria com - Reunides para 2017 Gerente
equipamentos para | fornecedores discussédo de projetos de
area de inovacéo - Estudos técnicos - Comunicacao Inovacgéo
(setor e laboratério) | especificos apds a convencional formal e

visualizacdo da informal

necessidade de criacdo

do laboratério

- Pesquisas por parte da

equipe
Criacéo do - Reunides para - Testes e 2017 Gerente
laboratdrio de discusséo de projetos experimentacdes de
Inovacgéo - Comunicacao Inovacgéo

convencional formal e

informal

- Aquisi¢céo de novos

equipamentos e

tecnologias
Deposito de - Testes e - Comunicagao 2017 Gerente
patente experimentacdes convencional formal e de
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- Reunibes para
discusséo de projetos

- Pesquisa e
desenvolvimento aplicado
- Estudos técnicos
especificos

- Regulamentos e
procedimentos
padronizados

- Experiéncia profissional

da equipe

informal

- Consultoria

Inovacéo

Atividade semanal
com amostra de
funcionarios da

producéo

- Intercdmbio de
conhecimento em
ambiente formal

- Observacéo por parte
dos gestores

- Acompanhamento
psicolégico

- Troca de informacdes e

experiéncias

- Ambiente
organizacional criativo

- Eventos informais para
troca de informacdes

- Reunides mensais

com RH

2017

Gerente
de

Producéo

Atividades externas

de interacéo

- Intercdmbio de
conhecimento em
ambiente formal

- Intercdmbio de
conhecimento em
ambiente informal

- Acompanhamento

psicolégico

- Eventos informais para
troca de informacdes

- Discussfes em grupo

2017

Gerente
de

Producéo

Aplicacéo diaria
das metas nas

linhas de producgéo

- Troca de informac0des e
experiéncias

- Observacéo por parte
dos gestores

- Reunides

- Discussdes em grupo

2017

Gerente
de

Producéo

Trabalho de pos
falta

- Observacéo por parte
dos gestores

- Reunides para
discusséo de projetos
- Acompanhamento

psicolégico

- Discussbes em grupo
- Comunicacao
convencional formal e

informal

2017

Gerente
de

Producéo

Reestruturagéo do

- Observagao por parte

- Parcerias com

2017

Diretor
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setor de dos gestores profissionais-chave Industrial
desenvolvimento - Projetos internos do - Reunibes
de produtos setor - Contratacdo de

- Troca de informacdes e | expertise

experiéncias internas com

colaboradores, setores,

agentes internos
Desenvolvimento - Observacéo por parte - Reunides 2017 Diretor
de nova dos gestores - Projetos internos do Industrial
ferramentaria - Assisténcia técnica setor

- Pesquisa e - Desenvolvimento

desenvolvimento aplicado | baseado em engenharia

- Estudos técnicos

especificos
Implantacdo de - Ambiente organizacional | - Assisténcia técnica 2017 Coordena
uma plataforma criativo dor de
WEB - Troca de informacdes e Recursos

experiéncias com Humanos

parceiros, fornecedores,

classe

- Observacéo por parte

dos gestores
Lancamento de um | - Observacéo por parte - Pesquisa de mercado 2018 Diretor
novo produto de dos gestores - Feedback de Industrial
design nobre e - Troca de informacdes e | stakeholders
preco popular experiéncias internas com | - Reunides para

colaboradores, setores, discusséao de projetos

agentes internos

- Relatorios internos
Divisdo das - Observacéo por parte - Aquisi¢do de uma 2018 Diretor
geréncias de dos gestores empresa Industrial
producéo - Projetos internos do - Troca de informacdes

setor e experiéncias internas

- Reunides com colaboradores,

setores, agentes
internos

Modificacdes na - Observacéo por parte - Reunides para 2018 Diretor
estamparia dos gestores discusséo de projetos Industrial

- Projetos internos do

setor

- Pesquisas por parte da

equipe
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- Estudos técnicos
especificos
- Desenvolvimento

baseado em engenharia

Projeto de - Observacéo por parte - Pesquisa de mercado 2018 Diretor
lancamentos dos gestores - Feedback de Industrial
constantes de - Pesquisa e stakeholders
novos produtos desenvolvimento aplicado | - Testes e

- Reunibes para experimentacdes

discusséo de projetos - Ambiente

organizacional criativo

Equipe do setor de | - Observacgéo por parte - Experiéncia 2018 Diretor
producéo para dos gestores Profissional da equipe Industrial
auxilio de previsdo | - Parcerias com - Reunides
das demandas profissionais-chave - Relat6rios internos

- Intercdmbio de

conhecimento em

ambiente formal

- Troca de informacdes e

experiéncias internas com

colaboradores, setores,

agentes internos
Politica pessoal de | - Experiéncia Profissional | - Intercambio de 2018 Diretor
disseminar a do gestor conhecimento em Industrial
cultura da inovacdo | - IntercAmbio de ambiente informal

conhecimento em

ambiente formal

- Discussbes em grupo
Discusséao de - Experiéncia Profissional | - Reunides 2018 Diretor
indicadores com as | do gestor - Relatdrios internos Industrial
liderancas - Intercdmbio de

conhecimento em

ambiente formal

- Discussbes em grupo
Mudancas das - Experiéncia Profissional | - Troca de informacdes Década | Coordena
areas dentro do da equipe e experiéncias internas de 2010 dor de
setor de RH - Ambiente organizacional | com colaboradores, Recursos

criativo setores, agentes Humanos

- Observagao por parte

dos gestores

internos
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- Projetos internos do

setor
Atividade com - Ambiente organizacional | - Intercambio de 2018 Coordena
colaboradores em criativo conhecimento em dor de
parceria com a - Troca de informagbes e | ambiente formal Recursos
Diretoria Industrial | experiéncias internas com | - Reunides Humanos

colaboradores, setores, - Acompanhamento

agentes internos psicolégico

- Observacéo por parte - Capacitacdo

dos gestores interna/externa

- Pesquisa e

desenvolvimento aplicado
Elaboracéo do - Pesquisas por parte da - Regulamentos e 2017 Coordena
plano de cargos e equipe procedimentos dor de
salarios - Observacéo por parte padronizados Recursos

dos gestores - Parcerias com Humanos

- Troca de informacgBes e | profissionais-chave

experiéncias internas com | - Reunifes

colaboradores, setores,

agentes internos

- Relatorios internos
Acordo empresa e | - Troca de informagdes e | - Reunifes 2018 CEO

governo do estado

experiéncias com
parceiros, fornecedores,
classe

- Observagéo por parte
dos gestores

- Regulamentos e
procedimentos

padronizados

- Comunicacao
convencional formal

e/ou informal

Fonte: Dados da Pesquisa, 2018.

O enquadramento das capacidades dinAmicas € mensurado a partir da métrica desenvolvida nessa

pesquisa, que é exposta abaixo, onde os niveis atingidos sdo evidenciados.
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Quadro 18: Enquadramento das capacidades dindmicas no periodo entre 2009 e 2018.

Capacidade Dindmica: composta por capacidades que permitem criar, estender, modificar ou
reconfigurar as capacidades-chave da organizacdo e sua base de recursos e competéncias.

Capacidade Tecnoldgica Inovadora: Criar, modificar ou aperfeicoar produtos e processos,

representando a incorporacdo de recursos adicionais e distintos além da geracdo e o

gerenciamento das mudancas tecnolégicas de maneira autbnoma.

Niveis Producéo Desenvolvimento de Produtos Gestéo
Aprimoramento continuo dos | Desenvolvimento de produtos § Criacao e desenvolvimento com
processos, incrementos e | inovadores com a utilizacdo de | P&D de praticas, métricas,
métodos de producao. P&D e tecnologias de ponta j mapeamento, ferramentas e

Nivel 4 Capacidade para criar | proxima ao nivel global, baseados || solucoes de gestao de alta

Avancado tecnologias, P&D em novos | em patentes e almejando a | complexidade. Modelos de gestao
processos, equipamentos, | criacdo de produtos de dificil | adaptados e embasados em
maquinas, buscando alto | replicacéo. padrdes globais da industria.
rendimento, qualidade e
eficiéncia sustentavel proxima
aonivelglobal.| ,,nqg 5 2018 2009 4 2018
Capacidade para implementar | Desenvolvimento de novas Gestdo com equipes
modificacbes complexas de | tecnologias implantadas nos multidisciplinares para
tecnologias em processos de | produtos, criacdo de novos desenvolvimento de praticas,
producao, P&D exploratério no | produtos para o0 mercado nacional | solu¢des, melhorias inovadoras

Nivel 3 desenvolvimento de novos | e/ou internacional, utilizagdo de com grau de novidade nacional.

Intermediario

métodos e técnicas de
producdo com capacidade de
reconfigurar a mesma de modo

eficiente a nivel nacional.
Utilizagcdo de equipamentos
com foco em €ficiéncia,

gualidade e rapidez com nivel

P&D rotineiras.

Utilizacéo de praticas complexas
baseadas em estudos e
acumulacao de conhecimento,
equiparando-se aos niveis de
gestdo nacional.

nacional.

1980 a 2009

Nivel 2
Basico

Processo de producdo com
documentacao formal e
padronizada, baseado em
padrdes nacionais de eficiéncia
e qualidade com capacidade de
implementar mudancas béasicas
nos processos industriais do
segmento, realizacdo de testes,
adaptacbes para diferentes
objetivos, utilizacao de
equipamentos com tecnologias

Desenvolvimento de adaptactes
e pequenas melhorias nos
produtos com grau de novidade
nacional.

Gestao estratégica da qualidade,
melhorias das préticas de gestao,
reconhecimentos locais do
modelo de gestao (prémios,
homenagens...).
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de nivel local.

Utiliza a

Capacidade de producéo:

como
sistemas

recursos
gerencias,

de

combinacao

z

maquinario,

equipamentos,

métodos

habilidades e estratégias gerencias, por

organizacionais,

na producdo de bens e

exemplo,

Nivel 1
Primario

1952 & 1980

Capacidade de executar
atividades operacionais com
padronizacdo béasica de
producéo, baseadas no uso de
tecnologias ja existentes e
padrbes de eficiéncia e
gualidade locais na industria de
linha branca.

Replicacao simples

especificacbes de produtos ja

existentes, seguindo
locais.

de

padrbes

Praticas de gestao interna formais
e/ou informais com uso de
ferramentas basicas de gestdo de
forma rotineira.

Fonte: O autor, 2018
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Consideracg6es e Conclusdes Finais

Neste capitulo serdo abordadas as consideragdes finais, a contribuicdo desta pesquisa para a
empresa escolhida para o estudo, para a area académica e de conhecimento, bem como para a
sociedade e ao pesquisador. Além disso, serdo apresentadas recomendacfes, as limitacGes

encontradas e algumas sugestdes de pesquisas futuras.
Consideracdes Finais

A partir da apresentacdo e das analises dos dados coletados, verificou-se que os resultados
encontrados permitiram responder a questdo de pesquisa deste estudo: Como se da o processo de
desenvolvimento e acumulacdo das Capacidades DindAmicas de uma empresa de linha branca do Sul

do Brasil?

A resposta da indagacdo acima se deu por meio do objetivo principal deste estudo, ou seja, pela
analise do processo de desenvolvimento e acumulacdo das Capacidades Dindmicas de uma empresa
de linha branca do Sul do Brasil no periodo entre os anos de 1952 e 2018. Essa andlise ocorreu por
meio da construcdo de uma métrica de mensuracdo das Capacidades Dinamicas de empresas de
linha branca. Em que foram identificadas as atividades tecnolégicas e inovadoras desenvolvidas por
esta empresa ao longo do tempo a luz desta métrica construida e dessa forma, explicado o papel da
Aprendizagem Tecnolégica no desenvolvimento de Capacidades Dindmicas, demonstrando as

implicacBes destas na empresa pesquisada.

Assim, a partir da métrica construida e as areas de analise (Gestdo, Producdo e Desenvolvimento de
Produtos) definidas em niveis de Capacidades Dinamicas, pode-se verificar que a empresa, frete ao

Desenvolvimento de Produtos, atingiu o Nivel 3 (Intermediério) conforme demonstra a figura abaixo.
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Figura 22 Evolugdo das Capacidades Dinamicas da Empresa XTM em Desenvolvimento de Produtos
entre o Periodo de 1952 e 2018
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Verificou-se que até a década de 80 a empresa manteve-se no Nivel 1 (Primério), atingindo o Nivel 2
(Bésico) pela metade dos anos 80, mantendo-se até o final dos anos 2000, onde se alcanca o Nivel 3

(Intermediario) que permanece até o ano de 2018.

Justifica-se tal caracteristica por conta da XTM adotar a postura de seguidora, estratégia essa que
nao possui o foco em desenvolvimento de produtos inovadores com a utilizacdo de P&D e tecnologias
de ponta préxima ao nivel global, baseados em patentes e almejando a criacdo de produtos de dificil

replicacéo.

J& na é&rea de Producdo, a organizacdo demonstra a utilizacdo e aprimoramento continuo dos
processos, incrementos e métodos de producdo, com capacidade para criacdo de tecnologias, P&D
em novoS processos, equipamentos, maquinas, buscando alto rendimento, qualidade e eficiéncia
sustentével proxima ao nivel global, em alinhamento com o Nivel 4 (Avancado) em Capacidades

Dinamicas, demonstrados na figura abaixo.

2 As linhas pontilhadas na vertical se referem aos pontos de ruptura dos marcos definidos na
pesquisa, conforme descritos no topico “1 Andlise dos Resultados”. Ja a linha pontilhada na horizontal

divide a Capacidade de Producao e a Capacidade Tecnolégica Inovadora.
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Figura 3: Evolugédo das Capacidades Dindmicas da Empresa XTM em Producgéo entre o Periodo de
1952 e 2018
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2018

Frente a Producéo, a empresa iniciou seu crescimento nos anos 90, atingindo o Nivel 2 (Bésico) no
inicio dos anos 2000. O Nivel 3 (Intermediario) foi atingido no final dos anos 2000 e o Nivel 4
(Avancado) ap6s a metade da década de 2010. Em menos de 20 anos saiu do Nivel 1 (Basico) para o
Nivel 4 (Avancado).

Na area de Gestdo a empresa evoluiu de maneira mais constante, atingindo o Nivel 2 (Basico) nos
anos 80, em conciliacdo com um dos marcos temporais. O Nivel 3 (Intermediario) foi atingido no final
dos anos 90, e o nivel méximo, Nivel 4 (Avanc¢ado) foi atingido no inicio da década de 2010 tendo
como base a criacdo e desenvolvimento com P&D de praticas, métricas, mapeamento, ferramentas e
solucBes de gestdo de alta complexidade, além de modelos de gestdo adaptados e embasados em

padrdes globais da industria, conforme demonstra a figura abaixo.

Figura 4: Evolucdo das Capacidades Dinamicas da Empresa XTM em Gestdo entre o Periodo de
1952 e 2018
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2018
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As atividades geradoras da evolugdo das Capacidades Dindmicas estdo descritas no Capitulo Il —
Apresentacao e Analise dos Resultados.

ContribuicOes para a Empresa e Sociedade

Este estudo contribuiu para a empresa XTM de forma a auxiliar aos seus gestores a ter uma visdo
sistémica da empresa em relagédo aos seus niveis de capacidades dinamicas, para que seja utilizado

como instrumento de tomada de deciséao.

Para tanto, recomenda-se que a empresa continue a realizar capacitagfes frequentes, investir em
visitas a feiras, fornecedores, seminarios, entre outros. A cultura da XTM é admiravel por se tratar de
uma grande empresa com caracteristicas de pequena, pois o ambiente criado é propicio a
aproximacédo das pessoas, uma sugestao é focar-se no fortalecimento desse “DNA”. Ainda, sugere-se
gue reforcem as parcerias com instituicbes de ensino e com entidades fomentadoras de tecnologia,

inovacédo e empreendedorismo.
Recomendacdes para a Area Académica

A partir dessa pesquisa, verificou-se a necessidade de exploracdo da area de gestdo das empresas
frente as CD, tanto na literatura quanto nas pesquisas, e o foco nos “Outros fatores influentes”
expressos na Figura 1 do tépico 3.5, onde fatores de dificil mensuracéo e classificacdo séo relevantes

nas CD das organizac¢@es, pouco vistos em trabalhos sobre o tema.
Limitacdes Encontradas

Quanto as limitagcBes, esta pesquisa se limitou devido ao himero de entrevistas realizadas, pois um
dos focos € a interpretacdo dos gestores frente as capacidades dindmicas. Também o contrato de
sigilo de informacdes entre a empresa e pesquisador foi um fator limitante e a impossibilidade de
entrevistar pessoas chave que fizeram parte de mudancas e que ndo fazem mais parte da
organizagéo.

Sugestbes para Pesquisas Futuras

Para futuros estudos e pesquisas o presente trabalho contribuira para ampliar os estudos das
capacidades dindmicas, podendo ser replicado em outros setores ou em outras realidades, ou ainda

ser aprofundado na organizac¢&@o pesquisada, por outros pesquisadores.
Contribuicdo da Pesquisa para o Pesquisador

Por fim, mas ndo menos importante, esta pesquisa foi de fundamental importancia para o
desenvolvimento intelectual do pesquisador, pois fez com que gerasse a oportunidade de um contato
mais estreito com a Empresa XTM e seus colaboradores. Além da criagdo do conhecimento

aplicavel em outras realidades, podendo replicar esse estudo em outro momento.
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Anexo 01 — Roteiro de entrevista voltado ao desenvolvimento de produtos.

ATIVIDADES INOVADORAS (CAPACIDADES DINAMICAS):

1. Quando sua area foi criada?

2. Como sua area esta organizada/estruturada?

3. Quais sdo os profissionais envolvidos? Quais sdo as qualificagcdes dos mesmos?

4. Como é o fluxo de atividades/producao da sua area?

5. Quais foram as principais mudancas, melhorias, alteracdes da sua area ao longo do tempo?
5.1 Quando cada uma dessas mudancas aconteceu?

5.2 Como sua area adquiriu conhecimento/informacGes para implementar essas mudancas,

melhorias, alteracdes?
5.3 Quem esteve envolvido nessas mudancas, melhorias, alteracdes?
6. Por que houve essas mudancas, melhorias, alteracdes?

7. Quais as principais dificuldades enfrentadas? Como essas dificuldades foram superadas? Quais
foram os beneficios alcancados? Poderia me dar exemplos concretos (maior produtividade,
criatividade, eficiéncia, menos desperdicio H20, MP, tempo, maior agilidade na producdo, questdes
ambientais, comerciais, padronizacao...)?

INTERAGCOES DE CONHECIMENTO:

1. Como é o envolvimento da sua area com outras areas para o desenvolvimento e melhoramento da
producdo (reunides, relatérios, comunicacao)?

2. Como é o envolvimento da sua area com fornecedores, universidades, equipamentos, processos

para a producao (parcerias, estudos, treinamento dos fornecedores...)?

3. H& ou houve alguma politica ou programa do governo que tenha influenciado a sua area a

desenvolver melhorias?

4. O que poderia melhorar? Qual sua sugestao?
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Anexo 02 — Roteiro de entrevista voltado a gestao.

ATIVIDADES INOVADORAS (CAPACIDADES DINAMICAS):

1. Quando sua empresa foi criada?

2. Como sua empresa esta organizada/estruturada?

3. Como € o fluxo de atividades/producéo da sua empresa?

4. Quais foram as principais mudancas, melhorias, alteracdes da sua empresa ao longo do tempo?
4.1 Quando cada uma dessas mudancas aconteceu?

4.2 Como sua empresa adquiriu conhecimento/informacdes para implementar essas mudancas,

melhorias, alteracdes?
5.3 Quem esteve envolvido nessas mudancas, melhorias, alteracdes?
6. Por que houve essas mudancas, melhorias, alteracdes?

7. Quais as principais dificuldades enfrentadas? Como essas dificuldades foram superadas? Quais
foram os beneficios alcancados? Poderia me dar exemplos concretos (maior produtividade, menos
desperdicio H20, MP, tempo, maior agilidade na producdo, questdes ambientais, comerciais,
padronizacéo, rotatividade, n° de funcionarios, mais vendas, ampliacdo de mercado, mais eficiéncia
em alguma area...)?

INTERAGCOES DE CONHECIMENTO:

1. Como é o envolvimento da sua empresa/drea com outras areas da sua empresa para 0
desenvolvimento e melhoramento da mesma (benchmarking, reunides, relatérios, comunicagéo
formal/informal)?

2. Como é o envolvimento da sua empresa com fornecedores, universidades, concorrentes
(parcerias, estudos, treinamento dos fornecedores...)?

3. H& ou houve alguma politica ou programa do governo que tenha influenciado a sua empresa a

desenvolver melhorias?

4. O que poderia melhorar? Qual sua sugestao?
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Anexo 03 — Roteiro de entrevista voltado & pesquisa e desenvolvimento.

ATIVIDADES INOVADORAS (CAPACIDADES DINAMICAS):

1. Quando sua area foi criada?

2. Como sua area esta organizada/estruturada?

3. Quais sdo os profissionais envolvidos? Quais sdo as qualificagcdes dos mesmos?

4. Como é o fluxo de atividades/producao da sua area?

5. Quais foram as principais mudancas, melhorias, alteracdes da sua area ao longo do tempo?
5.1 Quando cada uma dessas mudancas aconteceu?

5.2 Como sua area adquiriu conhecimento/informacGes para implementar essas mudancas,

melhorias, alteracdes?
5.3 Quem esteve envolvido nessas mudancas, melhorias, alteracdes?
6. Por que houve essas mudancas, melhorias, alteracdes?

7. Quais as principais dificuldades enfrentadas? Como essas dificuldades foram superadas? Quais
foram os beneficios alcancados? Poderia me dar exemplos concretos (maior produtividade, menos
desperdicio H20, MP, tempo, maior agilidade na producdo, questdes ambientais, comerciais,
padronizacéo...)?

INTERAGCOES DE CONHECIMENTO:

1. Como é o envolvimento da sua area com outras areas para o desenvolvimento e melhoramento de

pesquisa e desenvolvimento (reunides, relatérios, comunicac¢ao)?

2. Como é o envolvimento da sua area com fornecedores, universidades, equipamentos, processos

(parcerias, estudos, treinamento dos fornecedores...)?

3. H& ou houve alguma politica ou programa do governo que tenha influenciado a sua area a

desenvolver melhorias?

4. O que poderia melhorar? Qual sua sugestao?
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Anexo 04 — Roteiro de entrevista voltado a produgéo.

ATIVIDADES INOVADORAS (CAPACIDADES DINAMICAS):

1. Quando sua area foi criada?

2. Como sua area esta organizada/estruturada?

3. Quais sdo os profissionais envolvidos? Quais sdo as qualificacdes dos mesmos?

4. Como é o fluxo de atividades/producao da sua area?

5. Quais foram as principais mudancas, melhorias, alteracdes da sua area ao longo do tempo?
5.1 Quando cada uma dessas mudancas aconteceu?

5.2 Como sua area adquiriu conhecimento/informacGes para implementar essas mudancas,

melhorias, alteracdes?
5.3 Quem esteve envolvido nessas mudancas, melhorias, alteracdes?
6. Por que houve essas mudancas, melhorias, alteracdes?

7. Quais as principais dificuldades enfrentadas? Como essas dificuldades foram superadas? Quais
foram os beneficios alcancados? Poderia me dar exemplos concretos (maior produtividade, menos
desperdicio H20, MP, tempo, maior agilidade na producdo, questdes ambientais, comerciais,
padronizacéo...)?

INTERAGCOES DE CONHECIMENTO:

1. Como é o envolvimento da sua area com outras areas para o desenvolvimento e melhoramento da

producédo (reunides, relatérios, comunicacao)?

2. Como é o envolvimento da sua area com fornecedores, universidades, equipamentos, processos

para a producao (parcerias, estudos, treinamento dos fornecedores...)?

3. H& ou houve alguma politica ou programa do governo que tenha influenciado a sua area a

desenvolver melhorias?

4. O que poderia melhorar? Qual sua sugestao?
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Anexo 05 — Roteiro de entrevista voltado ao recursos humanos.

ATIVIDADES INOVADORAS (CAPACIDADES DINAMICAS):

1. Quando sua area foi criada?

2. Como sua area esta organizada/estruturada?

3. Quais sdo os profissionais envolvidos? Quais sdo as qualificacdes dos mesmos?

4. Como é o fluxo de atividades/producao da sua area?

5. Quais foram as principais mudancas, melhorias, alteracdes da sua area ao longo do tempo?
5.1 Quando cada uma dessas mudancas aconteceu?

5.2 Como sua area adquiriu conhecimento/informacGes para implementar essas mudancas,

melhorias, alteracdes?
5.3 Quem esteve envolvido nessas mudancas, melhorias, alteracdes?
6. Por que houve essas mudancas, melhorias, alteracdes?

7. Quais as principais dificuldades enfrentadas? Como essas dificuldades foram superadas? Quais
foram os beneficios alcancados? Poderia me dar exemplos concretos (qualificacdo, rotatividade,
alinhamento a estratégia, treinamento, maior produtividade, maior agilidade nos processos, questdes

comerciais)?
INTERACOES DE CONHECIMENTO:

1. Como é o envolvimento da sua area com outras areas para o desenvolvimento e melhoramento da

empresa (reunides, relatérios, comunicagéo)?

2. Como € o envolvimento da sua area com universidades, instituicdes, outras empresas (parcerias,

estudos, treinamento dos fornecedores, recrutamento, head hunters...)?

3. O processo de recrutamento e selecéo € feito em paralelo com a estratégia organizacional?
4. Como sdao feitos os treinamentos? Qual a frequéncia?

4.1 Quais os tipos?

4.2 Quanto tempo?

4.3 Aonde sao feitos?

4.4 Quem ou qual instituicdo ministra os treinamentos?
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4.5 Quem recebe esse treinamento?

46 A empresa auxilia financeiramente e compreensivelmente alguma acdo desse tipo

(especializagéo, curso, treinamento...)?
5. Como as politicas de treinamento evoluiram?

6. O que poderia melhorar? Qual sua sugestéo?
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