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CAPACIDADES DINAMICAS E INOVAGCAO COLABORATIVA: ESTUDO DE CASO NO SETOR TEXTIL
CATARINENSE
RESUMO

Com a concorréncia cada vez mais acirrada, muitas firmas industriais de similares caracteristicas preocupam-se com a
obtencdo de vantagens competitivas que permitam sua diferenciacdo para sobrevivéncia, eficiéncia e lucratividade.
Usando como base a Teoria das Capacidades Dindmicas (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, 2007, 2014; Teece, Pisano,
& Shuen, 1997) a presente pesquisa buscou investigar como se desenvolvem as capacidades dindmicas e a inovagao
colaborativa na manufatura de téxteis. Para tanto, desenvolveu-se um estudo de caso em uma empresa produtora de
malhas, no qual se buscou analisar os processos de deteccdo de oportunidades direcionadas a inovagéo, a abordagem
dessas oportunidades e 0 manejo de ameacas mediante a reconfiguragdo de recursos internos e externos a organizacao.
Para triangulacdo, a coleta incluiu dados priméarios provindos de entrevistas semiestruturadas e dados secundérios
documentais e audiovisuais. A pesquisa identificou 0s seguintes processos na abordagem da inovacgdo: 1) busca
constante da melhor forma de selecionar clientes, de satisfazer e se antecipar as suas necessidades; 2) busca de inovacéo
e melhora em produtos, processos e praticas €; 3) engajamento da lideranca e equipes com a inovagéo. A contribui¢do
deste trabalho reside na identificacdo, evidenciacdo empirica e anélise dos processos envolvidos na Capacidade
Dindmica na perspectiva da inovagdo, oferecendo um modelo a seguir para analise dos processos vinculados a
capacidades dindmicas, facilitando a compreensdo e constatacdo destas. Os resultados do estudo mostraram que ditas
capacidades atuam ndo apenas como causa da inovacdo, mas também como consequéncia estabelecendo um ciclo
virtuoso continuo com orientacéo para a inovagdo colaborativa e dindmica de produtos envolvendo o fabricante, os seus
fornecedores e clientes permitindo a fidelizagéo destes e sustentando uma vantagem competitiva no setor téxtil.

Palavras-chave: Gestdo da Inovagdo, Estratégia de Inovagdo. Vantagem Competitiva. Classificagdo JEL O31, 032,
L67.

DYNAMIC CAPABILITIES AND COLLABORATIVE INNOVATION: A CASE STUDY IN THE TEXTILE
INDUSTRY OF SANTA CATARINA, BRAZIL
ABSTRACT

With increasingly fiercer competition, many industrial firms with similar characteristics are concerned with obtaining
competitive advantages that allow them to differentiate themselves for survival, efficiency and profitability. Based on
the Dynamic Capability Theory (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, 2007, 2014; Teece, Pisano, & Shuen, 1997), this
research aimed to investigate how dynamic capacities and collaborative innovation in textile manufacturing are
developed. To this end, a case study was conducted in a textile manufacturer, in which it was sought to distinguish the
opportunities detection processes directed to innovation, the approach to these opportunities and the management of
threats through the reconfiguration of internal and external organizational resources. For triangulation, data collection
included primary data from semi-structured interviews and secondary documentary and audiovisual data. The research
identified the following processes: 1) constant search for the best way to select clients, satisfy and anticipate their needs;
2) search for innovation and improvement in products, processes and practices; 3) leadership engagement and teams
with innovation. The contribution of this work lies in the identification, empirical evidence and analysis of the processes
involved in Dynamic Capability in the perspective of innovation, offering a model to analyze the processes linked to
dynamic capacities, facilitating their understanding and verification. The results of the study showed that these
capabilities act not only as a cause of innovation, but also as a consequence, establishing a continuous virtuous cycle
oriented towards collaborative and dynamic innovation of products involving the manufacturer, its suppliers and
customers, generating loyalty and sustaining a competitive advantage in the textile sector.

Keywords: Innovation Management. Innovation Strategy. Competitive advantage. JEL classification: 031, 032, L67.
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CAPACIDADES DINAMICAS E INNOVACION COLABORATIVA: ESTUDIO DE CASO EN EL SECTOR
TEXTIL CATARINENSE

RESUMEN

Con la competencia cada vez mas fuerte, muchas firmas industriales de similares caracteristicas se preocupan por la
obtencién de ventajas competitivas que permitan su diferenciacion para supervivencia, eficiencia y rentabilidad. La
presente investigacidn buscé investigar como se desarrollan las capacidades dindmicas y la innovacién colaborativa en
la manufactura de los textiles. La base de la Teoria de las Capacidades Dinamicas (Eisenhardt & Martin, 2000, Teece,
2007, 2014, Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Para ello, se desarrollé un estudio de caso en una empresa productora de
mallas, en el que se busco analizar los procesos de deteccion de oportunidades dirigidas a la innovacion, el abordaje de
esas oportunidades y el manejo de amenazas mediante la reconfiguracion de recursos internos y externos a la gestion
organizacion. Para triangulacion, la recoleccion incluyd datos primarios provenientes de entrevistas semiestructuradas y
datos secundarios documentales y audiovisuales. La investigacion identifico los siguientes procesos en el enfoque de la
innovacion: 1) busca constantemente la mejor forma de seleccionar clientes, de satisfacer y anticiparse a sus
necesidades; 2) busqueda de innovacién y mejora en productos, procesos y practicas; 3) el compromiso del liderazgo y
los equipos con la innovacion. La contribucion de este trabajo reside en la identificacién, evidencia empirica y analisis
de los procesos involucrados en la Capacidad Dinamica en la perspectiva de la innovacion, ofreciendo un modelo a
seguir para el analisis de los procesos vinculados a capacidades dindmicas, facilitando la comprensién y constatacién de
éstas. Los resultados del estudio mostraron que dichas capacidades actdian no sélo como causa de la innovacidn, sino
también como consecuencia estableciendo un ciclo virtuoso continuo con orientacion para la innovacion colaborativa y
dindmica de productos involucrando al fabricante, a sus proveedores y clientes permitiendo la fidelizacion de éstos y
sosteniendo una ventaja competitiva en el sector textil.

Palabras clave: Gestion de la Innovacién; Estrategia de Innovacién; Ventaja Competitiva; Clasificacién JEL 031,
032, L67.
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1 INTRODUCAO

Analisando as lutas competitivas de firmas em
ambientes turbulentos percebeu-se a necessidade de um
paradigma expandido para entender como se consegue
e mantém a vantagem competitiva, tomando em conta
que os ganhadores no cenario global, tradicionalmente
sdo organizacbes que demonstram habilidade de
resposta, inovacdo rapida e flexivel e uma aptiddo
gerencial para coordenar efetivamente, desenvolvendo
competéncias organizacionais internas e externas.
(Teece, 2014; Teece et al., 1997).

Em uma perspectiva histérica, durante a
década de 1980, a formulacdo de estratégias para
consecucdo de vantagens competitivas foi norteada
predominantemente pelo paradigma das forcas
competitivas.  Neste  modelo, cinco  forgas
determinavam o potencial inerente em uma industria:
barreiras de entrada, ameaca de substituicdo, poder de
barganha de compradores e fornecedores e rivalidade
entre competidores do mesmo setor (Porter, 2015).

Prahalad e Hamel (2006) desenvolveram um
conjunto de nogdes para identificar as raizes da
vantagem competitiva: as capacidades centrais das
empresas. Para esses autores, as capacidades séo
resultado de aprendizados coletivos das organizagdes,
no processo de coordenacdo e diversificacdo da
produgdo, ao integrar varios niveis de tecnologias,
resultando na geracdo de valor para os consumidores.

No artigo Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage, Barney (1991) apontava que
uma firma possuia uma vantagem competitiva
sustentavel, quando aquela era capaz de ter uma
estratégia de criacdo de valor que ndo pudesse ser
implementada ou duplicada por nenhum de seus
concorrentes atuais ou potenciais. Para esse autor, a
Visdo baseada em Recursos (RBV) tem como premissa
que a fonte de vantagem competitiva encontra-se nos
recursos e capacidades desenvolvidas e controladas
pelas organizagdes, devendo os recursos ser valiosos,
raros, inimitveis e ndo substituiveis (Barney, 1991).

Teece et al. (1997) ampliaram a RBV
mediante a Teoria das Capacidades Dinamicas,
enfatizando a capacidade de renovagdo das estratégias
alinhadas com as mudancas do ambiente de negécios e
0 papel da capacidade da gestdo estratégica para
adaptar, integrar e criar novos recursos e capacidades
funcionais, com vistas a enfrentar o ambiente de
inovacdo. (Nieves & Haller, 2014; Teece, 2007, 2014;
Teece et al., 1997). As capacidades dindmicas podem
ser processos especificos, melhores préticas ou
competéncias que refletem a eficacia em mercados de
alta velocidade e guiadas por mecanismos de
aprendizagem (Eisenhardt & Martin, 2000), permitindo
criar, estender e modificar a base de conhecimentos
para responder a mudancas no ambiente de negdcios.
(Adner & Helfat, 2003; Zollo & Winter, 2002).
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Contrérios a esta teoria mencionam que as
capacidades dindmicas sdo descritas na literatura como
abstratas, imprecisas, ocultas ou dificeis de observar e
mensurar e causalmente ambiguas. Além disso, que sob
o mesmo rotulo de ‘capacidades dindmicas’ tenta-Se se
agrupar uma série de conceitos heterogéneos e difusos,
sendo essas dificeis de reconhecer na préatica, contando-
se assim com pouca evidencia empirica de suporte.
(Pavlou & EI Sawy, 2011; Verona & Ravasi, 2003).

Outra fonte de vantagem competitiva provém
da capacidade das organizacbes de combinar sua
expertise com os inputs das redes, tanto de clientes
como de fornecedores e parceiros, facilitando a
comunicacdo, melhorando as  interacbes e
relacionamentos, a coordenacdo e  inovagdo
colaborativa, permitindo a aquisicdo de valor
adicionado superior ao alavancar o conhecimento e o
acesso direto e indireto a mercados, tecnologia e outras
fontes de vantagens competitivas (Saenz & Revilla,
2014). Os grupos colaborativos contribuem para
atualizar e reforcar as fontes de conhecimento (Nonaka,
2008; Subramaniam & Youndt, 2005). Calamel,
Defélix, Picq, & Retour (2012) apontam a necessidade
de investigar a colaboracdo, que permite examinar o
suporte gerencial e as motivagbes dos atores para
cooperar.

Assim, esta pesquisa pretende resolver esta
lacuna respondendo complementarmente aos estudos
de Teece (2007, 2014) e Teece, Pisano e Shuen (1997)
a seguinte questdo: como se desenvolvem as
capacidades dindmicas e a inovacéo colaborativa na
manufatura de produtos téxteis? O objetivo deste
estudo foi contribuir a compreensdo sobre capacidades
dindmicas e inovacdo colaborativa no setor téxtil,
utilizando para tal um estudo de caso pautado pela
abordagem de Eisenhardt (1989).

Os dados primarios provém de uma industria
de tecidos de malha, situada na cidade de Jaragua do
Sul, SC. A coleta de dados envolveu vérias fontes de
dados: entrevistas semiestruturadas, realizadas com
pessoal da empresa e informacdo do site institucional,
como portfélio de produtos e videos institucional e de
clientes. A triangulacdo de dados qualitativos deu-se
pela variedade das fontes de dados e pela codificacdo e
interpretacdo, com participacdo de dois pesquisadores,
no processo de estabelecimento de conexdes com a
literatura (Bernard & Gravlee, 2014).

A escolha do caso pautou-se por selecédo
intencional de uma organizacdo atuante no mercado
nacional e internacional, em um Estado eminentemente
téxtil como Santa Catarina (SINTEX, 2015). Dados do
Sindicato das industrias de fiagdo, tecelagem e do
vestuario de Blumenau (SINTEX) atestam que
atualmente a participagdo de Santa Catarina tem no
segmento téxtil é de 27% do total nacional, liderando o
ranking das exportacdes brasileiras de vestuario no
Brasil, sendo os maiores destaques, os polos produtores
de malharia e beneficiamento, nos quais participa com
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36,8% da producdo total de tecidos de malha e 29,5%
da producdo nacional de artigos beneficiados
(SINTEX, 2015).

A contribuicdo deste trabalho reside na
identificacdo, evidenciagdo empirica e analise dos
processos envolvidos na Capacidade Dinamica na
perspectiva da inovacdo. Dentre esses processos foram
identificados: 1) A busca constante da melhor forma de
selecionar clientes, de satisfazer e se antecipar as suas
necessidades; 2) A busca de inovacdo e melhora em
produtos, processos e praticas e; 3) O engajamento da
lideranca e equipes com a inovagao.

Este estudo foi estruturado por quatro se¢des
além desta introdutoria. Na seguinte segdo, €
apresentado o referencial tedrico sobre os topicos
referentes a Teoria das Capacidades Dinamicas,
determinantes da inovacdo e inovacdo colaborativa. A
sequir, apresentaram-se 0s procedimentos
metodoldgicos, seguindo com a discussdo dos
resultados. Por fim, foram feitas as consideragdes
finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
Teoria das Capacidades Dindmicas (TCD)

Sustentar uma  vantagem  competitiva
estratégica requer o desenvolvimento de capacidades
dindmicas (Rumelt, Schendel, & Teece, 1994; Teece,
2007). Teece, Pisano e Shuen (1997) se referem as
capacidades dindmicas ressaltando dois aspectos que
ndo levaram grande atencdo em perspectivas tedricas
anteriores: a "competéncia”, ou a capacidade da gestdo
estratégica em adaptar, integrar e combinar recursos e
fungdes para enfrentar um ambiente de mudancas. E,
em segunda instancia, o “dinamismo”, que se relaciona
com a capacidade de renovar capacidades
oportunamente, em tempos de mudangas tecnolégicas
rapidas e quando a natureza da concorréncia potencial é
dificil de determinar.

Zollo e Winter (2002, p. 5) definem a
capacidade dindmica como um “padrdo aprendido e
estdvel de atividade coletiva mediante o qual a
organizacdo sistematicamente gera e modifica as
rotinas operativas em busca de eficiéncia melhorada”.
Augier e Teece (2009, p. 412) acrescentam que esta
inclui “a capacidade de perceber e em seguida,
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aproveitar novas oportunidades e reconfigurar e
proteger ativos de conhecimento, capacidades e ativos
complementares”.

Eisenhardt e Martin (2000) salientam que as
capacidades dinamicas sdo especificas tanto para
organizacfes como para processos e sao influenciadas
pelo dinamismo do mercado, ndo sendo sempre
previsiveis. Esses autores salientam que as capacidades
dindmicas sdo um conjunto de processos identificaveis
e especificos como desenvolvimento de produtos,
decisdo estratégica e aliancas, que sdo condicdes
necessarias, mas ndo suficientes para gerar vantagem
competitiva.

Em nivel empresarial, a empresa deve fazer
mais que simplesmente destinar grandes recursos de
P&D para manter um desempenho superior. O
processo de inovacdo requer de uma coordenacdo ativa
de recursos intangiveis e tangiveis de parte de
empreendedores e gestores, sem importar o tamanho da
organizacdo. A abordagem de capacidades dinamicas
permite manter a superioridade durante o tempo ao
estimular para que as firmas modifiquem sua base de
recursos para se adaptar a condi¢des de mudanca. A
compreensdo desta orquestracdo é o ponto central da
teoria das capacidades dindmicas (Augier & Teece,
2009; Nieves & Haller, 2014).

O modelo de Teece (2007, 2014) estabelece que
a vantagem competitiva reside nos processos e rotinas
gerenciais e organizacionais determinados pela
disponibilidade especifica (ou posi¢do) dos ativos e 0s
percursos necessarios para consegui-los (trilhas). A
posicdlo tem a ver com a tecnologia, ativos
complementérios, base de clientes e relagBes externas
com fornecedores e complementadores. As trilhas
referem-se as alternativas estratégicas disponiveis para
a firma e a presenca ou auséncia de retornos crescentes.

Teece (2007, 2014) desagrega as capacidades
dindmicas em trés componentes ou momentos: O
primeiro que se relaciona com a detecgdo de
oportunidades e ameacas, que inclui 0s processos
direcionados para inovacdo, incluindo a identificacdo
de mercados alvo e novas necessidades de clientes; o
segundo, gue foca-se na abordagem das oportunidades,
que visam propor modelos de negdcios para clientes,
construindo a lealdade destes e o terceiro, composto
pela combinacdo, reconfiguracdo das capacidades. Na
Figura 1, uma sintese da proposta da TCD.
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Figura 1 - Teoria das Capacidades Dinamicas
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Fonte: Adaptado de Teece (2007).

Em ambientes de negécios globalizados e
caracterizados pela dispersdo geografica das fontes de
inovacdo e manufatura, a vantagem competitiva
sustentavel precisa mais do que a posse de ativos
dificilmente imitaveis, mas também de capacidades
dindmicas Unicas e dificeis de replicar que possam
criar, estender, atualizar, proteger e conservar a base de
ativos Unicos da empresa (Teece, 2007).

Determinantes da Inovacéo

Poucos assuntos contam com tanto consenso
como o papel da inovagdo no desenvolvimento
econdmico e social. A inovagdo contribui com o
crescimento econdémico, a performance organizacional,
sendo central para a evolucdo de produtos e
produtividade das organizagdes (Hult, Hurley, &
Knight, 2004; Schumpeter, 1961; Van de Ven, 1986;
Volberda, Van Den Bosch, & Mihalache, 2014).

De maneira abrangente, a inovacdo pode ser
definida como a “producdo, adogdo, assimilagdo ou
exploracdo de novidade com valor agregado econdémico
e social, renovacdo e melhoria de produtos, servicos e
mercados; novos métodos de producdo e sistemas de
gestdo” (Crossan & Apaydin, 2010, p. 1155), sendo
considerada tanto um processo, como um resultado.

Van de Ven (1986) define inovagdo como o
desenvolvimento e implementacdo de novas ideias por
parte de pessoas envolvidas em transa¢@es, durante um
lapso de tempo determinado e dentro de certo contexto
institucional, envolvendo quatro questdes basicas: a
gestdo de pessoas, a gestdo de novas ideias, as relacdes

CARMONA/ PARISOTTO

“parte-todo” e a lideranca institucional. O autor ressalta
que as ideias inovadoras sdo uma atividade individual,
porém, a inovacdo €& um processo coletivo, de
apreender essas ideias e direciona-las para a produgao.

A inovacdo como processo dindmico se baseia
na criatividade para desenvolver novas ideias referidas
a produtos, servicos, processos e procedimentos,
assimilando os conceitos existentes de uma forma
nova, sendo a dindmica da inovacdo descrita mediante
um ciclo que evolui em torno a criatividade, inovagéo e
mudanca, que ndo € usualmente um processo linear
(Zhuang, 1995).

Damanpour (1991) analisa a relagdo entre
inovacdo organizacional e o0s seus potenciais
determinantes, tais como especializacdo, diferenciacdo,
profissionalismo, centralizacdo, atitude gerencial,
intensidade administrativa, escassez de recursos e
comunicagdo externa e interna. Esse autor assevera que
a adogdo de inovacBes é concebida para abranger a
geracgdo, desenvolvimento e a implementacdo de novas
ideias e comportamentos. Dessa forma, uma inovacao
pode ser um novo produto ou servico, geralmente
gerado com a intensdo de contribuir no desempenho e a
efetividade da organizacdo que o adota. Mais que uma
resposta as mudangas, a inovagdo &€ um meio para
mudar a organizagéo.

Na busca dos padrdes de ideias que emergem
nas firmas e que tém um papel central na moldagem
das organizacfes inovadoras, Blau, Mckinley e Blau
(2008) analisaram o0s processos sociais formais e
informais que encontrando algumas dimensdes basicas
organizacionais, tais como complexidade estrutural, de
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tarefas e inovacdo bem-sucedida. Os autores
consideraram que 0s membros das organizagBes sdo
afetados  pelos  procedimentos  organizacionais,
propdsitos oficiais e outras pressdes organizacionais,
mesmos que também os definam como construtores
ativos dos seus arranjos sociais.

Christensen, Suarez e Utterback (1998)
ponderam que o comportamento ligado a escolha dos
gestores, influi poderosamente na sobrevivéncia e
evolucdo das firmas, em um grau ainda maior que o
ambiente externo. Em um ambiente de inovacdo, 0s
gestores com atitudes favordveis para a mudanga
direcionam o clima interno direcionando-o para
inovacdo. Portanto, o suporte para inovagéo é requerido
na fase de implementacdo da inovacdo, quando a
coordenacdo e solucdo de conflitos entre individuos e
unidades tornam-se essenciais (Damanpour, 1991).

Amabile, Conti, Coon, Lazenby e Herron
(1996) manifestam que a determinacgdo para 0 sucesso
da inovacdo se relaciona ao encorajamento da
organizagéo para o0 sucesso dos projetos inovadores em
nivel de chefia, supervisdo e grupos de trabalho,
aceitando os riscos e valorizando a inovag¢do em todos
0s niveis hierdrquicos. Também se relaciona com a
avaliacdo e suporte de novas ideias, recompensa e
reconhecimento  da  criatividade e lideranca
participativa e colaborativa.

Christensen, Craig e Hart (2001) consideram
que existem quatro razdes para 0s bons gestores
tomarem precaucbes sobre a implementacdo de
inovagOes: primeiro, porque as companhias lideres
consideram que elas ndo conquistam clientes valiosos
no comeco. Segundo, porque as tecnologias adotam
novos produtos e servicos com um impacto no mercado
que ndo pode ser facilmente medido nem predito.
Terceiro, os gerentes se focam no lucro e as tecnologias
disruptivas oferecem produtos mais baratos com
menores lucratividades. Finalmente, as companhias
lideres buscam grandes mercados e o0s mercados
emergentes para inovacfes sdo pequenos no CoOMeco,
ndo oferecendo grandes volumes de negécios.

Na andlise da dindmica e da relagdo multinivel
entre a inovagdo e a organizacdo, Lam (2004) distingue
trés perspectivas que, embora diferentes, poder ser
consideradas interdependentes: a primeira relaciona a
forma estrutural da organizagdo e a sua capacidade
inovadora, a segunda, considera 0 processo de
aprendizagem organizacional e a criagdo de
conhecimento e sua inovatividade, e a terceira, a
capacidade da organizacdo para mudanca e adaptacao.
Lam (2004) argumenta que inovagdo organizacional
deve ser uma condigdo necessaria para uma inovacgao
tecnoldgica enfatizando o papel das varidveis
endogenas (capacidade para aprender, valores,
interesses e poder) para moldar a transformacéo
organizacional e tecnoldgica.

Klein & Knight (2005) sugerem que existem
seis fatores que determinam o processo e 0s resultados
da inovagdo. O primeiro se relaciona as politicas e
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praticas de implementacdo da inovacao cuja influéncia
é acumulativa e compensatoria, que inclui a qualidade
e a quantidade de treinamento disponivel para os
empregados, a provisdo de assisténcia técnica aos
usudrios da inovacao, avaliacdo de recompensas para
uso de inovacdo e qualidade e acessibilidade da
tecnologia. Um segundo fator critico é o clima da
organizacdo ou equipe, que tem a ver com as
percepcdes da importancia da inovagao na organizacgao.
O terceiro fator envolve o papel dos gestores
no suporte da inovacgdo. O quarto, a disponibilidade de
recursos financeiros para implementacéo, treinamento,
suporte e introdugdo dos projetos inovadores. O quinto
é a orientacdo para a aprendizagem que consiste nas
préticas inter-relacionadas e crengas que suportam e
possibilitam o desenvolvimento de capacidades
organizacionais e individuais. Finalmente, o Ultimo
fator critico é a orientacio em longo prazo dos
gestores. Eles devem compreender que o processo de
implementacdo da inovagdo pode trazer beneficios em
longo prazo, mesmo que diminua a produtividade e
eficiéncia no curto prazo (Klein & Knight, 2005).

Inovagdo Colaborativa

Para Brown e Eisenhardt (1995) uma
importante vertente de pesquisa em inovacdo e
desenvolvimento  de  produtos  centra-se  na
comunicagdo entre 0s agentes de inovagdo, sendo a
premissa que a comunicacdo interna entre os membros
das equipes e externa incluindo elementos externos,
estimula o desempenho das equipes, 0 que quer dizer
que guanto melhor conectados interna e externamente,
melhor sucedidos serdo os produtos desenvolvidos.

Jassawalla e Sashittal (1999) apontam que
existe pouca disputa de que a integracdo multifuncional
melhora o processo de desenvolvimento de produtos.
Interacbes de alta qualidade e coordenagdo entre
departamentos como P&D, producdo, marketing e
outros grupos funcionais incrementa a criatividade,
reduz custos e acelera o ciclo de desenvolvimento de
produtos. Para garantir esses resultados, 0s gestores
experimentam com arranjos estruturais, estruturas
matriciais de projeto e produto e equipes de engenharia
concorrentes. Isto para garantir que as capacidades
coletivas da organizacdo sejam refletidas nos produtos
novos.

De acordo com Brown e Eisenhardt (1995) a
pesquisa sobre a participacdo de elementos externos a
organizagdo na contribuicdo com o processo de
inovacdo de produtos e criacdo de valor inicia-se na
década de 1970, focando-se principalmente na
comunicacdo externa das equipes de P&D (Allen,
1971), a analise da relacdo da comunicagdo das equipes
de inovagdo com o ambiente externo e a performance
superior dos projetos de inovagdo (Katz & Tushman,
1981) e a comunicacdo com clientes chave para
desenvolvimento de melhores produtos (Von Hippel,
1986).
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O envolvimento de equipes externas em
desenvolvimento de produtos implica abertura da
inovacdo. Para Baldwin e Von Hippel (2011) uma
inovacdo é aberta quando a informacdo relacionada a
inovacdo torna-se um bem publico, sem restricGes de
competéncia ou exclusdo. O uso do termo foi
inicialmente ligado a indudstria do software livre,
ampliando-se posteriormente a sua aplicacdo para
outros setores.

Por muito tempo, teéricos da economia
recomendaram restricbes na abertura da informacéo
sobre inovacdo, pois vazamentos de conhecimento ndo
recompensados poderiam reduzir os ganhos dos
investidores privados, desencorajando a atratividade
dos investimentos. No entanto, a pesquisa empirica
mostra que muitos individuos e firmas inovadores
revelam livre e voluntariamente o que desenvolvem,
outorgando acesso e direitos de propriedade a todas as
partes interessadas (Baldwin & Von Hippel, 2011).

A literatura académica suporta que a inovagéo
colaborativa se vincula também aos fornecedores.
Corsten e Felde (2005) asseveram que a colaboragdo
dos fornecedores tem efeitos positivos no
comportamento dos compradores e nos resultados
financeiros da parceria. Os fornecedores podem
contribuir com a inovagdo das firmas absorvendo
custos de P&D que normalmente impactariam nos
clientes. De fato, os fornecedores tém conhecimento da
producdo podendo transferir ideias para produzir
melhores produtos. A colaboragdo do fornecedor
facilita o compartilhamento de conhecimento tacito e
explicito, melhorando a criagdo de conhecimento e a
capacidade de inovacao do cliente.

Os comportamentos colaborativos acontecem
quando 0s participantes possuem necessidades
intrinsecas de experimentacdo e aprendizagem
concordando com uma agenda comum, assim como
compartilham  abertamente  desafios e poder,
comprometendo-se e construindo confianga mutua, e
em menos proporc¢éo, como resultado de diretrizes da
alta gestdo (Jassawalla & Sashittal, 1999).

3METODO

A pesquisa, quanto ao seu objetivo foi
caracterizada como um estudo de caso, com uso de
dados documentais audiovisuais e de entrevistas
semiestruturadas realizadas com membros da equipe de
P&D e comercializagdo, de uma empresa téxtil
catarinense. O estudo de caso seguiu a abordagem
indutiva de teoria (Eisenhardt, 1989), sendo este
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método usado quando deliberadamente abordam-se
condicBes contextuais, acreditando que podem estar
relacionadas ao fenémeno em estudo (Yin, 2015).

Estudo de caso

Para analise das capacidades dinamicas
vinculadas aos processos de inovagdo, a escolha do
caso foi norteada por selecdo intencional (Bernard &
Gravlee, 2014), com escolha de uma firma com mais
de 20 anos no mercado, de grande porte (SEBRAE,
2016), Possui varias instalagdes fabris, atuante no
mercado doméstico e internacional mediante
exportagdo e no qual se pudesse ter acesso a
informantes-chave (Guest, 2014) em pelo menos duas
unidades de neg6cio diferentes em um Estado
eminentemente téxtil como Santa Catarina (SINTEX,
2015).

Sujeitos de Pesquisa

O processo de escolha dos sujeitos na pesquisa
qualitativa difere da amostragem na pesquisa
quantitativa, no sentido de que o objetivo é distinto e
com foco na compreensdo do fendmeno (Maykut &
Morehouse, 2002), sendo o nimero apropriado de
sujeitos em um estudo qualitativo, aquele que impeca a
redundancia e a saturacdo no processo de resposta
adequada da pergunta de pesquisa (Trotter, 2012). No
presente trabalho, o0s sujeitos de estudo foram
funcionarios das 4&reas de inovacdo e criagdo,
comercializacéo e atendimento de uma empresa téxtil,
com instalagdes fabris nas cidades de Jaragua do Sul e
Presidente Getulio, SC. A sele¢do dos sujeitos deu-se
de modo intencional.

Coleta de Dados

O corpus (Aarts & Bauer, 2002) desta pesquisa
proveio de trés entrevistas semiestruturadas realizadas
com a equipe responsivel da &rea de inovacao,
coletadas em visita & unidade fabril, localizada na
cidade de Jaragud do Sul, SC e realizadas em
Dezembro de 2015; ademais, de informacGes
disponiveis no site institucional e de material
audiovisual selecionado: 1 video institucional e 6
videos contendo depoimentos de clientes da empresa
com 0s que acontece a parceria e colaboragdo no
design de malhas, conforme apresentado na Tabela 1.
O protocolo da entrevista semiestruturada para
aplicacdo da entrevista se elaborou tomando como base
a literatura consultada, conforme Apéndice.
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Tabela 1 - Composicdo do Corpus da Pesquisa

Fonte Tipo de Fonte Materiais Sujeito Duragdo
(mm/seg.)
Responsavel P&D
Inovacéo, profissional em | 31 min. 50 seg.
design e técnico em moda
Responsavel P&D
Primaria Entr(_evistas Inoyagéo, prpfissional em | 32 min. 31 seg.
Semiestruturadas | design e técnico em moda
A EMPRESA Responsavel de
atendlmen_to « €| 41 min. 08 seg.
comercializacdo
Profissional em marketing
Secundaria | Video Dalila Textil 03 min. 35 seg.
Informagdes Institucionais, | Institucional
portfélio de produtos. Site Institucional | Dalila Téxtil
Secundaria Video 1 Biotwo 02 min.23 seg.
Os videos contém | Video 2 Martin Negra 01 min. 44 seg.
depoimentos de clientes | Video 3 Storvo 02 min.29 seg.
CLIENTES | sobre a vivéncia do | Video 4 Beagle 02 min.43 seg.
trabalho conjunto com a [ Video 5 Limits 02 min.16 seg.
Dalila Téxtil Video 6 Oceano 03 min. 15 seg.
Total 123 min. 54 seg

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Anélise de dados

A técnica utilizada foi a de analise de
conteudo, mesma que de acordo com Flick (2009, p.
203) inclui basicamente trés momentos: “abreviagdo da
anélise do conteudo, analise explicativa do contetdo e
analise estruturadora do conteudo”. No presente
trabalho, a andlise foi realizada com auxilio do

software de pesquisa qualitativa QSR NVivo v.10®
para andlise de contetdo, incluindo a codificacéo,
classificagéo e hierarquizagdo dos dados resultantes das
transcricbes de todos os materiais coletados e
enumerados na tabela N°. 1.

Para esse estudo, foram selecionadas
categorias provindas do modelo de Teece (2007),
conforme Quadro 1.

Sentir o0 mercado e detectar as | Abordar oportunidades - | Combinagdo e Reconfiguracéo
oportunidades no Processo de Inovacao Clientes / Mercados de Capacidades

e Projetos e ideias inovadoras. e Mercados Alvo e Lideranga

e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) o Clientes e Governanga

e Envolvimento dos funcionérios o |_ealdade. e Administragdo do
¢ Inovacdo Externa Conhecimento.

Quadro 1 - Sintese das Categorias da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Durante a analise de dados, diversas
categorias e subcategorias foram classificadas e
categorizadas e realizada a codifica¢do, cobrindo todas
as unidades tematicas identificadas no Quadro 1 e
emergentes nas entrevistas (Eggers & Kraus, 2012). O
roteiro de entrevistas apresenta-se no Apéndice.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
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Apresentacéo do Caso

A Dalila Téxtil foi fundada em 1992 com o
propdsito de oferecer malharia diferenciada e solugdes
especificas conforme as demandas de confeccionistas e
criativos da indlstria da moda, que na atualidade
compdem uma lista de mais de dois mil clientes. Na
Figura 2 algumas imagens do parque fabril (Dalila
Téxtil, 2017)
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Figura 2 - Vistas do setor de producéo

Conicaleira — Repasse de Fios

Calandra Tubular - Acabamento Tinturaria

Fonte: Site institucional Dalila Téxtil (2017).

O parque fabril desta empresa conta com mais
de 25.000 m? de area construida em duas unidades
fabris, localizadas nas cidades de Jaragud do Sul e
Presidente Getulio, Estado de Santa Catarina, com uma
capacidade produtiva de 600 toneladas/més, 550
colaboradores e maquinas de tecnologia de ponta,
apoiadas por sistemas de automagdo de Ultima geracao
(Dalila Téxtil, 2017).

Ambiente de design

A “Casa Rosa” é um ambiente de design
separado da fabrica, local onde se desenham e cocriam
tecidos. Também é o lugar de atendimento de clientes,
no qual se discutem conjuntamente as necessidades
destes avaliando a capacidade da empresa para
produzir os tipos de tecidos solicitados, produzindo
amostras de tecidos que serdo avaliadas para a
producdo final. A continuagdo, imagens da unidade
fabril em Jaragua do Sul e do ambiente de design
denominado a Casa Rosa (Dalila Téxtil, 2017).

Figura 3 - Fotografias Dalila Téxtil

A Casa Rosa (ambiente de design)

Unidade Fabril em Jaragua do Sul, SC

S,

Fonte: Site Institucional Dalila Téxtil (2017).

Clientes

A empresa conta com uma média de 2000
clientes ativos, dos quais selecionou aproximadamente
90 para oferecer produtos diferenciados e solucgdes
especificas, conforme as demandas destes. A empresa
também possui uma rede de 34 representantes em 18
estados do Brasil, e internacionalmente, no Paraguai,
Uruguai e Bolivia (Dalila Téxtil, 2017).

CARMONA/ PARISOTTO

Linhas de produtos

A empresa produz malhas em rolo de tipo liso
e também malhas estruturadas do tipo Piquet, moletom,
meia malha. A cada temporada a Dalila langa cerca de
200 produtos novos, que sdo produzidos para venda ao
atacado e varejo. Além disso, a empresa fabrica malha
Premium, para moda masculina, tecidos que sdo
cocriados exclusivamente com cada marca. A empresa
também produz duas linhas de malhas feitas com fibras
recicladas e alternativas:
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a) Linha Infinity®: produzida com fibra produto
do desfibrado, cujo processo nasce da recuperacdo dos
retalhos da confecgdo convencional. O desfibrado
consiste em desfiar o retalho até ele ter a capacidade de
virar uma fibra para produzir uma malha integra, tanto
na sua construcdo como no resultado final. A linha
Infinity economiza em torno de 80% da dgua necessaria
para o processo de producdo e tinturaria.

b) Recycle line®: Para produzir as pecas desta
linha, a empresa compra os fios derivados da fibra da
garrafa PET e confecciona as malhas, que podem ser
100% das fibras alternativas ou misturadas a outras. A
roupa feita a partir do plastico ndo é diferente da
convencional, seja no corte, caimento ou textura, as
quais nada lembram uma garrafa de pléastico.

Anélise de contetido do caso

A seguir, uma breve descricdo das unidades
tematicas identificadas na literatura e nos dados,
agrupadas em trés classes, evidenciadas no corpus
desta pesquisa.

a) Busca constante da melhor forma de selecionar
clientes, de satisfazer e se antecipar as suas
necessidades.

— Identificacdo de mercados alvo: A Dalila tem
se focado desde 2012 em clientes especificos:
grifes, gestores de moda, confeccionistas,
estilistas e designers, para quem oferece um
leque de produtos diferenciados, a partir da
fabricacdo da malha Premium exclusiva para
moda masculina, desenvolvida especialmente
de acordo com as diretrizes de cada cliente,
com qualidade da tinturaria, variedade de
cores e de texturas.

Dalila tem um leque de tecidos
maravilhoso, desenvolvido para nés. E
importantissimo isso ai, desenvolver algo
novo. Sempre prestando essa atencdo. A
tinturaria da Dalila é realmente
fantastica. Porque se o tecido é legal,
mas se a tinturaria néo é boa, entdo ndo
vai funcionar (Depoimento M. Negra).

— Atengdo as necessidades de clientes na
inovacdo de produtos e respeito a
caracteristica diferencial de cada cliente: os
materiais sdo criados a pedido especifico do
cliente. Os produtos nascem de ideias que tem
a ver com o conceito da marca do cliente e a
sua visdo para a colecdo da estacdo. Para o
processo de inovacdo colaborativa de tecidos,
o cliente e o pessoal da fabrica se concentram
no ambiente de design denominado Casa
Rosa, processo que termina com a fabricacao
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e entrega de amostras. Quando aprovado, 0s
rolos séo tecidos.

Outro diferencial é que a gente trabalha
uma cria¢do compartilhada. Entdo tudo
na Dalila é o cliente, a gente ndo faz
nada sozinha (Responsavel de P&D).

O nosso produto ele nasce sempre a
través de uma ideia que tem que ver com
0 conceito da nossa marca que € nessa
linha de perturbacéo, tudo a ver com o
nome Storvo, que tem a ver com o slogan
nosso que é “keep disturbing”. A gente
gosta muito de trabalhar sempre com a
melhor qualidade e a Dalila foi um
elemento fundamental nesse processo,
porque eles tém a linha peletizada,
porque a gente acha que o toque na peca
faz toda diferenca no produto final e
agrega muito valor ao produto
(Depoimento da Storvo).

Atendimento acolhedor em espago de design:
o fabricante ouve o que o cliente solicita e
propbe op¢bes a partir disso. A empresa
entende que o processo de criacdo ndo tem
separacdo com o de relacionamento com o
cliente, seja na fabrica ou no local do cliente,
portanto, a dedicacdo do espaco de design e
disponibilizagio de pessoas para ©
atendimento acolhedor faz o diferencial desta
com outras empresas do setor.

Isso, a gente escuta o que o cliente quer,
e propde coisas encima disso. Entdo a
gente faz tudo compartilhado, a gente
tem um diferencial que a gente chama de
atendimento acolhedor. Ai o cliente vem
para cd, a Casa Rosa, é 0 nosso setor de
relacdo e criacdo. Entdo a gente entende
que a criagcdo ndo € separada de uma
boa relacao (Responsavel de P&D).

Acompanhamento da inovacdo externa do
setor: O relacionamento estreito com o0s
clientes faz com que possam fluir
comunicagdes acerca do movimento dos
concorrentes. ~ Também  se  monitora
informagBes de fornecedores a respeito de
NOVOS iNSUMOos e maquinario.

As empresas concorrentes? E mais pelo
que os clientes falam. Assim, quando a
gente leva nossa colecdo para eles, ai
eles falam, ah, tal empresa fez isso, tal
empresa fez aquilo... (Responsavel de
atendimento e comercializagao).
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Inovacdo orientada a cooperacdo com clientes
e fornecedores: o processo criativo de cada
colecdo comeca com uma viagem de pesquisa
aos centros internacionais da moda, na
Europa, Estados Unidos, Asia, etc. para
verificar as tendéncias mundiais. A equipe que
viagja tem conhecimentos profundos das
capacidades de fabricagdo e do processo
produtivo da empresa. As pecas adquiridas na
viagem sdo logo enviadas para os diversos
clientes, que se posicionam sobre as pecas. A
empresa coleta todas essas opiniGes de acordo
com cada tendéncia, tanto no Brasil, como
com 0s representantes internacionais. Todo
ano a empresa organiza duas convencdes de
vendas com os clientes. Posteriormente se
incorporam os materiais e opinides provindos
dos fornecedores. A criagdo da colecdo assim
unifica as tendéncias de fora e dentro do pais,
a opinido dos confeccionistas e estilistas, a
colaboracdo dos fornecedores e do pessoal da
fabrica, que dard a palavra final do que
realmente podera ser feito com a infraestrutura
industrial existente.

Na Dalila vocé tem um espaco para vocé
criar a sua prépria base esse diferencial
¢ extremamente importante. A gente
pode experimentar algo novo juntos,
algo novo que a gente estava buscando
como o novo que a Dalila oferece
(Depoimento Limits).

b) Busca de inovagdo e melhora em produtos,
processos e praticas

Estratégias para abordagem de
competitividade em ambiente de constantes
mudancas: a empresa desenvolve suas
estratégias em varias frentes: inovacdo de
produtos a cada cole¢do, inovacdo de
processos e praticas voltadas para inovacéo.
Desenvolvimento de capacidades de criacdo
de conhecimento mediante especializacéo,
atitude da equipe gestora e comunicacdo e
integracdo entre as equipes multidisciplinares.
Processo constante de comunicagdo com
clientes - a empresa utiliza-se de trés formas
para comunicar-se com seus clientes. Como
primeira forma, os clientes visitam a Casa
Rosa, a segunda, as visitas ao cliente e a
terceira, mediante um contato direto ou com o
representante.

A gente tem 3 maneiras: uma quando 0s
clientes vém para ci. A gente muda a
estrutura da casa para atender cada
cliente, no sentido de... a gente ja sabe
mais ou menos o0 que eles vém buscar
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aqui, entdo a gente ja deixa algumas
coisas mais a mao, outras mais... Enfim,
preparadas para receber ao cliente
(Responsavel de P&D).

Compromisso com a inovagdo constante (a
cada colecdo): a busca de inovagdo desta
empresa téxtil significa a busca de novos fios,
cores, estruturas e materiais. Também
observa-se este compromisso nos pequenos
detalhes, seja no processo produtivo, seja na
apresentacdo ao mercado. Seguindo as
tendéncias mundiais de sustentabilidade a
Dalila tem também produtos ecologicamente
corretos, cujos materiais sdo fabricados
visando reduzir o uso de recursos naturais
como agua e energia.

Bom, eu acho que cada um aqui dentro
da Dalila, pelo menos o que a gente
quer, € que pense na Dalila como algo
muito grande para cada um, entdo se a
pessoa seja |4 da producéo, seja lider,
quer que a Dalila melhore, quer que a
Dalila esteja bem no mercado ela tem
que procurar inovagdo, em pequenos
detalhes, seja no dia a dia em coisas que
melhorem o processo produtivo seja em
coisas que sejam apresentadas para o
mercado de uma maneira diferente
(Responsavel  de  atendimento e
comercializagdo).

Construcdo de lealdade dos clientes: a
empresa dedica o atendimento acolhedor, a
criacdo compartilhada e as convencgdes, para
integrar os clientes e construir lealdade, mas
principalmente mediante 0 compromisso com
a qualidade dos produtos e a resolucdo de
problemas de clientes. Além disso, a empresa
possui uma estratégia corporativa de
manutencdo e bom relacionamento com seus
clientes, interagindo com eles nas datas
importantes. Assim, a filosofia da empresa
com o cliente é que a relagdo “ndo € de cnpj
para cnpj, mas de cpf para cpf’ (Responsavel
de P&D).

A Dalila eu s6 tenho a agradecer por
tudo o que ela fez pela Biotwo até hoje,
praticamente 80% do produto que é
industrializado na linha de malharia,
vem tudo dessa grande empresa. Assim,
a nossa parceria é com relacdo a tudo...
sS40 pessoas e empresas assim que hoje
se destacam no mercado, gente que a
gente pode contar nas horas boas e ruins
(Depoimento Biotwo).
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— Comprometimento da equipe em produzir o
que o cliente precisa. A Dalila trabalha para
satisfazer ao cliente produzindo o que ele
deseja. O ambiente de proximidade que ela
propicia permite uma parceria na formulacéo
das colecbes de clientes, trazendo produtos
novos com o estilo ou lifestyle do consumidor
final de cada parceiro, sabendo que os tecidos
sdo todos exclusivos. Isto tem conquistado
clientes, que comecaram incipientemente para
logo voltar-se gradativamente a um trabalho
mais intenso.

Hoje eu acho que a maior vantagem do
trabalho com a Dalila, além dessa
proximidade que a gente tem, é toda essa
reformulacdo que a gente fez dentro de
nossa colecdo, de trazer produtos com
uma cara nova, mas com o estilo da
Beagle, entdo, eu acho que o DNA da
Beagle dentro da Dalila, esta muito bem
assertivo, a gente foge para Casa Rosa e
desenvolve toda a cole¢do (Depoimento
Beagle).

c) Engajamento da lideranga e equipes com a
inovacao

— Monitoramento da satisfacdo dos funcionarios
com a orientacéo para inovacao: a organizacéo
realiza pesquisas a cada trés meses sobre
satisfacdo de funcionérios, sendo divulgadas
as percepgdes sobre o andamento do trabalho
e também as reclamac@es, tendo setores mais
envolvidos que outros. No setor de criacdo, a
geracdo de ideias e pesquisas novas s&o
constantes.

— Treinamento  permanente  orientado a
inovacdo: os lideres da organizacdo
incentivam a discussdo sobre as necessidades
de melhoria, como por exemplo, a necessidade
de buscar novos fornecedores, na busca de
aprendizagem de novos métodos de fiacdo e
beneficiamento. As equipes sdo treinadas para
ter uma visdo multidisciplinar e holistica da
fabricacdo de produtos, podendo ter uma
melhor viséo do que precisa ser melhorado. A
organizacdo também disponibiliza treinamento
externo, cujo custo é compartilhado com os
funcionarios.

— Integracdo das equipes de produgdo e
marketing: os projetos de inovacdo partem
geralmente da lideranca da empresa, mas
integram trés setores: criacdo e
relacionamento, producdo e inteligéncia de
negacio, além dos departamentos
administrativo e financeiro. Os lideres de
criacdo e design trabalharam anteriormente
em producéo e beneficiamento,
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respectivamente. Cabe ressaltar que a
producdo no setor téxtil, consiste da
elaboracdo (tecelagem ef/ou malharia) de
tecido plano, tecidos de malha circular ou
retilinea, a partir dos fios téxteis. O
beneficiamento consiste na preparacdo dos
fios para seu wuso final, envolvendo
tingimento, engomagem, retor¢do (linhas,
barbantes, fios especiais, dentre outros) e
tratamento especiais.

—Entéo ter os dois (lideres de criacdo e
design) aqui na Casa Rosa, que eles ndo
partiram do design, mas digamos assim
que partiram do chéo de fabrica, é muito
bom para gente como setor, porque eles
ttm uma visdo muito  grande
(Responsavel de P&D)

— Controle e monitoramento por parte da
lideranca: o0s proprietarios da empresa
incentivam a busca de inovacéo, incorporando
essa caracteristica nas liderancas de cada
setor. Eles também monitoram o retorno
financeiro de cada colecdo, pois sdo
conscientes da necessidade da lucratividade de
cada projeto.

Os donos da empresa estdo sempre de
cabeca bem aberta, buscando inovagéo,
eu acho que, ndo da para dizer que eles
lideram a inovagdo, mas eles estdo
sempre junto (Responsavel de P&D).

Discussao

As capacidades dindmicas s&o um conjunto de
processos identificiveis e especificos das organizagdes,
que surgem influenciadas pelo dinamismo do mercado,
para gerar e modificar rotinas em busca de eficiéncia,
percebendo e aproveitando novas oportunidades que
permitam reconfigurar capacidades, conhecimento e
ativos tangiveis (Augier & Teece, 2009; Eisenhardt &
Martin, 2000; Teece, 2014; Teece et al., 1997; Zollo &
Winter, 2002).

Na andlise das capacidades dindmicas no
desenvolvimento da inovagdo com o intuito de criar
vantagem competitiva foram evidenciados os seguintes
processos (Teece, 2014) na industria téxtil pesquisada:
a) busca constante da melhor forma de selecionar
clientes, de satisfazer e se antecipar as suas
necessidades; b) busca de inovacdo e melhora em
produtos, processos e praticas €; ¢) engajamento da
lideranca e equipes com a inovagéo.

Na busca permanente da melhor forma de
selecionar clientes, de satisfazer e se antecipar as suas
necessidades, evidenciada no caso em estudo, as
organizacfes optam por estratégias de diferenciacdo
focalizada, que considera que 0s segmentos-alvo
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devem possuir necessidades especiais incomuns, com
um sistema de producdo e entrega diferenciado da
concorréncia que atende o segmento-alvo com maior
dedicacdo (Damanpour, 1991; Porter, 2015).

Na busca de inovacdo e melhora em produtos,
processos e praticas para conseguir resultados, os
fatores determinantes se relacionam ao fluxo de
conhecimento, pois a inovagdo é um processo coletivo
de aprendizagem de ideias novas em percurso desde o
design até a producdo. O treinamento disponivel para
os empregados, a provisdo de assisténcia técnica aos
usuarios da inovacdo, avaliacdo de recompensas para
uso de inovacdo e qualidade e acessibilidade da
tecnologia determinam o processo e resultado da
inovacdo (Van de Ven, 1986; Klein & Knight, 2005).

Outros potenciais determinantes da inovacéo,
como especializacdo, diferenciacdo, profissionalismo,
centralizagdo, atitude gerencial, intensidade
administrativa e comunicacdo externa e interna, e as
varidveis endogenas como capacidade para aprender,
valores, interesses e poder, contribuem na
transformacdo organizacional orientada a inovagéo,
como visto no caso estudado (Damanpour, 1991;
Christensen et al., 1998; Lam, 2005).

O engajamento da lideranca e equipes com a
inovacdo foi evidenciado, se relacionando com o papel
dos gestores no suporte da inovagdo quanto a
disponibilidade de recursos financeiros, treinamento,
suporte e compromisso na introducdo dos projetos
inovadores e na orientacdo em longo prazo dos
gestores, no encorajamento da organizacdo para o
sucesso dos projetos inovadores em nivel de chefia,
supervisao e grupos de trabalho, aceitando os riscos e
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valorizando a inovacdo em todos 0s niveis
hierarquicos. (Amabile et al., 1996; Klein & Knight,
2005). Esse comprometimento permite que a cultura de
inovacdo se torne legitima e parte do sistema social,
capaz de mudar instituic6es (Van de Ven, 1986)

A integragdo multifuncional observada no
caso permite a melhora o processo de desenvolvimento
de produtos, a coordenagdo entre areas como P&D,
producdo, marketing e outros grupos funcionais
incrementa a criatividade, reduz custos e acelera o ciclo
de desenvolvimento de produtos (Jassawalla &
Sashittal, 1999).

Os comportamentos colaborativos entre o
fabricante e parceiros (clientes e fornecedores)
acontecem quando 0s  participantes  possuem
necessidades intrinsecas de experimentacdo e
aprendizagem e concordam em uma agenda comum e
abertamente  compartilham  desafios e  poder
comprometendo-se e construindo confianga mutua
(Jassawalla &  Sashittal, 1999). A inovacdo
colaborativa, evidenciada na pesquisa, se vincula
também aos fornecedores, tendo efeitos positivos no
comportamento dos compradores e nos resultados
financeiros da parceria (Corsten & Felde, 2005).

Finalmente, a vantagem  competitiva
sustentavel precisa de mais que a possessdo de ativos
dificilmente imitaveis, mas também de capacidades
dindmicas Unicas e dificeis de replicar, que possam
criar, estender, atualizar, proteger e conservar a base de
ativos Unicos da empresa (Teece, 2007).

Na Figura 4, apresenta-se um resumo dos
achados desta pesquisa e sua vinculagdo com a teoria
analisada:
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Figura 4 - Identificacdo dos processos da Capacidade Dindmica em conexdo com a Teoria

Conceitos chave achados no caso

e |dentificagdo de mercados alvo;

e Atencdo as necessidades de clientes na
criacdo de produtos;

o Atendimento acolhedor em espaco de
design;
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produzir o que o cliente precisa;
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O papel da Lideranga
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— Determinagéo
organizacional para o
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(AMABILE etal.,
1996)
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gestores para as
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(DAMANPOUR, 1991)
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analise do caso.

Fonte: dados da pesquisa (2017).

A Figura 4 mostra 0 modelo emergido da

Na abordagem da

A busca da melhor forma de

inovacdo,

identificaram-se trés processos: o primeiro, a busca
constante da melhor forma de selecionar clientes, de
satisfazer e se antecipar as suas necessidades; o
segundo, busca de inovacdo e melhora em produtos,
processos e praticas e; o terceiro: engaj
lideranca e equipes com a inovacéo.

amento da

selecionar

clientes, se antecipando as necessidades destes para
satisfazé-los, inclui a identificagdo dos mercados alvo,
a atencdo as necessidades dos clientes na
produtos, o acolhimento dos clientes em
criacdo compartilhada, o respeito das caracteristicas

criacdo de
espaco de
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diferenciais ou

DNA de

cada

cliente,

0

acompanhamento da inovacdo externa do setor, tanto
em tendéncias de moda como em tecnologia de
materiais (P&D) e equipamentos; e na inovagdo
colaborativa com clientes e fornecedores.

O segundo momento propde a busca permanente
de inovacdo e melhora em produtos, processos e
préticas, que inclui as estratégias de competitividade
em ambientes de mudangas constantes, a comunicagéo
continua com clientes, 0 compromisso com a inovagao,
colegdo a colecdo, adaptando as caracteristicas da
empresa para abordar os desafios e construir a lealdade
de clientes. No terceiro momento encontra-se 0
engajamento da lideranga e equipes com a inovagao,
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que inclui o comprometimento e treinamento da
equipe, a integracdo das equipes das diversas areas, € 0
controle permanente da satisfacdo dos funcionarios e
sua orientacdo para inovacao.

Cabe ressaltar que no caso de estudo, a
inovagdo colaborativa evidenciou-se em todo o
processo de inovagdo, iniciando-se no processo criativo
de cada cole¢do nos centros internacionais da moda, na
selecdo materiais para as novas cole¢des, em conjunto
com os fornecedores, no design dos produtos novos,
lado a lado com os clientes, até no monitoramento do
comprometimento das equipes com a inovagdo, ha
integracdo das equipes para produzir novas ideias,
novos métodos, com uma visao multidisciplinar.

A contribuicdo deste trabalho reside na
identificacdo, evidenciacdo empirica e analise dos
processos envolvidos na Capacidade Dinamica na
perspectiva da inovagdo, oferecendo um modelo a
seguir para andlise dos processos vinculados a
capacidades dindmicas, facilitando a compreensdo e
constatacdo destas. Dentre as limitagcbes da pesquisa
estdo a propria selecdo do caso e dos respondentes, que
foi de modo intencional e a impossibilidade de
generalizacdo dos achados, por tratar-se de pesquisa
qualitativa com uso de evidéncias recolhidas de estudo
de caso (Eisenhardt, 1989; Yin, 2015). Futuras
pesquisas podem se focar em diferentes tipos de
indUstria ou se valer de outras lentes teéricas.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

A Teoria das Capacidades Dinamicas permite
as empresas modificar e reconfigurar recursos,
evoluindo constantemente em um ambiente de
mudancas frequentes, sustentando a vantagem
competitiva que diferencia a empresa de outras
organizagcdes (Augier & Teece, 2009; Eisenhardt &
Martin, 2000; Teece et al., 1997; Zollo & Winter,
2002). A revisdo da literatura indica que o fluxo de
capacidades dindmicas se alimenta de trés
componentes: 1) Sentir as necessidades do mercado
detectando oportunidades, 2) Abordar as oportunidades
e 3) Reconfigurar recursos e processos.

Na busca constante da melhor forma de
selecionar clientes, de satisfazer e se antecipar as suas
necessidades, evidenciada no caso em estudo, a
organizacdo optou pela estratégia de diferenciacéo
focalizada, na qual considera que os segmentos-alvo
devem possuir necessidades especiais incomuns, com
um sistema de producdo e entrega diferenciado da
concorréncia que atende o segmento-alvo com maior
dedicacdo (Damanpour, 1991; Porter, 2015).

Na busca de inovagdo e melhora em produtos,
processos e praticas para conseguir resultados, os
fatores determinantes se relacionam ao treinamento
disponivel para os empregados, a provisdo de
assisténcia técnica aos usuarios da inovacéo, avaliagao
de recompensas para uso de inovacdo e qualidade e
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acessibilidade da tecnologia (Klein & Knight, 2005;
Van de Ven, 1986).

O engajamento da lideranca e equipes com a
inovacdo, observado no caso, se relaciona como papel
dos gestores no suporte da inovacdo quanto a
disponibilidade de recursos financeiros, treinamento,
suporte e comprometimento com 0s projetos
inovadores e com a orientacdo em longo prazo dos
gestores, 0 encorajamento da organizagdo para 0
sucesso dos projetos inovadores em nivel de chefia,
supervisdo e grupos de trabalho, aceitando os riscos e
valorizando a inovacdo em todos 0s niveis hierarquicos
(Amabile et al., 1996; Klein & Knight, 2005).

O estudo mostrou que a estratégia baseada nas
capacidades dindmicas explica como é possivel
sustentar a vantagem competitiva no setor téxtil,
estabelecendo um ciclo continuo com orientacdo para a
inovagdo colaborativa e dindmica de produtos e
capacidades inovadoras envolvendo o fabricante, os
seus fornecedores e clientes.

Nota: As autoras desejam manifestar seu
agradecimento & Coordenagéo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) pelo apoio
recebido para a realiza¢éo desta pesquisa.
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APENDICE

Roteiro de Entrevista Semiestruturada

I. Sentir o mercado e detectar oportunidades - Processo de inovagéo
1. Como surgem as ideias e projetos inovadores?
2. Existe alguma divisdo continua que procure projetos de melhoria continua? P&D? Quais suas fungdes e
prerrogativas?
Em geral, quais tém sido os Gltimos projetos de inovacao?
Quem e como se seleciona as novas tecnologias? E os fornecedores para essa?
Envolvimento dos funcionarios. Quanto estdo eles envolvidos nos processos de inovagao?
Vocés monitoram a inovacdo externa a companhia? Como?
Vocés percebem mudancas na tecnologia no setor industrial?
Vocés nota mudangas significativas na concorréncia? Produtos? Pre¢cos? Qualidade? Outros?

Nk~ w

Il. Abordar oportunidades - Clientes / Mercados
9.  Qual o processo para identificacdo de mercados alvo?
10. Como vocés escutam seus clientes?
11. Tem havido mudancgas importantes nas preferéncias dos clientes? Quais?
12. Vocés acham que as necessidades dos clientes podem ser mudadas? Como?
13. Como vocés conseguem manter a lealdade dos seus clientes?

I11. Combinacéo e Reconfiguragéo de Capacidades - Lideranca, Governanca e Conhecimento

14. Qual o papel da lideranca na busca de inovacao? Nos ultimos 5, 10 ou mais anos.
15. Existem press6es para ter retornos financeiros no curto prazo?
16. Qual o foco de desenvolvimento de lideres futuros na sua divisao / na empresa?
17. A forma de decidir é descentralizada?
18. Qual o escopo do controle?
19. Qual a politica de treinamento da empresa?
20. Vocés monitoram as atitudes dos funcionérios quanto a satisfagdo? De que forma?

Acatada a observagdo do avaliador A.

N&o se precisa explicar a teoria dos métodos.
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