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RESUMO

Em ambientes de mudancas, as capacidades dindmicas tornaram-se fonte de vantagem
competitiva para as organizagdes. Com a inovacao associada a contextos de incertezas e
transformacgdes, o desenvolvimento de capacidades dindmicas pelas empresas que buscam
inovar passa a ser fundamental na busca por diferenciais competitivos. Nesse contexto, 0
presente artigo tem como objetivo compreender as relagfes entre as multiplas dimensdes da
inovacao e as capacidades dindmicas em MPEs do segmento de academias fithess na cidade
de Natal/RN. Para compreender essa relacdo, a pesquisa teve como marco teérico os
modelos das capacidades dindmicas de detec¢do, captura e reconfiguragdo, bem como o
Radar da Inovacédo. O estudo consiste em uma pesquisa qualitativa, de carater descritivo,
desenvolvida com 15 academias atuantes na cidade de Natal/RN. Como resultado, foi
possivel notar que as multiplas inovagbes desenvolvidas nos ciclos 0 e 1 do Programa ALI
pelas academias estudadas refletem no desenvolvimento das capacidades dindmicas de
deteccédo, captura e reconfiguracdo. Foi possivel, ainda observar que a variabilidade nos
graus das multiplas dimensdes da inovacdo nas organizacdes pesquisadas sdo resultantes
da influéncia do dinamismo do ambiente sobre os recursos, habilidades, competéncias e
conhecimentos organizacionais, sendo esses critérios de distingdo entre as organizagdes e
de formacdo de vantagens competitivas. De forma conclusiva, foi possivel identificar a
aderéncia teorica entre os modelos do Radar da Inovacao e das capacidades dinamicas, o
gue permite que este estudo contribua nas discussfes sobre inovacdo e formacdo de
capacidades dinamicas.
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Inovacdo e Capacidades Dindmicas: As Relacdes entre as Mdltiplas Inovagdes e as Capacidades de
Deteccdo, Captura e Reconfiguracdo nas Academias Fitness

INNOVATION AND DINAMIC CAPABILITIES: THE RELATIONS BETWEEN THE
MULTIPLE INNOVATIONS AND THE CAPABILITIES OF DETECTION, CAPTURE
AND RECONFIGURATION IN THE FITNESS GYMS

ABSTRACT

In change environments, dynamic capabilities have become a source of competitive
advantage for organizations. With innovation associated with contexts of uncertainties and
transformations, the development of dynamic capacities by companies seeking to innovate
becomes fundamental in the search for competitive differentials. In this context, this article
aims to understand the relationships between the multiple dimensions of innovation and
the dynamic capacities in MPEs of the segment of fithess academies in the city of
Natal/RN. To understand this relationship, this research had as a theoretical framework
the models of the dynamic capabilities of detection, capture and reconfiguration as well as
the Radar of Innovation. The study consists of a qualitative research, of a descriptive
character, developed with 15 academies active in the city of Natal/RN. As a result of the
research, it was possible to note that the multiple innovations developed, in cycles 0 and
1 of the ALI program, by the studied academies, reflect in the development of the dynamic
capacities of detection, capture and reconfiguration, as observed in the results of empirical
research. It was also possible to observe that the variability in the degrees of the multiple
dimensions of innovation in the research organizations are the result of the influence of
the dynamism of the environment on the resources, skills, competences and organizational
knowledge, being one of the criteria for distinction between organizations and training
competitive advantages. Conclusively, it was possible to identify the theoretical adherence
between the models of the Radar of Innovation and dynamic capacities, which allows this
study to contribute in the discussions on innovation and training of dynamic capacities.

Keywords: Dinamic Capabilities. Innovation. Detection. Capture. Reconfiguration.
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1 INTRODUCAO

A inovacdo é um dos temas amplamente discutidos atualmente no mundo
corporativo, podendo ser entendida como um processo pelo qual as empresas alinham
0S seus recursos, habilidades, competéncias e conhecimentos na formacédo de
capacidades para desenvolverem novos produtos, servigos, sistemas, formas de trabalho
e tecnologias, com a finalidade de obterem desempenho superior no ambiente
concorrencial (Teece, 1997; Hamel, & Prahalad, 1995; Prahalad, & Ramaswamy, 2004;
Moreira, & Queiroz, 2007; Ukko, & Saunila, 2013).

Dessa forma, compreende-se o papel da inovacdo como uma capacidade de gerar
valor a organizacdo por meio de um fazer novo, ou seja, “inovacao implica na mudanca
de paradigma interno a organizagcdo, mas nao necessariamente em uma mudanca de
paradigma organizacional” (Oliveira, Cavalcanti, Paiva Junior, & Marques, 2014, p. 6).

E relevante destacar que a capacidade de inovar gera valor as empresas,
independentemente do seu segmento, tamanho ou porte (Bessant, & Tidd, 2009; Ukko &
Saunila, 2013). Sendo assim, considera-se, nas teorias de inovacdo e capacidades
dinamicas, os desafios em estudar modelos capazes de identificarem em um ambiente
dindmico, as dimensfes organizacionais mais favoraveis a inovacdo em Micro e
Pequenas Empresas (Christensen, 2001; Feitoza, & Teixeira, 2015).

No Brasil, uma das atuais politicas de apoio a inovacdo nas Micro e Pequenas
Empresas (MPESs) é o Programa Agente Local de Inovagéo (ALI). Ele tem abrangéncia
nacional e foi criado a partir de um acordo de cooperagéao técnica entre o Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e o Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico: CNPq (SEBRAE, 2013).

O programa ALI surgiu com o objetivo de ampliar a participagdo das MPEs na
economia brasileira, aproximando solu¢cbes de inovacao e tecnologia a empresarios e/ou
empreendedores nessas organizacdes (SEBRAE, 2013). Um dos instrumentos utilizados
no Programa ALl para mensurar o grau das multiplas inovacfes das empresas é o Radar
da Inovacéo, cuja construgéo teve como referéncia as propostas de Sawhney, Wolcotr e
Arroniz (2006) e Chen e Sawhney (2010). O referido instrumento foi adaptado a realidade
das MPEs brasileiras por Bachmann e Destefani (2008).

Nesse cenario, resgata-se a importancia das Micro e Pequenas Empresas (MPES)
para a economia brasileira. As MPEs séo responsaveis pela formacdo de um montante
de 27% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais. Sdo também responsaveis pela geracéao
de 43,5% do total de vagas de empregos no setor de servico, 69,5% no setor de comércio
e 42% no setor industrial (SEBRAE, 2015).
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Em relacdo as empresas ativas no Brasil, as MPEs representam um total de 96% dos
estabelecimentos empresariais formais em funcionamento no ano de 2017, sendo deste
total, 47% atuando no setor de servicos, 43% no setor de comércio e 10% na industria e
agronegaocios (Everton Junior, 2017).

Esses dados reforcam a necessidade de préticas gerenciais conscientes que
permitam a essas empresas formarem capacidades a partir dos seus recursos,
habilidades e competéncias, considerando que a inovacdo € um elemento essencial para
que essas MPEs mantenham-se competitivas em seus respectivos mercados (Teece,
2007; Bessant, & Tidd, 2009; Chen, & Sawhney, 2010; Barney, Ketchen Jr., & Wright,
2011; Simdes, Oliveira, Mendes, & Pinheiro, 2015).

Considerando como campo desta pesquisa, as MPEs que atuam no segmento de
servicos de academias de ginastica no Brasil, destaca-se a expansdo do numero de
empreendimentos que, entre os anos de 2015 e 2016, registrou no Brasil um crescimento
de 8%, totalizando 34 mil estabelecimentos em atividade em todo o pais, sendo o segundo
maior do mundo, perdendo apenas para os Estados Unidos (ACAD, 2017).

No Brasil, a formagdo do segundo maior mercado do mundo no segmento de
academias de ginastica deve-se em parte, aos resultados de um processo de inovacgoes,
aprendizado e vantagens competitivas tanto transitérias em ambientes dinamicos
(Mcgrath, 2013; Leavy, 2013), quanto sustentaveis em ambientes com maior estabilidade
(Theriou, Aggelidis, & Theriou, 2009; Barney et al., 2011), o que exige dessas MPEs que
atuam nesse segmento de mercado, a criacdo de novos produtos, servi¢cos, processos e
a implementacdo de novas formas organizacionais e modelos de negdcio.

Esses aspectos de inovagdo vao além de praticas de gestdo tradicionais, como
melhoria da qualidade, controle de custos, reducéo de estoque e adocdo de melhores
praticas (Teece, 2007), sendo necessario; para obtencdo de vantagens competitivas, que
as MPEs desenvolvam capacidades para gerarem inovagdo e mudanca organizacional
(Meirelles, & Camargo, 2014). Em mercados dindmicos essas capacidades devem
acompanharem a dinamica do ambiente competitivo, sendo fonte de vantagem
competitiva transitéria (Mcgrath, 2013; Leavy, 2013).

A perspectiva das capacidades dinamicas (Teece, 2007) ganha relevancia neste
estudo, pois € um constructo util para auxiliar a constru¢cado de uma abordagem estratégica
a partir das multiplas possiblidades de inovagfes desenvolvidas no ambito das MPEs
(Sawhney et al., 2006). Assim, esta pesquisa € oportuna, pois propde preencher uma
lacuna tedrica identificada a partir do trabalho de Sawhney et al. (2006). O referido autor

aponta para a necessidade de se realizar pesquisas capazes de identificarem, a partir do
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Radar da Inovacédo, as formas de estabelecer estratégias de inovagcdo para que as
empresas possam gerar vantagens competitivas.

Todavia, em um levantamento feito em trabalhos publicados nos dltimos 10 anos em
periddicos nacionais e internacionais, identificaram-se estudos empiricos que se
propuseram a: utilizarem o modelo do Radar da Inovagédo apenas para mensurarem 0
grau de inovacdo de empresas (Chen, & Sawhney, 2010; Silva Néto, & Teixeira, 2011;
2014; Capeleiro, & Araujo, 2013; Oliveira, Cavalcanti, Paiva Junior, & Marques, 2014;
Carvalho, Silva, Povoa, & Carvalho, 2015; Simdes et al., 2015; Paredes, Santana, Cunha,
& Aquino, 2015), identificaram os antecedentes da inovacgéo e estabeleceram as relacdes
entre grau de inovagao e desempenho de MPEs (Gongalves Filho, Veit, & Monteiro, 2013);
e, em Ultima analise, buscaram captar os efeitos da inovacao orientada para o cliente no
desempenho da empresa em comparacdo com outras dimensfes da inovacdo (Chen,
Sawhney, & Neubaum, 2013; Ngo, & O'cass, 2013).

Importante salientar que essas pesquisas pouco contribuiram para o
desenvolvimento teoérico dos estudos da inovacdo como uma forca capaz de desenvolver
capacidades dinamicas e gerar vantagens competitivas.

Nesse contexto, 0 presente artigo propde responder a seguinte questao de pesquisa:
como se estabelecem relacbes entre as multiplas dimensdes da inovacdo e as
capacidades dinamicas em Micro e Pequenas Empresas (MPEs)?

O objetivo geral da pesquisa € o de compreender as relagbes entre as multiplas
dimensbes da inovacéo e as capacidades dinamicas em Micro e Pequenas Empresas
(MPEs) do segmento de academias fitness na cidade de Natal/RN. As MPEs estudadas
no presente artigo foram as participantes do Programa ALI na cidade de Natal/RN, no
ciclo 2014-2016. Esta pesquisa teve como marco tedrico os construtos das capacidades
dinadmicas de deteccéo, captura e reconfiguracéo propostas por Teece (2007) e o Radar
da Inovagéo desenvolvido por Sawhney et al. (2006) e Chen e Sawhney (2010), adaptado
a realidade das MPEs brasileiras por Bachmann e Destefani (2008).

Como contribuicdes do estudo, destaca-se a elaboracdo de um framework tedrico
(Figura 3), buscando contribuir com o modelo do Radar da Inovagédo, proposto por
Sawhney et al. (2006) e Chen e Sawhney (2010), possibilitando visualizar as multiplas
dimensdes da inovacdo a partir dos construtos das capacidades dindmicas de Teece
(2007).

Essa relacdo permitiu preencher a lacuna tedrica e pratica nos estudos sobre
multiplas inovacles, visualizando a natureza dindmica da inovacao nas multiplas

dimensdes das organizagtes pesquisadas, bem como tornar essas capacidade dindmicas
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em verdadeira fonte de vantagem competitiva (Theriou et al., 2009; Barney, & Ketchen Jr;
Wright, 2011; Mcgrath, 2013; Leavy, 2013).

O presente artigo esta estruturado em 7 secdes. ApOs esta primeira secéo
introdutdria, breves comentarios sobre a inovacéo séo apresentados na secéo 2. Algumas
consideracdes sobre capacidades dinamicas a partir da visado de diferentes autores sao
expostas na secdo 3. Na secéo 4, a relacao entre capacidades dinamicas e inovacao é
discutida. O método de pesquisa utilizado no desenvolvimento do estudo é registrado na
secado 5. Nas secOes 6 e 7, sdo mostrados, respectivamente, os resultados da pesquisa

e a conclusdo do trabalho.

2 INOVACAO

A inovacdo é um composto de novas ideias que resultam, a partir de acfes ou
implementacgdes, em melhoria, ganho ou lucro para a empresa, sendo concretizada com
sua introducao no mercado (Schumpeter, 1934). Além de uma ideia, a inovacao pode ser
uma pratica ou artefato material percebido como novo, relevante e Unico (Zaltman,
Duncan, & Holbeck, 1973).

Drucker (1986) visualiza a inovacdo como algo que pode ser aprendido e praticado,
sendo um instrumento dos empreendedores por meio do qual a mudanca € explorada
como uma oportunidade para negdécios ou servicos diferentes.

A Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2006)
define a inovacdo como a implementacdo de um produto ou servico novo ou
significativamente melhorado, um processo, um novo método de marketing ou um novo
método organizacional nas praticas de negdocios, no local de trabalho ou nas relacdes
externas.

A inovacdo ndo € acidental, sendo resultado de um processo sistematico e
organizado de mudanga administrada e transformadora de novas ideias em realidades de
sucesso (Bessant, & Tidd, 2009). O desenvolvimento de novos produtos e as praticas
tradicionais de pesquisa e desenvolvimento sédo apenas alguns dos aspectos da inovacéo,
fendmeno que deve ser compreendido de maneira mais ampla, enquanto “criagdo de novo
valor substancial para clientes e empresa por meio de mudancgas criativas em uma ou
mais dimensdes do sistema empresarial’. (Sawhney et al., 2006, p. 76).

A fim de compreender as dimensfes da inovagdo empresarial, Sawhney et al. (2006)
desenvolveram um framework denominado “Radar da Inovagao”, ferramenta que
apresenta as dimensdes por meio das quais uma empresa pode buscar oportunidades

para inovar. De acordo com Sawhney et al. (2006), o Radar da Inovacao possui um total de
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12 dimensbes-chave da inovagdo empresarial: Oferta, Plataforma, Solucdes, Clientes,
Experiéncia do Cliente, Captura de Valor, Processos, Organizagdo, Cadeia de Suprimentos,
Presenca, Rede e Marca. As descri¢cdes de cada uma delas estdo na Figura 1.

As 12 dimensdes do Radar da Inovacgéo propostas por Sawhney et al. (2006) foram
adaptadas por Bachmann e Destefani (2008), que acrescentaram a dimensao “Ambiéncia
Inovadora”. Essa dimenséao considera as fontes de conhecimento da empresa como outro

requisito importante para a inovacao e esta relacionada a capacidade da organizacdo em

nao limitar apenas buscar por solu¢des inovadoras internamente a empresa.

Dimens&es Descricdo
Ofertas Desenvolver novos produtos ou servicos inovadores.
Plataforma Usar componentes comuns ou blocos de construcao para criar ofertas
derivadas.
Solugdes Criar ofertas integradas e customizadas que solucionam problemas
dos clientes de ponta a ponta.
Clientes Descobrir necessidades de clientes ndo atendidas ou identificar

segmentos de clientes mal servidos.

Experiéncia do Cliente

Redesenhar as interagcdes com clientes em todos os pontos de contato
e todos os momentos de contato.

Captura de Valor

Redefinir como a empresa € paga ou criar novos fluxos de receita
inovadores.

Processos

Redesenhar processos operacionais centrais para melhorar a
eficiéncia e a eficacia.

Organizacéo

Alterar a forma, funcédo ou atividade escopo da empresa.

Cadeia de Suprimentos

Pensar diferente sobre terceirizagdo e realizag&o.

Presenca

Criar novos canais de distribuicdo ou pontos de presenca inovadores,
incluindo os lugares onde as ofertas podem ser compradas ou
utilizadas pelos clientes.

Rede

Criar ofertas inteligentes e integradas centradas em rede.

Marca

Alavancar uma marca em novos dominios.

Figura 1: Dimensdes da inovagdo empresarial
Fonte: Adaptado de Sawhney et al. (2006)

Atualmente, o Programa ALI utiliza um Radar da Inovagdo composto por 13 dimensoes,
tendo como base as propostas de Sawhney et al. (2006) e Bachmann e Destefani (2008). S&o
elas: Oferta, Plataforma, Marca, Clientes, Solugbes, Relacionamento, Agregagédo de Valor,
Processos, Organizacdo, Cadeia de Fornecimento, Presencga, Rede e Ambiéncia Inovadora.

A Figura 2 mostra as varidveis atuais correspondentes as dimensGes do Radar da
Inovagdo. Cada dimenséo do Radar da Inovacdo é composta por um conjunto de variaveis,
para as quais € atribuida pontuacédo 1, 3 ou 5, a depender da evidéncia encontrada na MPE
analisada. Os escores de cada dimenséo sado provenientes da média das pontuacdes de suas
variaveis. A média dos valores obtidos pela MPE nas 13 dimensfes do Radar da Inovacao

resulta no grau de inovacao global da empresa.
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DIMENSOES

ITENS

1 - Novos produtos

2 — Ousadia

OFERTA 3 - Resposta ao meio ambiente
4 - Sistema de producdo
PLATAFORMA 5 - Versdes de produtos
MARCA 6 - Protecdo de marca
7 - Alavancagem da marca
8 - Identificac8o de necessidades
9 - Identificacdo de mercados
CLIENTES 10 - Uso das manifestacbes dos clientes —
Resultado
SOLUCOES 11 - SolugBes complementares

12 - Integracdo de recursos

RELACIONAMENTO

13 - Facilidades e amenidades

14 — Informatizacdo

AGREGACAO DE VALOR

15 - Uso dos recursos existentes

16 - Uso das oportunidades de interacdo

PROCESSOS

17 - Melhoria dos processos

18 - Sistemas de gestéo

19 — CertificacBes

20 - Softwares de gestéo

21 - Aspectos ambientais (Ecolégicos)

22 - Gestao de residuos

ORGANIZACAO

23 — Reorganizacgéo

24 — Parcerias

25 - Estratégia competitiva

CADEIA DE FORNECIMENTO

26 - Cadeia de fornecimento

PRESENCA

27 - Pontos de venda

28 — Intermediacdo

REDE

29 - Didlogo com o cliente

AMBIENCIA INOVADORA

30 - Fontes externas de conhecimento - |

31 - Fontes externas de conhecimento - |l

32 - Fontes externas de conhecimento - Ill

33 - Fontes externas de conhecimento - IV

34 - Financiamento da inovagéo

35 - Coleta de ideias

Figura 2: Variaveis das dimensdes do Radar da Inovacao
Fonte: Adaptado de Bachmann e Destefani (2008) e Silva Néto e Texeira, (2014)

Neste artigo, utilizou-se a classificagcdo proposta por Silva Néto e Teixeira (2014)

apresentada na Tabela 1, como referéncia para caracterizar as empresas pesquisadas

conforme o grau de inovacéo global.

Tabela 1: Classificacdo das empresas quanto ao grau de inovagdo mensurado

GRAU DE INOVACAO

CLASSIFICACAO

1<=GI<3
3<Gl<4
>4

Pouco ou nada inovadora
Inovadora ocasional

Inovadora sistémica

Fonte: Adaptada de Silva Néto e Teixeira (2014)
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Conforme Silva Néto e Teixeira (2014), a empresa € classificada como pouco ou nada
inovadora quando desenvolve pouca inovacdo ou ndo realiza essa pratica, inovadora
ocasional quando inovou nos ultimos 3 anos, mas de forma néo sistematizada e inovadora

sistémica quando sistematicamente realiza a gestdo da inovacao.

3 CAPACIDADES DINAMICAS

O conceito de capacidade dinamica ocupa um papel relevante na literatura atual
(Zahra, Sapienza, & Davidsson, 2006) e a sua estrutura conceitual tem como base
elementos advindos da visdo baseada em recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986;
Penrose, 2006) e da abordagem neoschumpeteriana (Nelson, & Winter, 1982). Esses
tdpicos integram os elementos do processo de inovacao de Schumpeter (1934; 1942) e
as rotinas e competéncias das organizacdes. A partir da proposta original de Teece,
Pisano e Shuen (1997), vérias definicbes de capacidades dindmicas foram construidas
por estudiosos, sendo possivel perceber algumas relacdes conceituais entre essas
definicbes, bem como o enfoque em aspectos especificos do assunto por diferentes
autores (Meirelles, & Camargo, 2014).

As capacidades dindmicas estédo relacionadas as habilidades de alcangar novas
formas de vantagem competitiva e consistem na capacidade da firma em integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes em
rapida mudanca (Teece et al., 1997). Para lidar com ambientes dinamicos, Collis (1994)
reafirma a necessidade que a firma tem de inovar de forma rapida e efetiva, para poder
obter vantagens competitivas em relagdo aos seus concorrentes.

O termo “capacidades” enfatiza o papel fundamental da gestdo estratégica em
adaptar, integrar e reconfigurar devidamente habilidades organizacionais internas e
externas, recursos e competéncias funcionais para corresponder as exigéncias de um
ambiente em mudanca. Ja o termo “dinamica” faz referéncia a capacidade de renovar
competéncias de modo a alcancar a coeréncia com o ambiente de negdcios em constante
mutacdo (Teece et al., 1997).

Padrbes eficazes de capacidades dindmicas s&8o processos organizacionais e
estratégicos especificos e variam conforme o dinamismo do mercado. Essas capacidades
sdo criadoras de valor para empresas dentro de mercados dindmicos, por meio da
manipulacdo de recursos (integragao, reconfiguragéo, ganho e liberacdo) em novas
estratégias de criacdo de valor (Eisenhardt, & Martin, 2000).

Enquanto padrdes da atividade coletiva através dos quais rotinas operacionais sao

sistematicamente geradas e modificadas em busca de maior efetividade, as capacidades
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dindmicas surgem da aprendizagem e desenvolvem-se por meio da coevolucao de trés
mecanismos: acumulacao tacita de experiéncias passadas, articulacdo de conhecimento
e processos de codificagdo de conhecimento (Zollo, & Winter, 2002).

Na hierarquia das capacidades organizacionais, levando em consideracéo o grau de
complexidade, Andreeva e Chaika (2006) sugerem trés posi¢coes: capacidades funcionais,
capacidades-chave e capacidades dinamicas. As autoras entendem as capacidades
dindmicas como um determinado conjunto de propriedades da organizacdo que
possibilitam a empresa renovar suas capacidades centrais conforme as mudangas no
ambiente.

As capacidades dinamicas representam a fonte do dinamismo das capacidades
centrais, sendo responsaveis por renovarem as competéncias existentes e segurarem a
posicdo da empresa no mercado por um longo periodo de tempo (Andreeva, & Chaika,
2006). Ter capacidades dinamicas é possuir habilidades de reconfigurar recursos e rotinas
da firma da maneira prevista e considerada adequada por seus principais tomadores de
decisdo, sendo a aprendizagem organizacional um elemento importante na evolugéo
dessas capacidades (Zahra et al., 2006).

Helfat, Finkelstein, Mitchell, Peteraf, Singh e Teece (2007, p. 4) conceituam
capacidade dindmica como “a capacidade de uma organizacdo propositadamente criar,
estender e modificar sua base de recurso”, incluindo nessa base os ativos (ou recursos)
tangiveis, intangiveis e humanos, além de capacidades que a organizacdo detém,
controla ou tem acesso em uma base preferencial.

A partir das varias definicbes de capacidades dinamicas, trés elementos
componentes dessas capacidades podem ser identificados: conjunto de comportamentos,
capacidades e habilidades (individuais e organizacionais); rotinas e processos; e
mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento (Meirelles, & Camargo,
2014).

A reunido de comportamentos e habilidades de mudanca e inovagéo € um dos fatores
que, juntamente com 0S processos e as rotinas de suporte a essas capacidades, resultam
em capacidades dinamicas, as quais sao sustentadas por mecanismos de aprendizagem
e governancga do conhecimento (Meirelles, & Camargo, 2014).

A contribuicdo das capacidades dindmicas é mais substancial, uma vez que elas
asseguram reacdo proativa aos ambientes em mudanga, permitindo uma empresa
construir competéncias diferenciadas e rendimentos econémicos apropriados até que

essas competéncias sejam copiadas pelos concorrentes (Andreeva, & Chaika, 2006).
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O valor das capacidades dindmicas para obter vantagem competitiva ndo esta nas
proprias capacidades, mas nas configuracdes de recursos que elas criam. As
capacidades dindmicas sdo condi¢des necessarias, mas nao suficientes para a vantagem
competitiva (Eisenhardt, & Martin, 2000).

4 CAPACIDADES DINAMICAS E INOVAGAO

A capacidade de gestdo para coordenar e reimplantar efetivamente competéncias
internas e externas juntamente com a aptidao para apresentar capacidade de resposta a
tempo e inovacdo rapida e flexivel de produto sdo caracteristicas de empresas
vencedoras no mercado competitivos (Collis, 1994). Nesse sentido, a abordagem das
capacidades dinamicas € emergente e potencialmente integradora para compreender as
novas fontes de vantagem competitiva, auxiliando a gestéo no esforco para ganhar essa
vantagem em ambientes cada vez mais exigentes (Teece et al., 1997).

As capacidades dindmicas, enquanto conjunto de praticas destinadas a permitir
novas abordagens para a montagem e a integracéo de recursos, tem em vista o alcance
de resultados inovadores (Lee, & Kelley, 2008). As empresas precisam ter flexibilidade e
capacidade de gerar mudancas e inovacdes para tornar suas capacidades realmente
dinamicas (Andreeva, & Chaika, 2006).

Com base no estudo realizado por Ellonen, Jantunen e Kuivalainen (2011), em que 0s
autores buscaram explorar o papel das capacidades dinAmicas no desenvolvimento de
capacidades relacionadas a inovagédo, foi adotado neste artigo o modelo desenvolvido por
Teece (2007) que apresenta trés classes de capacidades dinamicas, sendo elas: deteccao,
captura e reconfiguracdo (sensing, seizing e reconfiguring). Para Teece (2007), empresas de
sucesso devem construir e empregar essas trés classes, muitas vezes, simultaneamente.

A capacidade de detecgdo estd relacionada, dentre outros aspectos, a criagao,
aprendizagem, atividades interpretativas, investimento em pesquisa e atividades
relacionadas. A atividade de pesquisa relevante para essa capacidade inclui a obtencéo de
informacgdes sobre os acontecimentos no ecossistema do negocio (Teece, 2007).

De acordo com Ellonen et al. (2011), a capacidade de deteccao inclui as atividades da
empresa ligadas a varredura e ao monitoramento de mudancas em ambientes operacionais e
a identificacdo de novas oportunidades. A identificacdo das necessidades dos clientes é uma
das préticas ligada a capacidade de deteccéo (Teece, 2007; Ellonen et al., 2011). A partir da
deteccédo de uma nova oportunidade, a captura corresponde a capacidade de design de novos
produtos, processos ou servicos, que incluem praticas como arquitetura de produtos e

tecnolégica, modelagem de negécios e gestao da marca (Teece, 2007).
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A capacidade de reconfiguracdo age no sentido de modificar a base de recursos, estando
associada, além de outros aspectos, a recombinacéo e reconfiguracdo de ativos e estruturas
organizacionais e ainda a algum nivel de rotina. Quanto as rotinas, elas ajudam a sustentarem
a continuidade até existir uma mudanca no ambiente (Teece, 2007). Na visao de Ellonen et
al. (2011), capacidades de reconfiguragéo séo usadas em redistribuicdo de ativos existentes,
gestdo de ativos complementares e processos de reengenharia, por exemplo, contemplando
também a gestdo do conhecimento e as préticas de lideranga que promovem compromisso e
novas formas de alocagéo de recursos como incentivos.

De acordo com Meirelles, & Camargo (2014), como resultado dos elementos e
mecanismos de suporte associados as capacidades dindmicas, tais capacidades podem ser
identificadas a partir de varios indicadores, dentre os quais estdo a geracdo de ideias e
introdugdo de rupturas no mercado, as mudangas organizacionais e a inovagdo e
desenvolvimento de novos mercados. O indicador “inovagdo” proposto por Meirelles e
Camargo (2014) foi utilizado para a construgdo do modelo tedrico desenvolvido neste artigo
para responder a questdo de pesquisa, tendo como base as multiplas inovagdes propostas
pelo Radar da Inovagdo usado no Programa ALl (Sawhney et al., 2006; Bachmann, &
Destefani, 2008; Chen, & Sawhney, 2010). As dimensdes do Radar da Inovacéo (verséo atual)
foram associadas as capacidades dinamicas de deteccéo, captura e reconfiguracdo propostas
por Teece (2007), gerando o modelo (Figura 3) utilizado na andlise dos resultados desta
pesquisa.

RADAR DA INOVAGAO (VARIAVEIS)

fR R RN SR ey 3 e
N | « Identificacdo de | = Novos produtos Bt L - Slstemf de
[ ...................................... ambiente 0 Bl T |
= Uso dos recursos
SEESTE———— : - Protecdo de marca do de existentes
cliente H marca oportunidades de
interacdo
= Solucdes
e i
1771 - Integracdo de - - Parcerias
i 1z T S
recursos - Estratégia
competitiva
= Facilidades e Presenca )
RaIACIONAMAnTD . amenidades } Pontos de venda |
« Informatizagdo (| | T
_____________________________________ a8
= Melhoria dos - Fontes externas de
processos conhecimento — | |
- Sistemas de gestdo - Fontes externas de
= Certificacées conhecimento — Il !
= Aspectos e conhecimento — Il }
ambientais - Fontes externas de |
(Ecolégicos) conhecimento — IV}
- Gestdode residuos (| L[> G Coleta de ideias:___|
[ Deteccio I | Captura | Reconfiguracio |

CAPACIDADES DINAMICAS (TEECE, 2007)

Figura 3: Proposta de relacdo entre as capacidades dinamicas e as variaveis do Radar da Inovacgéo
Fonte: Elaborado pelos autores (2018)
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Na construcdo deste modelo, as 13 dimensdes do Radar da Inovacdo proposto por
Sawhney et al. (2006) e Chen e Sawhney (2010), foram adaptadas a realidade das MPEs
brasileiras por Bachmann e Destefani (2008), e relacionadas as capacidades dinamicas
de deteccdo, captura e reconfiguracdo, propostas por Teece (2007), de forma a
associarem as multiplas inovacdes a partir da sua aderéncia conceitual com as
capacidades dinamicas, como apresentado na Figura 3. A dimensdo Cadeia de
Fornecimento nédo foi inserida no modelo, uma vez que nao é praticada pelas empresas
pesquisadas.

Por ndo se enquadrarem na proposta do modelo, as seguintes variaveis das
dimensdes do Radar da Inovagéo nao foram inseridas no modelo: ousadia, versdes de
produtos, identificacdo de mercados, uso das manifestagcbes dos clientes, resultado,

intermediacéo e financiamento da inovagéo.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o objetivo de compreender as relacBes entre as multiplas dimensbes da
inovacado e as capacidades dinamicas em Micro e Pequenas Empresas (MPEs) do
segmento de academias fithess na cidade de Natal/RN, o presente estudo é caracterizado
como dedutivo, pois parte de premissas da teoria das capacidades dinamicas e do Radar
da Inovacdo para sustentar suas conclusdes. E também descritivo porque expde
caracteristicas do processo de inovacdo das empresas pesquisadas e longitudinal, uma
vez que a coleta de informacfes da amostra das academias estudadas foi realizada em
dois momentos durante a execucdo do Programa Agente Local de Inovacdo —
ALI/SEBRAE/CNPq (Vieira, 2004; Vergara, 2011).

Nessa perspectiva, foi adotado um enfoque analitico qualitativo, tendo como plano
basico de pesquisa o estudo comparativo, no qual “ndo se observa o caso como um todo,
nem toda sua complexidade; em vez disso observa-se a multiplicidade de casos
relacionados a determinados excertos” (Flick, 2009, p. 135).

Quanto a sua abrangéncia, este estudo foi realizado com Micro e Pequenas
Empresas (MPEs) no segmento fithess de academias oriundas do Programa
SEBRAE/CNPQ, Agentes Locais do Inovacéo (ALI), ciclo 2014 — 2016, perfazendo um
total de 15 MPEs estudadas. A estrutura da amostra foi definida a priori e o critério de
selecdo das organizagbes participantes foi o de conveniéncia. Dessa forma, os
pesquisadores verificaram as MPEs mais acessiveis e que pudessem participar da

pesquisa. De acordo com Flick (2009, p. 121), a “amostragem e a integragao de outros
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materiais sdo concluidas quando a ‘saturagdo tedrica’ de uma categoria ou grupo de
casos tenha sido atingida”.

Os dados da pesquisa foram coletados em dois momentos, o primeiro deu-se entre
0s meses de junho de 2014 a maio de 2015 e o segundo entre os meses de junho 2015
e junho de 2016. O processo pratico de coleta dos dados ocorreu por meio da aplicacao
de entrevistas semiestruturadas realizadas com os proprietarios gestores em locais
diversos, de acordo com a preferéncia e a disponibilidade dos entrevistados, e do
questionario para mensurar o grau de inovacdo (Gl) das empresas estudadas,
denominado de Radar da Inovacéo (Bachmann, & Destefani, 2008).

O Radar da Inovagéo (Bachmann, & Destefani, 2008) foi adaptado para organizacdes
de servicos, sendo composto por 39 questdes (variaveis), mensuradas com uma escala
de variagéo entre 1, 3 e 5, o qual permite classificar as organizacfes (Tabela 1) pelo grau
como inovadora sistematica (Gl = 4), inovadora ocasional (Gl<4 e GI=3) e pouco ou nada
inovadora (Gl < 3) (Silva Néto, & Texeira, 2014).

Quanto ao método de interpretacdo dos dados, foi utilizada a andlise de conteudo,
segundo o modelo de Bardin (2011). Para a autora, tal analise representa "um conjunto
de técnicas de analise das comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens” (Bardin, 2011, p. 44). Para tanto,
essa abordagem estd organizada em trés fases: 1) a pré-andlise; 2) a exploracdo do
material; e 3) o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

A pré-andlise foi a fase na qual se organizou o material a ser analisado com o objetivo
de torna-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais. De forma especifica, através
dessa etapa, foi possivel realizar a leitura e aprofundamento da teoria das capacidades
dindmicas (Teece, 2007) e estabelecer teoricamente as suas relagcdes com as multiplas
inovagbes propostas pelo modelo do Radar da Inovagdo (Sawhney et al., 2006;
Bachmann, & Destefani, 2008; Chen, & Sawhney, 2010).

Jé a exploragcdo do material consistiu no processo de associagcdo das categorias e
subcategorias do Radar da Inovacdo com as categorias emergentes da literatura de
capacidades dinamicas (Meirelles, & Camargo, 2014; Ellonen et al., 2011; Teece, 2007,
Sawhney et al., 2006; Bachmann, & Destefani, 2008; Chen, & Sawhney, 2010).

Nesse sentido, para conclusdo dessa etapa da analise de conteudo, optou-se
primeiramente por considerar as categorias advindas do Radar da Inovagéo e suas
relacdes com as categorias das capacidades dinamicas. Obteve-se o0 modelo presente na

Figura 4 a seguir:
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Categorias do Radar da Inovacao Categorias de Capacidades Dinamicas
Cliente Deteccéo
Rede
Oferta Captura
Marca
Solucdes
Relacionamento
Processos
Plataforma Reconfiguracéo
Agregacao de Valor
Organizacéo
Presenca
Ambiéncia Inovadora

Figura 4: Radar da Inovagéo e Capacidades Dindmicas
Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Apoés isso, pbde-se dar sequéncia a ultima fase da andlise de conteudo, isto €, o
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo, na qual se exige andlise reflexiva e
critica. Para auxiliar essa etapa, adotou-se a analise comparativa de Gibbs (2009), a qual
considera a hierarquizacdo de codificacdo e as possibilidades de diferentes tipos de
comparacgles, tendo como principal atributo o tipo da capacidade dinamica e sua
respectiva categoria de inovacao.

Por fim, este artigo assegurou os padrdes éticos da pesquisa qualitativa e, com vistas
ao fortalecimento da transparéncia, as imagens utilizadas, o roteiro e as transcricdes das
entrevistas e a estrutura de codificagcéo resultante da pesquisa podem ser disponibilizados

mediante solicitacdo aos autores.
5.1 Analise e Discussao dos Resultados

O segmento de academias na cidade de Natal/RN vem passando por um processo
de expansdo, com a abertura de varias novas unidades no mercado. Como consequéncia
dessa expansdo, o aumento do numero de concorrentes € uma ameaga com a qual 0s
empresarios deste segmento estdo tendo que lidar para se manterem competitivos. Nesse
contexto, buscou-se compreender as rela¢des entre as multiplas dimensdes da inovagéo
e as capacidades dinamicas em Micro e Pequenas Empresas (MPEs) do segmento de
academias fitness na cidade de Natal/RN.

Assim, realizou-se como primeira anélise a mensuracao dos graus de inovacgéao global
das academias participantes da pesquisa, considerando as variaveis do Radar da

Inovacéao correspondentes aos ciclos 0 e 1 do Programa ALLI, descritos na Tabela 2:
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Tabela 2: Graus de inovacao global das academias (ciclos 0 e 1)

c0 1
Acad. 01 2.9 an
Acad. 02 2.9 3.0
Acad. 03 2.3 2.9
Acad. 04 3.2 a3
Acad. 05 2.9 2.9
Acad. 06 3.0 3.0
Acad. 07 33 33
Acad. 08 2.5 2.7
Acad. 09 1.9 1.7
Acad. 10 2.9 2.9
Acad. 11 2,2 2,5
Acad. 12 2.7 2,3
Acad. 13 2.4 2,5
Acad. 14 1.9 21
Acad. 15 1.8 21

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Tendo como modelo a classificacdo proposta por Silva Néto, & Teixeira (2014) na
Tabela 1, é possivel verificar a inexisténcia de empresas inovadoras sistémicas no grupo
estudado, uma vez que todas as academias apresentaram graus de inovacdo global
menores gque 4,0 nos ciclos 0 e 1 do Programa ALI (Tabela 2).

Observou-se ainda que os academias 04, 06 e 07 mantiveram-se como empresas
inovadoras ocasionais nos ciclos 0 e 1; as academias 01 e 02 passaram de pouco ou
nada inovadoras (ciclo 0) para inovadoras ocasionais (ciclo 1) e as academias 03, 05, 08,
09, 10, 11, 12, 13, 14 e 15 mantiveram-se como empresas pouco ou nada inovadoras nos
ciclos 0 e 1. No entanto, o grau de inovacgéo global das academias 03, 05, 08, 10, 11, 13,
14 e 15 aumentou ao longo desses ciclos.

A andlise da relacao entre o desenvolvimento de capacidades dindmicas e as praticas
de inovacao realizadas pelas academias pesquisadas foi feita nas academias inovadoras
ocasionais (nos ciclos 0 e/ou 1) e nas pouco ou nada inovadoras que tiveram o grau de
inovacao global aumentado do ciclo 0 para o ciclo 1. Sendo assim, o resultado da pesquisa
ndo levou em consideragédo as academias 09 e 12, j& que o grau de inovacdo dessas
empresas sofreu uma diminuigéo entre tais ciclos.

Para alcancar o objetivo da pesquisa, uma avaliagdo comparativa foi realizada tendo
como base as médias obtidas pelas 13 academias escolhidas para andalise na pesquisa
nas dimensdes dos Radares da Inovacao referentes aos ciclos 0 e 1 do Programa ALI.
No calculo dessa média, foram consideradas apenas as variaveis inseridas no modelo
tedrico proposto nesta pesquisa (Figura 3). As médias sédo apresentadas na Tabela 3,

cuja interpretacao € descrita posteriormente.
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Tabela 3: Média das academias nas dimensdes do Radar da Inovacao (ciclos 0 e 1)
AGREGACAD ANBENCA
LE VALOR [NGVADCRA

ocd o o od od oo o o 0o o ¢ o ¢ od od o o
Acad. 0 4040 50 50 B0 50 30 20 (40 30 | 40 50 20 200 020 23 23 30 10 10 30080 22 22

OFERTA  PLATAFORMA  MARCA CLENES  SOLUQOES  RELACIONAMENTO PROCESSOS  ORGANZAGAO  PRESENGA  REDE

:ﬁ.:ac.ﬁ: 0030 80 %0 800 30 300 20 200 30 30 0040 17 13 1T 30 30 30 5030 34 34
Acad. 03 40020 50 50 40050 30 30 (30 30 30 90 1010 1r 30 1010 1030 16 22
had M4 40 40 50 50 5050 30 30 40 30 50 50 20 1200 20 27 3030 10 30 8080 30 30
had05 3030 50 50 50050 30030 3 30 50 & 20 20 1720 T4 10 10 40s0 22 22
:ﬁ.:ac.&é 0030 50 50 40040 30 30 30 30 40 50 00030 20 020 37 43 10 10 5030 22 22
Aad 0T 30030 B0 50 4D 40 40 40 30 30 40§D 50 80 23 21 31 & 10 10 5090 22 22
Aad 08 30030 B0 50 4040 30F0 30 100 30 4D 1020 1313 10 17 10 10 5030 22 22
Aad 10 30030 80 50 4040 20020 20 200 50 E0 0010 17T 30 1010 5090 22 22
Aad 1t 10030 B0 50 4040 30 B0 10 200 30 4D 1010 20 20 23 30 10 10 3030 22 22
Aad 13 30030 B0 50 4040 30 %0 10 200 40 30 20 200 10 10 10 17 10 10 80080 18 22
Aadtd 1010 10 10 4040 20030 20 200 20 30 20 20 171301 1010 3080 18 22
Acad.1d 10030 10 10 400400 30 30 10 10 20 0 30 1010 1313 10 1010 3080 18 22

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

O modelo tedrico proposto nesta pesquisa (Figura 3) relaciona a dimenséo Oferta a
capacidade dinamica de captura no que se refere ao design de novos produtos ou
servicos (Teece, 2007). A partir da Tabela 3, € possivel notar o desenvolvimento de
capacidades dindmicas de captura, sob a ética da dimensdo Oferta nas academias 11 e
15, que ampliam os seus escores nessa dimensao na transi¢ao do ciclo 0 para o ciclo 1
da execucdo do programa ALl, o que demonstra, segundo Ellonen et al. (2011), a
formacdo da capacidade dinamica de captura nessas MPEs, uma vez que foram capazes
de inovarem com o langcamento de novos servicos. Dessa maneira, demonstra-se a
importancia de as competéncias de compreender o mercado e ofertar produtos e servi¢os
serem de forma rapida para atender as demandas (Teece, 2007). As demais empresas
mantiveram os escores na dimensao Oferta nos ciclos 0 e 1, exceto a empresa 03 que
teve sua pontuacédo reduzida no ciclo 1.

Com excecdo das empresas 14 e 15, as academias inovam de forma sistémica (Silva
Néto, & Teixeira, 2014), uma vez que obtiveram pontuacdo maxima (5,0) na dimenséo
Plataforma nos ciclos 0 e 1, o que demonstra a existéncia de uma capacidade dinamica
de reconfiguracdo por parte da maioria das academias analisadas, no sentido de otimizar
0 uso de seus recursos fisicos e de conhecimento interno (Ellonen et al., 2011).

Nos ciclos O e 1, todas as academias apresentaram resultados iguais ou maiores que
4,0 na dimensdo Marca, classificando-se como inovadoras sistémicas, segundo Néto e
Teixeira (2014). Tendo em vista ser a gestdo da marca uma das praticas relacionadas a
capacidade dindmica de captura (Teece, 2007), € possivel verificar a presenca dessa

capacidade em todas as academias. Nessa dimensao, destaca-se 0 avanco da academia
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03 ao aumentar seu escore do ciclo 0 para o ciclo 1, representando assim o
desenvolvimento de uma nova capacidade de captura relacionada a marca, 0 que
demonstra as competéncias destas MPEs em gerenciar e a gerarem uma alavancagem
de suas marcas (Teece, 2007).

A dimensdao Clientes, por meio da qual é avaliado o alinhamento das inova¢fes das
empresas com as necessidades dos clientes, recebeu pontuagdes 2,0 ou 3,0 (ciclos 0 e
1) na maioria das academias analisadas, estando como pouco inovadoras e inovadoras
ocasionais (Silva Néto, & Teixeira, 2014). Nessa dimensdo, apenas a academia 07
alcancou escore 4,0, que foi mantido nos ciclos, indicando a capacidade de inovar
sistematicamente e a competéncia em desenvolver a capacidade dinamica de deteccéo
através da identificacdo das necessidades dos seus clientes (Teece, 2007; Ellonen et al.,
2011).

O desenvolvimento de outras capacidades dinamicas de captura foi observado nas
academias 11 e 13, ao ampliarem a pontuacdo da dimensdo Solug¢des no ciclo 1 do
Programa ALl com a oferta de novos produtos complementares ao servico da empresa.
Nessa dimenséo, algumas academias tiveram suas pontuacdes reduzidas, confirmando
as dificuldades dessas organizacdes em inovar nessa dimensao.

No modelo utilizado nesta pesquisa, a dimensdo Relacionamento foi associada a
capacidade dinamica de captura levando em consideracéo a capacidade das empresas
de design de novos produtos, processos ou servi¢os (Teece, 2007) serem promotores de
uma melhor experiéncia para seus clientes.

A capacidade de captura ligada a dimensdo Relacionamento € perceptivel nas
academias 04, 05 e 10, que obtiveram pontuagdo maxima (5,0) nos ciclos 0 e 1, sendo
inovadoras sistémicas nessa dimensao (Silva Néto, & Teixeira, 2014). O aumento do
escore das empresas 01, 03, 06, 07, 08, 11, 14 e 15 na dimensdo Relacionamento no
ciclo 1 indica que tais academias conseguiram desenvolver essa outra capacidade de
captura ao longo dos ciclos do Programa ALI, com o desenvolvimento de facilidade e
amenidade para os seus clientes e informatizacdo dos seus canais de comunicacgao,
facilitando a sua interagdo com os seus diversos atores (Ellonen et al., 2011).

Estando relacionada a novas formas de uso dos recursos da empresa como
oportunidades para a geragao de receita, a dimensao Agregacao de Valor foi enquadrada
no modelo da pesquisa no bloco das capacidades dindmicas de reconfiguracdo, uma vez
gue permite modificar as bases de recursos através da recombinacdo e reconfiguracao
de ativos e estruturas das academias de ginastica estudadas (Teece, 2007). Nessa

dimenséo, a academia 07 foi a Unica que apresentou pontuagdo maxima (5,0) nos ciclos
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0 e 1, sendo um indicativo de que a empresa além de inovar sistematicamente, detém
elementos da capacidade dinamica de reconfiguracdo ao adotar novos usos para seus
recursos visando novas receitas e diferenciais competitivos (Collis, 1994).

Ao longo dos ciclos 0 e 1, a academia 02 desenvolveu capacidade dindmica de
reconfiguracdo na perspectiva da Agregacao de Valor, jA que passou de inovadora
ocasional para inovadora sistémica com a sua pontuacdo do Radar aumentada de 3 no
ciclo 0, para 4 no ciclo 1, nessa dimenséo (Silva Néto, & Teixeira, 2014).

A baixa pontuagcdo das academias na dimensédo Processos revela a auséncia de
inovacao nessa dimensado, o que indica uma pratica de gerenciamento de processos
pouco efetiva e a falta de acdes de mapeamento de atividade, rotinas e processos por
parte dessas empresas, 0 que afasta o desenvolvimento das capacidades dinamicas de
captura relacionadas ao design de novos processos nessas organizacoes (Teece, 2007).

Com excecédo das academias 04, 05, 07 e 14, que mantiveram a mesma pontuacao
da dimenséao Organizacdo nos ciclos 0 e 1, é possivel perceber na Tabela 3 que a maioria
das empresas analisadas conseguiram desenvolver capacidades dinamicas de
reconfiguracdo ao ampliarem o0s escores dessa dimensdo no ciclo 1. A dimenséo
Organizacdo contempla a forma como a empresa esta estruturada e, portanto, foi
associada no modelo da pesquisa as capacidades dinAmicas de reconfiguracéo a partir
do enfoque na recombinacgéo e reconfiguracéo de estruturas organizacionais, de forma a
adequa-las as caracteristicas do ambiente no qual essas academias estdo inseridas
(Teece, 2007).

Na dimensédo Presenca, a maioria das empresas obtiveram pontuacdo minima nos
ciclos 0 e 1, com excecédo da academia 02 que se apresenta inovando de forma ocasional
(Silva Néto, & Teixeira, 2014). Ela alcangou uma pontuacdo média (3,0) nos ciclos. Nessa
dimensdo, destaca-se ainda o0 desenvolvimento de capacidades dinamicas de
reconfiguracdo (Teece, 2007) por parte da academia 04, que evoluiu de nada inovadora
com pontuacdo média 1,0 no ciclo 0, para inovadora ocasional com pontuagdo meédia 3,0
no ciclo 1 (Silva Néto, & Teixeira, 2014). Tal avanco deve-se ao desenvolvimento de
pontos ou canais de venda diferentes dos existentes e com isso a organiza¢ao obteve um
avanco no escore dessa dimensédo aumentado entre os ciclos.

No modelo da pesquisa, a dimensdo Rede, que contempla o0 uso de recursos para a
comunicacdo &gil e eficaz entre empresas e clientes, também enquadrou-se nas
capacidades dinamicas de deteccao (Teece, 2007), ja que foi compreendida como uma
das formas de identificacdo de necessidades dos clientes (Chen, & Sawhney, 2010).

Todas as academias analisadas foram consideradas inovadoras sistémicas (Silva Néto,
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& Teixeira, 2014), pois na dimensao Rede, no ciclo 1, alcancaram a pontuacdo maxima
(5,0). No caso das empresas 01, 03, 11, 14 e 15, houve o desenvolvimento de
capacidades dinamicas de deteccao que as fizeram aumentar suas pontuacdes do ciclo
0 para o ciclo 1, passando de pouco inovadora para inovado sistémica (Silva Néto, &
Teixeira, 2014).

Considerando a gestdo do conhecimento como uma das praticas inclusas nas
capacidades de reconfiguracao (Ellonen et al., 2011), a dimensdo Ambiéncia Inovadora
foi associada a tais capacidades no modelo da pesquisa, j& que essa dimensao faz
referéncia ao uso de fontes de conhecimento externas a organizacdo para a busca de
solucdes, de maneira complementar a busca de solu¢gbes internas (Bachmann, &
Destefani, 2008).

Por fim, de acordo com a Tabela 3, com exce¢cdo das academias 2 e 4 que se
apresentaram como inovadoras ocasionais (Silva Néto, & Teixeira, 2014) entre os ciclos
0 e 1, a maioria das academias apresentaram-se como pouco ou nhada inovadoras (Silva
Néto, & Teixeira, 2014) na dimensdo Ambiéncia Inovadora, o que demonstra as
dificuldades dessas organizacbes em trabalharem com as fontes externas de
conhecimento. Apesar disso, é importante ressaltar a ampliacdo dos escores das
academias 03, 13, 14 e 15 nessa dimensao no ciclo 1, aspecto que pode estar associado
ao desenvolvimento de capacidades de reconfiguracdo, com a introducéo de novas fontes

de conhecimento nas organizagdes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresentou como objetivo compreender as relacdes entre as mdultiplas
dimensbes da inovacéo e as capacidades dindmicas em MPEs do segmento de academias
fithess na cidade de Natal/RN.

Assim, identificou-se que a rela¢éo entre o desenvolvimento de capacidades dindmicas
e as multiplas inovac¢des nas academias fitness estudadas nesta pesquisa se estabelecem de
forma integradora devido a existéncia de aderéncia tedrica entre o constructos das
capacidades dinamicas de detecgéo, captura e reconfiguragéo, propostas por Teece (2007),
e 0s escores obtidos por essas empresas nas dimensdes do Radar da Inovacdo Sawhney et
al. (2006) e Chen e Sawhney (2010), adaptado a realidade das MPEs brasileiras por
Bachmann e Destefani (2008), referentes aos ciclos 0 e 1 do Programa ALLI.

Com base nos resultados da pesquisa, pdde-se observar que a capacidade dinamica de
deteccdo, no sentido de identificar as necessidades dos clientes, € mais utilizada pelas
academias analisadas de forma indireta, a partir de um dialogo genérico com seus clientes.

As maiores pontuagbes das academias na dimensdo Rede, ao contrario da dimenséo
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Clientes, demonstra essa auséncia de foco das empresas em préticas que busquem identificar
mais diretamente as necessidades de seus clientes.

Grande parte das academias analisadas apresentam capacidades dinamicas de captura
associadas principalmente a gestdo da marca e varias delas desenvolveram tais capacidades
no ambito do design de novos produtos, processos ou Servicos que gerem uma experiéncia
mais agradavel para os clientes, aspectos que resultaram em pontuacdes elevadas nas
dimensdes Marca e Relacionamento.

As capacidades dindmicas de captura vinculadas ao design de novos produtos,
processos ou servicos mais abrangentes ou complementares ao servico da empresa precisam
ser desenvolvidas pelas academias analisadas, de modo que alcancem maiores pontuacfes
nas dimensdes Oferta, Solugbes e Processos.

Quanto a capacidade de reconfiguragdo, notou-se que a maior parte das academias
analisadas possui essa capacidade no ambito da otimiza¢do de seus recursos fisicos e de
conhecimento, conforme pdde ser observado nas pontuacdes obtidas pelas empresas na
dimenséo Plataforma.

As capacidades de reconfiguracdo no sentido da recombinacdo e reconfiguragdo de
ativos e estruturas organizacionais precisam ser melhores desenvolvidas pelas academias
analisadas, j4 que a maioria dessas empresas apresentou pequenos escores nas dimensdes
Agregacao de Valor, Organizagdo e Presenga. O baixo grau de desenvolvimento de
capacidades de reconfiguracdo vinculadas a gestdo do conhecimento é notavel nas
academias analisadas quando se observa as reduzidas pontua¢des obtidas pelas empresas
na dimensdo Ambiéncia Inovadora.

A partir desta pesquisa, foi possivel notar que as multiplas inova¢des desenvolvidas,
nos ciclos 0 e 1 do Programa ALI, pelas academias estudadas, refletem no
desenvolvimento das capacidades dinamicas de deteccéo, captura e reconfiguragao,
conforme observados nos resultados da pesquisa empirica. Foi possivel ainda observar
que os variados graus das mdltiplas inovacdes nas organizacbes sao resultantes da
influéncia do dinamismo do ambiente sobre os recursos, habilidades, competéncias e
conhecimentos organizacionais, sendo estes, um dos critérios de distingdo entre as
organizacoes e de formacao de vantagens competitivas.

Este estudo apresenta algumas limitagdes. Em primeiro lugar, o comportamento obtido
pelas empresas do setor fitness em relagdo ao desenvolvimento de tais capacidades
dindmicas podem ser resultado de um comportamento especifico do setor. Algumas questbes
especificas relacionadas ao contexto de mudanca ambiental sugerem novos estudos que
tratem deste processo. Como consequéncia, é necessario considerar que os resultados desta

pesquisa ndo podem ser generalizados para outros segmentos. Para isso, sugere-se outros
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estudos aplicados em outros segmentos, como forma de obter resultados comparaveis entre
0s segmentos de atuacdo nas MPEs.

Além disso, observa-se que o estudo se limitou a abordar um modelo especifico de
construcdo de capacidades dindmicas, ndo tratando de outros aspectos que porventura
possam estar associados a outros modelos tedricos vinculados a teoria. Deste modo, sugere-
se como pesquisas futuras a investigacao de outros modelos de construcéo de capacidades
dindmicas associados a inovacao, sobretudo em micro e pequenas empresas, objeto desta
pesquisa.

De forma conclusiva, o presente estudo confirma os pressupostos teéricos apresentados
por Sawhney et al. (2006), Chen e Sawhney (2010), Bachmann e Destefani (2008) e Teece
(2007), mostrando a aderéncia teorica entre os modelos do Radar da Inovacdo e das
capacidades dindmicas de detecc¢éo, captura e reconfiguragcdo, que permite que este estudo
contribua com as discussdes sobre inovacdo e formacdo de capacidades dindmicas. Na
perspectiva da inovagdo, essas capacidades dindmicas geram um alinhamento entre os
recursos, habilidade, competéncia e conhecimentos, de modo a criarem um ambiente
adequado para se gerar inovagdes sistémicas, levando as organizacdes a obterem vantagens

competitivas.
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