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RESUMO

Este estudo busca compreender e analisar de que forma as capacidades dinamicas podem contribuir para a
mudanca e adaptacao estratégica de industrias de pequeno porte. Deste modo, este estudo objetiva
analisar e compreender a influéncia das capacidades dinamicas no processo de adaptacao estratégica de
uma industria de pequeno porte. Para isso, primeiramente buscou-se elucidar os periodos e eventos criticos
(SAUSEN, 2003) de adaptagao estratégica percorridos pela Beta Iméveis, nome ficticio dado a organizacgdo
estudada, no periodo de 2006-2018. Apds, analisou-se os elementos componentes das capacidades
dinamicas propostos Wang e Ahmed (2007) que mais contribuiram para o desenvolvimento deste processo.
O método utilizado foi o estudo de caso longitudinal, utilizando os métodos da Direct Research
(MINTZBERG; MCHUGH, 1985), com abordagem qualitativa e descritiva. A coleta de dados utilizou a
pesquisa bibliografica, documental e entrevistas semiestruturadas. As analises permitiram identificar trés
periodos estratégicos no processo de adaptacdo estratégica da industria Beta, constituidos de nove eventos
criticos de adaptacdo estratégica. Estes periodos foram caracterizados primeiramente pelo
empreendedorismo e investimentos para a constituicdo da indudstria. Outra influéncia dos periodos
estratégicos foi o aprendizado e o desenvolvimento da gestdo que proporcionou a absorgdo e aplicacdo do
conhecimento adquirido neste periodo. Por fim, a influéncia do crescimento e expansdo do mercado
gerados pela mudanca estratégica da indudstria foram, também, fatores importantes.

Palavras-Chave: Capacidades Dinamicas; Adaptagdo Estratégica; Setor Moveleiro.

ABSTRACT

This study seeks to understand and analyze how dynamic capacities can contribute to the strategic change
and adaptation of small industries. Thus, this study aims to analyze and understand the influence of
dynamic capabilities in the process of strategic adaptation of a small industry. In order to do so, we first
sought to elucidate the critical periods and events (SAUSEN, 2003) of strategic adaptation carried out by
Beta Imoveis, a fictitious name given to the organization studied, in the period 2006-2018. Afterwards, the
components of the dynamic capacities proposed by Wang and Ahmed (2007), who contributed to the
development of this process, were analyzed. The method used was the longitudinal case study, using the
methods of Direct Research (MINTZBERG; MCHUGH, 1985), with a qualitative and descriptive approach.
Data collection used bibliographic, documentary and semistructured interviews. The analyzes allowed
identifying three strategic periods in the process of strategic adaptation of the Beta industry, constituted of
nine critical events of strategic adaptation. These periods were characterized primarily by
entrepreneurship and investments for the constitution of the industry. Another influence of the strategic
periods was the learning and the development of the management that provided the absorption and
application of the knowledge acquired in this period. Finally, the influence of the growth and expansion of
the market generated by the strategic change of the industry were also important factors.

Keywords: Dynamic Capabilities; Strategic Adaptation; Furniture Sector.



A INF~LU]:ZNCIA DAS CAPACIDADES DINAMICAS NO PROCESSO DE
ADAPTACAO ESTRATEGICA: UM ESTUDO DE CASO NO SETOR MOVELEIRO

1 INTRODUCAO

No ambito de inovacdo empresarial, é fundamental para as organizacdes manter ativas
suas capacidades de adaptacdo frente a potenciais ameacgas e mudangas variadas que ocorrem
no ambiente econdmico, bem como estar abertas as oportunidades. Nesse contexto, surgem as
capacidades dindmicas que consistem em mecanismos que auxiliam as organizagdes a sobrevier
as instabilidades do mercado, além de refletir as habilidades destas, para alcangar novas e
inovadoras formas de vantagem competitiva.

A abordagem de capacidade dindmica (CD) aponta a importincia de se incorporar o
papel do dinamismo do ambiente a determina¢do da vantagem competitiva e, principalmente,
0 modo como as empresas reagem a esse dinamismo ao longo do tempo (HELFAT; PETERAF,
2009). Seja por meio de rotinas e processos, ou por outras capacidades pelas quais a organizacao
alcanca novas configuracdes de recursos e capacidades. Alguns autores concentram a analise
de capacidades dindmicas nos aspectos internos da firma. Para estes, a existéncia de
capacidades dindmicas estd relacionada com processos estratégicos e organizacionais
(EISENHARDT; MARTIN, 2000), ou ainda com a habilidade da firma em desenvolver novas
estratégias mais rapido que os concorrentes por meio do reconhecimento de diferentes recursos
de valor (COLLIS, 1994; TEECE, 2007).

Para um melhor entendimento acerca das capacidades dindmicas € importante
compreender também a Teoria da Visdo Baseada em Recursos (RVB), onde as organizacdes
sdo vistas como um conjunto de recursos e capacidades que ndo podem ser livremente
compradas e vendidas no mercado (WERNERFELT, 1984). Ao passo que essas capacidades e
recursos especificos da organizacdo geram beneficios econdmicos e ndo podem ser
perfeitamente duplicados pelos competidores, eles podem ser fontes de vantagem competitiva
sustentdvel.

A RVB tem um grande impacto no pensamento estratégico, segundo Barney (1991), os
recursos podem ser divididos em capital fisico, humano e organizacional; esses recursos
também podem ser tangiveis e intangiveis. A visdo baseada em recursos sugere que os sistemas
de recursos humanos podem contribuir para uma vantagem competitiva sustentdvel, facilitando
e desenvolvendo competéncias que sdo especificas aquela organizacdo (LADO; WILSON,
1994).

Num cendrio de crise vivido pelas empresas independente do porte ou setor, as
capacidades dinamicas e seus mecanismos de desenvolvimento ndo podem ser esquecidos, €
preciso, que as organizagdes realmente utilizem esses conceitos € os ponham em pratica no seu
cotidiano. Assim, conseguirdo de forma mais dinamica, driblar os obstdculos impostos pelas
mudancas econdmicas e sociais no contexto global.

Diante deste contexto, este estudo busca responder o seguinte problema de pesquisa: De
que forma as capacidades dinamicas podem contribuir para a mudanga e adaptacdo estratégica
de industrias de pequeno porte? Deste modo, este estudo objetiva analisar e compreender a
influéncia das capacidades dindmicas no processo de adaptacdo estratégica de uma industria de
pequeno porte. Para isso, primeiramente buscou-se elucidar os periodos e eventos criticos
(SAUSEN, 2003) de adaptacdo estratégica percorridos pela Beta Imdveis, nome ficticio dado a
organizacao estudada, no periodo de 2006-2018. Apds, analisou-se os elementos componentes
das capacidades dinamicas propostos Wang e Ahmed (2007) que mais contribuiram para o
desenvolvimento deste processo.

O artigo encontra-se dividido, além da presente introducdo, em mais quatro partes. Na
segunda parte € realizada uma fundamentagio tedrica em que se apoia o estudo, abordando as



capacidades dindmicas e adaptacdo estratégica. O método de trabalho compde a terceira secao
onde sdo descritos os procedimentos metodolégicos utilizados no desenvolvimento do presente
estudo. Na secdo seguinte sdo apresentados os resultados obtidos na empresa pesquisada, no
caso uma industria moveleira de pequeno porte, situada na cidade de Ijui/RS a qual caracteriza
o objeto desse estudo, bem como a andlise e discussdes realizadas a partir dos dados
provenientes da entrevista e observacdes realizadas. Por fim, na quinta parte estdo as
consideragdes finais e outras contribui¢des a que este estudo permitiu chegar.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Ter condi¢des para realizar a reestruturacdo empresarial, mesmo nos piores cendrios do
mercado, é o que diferencia as empresas bem-sucedidas daquelas que fecham suas portas
prematuramente. Num contexto de turbuléncia, as capacidades dindmicas se caracterizam como
as ferramentas que permitem chegar a uma reconfiguracao que terd grande impacto no sucesso
da organizagdo. E possivel dizer que se trata de uma forma de adaptagio as condi¢es mais
adversas em busca de melhores resultados.

2.1 CAPACIDADES DINAMICAS

De acordo com Teece et al. (1997), a abordagem de capacidades dinamicas vai além das
especificidades das capacidades da firma como fonte de vantagem competitiva. O foco estd no
processo pelo qual a firma desenvolve e renova suas competéncias, processo este que €
condicionado tanto pelas escolhas passadas da prépria firma como pelo dinamismo do
ambiente. Sob essa perspectiva, as capacidades dinamicas sdo baseadas no tripé: processos
(rotinas ou padrdes de préticas correntes e aprendizado), posi¢des (ativos, estrutura de
governanca, base de consumidores e relacdes externas com fornecedores e parceiros) e
trajetoria (historico de decisdes e oportunidades tecnoldgicas e de mercado). Os processos
organizacionais sao moldados pela posi¢do da firma em ativos e pela trajetoria, a qual define
alternativas estratégicas disponiveis. Esses trés aspectos determinam a “esséncia da capacidade
dindmica da firma e a sua vantagem competitiva, ou seja, determinam a sua competéncia”
(Teece et al., 1997, p. 518)

Teece, Pisano e Shuen (1997) aprimoraram o conceito e definiram as capacidades
dindmicas como "a capacidade da empresa em integrar, criar e reconfigurar interna e
externamente competéncias ao responder a ambientes em rdpida mudanca" (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997, p. 516). Neste sentido, a perspectiva das capacidades dindmicas surge como um
apoio as empresas que procuram estabelecer uma vantagem competitiva em mercados
dindmicos e com elevados niveis de exigéncia (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Como a RBV limitou-se em ter o recurso, a capacidade dinamica surgiu como forma de
potencializar a utilizagdo destes recursos organizacionais (BOWMAN; AMBROSINI, 2003).
Neste sentido, capacidades dindmicas possibilitam as organizacdes responderem rapidamente
as demandas do ambiente devido a sua capacidade de coordenar e reconfigurar suas
competéncias (TEECE; PISANO, 1994).

Wang e Ahmed (2007) definem capacidades dindmicas como o comportamento
organizacional constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar e recriar seu recursos
e capacidades e, mais importante, melhorar e reconstruir suas capacidades-chave em resposta
as mutacdes do ambiente para atingir e sustentar a vantagem competitiva. Para estes autores,
capacidade dinamica € algo que estd embutido nos processos. Os mesmos autores propdem um
modelo de pesquisa das capacidades dindmicas que integra trés tipos de capacidades:
adaptativa, absortiva, inovativa.



Rindova e Kotha (2001) asseguram que as capacidades dindmicas sdo refletidas por
meio da capacidade de adaptacdo de uma organizacdo, considerando essencialmente a
flexibilidade estratégica dos recursos, o alinhamento interno dos recursos da empresa, a sua
forma de organizacdo e as necessidades permanentes de mudancas estratégias. Staber e Sydow
(2002) realcam a diferenca entre capacidade adaptativa e adaptacdo, em que a adaptacdo
descreve um estado final ideal de sobrevivéncia para uma empresa, enquanto a capacidade
adaptativa enfatiza a busca pelo equilibrio nas estratégias de prospeccao e exploracgao.

A capacidade adaptativa € considerada como um componente das capacidades
dinamicas, que visa explicar como a empresa conecta suas vantagens € seus recursos internos
com as vantagens competitivas existentes no mercado (WANG; AHMED, 2007). Esta
capacidade torna as empresas capazes de capitalizar as emergentes oportunidades do mercado
(MILES; SNOW 1978; HOOLEY et al., 1992).

A capacidade absortiva constitui-se da capacidade da organizac@o em adicionar novos
conhecimentos aos ja existentes. Cohen e Levinthal (1990) criaram esta teoria e destacam que
a capacidade absortiva € a capacidade que permite a empresa reconhecer o valor de uma nova
informacao externa, assimild-la e aplicd-la para fins comerciais. Entdo, € anterior e essencial
para a capacidade de inovagdo da organizacdo. Woiceshyn e Daellenbach (2005) dizem que,
quando as empresas tém forte capacidade interna de integracio (apoiada por elementos do
sistema de conhecimento, tais como valores, sistemas técnicos ou estruturas de equipe), elas
tendem a ser mais capazes € motivadas em suas atividades externas de integracdo (coleta,
processamento e partilha de um vasto leque de informacdes).

A partir da conceituagdo da capacidade absortiva, o constructo consiste em identificar,
assimilar e explorar novos conhecimentos. Zahra e George (2002) sugerem um modelo de
andlise de capacidade absortiva, compreendendo quatro capacidades: aquisicdo, assimilagdo,
aplicagdo e transformacdo do conhecimento. Estes elementos foram separados por duas
dimensdes: a capacidade absortiva potencial (PACAP), realizada (RACAP), compreendendo a
aplicacdo e transformacdo. Zahra e George (2002) enfatizam que algumas empresas podem
desenvolver habilidades para adquirir e assimilar o conhecimento oriundo do ambiente externo,
porém ndo possuirdo aptiddo de transformar e aplicar este conhecimento, gerando vantagem
competitiva.

A inovacdo organizacional, na visdao de Wang e Ahmed (2004) € a capacidade de
inovacdo global da organizagdo, por meio da introducdo de novos produtos para o mercado ou
abertura de mercados, mediante o arranjo entre a orientagdo estratégica, comportamento e
processo inovador. A orientagdo de Han, Kim e Srivastava (1998) € no sentido de que as
inovagdes sdo vitais para o negdcio e que as organizagoes necessitam estar atentas no momento
da implementacdo das mesmas, para que estas sejam bem-sucedidas.

A capacidade inovativa € a habilidade da empresa em desenvolver novos produtos e
mercados por meio da orienta¢do do alinhamento estratégico para comportamentos e processos
de inovagdo. Para Wang e Hamed (2007), a empresa mais inovativa € aquela que possui maiores
capacidades dindmicas. Neste sentido, McKelvie e Davidson (2009) definem capacidades
dindmicas como um feixe de outras capacidades, como: (a) capacidade de geracdo de ideias;
(b) capacidade de introducdo de rupturas de forma a criar dinamismo no mercado no qual a
empresa opera; (c) capacidade de desenvolvimento de novos produtos e servigos inovadores
em quantidade e qualidade superior em relacdo aos concorrentes; e (d) capacidade de
desenvolvimento de novos processos superiores em relagdo aos concorrentes.

Portanto, entende-se que capacidade de inovacao € a capacidade geral de uma empresa
em introduzir novos produtos no mercado ou descobrir novos mercados para atuar, mediante a
combinacdo de estratégia com comportamentos e processos inovadores dos empreendedores e
gestores. Logo, a orientacdo da empresa para inovar propicia vantagem competitiva as empresas
inseridas em ambiente dinamico e competitivo.



2.2 ADAPTACAO ESTRATEGICA

A estratégia pode ser considerada a forga invisivel das organizagdes contemporaneas,
utilizada para se adaptar e gerenciar as continuas mudancas ambientais. Nesse cendrio, €
necessdria uma gestdo com consciéncia para as mudancas e com competéncia para mudar
(CERETTA; SAUSEN, 2010) estratégia pode ser considerada a forca invisivel das
organizacdes contemporaneas, utilizada para se adaptar e gerenciar as continuas mudancas
ambientais. Visto que, o processo dindmico de ajustamento as mudancas e incertezas ambientais
¢ bastante complexo, envolvendo decisdes e procedimentos em vdrios niveis da organizacao.,

Para Miles e Snow (1978) a adaptacdo organizacional € o alinhamento consistente das
decisdes referentes ao dominio, a tecnologia e a estrutura organizacional, quer seja de modo
proativo ou de modo reativo. Na visao de Child e Smith (1987) ela se refere a habilidade dos
decisores em reconhecer, interpretar e implementar estratégias, de acordo com as necessidades
e mudancas percebidas no seu ambiente (arena cognitiva) de forma a assegurar, em ultima
instancia, a sobrevivéncia da organizacao.

Quinn e Voyer (2001) consideram que a adaptacdo estratégica € um processo
fragmentado, evoluciondrio e intuitivo, em que novas estratégias fluem a medida que decisdes
internas e eventos externos aparecem juntos para criar um novo contexto. A mudanca
estratégica focaliza as transformagdes que ocorrem na direcdo da empresa (MINTZBERG;
WESTLEY, 1992), levando as organizacdes a modificarem suas estratégias em funcdo de
eventos externos e/ou internos que influenciam tal transformacao.

As mudancas nas organizagdes podem ser oriundas de questOes externas e internas.
Dessa forma, quando a empresa reage a essas questoes, ela se adapta a nova situacdo. Segundo
Gohr e Santos (2011), a mudanca pode ser elaborada por meio de um ciclo adaptado que inicia
com a modificacdo em algum aspecto do ambiente organizacional e termina em uma ocorréncia
de equilibrio mais adaptada e dinamica para enfrentar tal modificacao.

Neste contexto, a adaptacdo organizacional estratégica € o resultado da articulagdo das
capacidades organizacionais com as contingéncias do ambiente, considerando-se tanto o
comportamento organizacional proativo, quanto o reativo (HREBINIAK; JOYCE, 1985). Na
perspectiva de Rossetto e Rossetto (2005), a adaptacdo organizacional refere-se a habilidade
dos administradores de reconhecer, interpretar e implementar estratégias de acordo com
necessidades e mudancas percebidas em seu ambiente, de forma a assegurar suas vantagens
competitivas.

Considerando que a andlise do fendmeno da mudanca estratégica depende da obtengdo
de dados referentes a um determinado periodo de tempo, Pettigrew (1987) propdem um modelo
tedrico-metodolégico com o intuito de identificar o conteiido, o contexto e o processo das
mudancas ocorridas na organizacdo. Para o autor, contetido sdo os aspectos ou dreas sob
transformacao, tais como tecnologia, pessoal, produtos e cultura organizacional. Por contexto
externo entende-se o ambiente econdmico, social, politico e competitivo, no qual a organizacao
estd inserida. O contexto interno € configurado pela estrutura e a cultura da organizacéo e pelo
contexto politico existente dentro da empresa. O processo € conceituado como as acdes, as
reacOes e as interagdes entre as partes interessadas e a maneira como elas tentam realizar as
mudancas (PETTIGREW, 1987).

Outro método utilizado para andlise de adaptagado estratégia em organizacdes € a direct
research, que emprega um modo longitudinal de andlise, abordando a evoluc¢do da organizagao
ao longo de um determinado periodo histérico, adota as seguintes etapas (MINTZBERG;
MCHUGH, 1985): a) coleta de dados bésicos, identificando as agdes e decisdes importantes
ocorridas dentro de determinados periodos histéricos da organizagado e os eventos e tendéncias
do ambiente que tiveram influéncias; b) inferéncia dos periodos e estratégias de mudanca. Os
dados, decisdes e ac¢des sdo alocados em ordem cronoldgica. Sdo analisados para que se possa
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inferir os padrdes e relacdes ao longo do tempo, ou seja, as estratégias; c) analise intensiva dos
periodos de mudanca, interpretando as percepgdes dos padrdes surgidos nestes periodo, a partir
dos relatos e entrevistas com os tomadores de decisdo para elucidagdo das principais mudancgas
estratégicas e; d) andlise tedrica do estudo, procurando explicar, a luz de referenciais tedricos,
as descobertas concretizadas em cada periodo histdrico, tanto quanto o estudo completo.

Enfim, podemos encontrar na literatura vérias correntes de pensamento que explicam o
fenomeno da mudanca estratégica nas organizagdes. No entanto, essas diferentes abordagens
nao sdo mutuamente excludentes, pois consideram diferentes varidveis e dimensdes
organizacionais. Dessa maneira, pode-se afirmar que ndo existe um Unico caminho para
gerenciar e estudar a mudanca estratégica, sendo necessdrio, inclusive, que em determinadas
pesquisas sejam utilizadas diferentes técnicas e métodos para analisar e compreender melhor
COMO OCOITE €SSe Processo nas organizagoes.

3 MATERIAIS E METODOS

A metodologia adotada na realizacdo deste estudo baseou-se na abordagem qualitativa
e descritiva dos dados. A coleta de dados utilizou a pesquisa bibliografica, documental e
entrevistas semiestruturadas. Os métodos principais utilizados para anélise e interpretagdo dos
dados, foram os procedimentos propostos pela andlise longitudinal contextualista
(PETTIGREW, 1987) e pela direct research (MINTZBERG; MCHUGH, 1985).

O caso estudado € uma indistria de pequeno porte do setor moveleiro, situada na cidade
de [jui/RS, com doze anos de atua¢do no mercado. A industria produz méveis sob medida e sua
area de abrangéncia de atendimento compdem a regido Noroeste do Estado do Rio Grande do
Sul. O caso de estudo foi delimitado pela acessibilidade das informagdes e pela relevancia e
importancia da realizacdo de estudos sobre vantagem competitiva em pequenas industrias,
visando o aperfeicoamento da gestdo e o crescimento econdmico-social da regido a qual a
organizagcdo atua. Outro fator de escolha do caso foi as mudangas organizacionais € o
crescimento que a mesma perpassou no periodo delimitado (2006-2018).

A defini¢do dos entrevistados levou em consideragdo o que aborda Helfat et al. (2009)
e Helfat e Martin (2015), onde definem que as capacidades dindmicas sdo perceptiveis em nivel
gerencial e da alta administragdo. Deste modo, foram selecionados os dois gestores da industria,
participantes dos processos de gestdo desde a fundacdo da mesma. As entrevistas foram pré-
agendadas na organizag¢do e antecipadamente encaminhado uma cépia do modelo de entrevista
aos entrevistados, a duracdo média das entrevistas foi de aproximadamente duas horas. As
entrevistas foram gravadas, com o consentimento dos entrevistados, com posterior transcri¢ao,
visando facilitar a andlise das informacdes elucidadas.

O conteudo das entrevistas foi analisado primeiramente efetuando a transcricdo dos
dudios gravado. Ap6s, realizou-se a leitura e revisao do texto com a elaboracdo do texto sintese
das andlises com as principais informagdes e eventos criticos elucidados nas entrevistas. Por
fim, a coleta de dados por meio de dados documentais da organizacdo, permitiu analisar
informacdes que determinassem alguma mudanca nas decisOes estratégicas da organizacdo,
baseando-se no modelo tedrico adotado.

A andlise longitudinal contextualista proposto por Pettigrew (1987), possibilitou
analisar o contetido o contexto e o processo de adaptagdo estratégica, sendo, ainda, utilizado a
metodologia da direct research (MINTZBERG; MCHUGH, 1985), para defini¢do,
classificacdo e ordenacdo dos eventos criticos e periodos de mudancga estratégica (SAUSEN,
2003) percorridos pela organizacdo. A influéncia das capacidades dinAmicas em cada evento
critico foi analisada perante os elementos componentes das capacidades dinamicas propostos
por Wang e Ahmed (2007).



Por fim, foi elaborado uma lista de eventos considerados relevantes do ponto de vista
estratégico, para definir e identificar os principais eventos criticos e periodos estratégicos
(SAUSEN, 2003), convém destacar que os resultados e classificacao final dos periodos e dos
acontecimentos foram validadas com os gestores entrevistados, para garantir a confiabilidade e
legitimidade das interpretacdes e categorizacdes feitas pelos autores. Apds, foi executada a
andlise dos eventos criticos e dos periodos estratégicos de acordo com o modelo das
capacidades dinamicas de Wang e Ahmed (2007).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Apds as andlises das informacdes e dados obtidos, efetuou-se a codificacdo e
classificacdo dos mesmos conforme o modelo tedrico adotado. Desta forma, primeiramente
apresenta-se uma sintese dos periodos estratégicos, dos eventos criticos e das capacidades
dindmicas influenciadoras respectivamente. Apds, explana-se de forma mais aprofundada cada
periodo estratégico e seus elementos constituintes.

Assim, destaca-se no Quadro 1, os periodos estratégicos percorridos pela organizacao
Beta, bem como seus respectivos eventos criticos e a andlise da capacidade dinamica que mais
influenciou no periodo considerado.

Quadro 1 — Sintese dos periodos estratégicos, eventos criticos e capacidades dinamicas

influenciadoras
Periodo estratégico Ano Evento critico Cap zicu:!ade
dinimica
Periodo Estratégico I 2006 | 1°- Constitui¢do da industria
Empreendedorismo e 2007 | 2°- Aquisicdo de novo espaco fisico Capacidade
investimentos 2010 3° - Aquisi¢do e adaptagio de Inovativa
(2006-2011) madquinas e equipamentos
Periodo Estratégico II 2012 4° - Consultorias e assessorias
Aprendizagem e externas Capacidade
P . 2013 | 5°- Participacdo em feiras e eventos .
desenvolvimento 6P . ol Absortiva
(2012-2014) 2014 - Parcerias com arquitetos e
construtoras
Periodo Estratégico 111 2015 | 7° - Regionalizacdo .
. ~ 3 - : ~ Capacidade
Crescimento e expansao 2016 | 8°- Investimentos em inovagdo Adaptativa
(2015-2018) 2018 | 9° - Posicionamento de mercado P

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).

4.1 PERIODO ESTRATEGICO I — EMPREENDEDORISMO E INVESTIMENTOS

O primeiro periodo de 2005 a 2006 € configurado por trés eventos criticos
predominantes, apresentando a constituicdo da industria, a aquisi¢do de um novo espago fisico
e de adaptacdo das maquinas e equipamentos de producao, finalizando com a compra de um
caminhdo préprio.

O evento critico 1 — Constitui¢do da industria, no ano de 2006, permeou principalmente
pela visdo empreendedora do gestor, em analisar a necessidade existente no mercado de
producdo de moéveis sob medida e, também, pelo investimento externo no empreendimento.
Percebe-se que o empreendedorismo do gestor fundador relacionado com a visdo e percepgao
das necessidades do mercado foi uma possibilidade de inovagao, trazendo a tona a capacidade
inovativa (WANG; AHMED, 2007) nos primeiros anos de atuacio da industria.

O desenvolvimento da capacidade inovativa neste evento critico é diretamente ligado
com a introducdo e adaptacdo do produto de acordo com a necessidade do cliente. Assim, esta



possibilidade de customizagdo do produto foi um fator relevante considerando o periodo
estratégico, pois, a influéncia da capacidade inovativa € percebivel no percorrer deste evento
critico.

No ano de 2007, com o evento critico 2 — Aquisi¢do de novo espago fisico, o gestor
fundador percebeu a necessidade de melhor adequacdo do espacgo fisico. Desta forma, foi
alugado um novo local para a instalacdo da inddstria. Com a loca¢do deste local, foi possivel a
ampliacdo do quadro de funcionérios e da linha de produgdo. A partir desta mudanga de local
da inddstria, verificou-se um aumento na demanda de produgao por parte dos clientes, que, com
o fécil acesso a industria possibilitou inimeros novos negdocios.

Analisa-se este evento critico com a inovacdo estratégica (WANG; AHMED, 2004),
pois a estratégia do gestor fundador estd diretamente ligada com a expansdo dos negécios. O
mesmo estava disposto a assumir riscos elevados para aproveitar e explorar as oportunidades
de crescimento da industria. Perante a isso, com a aquisi¢do do novo espaco fisico, a industria
cresceu e possibilitou os demais eventos criticos deste periodo estratégico.

Com a expansdo da inddstria em seu novo espaco fisico, o evento critico 3 — Aquisicao
e adaptacdo de mdquinas e equipamentos no ano de 2007, permitiu a aquisicdo de novas
madquinas e equipamentos e a adaptacdo do layout do processo produtivo. Com isso, a industria
conseguiu aumentar a produtividade e reducdo dos custos de producio com consequente
aumento dos lucros. Ainda, permitiu o gestor ampliar o se portfélio de clientes e a agilidade na
entrega do produto final.

Relaciona-se este evento critico com a capacidade de inovagdo de processos, pois a
aquisicdo e adaptacdo das mdquinas e equipamentos refletiu diretamente com os métodos
adotados pela indistria, que possibilitaram as mudangas no processo produtivo. Com isso, o
gestor passa a perceber a necessidade de adequacdes no estilo de gestao para gerir o negdcio.

4.2 PERIODO ESTRATEGICO II - APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO

O segundo periodo estratégico, entre os anos de 2012-2014, foi caracterizado por trés
eventos criticos. Inicia-se com a consultoria externa trazendo uma reformulacio de gestao,
seguida do inicio da participacdo em feiras e eventos e as parcerias com arquitetos e
construtoras.

No ano de 2012, o evento critico 4 — Consultorias e assessorias externas, possibilitou ao
gestor ampliar a visao do negdcio. Por meio da contratacdo destes servigos externos, a industria
passou a qualificar a gestdo e seus colaboradores através de capacitacdes, missdes e imersoes.
Este evento critico determinou um novo olhar estratégico para a industria, onde o gestor passou
a compreender a necessidade de aplicar os planos estratégicos no seu negdcio.

Através da capacidade de assimilacdo e de aquisicdo, a industria conseguiu capturar de
forma continua as informag¢des e conhecimentos que fizeram com que a mesma permanecesse
posicionada estrategicamente em relacdo aos concorrentes. Pois, a capacidade de aquisicdo em
absorver o conhecimento externo, fez com que a indistria aumentasse a oferta de cursos de
formacdo e eventos profissionais com os colaboradores e gestores.

O evento critico 5 — Participacdo em feiras e eventos no ano de 2013, a inddstria passa
a ter maior visibilidade, fortalecendo sua imagem e marca. A primeiras participagdes em feiras
foram em férias importantes da regido em que atua, possibilitando a inddstria se inserir em uma
rede moveleira, caracterizada por facilitar compras, gestdo de marketing, compartilhamento de
experiéncias.

Percebe-se que a participacdo em feiras e eventos facilitou a indudstria acompanhar as
tendéncias do mercado de uma forma continua e abrangente, descobrindo de maneira proativa
novas oportunidades a serem exploradas. Desta forma, a capacidade de abertura com o meio
ambiente trouxe para a industria um novo olhar para a competitividade e posicionamento de



mercado, onde conseguiu observar as demais industrias e absorver as melhores técnicas e
processos.

No ano de 2014, o evento critico 6 — Parcerias com arquitetos e construtora, ocorreu
através da mudanca de paradigma estratégico do modelo mental do gestor, onde apds as
consultorias externas ponderou a possibilidade de firmar parcerias com arquitetos e
construtoras. Estas parcerias aconteciam por meio de indicagdes dos préprios clientes da
industria, que desenvolviam projetos com arquitetos externos e imdveis por construtoras.

Identifica-se que a proposta de parcerias com arquitetos e construtoras gera um processo
“ganha-ganha”, onde ambos os envolvidos conseguem se adaptar a novas alternativas de
negdcio. Assim, a capacidade de absorcdo € visualizada através da resposta da inddstria as
exigéncias do mercado e da pressdo da concorréncia.

4.3 PERIODO ESTRATEGICO III - CRESCIMENTO E EXPANSAO

O terceiro e ultimo periodo estratégico analisado, entre os anos de 2015-2018,
compreendeu os eventos criticos da regionaliza¢do da industria, investimentos em inovagao e
findando com a expansdo de mercado.

O evento critico 7 — Regionalizacdo, ocorrido no ano de 2015, teve como principal
influéncia o desenvolvimento de parcerias geradas pelo periodo estratégico anterior. Assim, a
regionalizacdo se difundiu pelo aumento da abrangéncia da regido de atendimento da industria,
que passou a atender, além da sua cidade sede, [jui/RS, as demais cidades da Regidao Noroeste
do Estado do Rio Grande do Sul.

Com a capacidade adaptativa, analisa-se a expansao do mercado de atuacdo. Visto que,
a alteracao dos processos e recursos internos, alinhados com as parcerias externas promoveram
a adaptacdo e reconfiguracdo da estratégia de mercado da inddstria. Assim, com a
regionalizacdo a industria passou a ter maior demanda de producdo evitando a sazonalidade e
ociosidade na producdo.

Em seguimento, o evento critico 8 — Investimentos em inovacao, ocorridos no ano de
2016, permeou-se pela aquisicdo de materiais € processos que promoveram a inovagao e
consequente melhoria da qualidade da matéria-prima e do processo produtivo. Essa mudanca
de processo de compra de matérias-primas proporcionou um avango em termos de qualidade e
gerou uma mudanca estratégica de posicionamento de mercado da industria, refletindo no
evento critico seguinte.

Assim, a adaptacdo a novas tecnologias apresentadas pelo mercado moveleiro
proporcionou a industria a melhorar a qualidade de seus produtos finais. Assim, a adaptagdo a
partir da absorcdo de novas tecnologias e matérias-primas conseguiu efetivar uma resposta
rapida as mudangas e inovagdes propostas pelo mercado moveleiro;

Por fim, o evento critico 9 — Posicionamento de mercado, ocorrido no ano de 2018, traz
a tona a gestdo estratégica da indudstria em torno do novo posicionamento de mercado adotado.
Diante disso, o novo posicionamento buscou selecionar um perfil de clientes que trariam o
retorno financeiro esperado diante da qualidade do produto disponibilizado.

Neste evento critico a capacidade de autonomia de decisdo trouxe um novo
posicionamento de mercado, visto que o gestor tem iniciativa e autonomia para decidir sobre
os melhores processos e posicionamentos para garantir uma melhor competitividade no
mercado a partir das suas experi€ncias e conhecimento. Desta forma, a decisdo de se posicionar
em um nicho de clientes que buscam qualidade e personalizacdo do produto permitiu a indudstria
expandir e se consolidar em seu segmento.



5 CONCLUSOES

As mudangas organizacionais sdo uma necessidade do atual cendrio mundial, neste
contexto, a capacidade de adaptacdo das organizagdes podem diferencid-las frente ao mercado
competitivo. Neste sentido o presente estudo teve como objetivo analisar e compreender a
influéncia das capacidades dinamicas no processo de adaptacdo estratégica de uma inddstria de
pequeno porte.

As andlises permitiram identificar trés periodos estratégicos no processo de adaptacio
estratégica da industria Beta, constituidos de nove eventos criticos de adaptacdo estratégica.
Estes periodos foram caracterizados primeiramente pelo empreendedorismo e investimentos
para a constitui¢do da industria. Outra influéncia dos periodos estratégicos foi o aprendizado e
o desenvolvimento da gestdo que proporcionou a absor¢do e aplicacdo do conhecimento
adquirido neste periodo. Por fim, a influéncia do crescimento e expansdo do mercado gerados
pela mudanca estratégica da indudstria foram, também, fatores importantes.

Em conclusdo, o periodo estratégico I — Empreendedorismo e Investimentos (2006-
2011) demonstrou que a indudstria Beta conseguiu, por meio do empreendedorismo e da visdao
do gestor, se constituir e buscar um novo espacgo fisico que possibilitou, com a aquisi¢do e
adaptacdo de mdaquinas e equipamentos, o aumento do volume de producdo. O periodo
estratégico I — Aprendizagem e Desenvolvimento (2012-2014) foi o periodo em que a industria
buscou as consultorias e assessorias externas para desenvolver a gestao da mesma, participando
de feiras e eventos buscando a troca de conhecimento e parcerias com arquitetos e construtoras.
O periodo estratégico III — Crescimento e expansao (2015-2018), difundiu-se por meio da
regionalizacdo, onde a inddstria passou a investir em inovagdo e novas matérias-primas, o que
garantiu um novo posicionamento de mercado.

Percebeu-se no periodo estratégico I a influéncia da capacidade dindmica inovativa.
Desta forma o desenvolvimento da capacidade inovativa neste evento critico é diretamente
ligado com a introdug¢do e adaptagdo do produto de acordo com a necessidade do cliente. Ainda,
relaciona-se com a inovagao estratégica, pois a estratégia do gestor fundador estava diretamente
ligada com a expansdo dos negdcios, € com a capacidade de inovagdo de processos, pois a
aquisicdo e adaptacdo das mdaquinas e equipamentos refletiu diretamente com os métodos
adotados pela industria, que possibilitaram as mudangas no processo produtivo.

O periodo estratégico II, notou-se a influéncia preponderante da capacidade absortiva.
Através da capacidade de assimilagdo, a industria conseguiu capturar de forma continua as
informacdes e conhecimentos que fizeram com que a mesma permanecesse posicionada
estrategicamente em relagdo aos concorrentes. Desta forma, a capacidade de abertura com o
meio ambiente trouxe para a industria um novo olhar para a competitividade e posicionamento
de mercado. Assim, a capacidade de absor¢do € visualizada através da resposta da indtstria as
exigéncias do mercado e da pressdo da concorréncia.

J4, no periodo estratégico III, com a capacidade adaptativa, analisa-se a expansao do
mercado de atuacdo. Ainda, a adaptacdo a novas tecnologias apresentadas pelo mercado
moveleiro proporcionou a inddstria a melhorar a qualidade de seus produtos finais e a
capacidade de autonomia de decisdo trouxe um novo posicionamento de mercado.

As limitacdes do estudo se encontram na andlise Unica de uma unidade organizacional,
podendo outras industrias terem outras influéncias das capacidades dindmicas em seus
processos de adaptacdo estratégica. Assim, sugere-se a continuidade das pesquisas de adaptacao
estratégica sob o olhar tedrico das capacidades dindmicas nas demais industrias de pequeno
porte, buscando compreender este processo e analisar a influéncia das capacidades dindmicas.
Assim poder-se-4 refletir melhor a competitividade industrial na Regido Noroeste do Estado do
Rio Grande do Sul e gerar maiores informagdo para alavancar este setor.
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