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RESUMO

O objetivo do presente artigo é analisar a relagdo entre as dimens@es das capacidades dinamicas das
organizacgOes (Teece, 2007, 2009) e o ciclo de inovacdo de uma empresa do setor de Servicos de Valor
Agregado (SVA), com base nas distintas fases do modelo dindmico do processo de inovagéo proposto
por Abernathy e Utterback (1978). Para atingir 0s objetivos propostos para este artigo, foi adotado o
método de pesquisa qualitativa de estudo de caso Unico de uma empresa de Servicos de Valor
Agregado (SVA). Com base no referencial tedrico e no estudo de caso, € possivel propor que as
dimensGes deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo das capacidades dinamicas das organizagdes tém
diferente relevancia nas fases fluida, transitoria e especifica do processo dindmico de inovagéo.

Palavras-chave: Capacidades dindmicas; Ciclo de inovacdo; Inovacdo de produto; Inovagdo de
processo; SVA.
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Relacdo entre as dimensdes das capacidades dinamicas e o processo de inovagdo: estudo de caso de

uma empresa de servigos de valor agregado

1.  INTRODUCAO

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a fonte de vantagem competitiva esta mudando
gradativamente de tamanho e patrimonio das organizacOes para as capacidades das organizacgdes de
mobilizar conhecimento e avangos tecnologicos e de inovar em suas ofertas e nas formas como criam e
lancam essas ofertas.

Nesse sentido, a inovagdo tem sido amplamente abordada pela literatura. Além da definigdo dos
tipos e graus de inovacdo (Afuah, 1998; Schumpeter, 1985; Sundbo & Gallouj, 1998; Tidd et al.,
2008), estudiosos sobre o tema buscam entender que tipos de empresas sdo as fontes mais frequentes
de inovacdo (Afuah, 1998; Teece, 1986; Tidd et al., 2008) e explicar como as empresas obtém sucesso
com a inovacdo por meio de modelos estaticos (Abernathy & Clark, 1985; Afuah & Bahram, 1995;
Henderson & Clark, 1990; Pisano, 2006; Teece, 1986) e dindmicos (Abernathy & Utterback, 1978;
Tushman & Rosenkopf, 1992). Pisano (2006) relata que ja no inicio da década de 1980 grandes
empresas dos EUA comecaram a experimentar abordagens organizacionais alternativas para inovacéo,
obtendo tecnologia por meio de aliancas, acordos de licenciamento e outras formas contratuais de
colaboragdo com empresas externas.

De acordo com Helfat et al. (2007), a abordagem de capacidades dindmicas, descrita como um
topico irmdo a RBV (resource-based view) diz respeito as mudancas que as empresas devem criar por
meio de inovacgdes tecnoldgicas, organizacionais ou estratégicas para inovar de forma eficiente e criar
valor por meio de seus recursos.

Os diferentes estudos que analisaram o papel das capacidades dindmicas na inovacdo das
organizacOes (Ellonen, Jantunen, & Kuivalainen, 2011; Parthasarathy, Huang, & Ariss, 2011; Ridder,
2012) ndo consideraram, entretanto, a relacdo entre os modelos de inovacdo e as capacidades
dindmicas das organizacoes.

O presente estudo foi ambientado no setor de telecomunicagcbes do Brasil, mais
especificamente em uma empresa do setor de Servigos de Valor Agregado, definido pela Lei Geral de
Telecomunicagbes (LGT) como a atividade que acrescenta, a um servigo de telecomunicagdes que lhe
da suporte, novas utilidades relacionadas ao acesso, armazenamento, apresentacdo, movimentagdo ou
recuperacdo de informacdes (Associacdo Brasileira de Telecomunicagdes [Telebrasil], 2011).

Vale a pena ressaltar, que de acordo com o relatério Monitor Acision de Vas Médvel 2011

(Inteligéncia em Telecomunicag¢bes [TELECO], 2013), a receita de servigos de valor agregado (sigla
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em inglés VAS — Value Added Services) no Brasil cresceu 41,5% no 32 trimestre de 2010 em relagéo
ao 3° trimestre de 2009, enquanto a receita de voz mdvel cresceu apenas 7,3% em igual periodo.

Ainda de acordo com o referido relatorio, 0 mercado brasileiro de telefonia movel esta
atingindo a sua maturidade, tendo ultrapassado em outubro de 2010 os 100 cel./100 habitantes. Tendo
em vista que a receita de voz moével esta diminuindo o seu ritmo de crescimento, as operadoras de
telefonia movel estdo buscando novas fontes de receita e ampliando seu leque de servigos de valor
agregado (SVA).

Os objetivos deste artigo sdo identificar as dimensGes das capacidades dinamicas das
organizacOes (Teece, 2007, 2009) e as fases do modelo dindmico do processo de inovacdo proposto
por Abernathy e Utterback (1978) e analisar a relagdo entre as dimensdes das capacidades dinamicas
das organizacdes e 0 processo dindmico de inovagdo. A questdo de pesquisa que se coloca neste
estudo, portanto, €: qual a relacdo entre as dimensdes das capacidades dindmicas das organizacfes e o
processo de inovacdo em uma empresa de servicos de valor agregado?

Para atingir os objetivos propostos para o presente artigo foi desenvolvido um estudo de caso
Unico de uma empresa do setor de Servicos de Valor Agregado (SVA) no segmento de

telecomunicacdes.

2.  REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovagéo

Schumpeter (1950), considerado o pai dos estudos sobre inovacao, entende que 0s empresarios
buscardo obter vantagem competitiva utilizando a inovacéo tecnologica por meio do desenvolvimento
de novos produtos ou servi¢os ou novos processos para produzi-los. De acordo com o referido autor, a
inovacdo garantird vantagem competitiva ou lucros de monopolio até que outros empresarios venham a
imita-los, amortizando assim os lucros de monopolio até que um empresario desenvolva um novo
produto, servi¢o ou processo, retornando ao inicio do ciclo descrito pelo referido autor como processo
destruicao criativa.

Abernathy e Utterback (1978), de forma semelhante a Schumpeter (1950) veem a inovacao de
forma ciclica, mas defendem que, para um dado conjunto de condi¢fes tecnoldgicas e mercadoldgicas,
parece ocorrer um longo periodo de relativa estabilidade, no qual ocorrem continuas e incontaveis

pequenas variagdes em torno de uma inovagéo base.
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De acordo com Afuah (1998), inovacdo pode ser definida como o uso de um novo
conhecimento para ofertar um novo produto ou servi¢o que os clientes querem, ou como a adocao de
ideias que sdo novas a organizacdo que a adota. O autor propde que independentemente da origem,
para ser uma inovacdo uma ideia deve ser convertida em um produto ou servico que 0 mercado
absorva.

Adicionalmente, Tidd et al. (2008) argumentam que inovacdo € um processo essencial,
preocupado em renovar o que a empresa oferece (seus produtos e/ou servicos) e com as formas que
produtos e servigos sdo fabricados e vendidos.

Além da definicdo dos tipos e graus de inovacdo (Afuah, 1998; Schumpeter, 1985; Sundbo &
Gallouj, 1998; Tidd et al., 2008), a literatura de inovagao busca entender que tipos de empresas séo as
fontes mais frequentes de inovacdo (Afuah, 1998; Teece, 1986; Tidd et al., 2008) e explicar como as
empresas obtém sucesso com inovacao, por meio de modelos estaticos (Abernathy & Clark, 1985;
Afuah & Bahram, 1995; Hendeserson; & Clark, 1990; Pisano, 2006; Teece, 1986) e dindmicos
(Abernathy & Utterback, 1978; Tushman & Rosenkopf, 1992).

2.2 Modelo Dinamico de Inovacdo de Abernathy e Utterback
O modelo dindmico do processo de inovacdo de Abernathy e Utterback (1978) descreve, por
meio da associacdo dos interdependentes graus de inovacdo em produtos e processos nas fases fluida,

transitdria e especifica da dindmica da inovacdo (Figura 1), padrbes de inovacdo observaveis em todas

as industrias e setores.

Inovagdo de Produto

Taxa de inovagdes importantes

Fase fluida Fase transitoria Fase especifica

Figura 1 - A dindmica da inovagdo
Fonte: Abernathy e Utterback (1978)
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De acordo com Tidd et al. (2008), o modelo dindmico do processo de inovagdo desenvolvido
por Abernathy e Utterback (1978), considerado ainda atual e capaz de explicar o processo de inovacao,
busca entender os estagios da evolucdo de uma industria bem-sucedida, identificando os periodos de
flexibilidade, intermediario e de total maturidade do modelo dindmico de processo de inovacéo.

Adicionalmente, Parthasarathy et al. (2011) ressaltam que o modelo dindmico do processo de
inovacdo de produto e de processo de Abernathy e Utterback (1978) ilustra o relacionamento entre a
inovacédo de produto e de processo no tempo.

Vale a pena ressaltar que, conforme relatado por Tidd et al. (2008), embora o0 modelo dindmico
do processo de inovacdo de Abernathy e Utterback (1978) tenha sido originalmente desenvolvido para

produtos manufaturados, o modelo pode ser também aplicado para operagdes de servicos.

Fase Fluida

Abernathy e Utterback (1978) argumentam que na fase fluida a mudanca do produto é
associada com a identificacdo de uma necessidade emergente ou uma nova maneira de atender uma
necessidade existente, ou seja, é um ato empreendedor.

Adicionalmente, Utterback (1996) descreve a fase fluida do modelo dinamico do processo de
inovacdo como o periodo no qual o tipo predominante de inovacdo se da por meio de frequentes e
importantes mudangas nos produtos, com énfase competitiva no desempenho funcional, estimulada por
informacdes sobre as necessidades e contribuicdes técnicas dos usuarios. O autor relata ainda que na
fase fluida a tecnologia do novo produto é frequentemente bruta, cara e instavel, capaz, entretanto, de
atender uma funcdo de forma altamente desejavel por alguns nichos de mercado. Nessa fase, 0s
processos de producdo sdo flexiveis e ineficientes e o controle organizacional é informal e
empreendedor, possibilitando que importantes mudancas sejam acomodadas. Ainda de acordo com
Utterback (1996), a agitacdo da inovacdo radical de produto, que caracteriza a fase fluida,
eventualmente acaba com a emergéncia de um design dominante, base para um numero menor e

incremental de inovacGes em produtos e para o despertar de outras atividades criativas.

Fase Transitoria

A fase transitéria do modelo dindmico do processo de inovacdo é descrita por Utterback (1996)
como a dos anos intermediarios, nos quais predominam importantes inovacOes em pProcessos
necessarias para o aumento do volume de producédo e nos quais 0s produtos principais sdo usados mais
amplamente. Nessa fase, a énfase competitiva é dada na variacdo de produtos estimulada por

oportunidades criadas pela expansdo da capacidade tecnolégica. O autor relata ainda que a fase
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transitoria do processo de inovacdo € marcada pela aceitacdo da inovacdo de produto pelo mercado,
pela emergéncia de um design dominante e pelo foco na pesquisa e no desenvolvimento de
caracteristicas especificas do produto. Adicionalmente, Utterback (1996) relata que na fase transitoria
0s processos de producdo se tornam mais rigidos, com mudancgas ocorrendo em passos importantes e o
controle organizacional sendo feito por meio de relagdes de colaboracdo, grupos de projetos e tarefas.

De acordo com Tidd et al. (2008), a fase transitdria, ou a chamada pelos autores fase de
transicdo, € o periodo em que o design dominante surge e a énfase muda para a imitacdo e o
desenvolvimento em torno do design dominante. E nessa fase que as atividades sio deslocadas do
desenvolvimento conceitual radical para esforgos mais concentrados e direcionados na diferenciagao
do produto e na comercializacdo deste de forma confidvel, mais em conta, com maior qualidade e
funcionalidade estendida.

Embora o conceito de design dominante, introduzido por Abernathy e Utterback (1978),
apontado como o ponto de transicdo-chave entre eras de efervescéncia e eras de mudanca incremental
por Tushman e Murmann (2003), seja amplamente abordado na literatura de inovagdo (Abernathy &
Clark, 1985; Abernathy & Utterback, 1978; Anderson & Tushman, 1990; Christensen & Bower, 1996;
Christensen, Suarez, & Utterback, 1996; Kodama, 1995; Suarez & Utterback, 1995; Teece, 1986;
Tushman & Anderson, 1986), o nivel de analise adotado (produtos/sistemas, subsistemas/médulos e
mecanismos de ligacdo entre subsistemas) e 0s mecanismos causais subjacentes direcionadores do
design dominante propostos nesses estudos sdo bastante distintos.

Hobday (1998) ressalta, entretanto, que diferentemente da dinamica de inovacdo de bens
produzidos em massa (commodities) marcada pela emergéncia de design dominante, na inovagéo de
produtos complexos e altamente customizados, o design do produto, os métodos de producdo e as

inovacOes pOs-entrega sdo negociadas ex ante entre usuarios, fornecedores e entidades profissionais.

Fase Especifica

A fase especifica do modelo dindmico do processo de inovagao é descrita por Utterback (1996)
como o periodo da maturidade plena, quando a prosperidade é assegurada pela lideranca em varios
produtos e tecnologias essenciais. Nessa fase, a énfase competitiva é dada na redugdo de custos
estimulada pela presséo por reducéo de preco e na melhoria da qualidade gerando predominantemente
inovagOes incrementais nos produtos e processos, com melhoria cumulativa em produtividade e
qualidade.

Adicionalmente, Utterback (1996) relata que na fase especifica do processo de inovagdo 0s

produtos sdo altamente definidos, existem pequenas diferencas entre os produtos dos concorrentes, 0
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processo de producdo se torna eficiente, intensivo em capital e rigido, com altos custos de mudanca, e
o controle organizacional ¢ feito por meio da énfase na estrutura, objetivos e regras.

No mesmo sentido Tidd et al. (2008) argumentam que, na fase especifica, a medida que o
conceito amadurece, a inovacdo incremental torna-se cada vez mais significativa, e a énfase muda para
fatores de custo, concentrando em economias de escala e em inovacao de processos para reduzir custos

e aumentar a produtividade.

2.3 Capacidades Dinamicas das Organizacoes

A abordagem de capacidades dindmicas é descrita como uma extensdo da RBV (resource-
based view) (Eisenhardt & Martin, 2000; Katkalo, Pitelis, & Teece, 2010; Teece, Pisano, & Shuen,
1997), modelo de desempenho com foco nos recursos e capacidades controlados por uma empresa
como fonte de vantagem competitiva (Barney & Hesterly, 2007), ou como um tépico irmdo a RBV
(Helfat et al., 2007) com foco na inovacgao eficiente e na criacdo de valor por meio dos recursos.

Teece (2009) e Teece et al. (1997) definem capacidades dindmicas como a habilidade da firma
de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes em
rapida mudanca. Teece et al. (1997) defendem ainda que capacidades dinamicas residem nos processos
organizacionais moldados pela posicdo (especifica) dos ativos (tecnolégicos, complementares,
financeiros, de reputagdo, estruturais, institucionais, de mercado e limites organizacionais) e pelo
caminho evolucionario, funcdo da posicdo atual moldada pelo caminho percorrido e do caminho
disponivel para a organizacao.

Em linha com a definicdo elaborada por Teece et al. (1997), Helfat et al. (2007) definem
capacidades dinamicas como a capacidade de uma organizacdo de propositadamente criar, estender ou
modificar sua base de recursos. Adicionalmente, Helfat et al. (2007) argumentam que capacidades
dindmicas dizem respeito a mudancas que as empresas devem gerar por meio de inovacgdes
tecnoldgicas, organizacionais ou estratégicas.

De acordo com Helfat et al. (2007), o conceito de capacidades dindmicas inclui a capacidade da
organizacéo de identificar a necessidade ou a oportunidade para mudanca, de formular uma resposta a
tal necessidade ou oportunidade e de implantar uma linha de ac¢do. Os referidos autores propdem que
essa capacidade é colocada em uso por meio de processos de busca, de tomada de decisdo e de gestao
de mudancas entre outros.

Katkalo et al. (2010) declaram que as capacidades dindmicas das organiza¢fes podem por

vezes estar enraizadas em certas rotinas de mudanca, como, por exemplo, a rotina de desenvolvimento
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de produtos ou de analise, tais como a escolha de investimentos, mas que elas estdo mais comumente
enraizadas na gestdo criativa e nos atos empreendedores, tais como pioneirismo em novos mercados,
refletindo assim a rapidez e o grau com que 0S recursos e competéncias idiossincraticos da firma
podem ser alinhados e realinhados para corresponder as oportunidades e requisitos do ambiente de
negacios.

2.3.1 Dimensdes das capacidades dinamicas

Teece (2007, 2009) propOe que as capacidades dindmicas podem ser desagregadas nas
dimensGes: i) capacidade deteccdo (sensing) de oportunidades e ameacas; ii) capacidade de apreensao
(seizing) das oportunidades; iii) e capacidade de reconfiguracdo (reconfiguring) de ativos.

Capacidade de Deteccado

De acordo com Teece (2009), a capacidade de detec¢do € a capacidade de perceber e dar forma
a oportunidades e ameacas, é principalmente uma atividade de varredura, criacdo, aprendizado e
interpretacdo, e ndo envolve somente investimentos em atividades de pesquisa e de sondagem das
necessidades dos clientes e possibilidades tecnolégicas, envolve também entender a demanda latente, a
evolucéo estrutural do setor e do mercado.

Katkalo et al. (2010) descrevem a capacidade de deteccdo como similar a atividade de
exploration, tratada pela literatura de gestdo como de horizonte de tempo mais longo e de maior
incerteza, como, por exemplo, a pesquisa em torno de uma tecnologia potencialmente disruptiva.

Ellonen et al. (2011) argumentam que a capacidade de deteccdo denota a capacidade da firma
em varrer e monitorar mudangas em ambientes operacionais e identificar novas oportunidades, ela
compreende processos e praticas, tais como pesquisa e desenvolvimento, identificacdo das
necessidades do consumidor, formas sistematicas de chegar até desenvolvimentos tecnoldgicos e
inovagOes de mercado por meio de complementadores e fornecedores.

Ridder (2012) declara que a capacidade de deteccdo se refere ao reconhecimento de
oportunidades de mercado e tecnoldgicas e da mobilizagdo dos recursos requeridos. A autora prope
gue guanto mais e melhor a firma varre o ambiente externo e seleciona oportunidades apropriadas,

melhor acesso ela obtera a novos recursos tecnolégicos.

Capacidade de Apreensao (seizing)
De acordo com Teece (2009), a capacidade de apreensdo é a capacidade de apreender

oportunidades; uma vez que a oportunidade foi percebida, ela deve ser enderecada por meio de novos
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produtos, processos Ou servigcos, 0 que quase sempre requer atividades de desenvolvimento e
comercializacdo, e envolve manter e melhorar as competéncias tecnolégicas e o0s ativos
complementares.

Katkalo et al. (2010) descrevem a capacidade de apreensdo como similar a atividade de
exploitation tratada pela literatura de gestdo como de horizonte de tempo mais curto e de menor
incerteza, como, por exemplo, a venda de produtos maduros.

Ellonen et al. (2011) argumentam que a capacidade de apreender oportunidades é necessaria no
design da arquitetura do produto e do modelo de negécio e na gestdo da marca, a capacidade de
deteccdo inclui ainda praticas de tomada de decisdo relativas a novos empreendimentos, parceiros e
escolha de canais de distribuicéo.

Ridder (2012), de forma bastante sucinta, declara que a capacidade de apreensdo se refere a
estratégia organizacional e a infraestrutura por meio das quais ocorre a integracdo de recursos para

criacdo e captura do valor das oportunidades.

Capacidade de Reconfiguracao

De acordo com Teece (2009), a capacidade de reconfiguracdo, chave para o crescimento
lucrativo sustentavel, é a capacidade de manter a competitividade por meio da melhoria, combinacéo,
protecdo, e, quando necessario, da reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa.

Adicionalmente, Helfat e Peteraf (2009) relatam que a capacidade dindmica de reconfiguracéo
pode alterar a base acumulada de ativos de uma organizacdo, levando a um efeito adicional no
desempenho da firma, a vantagem competitiva e a novas posi¢cGes (dos ativos) e caminhos
(evolucionarios).

Ellonen et al. (2011) argumentam que as capacidades de reconfiguracdo sdo usadas na
reorganizacdo de ativos e reengenharia de processos por meio de estruturas, praticas e processos de
gestdo do conhecimento, de reconfiguracdo da base de recursos e de coespecializacdo de ativos
(internamente ou com parceiros externos).

Ridder (2012) tambem de forma bastante sucinta declara que a capacidade de reconfiguracéo se

refere & continua transformac&o e a modificacéo de recursos.
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3. METODOLOGIA

Para atingir os objetivos propostos para o presente artigo, foi adotado o método de pesquisa
qualitativa do tipo estudo de caso Unico, que, de acordo com Yin (2009), possui uma vantagem distinta
quando se faz uma questdo do tipo como ou por que, sobre um conjunto contemporaneo de
acontecimentos, sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

Ainda conforme relatado por Yin (2009), um dos fundamentos Idgicos para a selecdo do
método de pesquisa estudo de caso Unico é o caso representativo ou tipico, partindo do principio de
que as licdes que se aprendem desses casos fornecem informagdes sobre as experiéncias da institui¢éo
usual.

O caso é uma empresa do setor de Servicos de Valor Agregado (SVA) fundada em 2009 e que
atua no setor de tecnologia da informacéo e comunicacdo, desenvolvendo e distribuindo produtos de
seguranca (antivirus, antispam, firewall, parental control) e armazenamento de dados para usuarios de
computadores e dispositivos mdveis por meio dos canais de operadoras de telefonia atuantes no
mercado brasileiro.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas pessoais orientadas por um questionario
semiestruturado e realizadas com executivos e gestores da empresa caso no periodo de 19/2/2013 a
11/4/2013. A amostra consiste em seis entrevistados, formada por quatro executivos e dois gestores
(Quadro 1).

Entrevistado Cargo

El Chief Executive Officer (CEQ)

E2 Gerente de Produtos Sénior

E3 Coordenador de Marketing

E4 Diretor de Desenveolvimento de Projetos
ES Diretor Executivo de Produtos e Negocios
Eé Chief Operating Officer (COO)

Quadro 1 - Lista de entrevistados
Fonte: Elaborado pelos autores

Conforme proposto por Gibbs (2009), os dados obtidos nas entrevistas foram analisados
aplicando-se anélise de conteido e categorizados com base nos conceitos relativos ao tema em estudo,
ou seja, nas dimensdes das capacidades dindmicas propostas por Teece (2007, 2009) e nas fases do

processo de inovagao propostos por Abernathy e Utterback (1978).
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A andlise do conteldo categorizado foi realizada em quatro etapas diretamente relacionadas aos
objetivos especificos e geral deste estudo, como sumarizado no Quadro 2.

Objetivo da anilise Categorias
1. Identificar as dimensdes da Capacidade Dinimica Capacidade de detecgio

Capacidade de apreensio
Capacidade de reconfizuragio
2. Identificar as fases do processo dinimico de inovacio Fase fluda
Fase transitoria
Fase especifica
3. Analisar a relacio entre as dimensoes das capacidades
dinimicas da organizacio e as fases do processo dinimico
de inovacio

Quadro 2 - Etapas da anélise de dados
Fonte: Elaborado pelos autores

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Capacidades Dinamicas da Empresa Caso

Para anélise das capacidades dindmicas da empresa caso, foram utilizadas as dimensfes das
capacidades dindmicas das organizacdes apresentadas por Teece (2007, 2009), a saber, capacidade de
deteccdo, capacidade de apreensdo e capacidade de reconfiguracéo.

Teece et al. (1997) defendem que capacidades dindmicas residem nos processos
organizacionais moldados pela posicdo (especifica) dos ativos (tecnolégicos, complementares,
financeiros, de reputacdo, estruturais, institucionais, de mercado e limites organizacionais) e pelo
caminho evolucionario, funcdo da posicao atual moldada pelo caminho (evolucionario) que percorreu
e do caminho (evolucionério) disponivel.

Mesmo antes do inicio de sua operacdo, a concepcao da empresa caso foi orientada pelos
recursos e competéncias disponiveis, respectivamente os proprios fundadores e o conhecimento dos
fundadores sobre o setor de telecomunicacdes, ativos esses que acabaram por apontar os caminhos
disponiveis para o surgimento da empresa caso. Como relatado pelo entrevistado E6: “[...] a gente
iniciou a empresa atraves de um evento que a gente foi fora do pais... tinha essa empresa... que tinha
esses produtos...e tinha esse formato que é algo, mais ou menos, que a gente estava buscando, que é

continuar no setor de Telecom, que é o setor que a gente vé e conhece e tem os contatos”.
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Capacidade de detecgdo

Conforme proposto por Teece (2009), capacidade de deteccédo € a capacidade de perceber e dar
forma as oportunidades e ameacas, € principalmente uma atividade de varredura, criacao, aprendizado
e interpretacdo, e que ndo envolve somente investimentos em atividades de pesquisa e sondagem das
necessidades dos clientes e possibilidades tecnoldgicas, envolve também entender a demanda latente, a
evolucdo estrutural do setor e do mercado.

Na empresa caso a capacidade de deteccdo € identificada principalmente na area de Produtos,
area responsavel pela identificacdo de oportunidades por meio da participacdo em feiras e eventos
nacionais e internacionais, pesquisas em meio eletronico, troca de informagfes com parceiros
estratégicos (operadoras de telefonia e fabricantes de softwares antivirus) e da andlise da evolucdo do
setor de telecomunicacdes e do comportamento consumidor no Brasil.

Apesar de a empresa caso distribuir prioritariamente produtos de seus parceiros fabricantes de
antivirus, sua capacidade de deteccdo possibilitou a analise do perfil da base de clientes das operadoras
de telefonia movel parceiras e a identificacdo de uma importante lacuna no portfélio de produtos de
seguranca para dispositivos moveis, voltado para celulares mais baratos e dotados de menos funcdes.
Como relatado pelo entrevistado E2: “[...] tem um buraco mesmo no portfélio deles, que é para atender
esses telefones mais simples. A gente enxergou isso através justamente do entendimento de como o
mercado brasileiro funciona e ai pensamos o0 que era possivel fazer para atender essa demanda. Ou
seja, tem uma oportunidade de negocio que ninguém cobre...” .

Entretanto, oportunidades de negdcio também sdo identificadas por outras areas da empresa
caso, como, por exemplo, a oferta do produto seguro e do servico de help desk para usuarios de
dispositivos moveis das operadoras de telefonia, produto esse agregado recentemente ao portfélio da
empresa caso a partir de uma oportunidade identificada pela equipe de vendas por meio do contato
com as operadoras de telefonia parceiras.

Adicionalmente com a evolucdo da empresa, critérios sobre o que representa efetivamente uma
oportunidade para a empresa caso evoluiram de uma mera percepcdo dos socios para regras claras
baseadas na similaridade ou complementaridade das oportunidades em analise com o portfélio de
produtos, competéncias, tecnologias e canais de venda, que definem a posi¢do atual dos ativos da
empresa e consequentemente seus limites organizacionais. Como relatado pelos entrevistados E6 e
E1:“[...] a gente meio inconsciente criou essas regras de... Ndo era uma regra, mas era um feeling...
de seguir... parametros ai de tomada de decisdo, mas ndo era uma regra...” (E6). “A gente tem quatro
pilares que nos guiam para identificar uma tecnologia nova, um produto novo. A gente normalmente

analisa se o produto... tem similaridade com 0 nosso... Se as pessoas daqui tém as competéncias que
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possam absorver esse conhecimento... Se 0s nossos modelos de tecnologia... de integragédo sistémica,
modelo de cobranca, servem para o processo de venda, de marca, de consolidacdo de dados etc. E,
por fim, se os canais de vendas que a gente tem sdo canais também que poderiam vender 0s (NoOVOs)
produtos” (E1).

Capacidade de apreensao

De acordo com Teece (2009), a capacidade de apreensdo é a capacidade de apreender
oportunidades, uma vez que a oportunidade foi percebida, ela deve ser enderecada por meio da criacéo
de novos produtos, processos ou Servicos, 0 que quase sempre requer atividades de desenvolvimento e
de comercializagdo, e envolve manter e melhorar competéncias tecnoldgicas e ativos complementares.

Desde o surgimento da empresa caso, a capacidade de apreensdo de oportunidades se apresenta
no desenvolvimento de parcerias com o fabricante de antivirus e com as operadoras de telefonia,
parcerias essas que garantiram acesso respectivamente a competéncia tecnolégica (produto antivirus) e
aos ativos complementares canal de vendas e base de clientes das operadoras de telefonia, e
reputacdo/marca tanto das operadoras quanto do fabricante de antivirus.

A capacidade de apreensdo de oportunidades € identificada adicionalmente nas areas de
Tecnologia, responsavel pela integracdo entre os fabricantes de software antivirus e as operadoras de
telefonia, e na area de Projetos, responsavel pela gestdo da customizacao dos softwares (antivirus) para
as diferentes operadoras de telefonia parceiras e para os diferentes dispositivos modveis, e pelo
desenvolvimento das interfaces eletronicas de venda e entrega de produtos e de atendimento aos
clientes.

A capacidade de desenvolvimento de produtos, outra capacidade de apreensdo, foi adquirida
por meio da contratagdo de profissionais especializados e da aquisicdo de uma empresa
desenvolvedora de softwares com grande conhecimento na tecnologia base do produto antirroubo,
como relatado pelo entrevistado E4: “Nos temos um produto antirroubo para celulares de baixa
renda. Esse € feito no Brasil, nés contratamos uma empresa e ja integramos para ca. E um produto
que os fornecedores, no mundo, ndo estavam prontos para fazer... E a gente viabilizou o negocio,

viabilizou o desenvolvimento interno”.

Capacidade de reconfiguracéo
De acordo com Teece (2009), a capacidade de reconfiguracdo, chave para o crescimento
lucrativo sustentavel, é a capacidade de manter a competitividade por meio da melhoria, combinacéo,

protecédo e, quando necessario, da reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa.
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Declaradamente influenciada pelo sucesso obtido por uma grande e renomada empresa de
tecnologia com inovacdo em usabilidade, e por uma das principais operadoras de telefonia movel
atuantes no Brasil com inovacdo na simplificacdo da oferta de servicos, a empresa caso estabeleceu
uma nova area, denominada area de Aquisicdo, responsavel pela inovacdo nos processos de venda e de
uso e nas ofertas de produtos e servigos, e detentora principal da capacidade de reconfiguracdo da
empresa caso.

Para a melhoria na comercializacdo de seu portfolio de produtos por meio do desenvolvimento
e implantacdo de processos internos e de interface com o cliente, a area de Aquisicdo utiliza
ferramentas de avaliacéo, tais como mystery shopper, compra de produtos com objetivo de observacéo,
e dog food, uso controlado dos produtos, da monitoria dos canais de atendimento e vendas e do uso de
uma ferramenta de business intelligence para analisar 0s processos e a execu¢do dos processos pelos
clientes e o nivel de aceitacdo das ofertas.

Além das constantes melhorias nos processos e ofertas, citadas por todos os entrevistados como
uma importante fonte de vantagem competitiva da empresa caso, a referida empresa desenvolve
treinamentos e campanhas de incentivo para as equipes de vendas, atendimento e retencdo de clientes
das operadoras de telefonia.

Dentre as melhorias (reconfiguragfes) nos ativos implantadas pela empresa caso, vale a pena
destacar as melhorias nos processos de gestdo da customizacdo de produtos, a automatizacdo da
aprovacdo de campanhas de vendas e o desenvolvimento do software download manager que agregou
usabilidade ao processo eletrénico de venda e instalacdo dos produtos de seguranca, inicialmente
dificultado pelo tamanho do arquivo do produto antivirus desenvolvido para os padrfes europeus de
acesso a internet e pela oscilagdo do sinal banda larga em determinadas regides do Brasil, como
relatado pelo entrevistado E2: “[...] percebemos que existia uma necessidade de facilitar a vida do
cliente final no sentido de ter uma ferramenta que nos auxiliasse na venda e na entrega do software e
licenciamento desses softwares. Entdo, desenvolvemos alguns produtos de tecnologia prépria... sdo

softwares de apoio a venda, eles ndo sdao produtos finais em si, mas ajudam a venda”.

4.2 Fases do Processo Dinamico de Inovacéo

Neste estudo, as fases do modelo dindmico do processo de inovacdo e o nivel de anélise
(produto), propostos por Abernathy e Utterback (1978), foram adotados para analise do processo de
inovacdo da empresa caso em razéo da reconhecida e ainda atual capacidade de explicacdo do processo
de inovacdo (Tidd et al., 2008).
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Vale a pena ressaltar, entretanto, que a analise esta focada nas fases da evolucdo do processo
dindmico de inovacdo, independentemente da ordem cronoldgica de agregacdo dos produtos ao

portfolio da empresa caso.

Fase Fluida

Utterback (1996) descreve a fase fluida do modelo dindmico do processo de inovagédo como o
periodo no qual o tipo predominante de inovagdo se d& por meio de frequentes e importantes mudancas
nos produtos, com énfase competitiva no desempenho funcional do produto, estimulada por
informacdes sobre as necessidades e contribuicdes técnicas dos usuarios.

Apesar da intencdo inicial da empresa caso de atuar exclusivamente na distribuicdo de produtos
desenvolvidos por empresas parceiras, 0s conhecimentos adquiridos sobre setor de telecomunicagdes,
sobre o comportamento consumidor no Brasil e sobre as necessidades dos clientes das operadoras de
telefonia, somados aos conhecimentos adquiridos sobre novas tecnologias, possibilitaram que a
empresa caso desenvolvesse um produto com alto grau de inovacdo, o produto de seguranga
antirroubo, voltado para celulares mais baratos e dotados de menos recursos tecnoldgicos.

O produto antirroubo pode ser classificado como um representante da fase fluida do processo
de inovacdo, fase caracterizada pela tecnologia do produto frequentemente bruta, cara e instavel,
capaz, entretanto, de atender uma funcdo de uma forma que é altamente desejavel em alguns nichos de
mercado (Utterback, 1996), como relatado pelo entrevistado E2: “Ele (o antirroubo) é um produto que
ndo existe no mercado, tanto do Brasil quanto do mundo. E um produto realmente inédito... E um
produto para o mercado que também hoje consome pouco produto de seguranca... nés desenvolvemos

um protocolo™.

Fase Transitoria

De acordo com Tidd et al. (2008), a fase transitéria é o periodo em que surge o design
dominante e a énfase muda para a imitacdo e o desenvolvimento em torno do design dominante. Nessa
fase, as atividades sdo deslocadas do desenvolvimento conceitual radical para esforgos mais
concentrados e direcionados na diferenciacdo e comercializagdo do produto de forma confidvel, mais
em conta, com maior qualidade e funcionalidade estendida.

O primeiro produto agregado ao portfolio da empresa caso por meio de uma parceria foi um
software de antivirus, representante da fase transitoria do processo de inovagdo marcada pela aceitacéo
da inovacdo de produto pelo mercado, pela emergéncia de um design dominante e pelo foco na

pesquisa e desenvolvimento de caracteristicas especificas do produto (Utterback, 1996).
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Por meio das parcerias com a empresa fabricante do software de antivirus e com as operadoras
de telefonia, a empresa caso contribuiu com inovacGes nos processos da industria de antivirus,
inovando com processo eletrbnico de venda, entrega e pagamento dos produtos e com as ofertas
(pacotes) simplificadas, como relatadas pelos entrevistados E2 e E6: “[...] a grande inovacéo que a
empresa fez nesse cenario ndo é nem o produto que estd sendo entregue em si, mas a forma que ele
esta sendo comercializado. Isso foi uma mudanca dréastica do que o mercado tinha no Brasil... O canal
de vendas foi inédito e a forma de vender, a precificacdo foi um modelo inédito também” (E2). “[...]
na nossa visao € inovar na forma de vender e ndo s6 uma inovacao tecnoldgica, mas uma inovagao de
tornar o processo de compra, de aquisicdo, de entrega do produto mais facil... a empresa ter um
processo mais facil de compra e mais facil de venda” (EB).

Adicionalmente, a empresa caso inovou agregando novos processos de comercializagéo,
processos de treinamento e campanhas de incentivo para as equipes de venda, atendimento p6s-venda
e retencdo de clientes das operadoras de telefonia dos usuérios dos produtos de antivirus.

Paralelamente ao processo de inovacdo da empresa caso, as inovacdes incrementais de produto
continuam sendo desenvolvidas pelos fabricantes da inddstria de antivirus e que imediatamente sao

incorporadas as ofertas de antivirus da empresa caso.

Fase Especifica

A fase especifica do modelo dindmico do processo de inovacgdo é descrita por Utterback (1996)
como o periodo da maturidade plena, quando a prosperidade é assegurada pela lideranca em varios
produtos e tecnologias essenciais. Nesse periodo, a énfase competitiva é dada na reducdo de custos
estimulada pela pressdo por reducédo de preco e melhoria da qualidade, gerando predominantemente
inovacOes incrementais para produtos e processos, com melhoria cumulativa em produtividade e
qualidade.

Mais recentemente a empresa caso agregou ao seu portfélio, por meio de parceria com um
grupo do setor de seguros, o produto de microsseguros para dispositivos méveis, representante da fase
especifica do processo de inovagdo, na qual os produtos sdo altamente definidos e existem pequenas
diferencas entre os produtos dos concorrentes.

Assim como no caso dos produtos de antivirus, a empresa caso agregou a industria de seguros
inovacbes nos processos complementares de venda, entrega e pagamento dos produtos de
microsseguros, como relatado pelo entrevistado E6: “[seguro] entrou... aqui [na empresa], a gente se
adaptando a venda desse produto, que é totalmente diferente nesse mercado de software e tal, requer

outras habilidades, requer outras formas de vender, tem uma regulamenta¢do também muito forte”.
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4.3 Relacéo entre as Dimensdes das Capacidades Dinamicas e as Fases da Inovagéao

Na fase fluida do processo de inovacdo, representada pelo produto antirroubo, a dimensao
deteccdo das capacidades dinamicas das organizagdes é substancialmente identificada na participacao
em feiras e eventos nacionais e internacionais, pesquisas em meio eletronico, troca de informagdes
com parceiros e analises da evolucdo do setor de telecomunicacgdes, do comportamento consumidor no
Brasil, do perfil da base de clientes das operadoras de telefonia mdvel parceiras que possibilitaram a
identificacdo da oportunidade e a selecdo da tecnologia para desenvolvimento do produto antirroubo.

Entretanto, na fase fluida do processo de inovacdo, a dimensdo apreensdo das capacidades
dindmicas também esta presente no processo de desenvolvimento do produto, viabilizado inicialmente
por meio da contratacdo e posteriormente da aquisi¢do da empresa detentora do conhecimento técnico.

Na fase transitoria do processo de inovacdo, representada pelo produto antivirus, a dimensao
apreensdo das capacidades dinamicas é identificada no desenvolvimento de parcerias com fabricantes
de software de antivirus e operadoras de telefonia, na integracdo entre os fabricantes de software de
antivirus e as operadoras de telefonia, na gestdo da customizacdo dos softwares de antivirus para 0s
diferentes parceiros e dispositivos e no desenvolvimento das interfaces de venda, entrega e
atendimento.

Adicionalmente, na fase transitéria do processo de inovacdo, a dimensdo reconfiguracdo €
identificada no desenvolvimento do download manager (usabilidade), treinamento das equipes de
vendas e atendimento, campanhas de incentivo para as equipes de venda, atendimento aos clientes e de
retencdo de clientes. A dimensdo deteccdo das capacidades dindmicas € identificada na participacédo
em feiras e eventos nacionais e internacionais, de forma menos relevante nessa etapa do processo de
inovacao.

Na fase especifica do processo de inovacdo, representada pela distribuicdo do produto de
microsseguros, sao identificadas as trés dimensdes das capacidades dinamicas, a detec¢do por meio do
contato com as operadoras de telefonia parceiras; a apreensdo no desenvolvimento da parceria com
empresa de seguros e desenvolvimento das interfaces de venda, entrega e atendimento; e de forma
mais relevante a reconfiguracdo nas atividades de treinamento das equipes de vendas e atendimento,
campanhas de incentivo para as equipes de venda, atendimento e campanhas de vendas e de retengdo
de clientes para um produto fortemente regulamentado.

Como sumarizado no Quadro 3, as dimensdes deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo das
capacidades dindmicas das organizacOes tém diferente relevancia nas distintas fases do processo de

inovacao.
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Dimensio da Fase do processo de Inovacio

Capacidade
Dindimica Fluida Transitoria Especifica
Deteccio Participagio em feiras e eventos Participagio em feiras e eventos Contato com as operadoras de
nacionais e mternacionais, nacionais e mternacionais. telefonia parceiras.
pesquisas em meio eletrénico,
troca de informacées com
parceiros estratégicos
(operadoras de telefonia e
fabricantes) e da andlise da
evolugcdo do setor de
telecomunicacées, do
comportamento do consumidor
no Brasil do perfil da base de
clientes das operadoras de
telefonia mével parceiras.
Apreensio Desenvolvimento de produtos.  Desenvolvimento de parcerias  Parceria com empresa de
com o fabricante de antivitus e seguros, desenvolvimento das
operadoras de telefonia, mterfaces de venda, entrega e
integracdo entre os fabricantes  atendimento.
de software e as operadoras de
telefonia, gestio da customizacio
dos softwares para os diferentes
parceiros e dispositivos e
desenvolvimento das interfaces
de venda, entrega e atendimento.
Reconfiguracio Desenvolvimento do download  Treinamento das equipes de
manager, treinamento das vendas e de atendimento,
equipes de vendas e de campanhas de incentivo s
atendimento, campanhas de vendas para as equipes de venda,
incentivo &s vendas para as atendimento e campanhas de

equipes de venda, atendimento e wvendas e de reteng3o de clientes.
campanhas de vendas e de
retengio de clientes.

Quadro 3 - Relacéo das dimensdes das capacidades dindmicas com as fases do processo de
inovacao
Fonte: Elaborado pelos autores

5. CONCLUSOES

Neste estudo buscou-se identificar as dimensdes das capacidades dinamicas das organizac6es
(Teece, 2007, 2009) e as distintas fases do modelo dindmico do processo de inovagdo proposto por
Abernathy e Utterback (1978) e analisar a relagdo entre as dimensdes das capacidades dindmicas das

organizages e 0 processo dindmico de inovag&o.
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Com base no referencial tedrico e no estudo de caso, € possivel propor primeiramente que as
trés dimensdes das capacidades dindmicas das organizagdes (deteccdo, apreenséo e reconfiguracao) e
as diferentes fases do modelo dinamico do processo de inovacdo (fluida, transitdria e especifica) se
manifestam na empresa caso, e que as dimensdes das capacidades dindmicas tém diferente relevancia
nas distintas fases do processo dindmico de inovagdo. Em primeiro lugar, na fase fluida do processo de
inovacdo, na qual a mudanga do produto é associada com a identificacdo de uma necessidade
emergente ou uma nova maneira de atender uma necessidade existente (Abernathy & Utterback,
1978), a dimensdo deteccdo das capacidades dindmicas se mostra mais relevante para que a inovacéo
seja bem-sucedida. Em segundo lugar, na fase transitoria do processo de inovacdo, na qual
predominam importantes inovagGes em processos necessarias para 0 aumento do volume de producéo
(Utterback, 1996), a dimensdo apreensdo das capacidades dinamicas se mostra mais relevante,
entretanto a capacidade de reconfiguracdo, embora em menor grau, também se mostra relevante para
que 0s processos de venda, entrega e pagamento sejam mais convenientes e tenham maior usabilidade.
E, por fim, na fase especifica, marcada por inovagdes incrementais em produtos e processos
(Utterback, 1996), a dimensdo reconfiguracdo se mostra mais relevante para o aprimoramento dos
processos de venda, entrega e pagamento, entretanto as dimensdes deteccdo e apreensdo das
capacidades dinamicas também estdo presentes.

Adicionalmente, é possivel propor que diferentemente do proposto por Abernathy e Utterback
(1978) as fases do processo dindmico de inovacdo (fluida, transitéria e especifica) podem ser
identificadas ndo s6 em uma empresa ou em suas unidades de negécio, mas também em grupos de
empresas que desenvolvem aliangas como alternativa para viabilizacdo de inovacGes em produtos e
processos como identificado na empresa caso.

Destaca-se a limitacdo inerente ao método de pesquisa adotado, que, embora forneca
informacdes relevantes sobre uma instituicdo usual e representativa do setor de servicos de valor
agregado, ndo permite a generalizacdo dos resultados obtidos para outros setores. Consequentemente,
aponta-se para a importancia do teste de replicabilidade deste estudo, por meio de futuros estudos em
empresas de outros setores que ndo o de Servicos de Valor Agregado (SVA).

Vale a pena propor ainda que o estudo da relagdo entre as dimensdes das capacidades
dindmicas das organizacdes e as fases do processo dindmico de inovacao apoiado nos estudos sobre a
obtenc¢éo de lucro com a inovagéo tecnoldgica (Pisano, 2006; Teece, 1986) e sobre redes estratégicas
(Amit & Zott, 2001) podem contribuir significativamente para o conhecimento sobre a capacidade de

inovacdo das organizagdes no campo da administracéo estratégica.
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RELATIONSHIP BETWEEN THE DIMENSIONS OF DYNAMIC CAPABILITIES AND THE
INNOVATION PROCESS: CASE STUDY OF A COMPANY IN THE VALUE ADDED
SERVICES SECTOR

ABSTRACT

The aim of this paper is to analyze the relationship between the dimensions of dynamic capabilities of
organizations (Teece, 2007, 2009) and the of innovation cycle of a value added services (VAS) sector
company based on the dynamic model of the different phases of the innovation process proposed by
Abernathy and Utterback (1978). To achieve the proposed objectives for this article a case study
qualitative research method of a company's Value Added Services (VAS) was adopted. Based on the
theory and the single case study it is possible to propose that the dimensions sensing, seizing and
reconfiguration of organizations dynamic capabilities have different relevance in fluid, transitional and
specific phase of the dynamic innovation process.

Keywords: Dynamic capabilities; Innovation cycle; Product innovation; Process innovation; VAS
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