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Introducéo

O ambiente mercadoldgico apresenta-se cada vez mais incerto, complexo e altamente
competitivo. Assim, diante de um contexto de descontinuidade as mudancas sdo tdo grandes e
rapidas que se torna dificil, por vezes, compreender a relacdo de causa e efeito dentre elas. Nesta
perspectiva, Sminia (2009) orienta que as organizacdes necessitam encontrar alternativas
inovadoras e criativas para que seja possivel a construcdo de processos de melhoria continua,
contemplando também ac¢des para a mudanca organizacional.

Destarte, a adaptacdo estratégica é essencial a sobrevivéncia organizacional, sobretudo pelo
descomedido grau de inquietacdo, complexidade e competitividade que o ambiente tem-se
apresentado nos ultimos tempos (SAUSEN, 2012). Uma vez que adaptacdo é continua, as empresas
garantem vantagens competitivas cada vez mais agressivas e sustentaveis formando um
conhecimento em espiral (WHITTINGTON, 2002).

Diante do exposto, o0 objetivo deste estudo foi analisar o processo de mudanca estratégica sob a
perspectiva da teoria das capacidades dindmicas na empresa Metallrgica Inovacdo Ltda, instalada
na cidade de Santa Rosa, regido Noroeste do Estado do Rio Grande de Sul.

Metodologia da Pesquisa

A pesquisa foi realizada na Metalurgica Inovacdo, localizada na cidade de Santa Rosa, regido
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. O estudo caracteriza-se como qualitativo, exploratorio,
descritivo e estudo de caso.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista semiestruturada com o proprietario da
Metaldrgica Inovacdo. Foram realizadas duas entrevistas com o empresério, tendo duragdo de cerca
de trés horas cada, identificando os episddios que marcaram a organizac¢ao no periodo do ano 2000,
quando a mesma foi fundada, até o ano de 2015. Tais acontecimentos foram organizados na linha
do tempo e identificados em trés periodos: (a) concepcdo do modelo de negdcio; (b) crescimento e
expansdo do mercado; (c) crise e fuséo.

Pettigrew, Ferlie e McKee (1992) ainda consideram trés elementos fundamentais para o
entendimento do processo evolutivo e de mudanca organizacional: o contetdo da mudanca (o que);
0 contexto da mudanca (por que); e o processo da mudanga (como). O contetdo relaciona-se as
acoes que déo consisténcia a uma decisdo. O contexto serve de justificativa a decisdo. O processo,
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contudo, € a forma pela qual a deciséo foi implementada. Estes trés elementos foram considerados
na descricéo e analise do caso estudado.

Periodos de Mudanca Estratégica na Empresa

A seguir séo apresentados 0s eventos marcantes dentre os anos 2000 a 2015, de acordo com a
metodologia do estudo, interpretadas a luz da teoria das capacidades dinamicas. A Figura 3
apresenta a sistematizacdo dos periodos estratégicos que determinaram as principais mudancgas na
Metaldrgica Inovacéo.

ﬁgura 3-Periodos de mudanga estratégica na Metahirgica Inovagio

Periodos Contexto Conteudo Processo
Estratégicos (Por gue?) (O que?) (Como?)
2000 ; - Preparagio da empresa
I- Concepgiao do Visdo de para ser fomecedor e : :
a Ny : o ; Processos de melhona
2005 modelo de negocio | oportunidade adequagoe; aos diferentes
chientes
2006 | O R Desenvolvimento de Desenvol\jmemo
Abertwra de | produtos de acordo coma concomitante,
a ¢ expansio do d 23S : .
novos clientes | necessidade especifica de | necessidade continua
2010 mercado : %
cada chente de adaptagio
" . .
2011 . ) Cnse politica Pusio da Metaliagica com Processo df muflznga
a III - Cnise e fusdo com reflexos St da organizagdo e
2015 econémicos SRR - adaptagido

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
Figura 3-Periodos de mudanga estratégica na MetalUrgica Inovagdo

Periodo | — Concepc¢do do modelo de negdcio (2000 — 2005)

A Metalurgica Inovacdo estd em funcionamento a cerca de 15 anos e a ideia da abertura do
negécio partiu da visdo de oportunidade do proprietario, considerando a alavancagem da
mecanizacdo do segmento agricola na época. Na oportunidade a empresa por meio de processos de
melhoria, adaptou-se para atender diferentes clientes como fornecedor.

Em entrevista, o empresario explica que a principal forma de captura de conhecimento e
informacOes atualizadas do segmento e concorrentes foi a participacdo em feiras nacionais e
internacionais e estreito relacionamento com os clientes atuais e potenciais. De forma continua e
abrangente a empresa acompanhava as tendéncias, buscando proativamente explorar novas
oportunidades e atender as especificas necessidades da clientela.

Em relacdo as dificuldades encontradas neste evento, destaca-se a resisténcia & mudanca por parte
da equipe de trabalho, composta por aproximadamente 40 trabalhadores. Por meio de treinamentos
buscava desenvolver competéncias, assimilando e interpretando o conhecimento interno existente.
Também possibilitaram a adaptacdo da empresa frente suas necessidades especificas. Estes
treinamentos, em sua maioria, aconteciam de modo informal e a empresa incentivava a participagdo
em cursos de formagdo e eventos profissionais.
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Os treinamentos, a gestdo e a hierarquia da empresa foram fatores-chave no benchmarking
industrial e na gestdo do conhecimento, oferecendo a organizacao suporte na absor¢édo e adaptacdo
das rotinas, tecnologias e processos bem sucedidos. A empresa contou com o apoio de programas
de gerenciamento, assessoria e consultoria a fim de melhor utilizar o fluxo de informacdes,
comunicagédo e conhecimentos dentre os membros da empresa.

A énfase era surpreender e satisfazer a clientela e para isto a empresa investigava o perfil de cada
cliente em especifico. Com isso era possivel identificar e/ou eliminar conhecimento e praticas
internas possivelmente obsoletas para determinado processo produtivo, renovando desta forma as
competéncias, estimulando e adaptando-se a busca por inovac6es e melhorias alternativas.

A integracdo de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) era feita através da engenharia da prépria
empresa, realizando a coordenagéo e a integragdo entre os departamentos no desenvolvimento de
novos produtos. Apos analisar o desenho técnico do produto solicitado pelo cliente a empresa
realizava a pré-analise do processo produtivo, para entao ter a sequéncia operacional.

Diante do contexto apresentado, visualiza-se a teoria das capacidades dindmicas como vantagem
competitiva do periodo. Neste sentido, McKelvie e Davidson (2009) defendem a associacdo de
capacidades dindmicas com a exploracdo de oportunidades e geracdo de ideias. Os autores a
conceituam como um feixe de outras capacidades como: de geracdo de ideias; introducdo de
rupturas de forma a criar dinamismo no mercado em que a empresa atua; desenvolvimento de novos
produtos e servicos inovadores em quantidade de qualidade superior a concorréncia e
desenvolvimento de novos processos superiores aos concorrentes.

Zahra e George (2002) de forma mais ampla, sugerem a andlise da capacidade absortiva
compreendendo quatro elementos: aquisi¢do, assimilacdo, aplicacdo e transformacdo do
conhecimento. Neste periodo € nitida a presenca destes quatro elementos base que compreendem a
capacidade absortiva.

A capacidade de aquisicdo consiste na aptiddo da organizacdo para identificar e adquirir
conhecimentos criados no meio externo, fundamentais para as operacdes. A capacidade de
assimilacdo refere-se a habilidade da empresa de absorver os conhecimentos do ambiente externo.
Ja a capacidade de transformacdo denota a competéncia que uma organizacdo possui para
desenvolver e melhorar as rotinas que favorecem a combinacdo de conhecimento existe com 0s
recém adquiridos e assimilados. Por fim, a capacidade de aplicacdo é a capacidade organizacional
que concebe a organizagdo o refinamento, a ampliacdo e a alavancagem das competéncias
existentes ou a criacdo de novas, unindo conhecimentos adquiridos e transformando as operacfes
(ZAHRA; GEORGE, 2002).

Periodo 11 — Crescimento e expansdo do mercado (2006 — 2010)

O empresario atribui grande mudanca quando houve o crescimento e a expansdo do mercado.
Neste periodo a equipe de trabalho da empresa foi composta por 180 trabalhadores e a area fabril
tambem foi ampliada.

O auge do negdcio considerando este periodo deu-se devido a grande abertura de novos clientes,
desenvolvendo produtos conforme a necessidade especifica de cada cliente. A empresa para atender
cada demanda especifica de forma continua adaptava-se, desenvolvendo-se concomitantemente,
melhorando néo s6 seus produtos, mas também o0s processos, estratégia e comportamento. A grande
ampliacdo de clientes aconteceu porque estes cresceram mais que a sua capacidade de producédo
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interna, necessitando assim de novos fornecedores e de terceirizagdo de alguns componentes.

Outro marco neste periodo foi a expansdo para outros segmentos. Além do ramo agricola ela
passou a atender também os setores de armazenagem e pavimentacao rodoviaria. O acesso as linhas
de crédito por parte da empresa e também dos clientes foi um fator significativo para tamanho
crescimento e ampliacdo que passou a empresa.

Os produtos oferecidos e a tecnologia utilizada eram o grande diferencial competitivo, uma vez
que ndo existia concorréncia. Os processos de producgdo existentes na organizagao neste periodo
eram desburocratizados, sendo um ponto bastante positivo, permitindo que a empresa se adaptasse
com facilidade aos diferentes produtos e tecnologias, que despontavam no mercado.

Neste periodo, o marketing foi pouco utilizado. Os produtos eram considerados inovadores como
também o processo produtivo. A qualidade era um requisito fundamental para a empresa. Com o
passar dos anos a empresa evoluiu, conquistando clientes nacionais e internacionais, apresentando
ao mercado produtos industrializados com tecnologia de ponta, com foco na produtividade e na
competitividade, com padr@es internacionais.

Em busca de constantes melhorias nos processos, a empresa desenvolvia também novas
abordagens e modelos de gestdo. Processos estes totalmente flexiveis, possibilitando rapidas
mudangas no layout e nos sistemas. Se por algum determinado motivo a empresa ndo conseguia
resolver um problema pelos métodos tradicionais, solicitava-se auxilio ao SENAI, diretamente com
o fornecedor, assessoria e consultoria especializada.

Durante esta fase de crescimento e expansao do mercado a Metaldrgica Inovacéo esteve disposta e
assumiu os riscos necessarios para melhor explorar e aproveitar as oportunidades de crescimento. O
principal limitador do periodo foi a escassez de médo de obra no mercado. Diante dessa fragilidade, a
empresa optou por desenvolvé-la, formando internamente a aprendizagem operacional, onde
ensinava os procedimentos técnicos necessarios para a execucao das tarefas e reté-la, por meio de
um programa de cargos e salarios estendido a todos os trabalhadores.

Diante do exposto neste periodo de mudanca da empresa percebe-se a presenca da teoria das
capacidades dindmicas e a capacidade inovativa, como seu fator componente. Preponderante nesta
perspectiva, Collis (1994) assevera que a capacidade dindmica é a capacidade da organizacdo em
inovar de forma mais agil e melhor que a concorréncia.

A inovacdo, de modo geral, retrata um importante diferencial da competitividade e do
desenvolvimento da organizacdo estudada. A inovacéo organizacional, na visdo de Wang e Ahmed
(2004) é a capacidade de inovacdo global da organizacdo, por meio da introducdo de novos
produtos para 0 mercado ou abertura de mercados, por meio do arranjo entre a orientacao
estratégica, 0 comportamento e o0 processo inovador.

O contexto da empresa permite ainda visualizar neste periodo a capacidade inovativa nas
dimens@es do produto, mercado, processo, comportamento e também do nivel estratégico. Logo, as
inovacdes sdo vitais para o sucesso do negocio (HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998).

Para Wang e Ahmed (2004) a inovacgéo de produtos define-se pela novidade e pelo significado de
novos produtos introduzidos no mercado em tempo habil. J& a inovacdo de mercado pode ser
classificada como a novidade das abordagens adotadas pela organizacdo para entrar e explorar o
mercado-alvo, que embora sejam tratados em separado, estdo inevitavelmente interligados (WANG;
AHMED, 2004).
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A inovagdo comportamental pode ser demonstrada por meio dos individuos, equipes e gestdo,
permitindo a formacdo de uma cultura de inovacdo e receptividade interna de boas ideias
(AVLONITIS; KOUREMENOS; TZOKAS, 1994). A cultura inovadora serve como um catalisador
de inovac0es, enquanto que a falta dela atua como blogueador, portanto a inovagdo comportamental
é um fator fundamental que ressalta os resultados inovadores (WANG; AHMED, 2004).

Periodo 11l — Crise e fusdo (2011 — 2015)

Neste evento a Metalurgica Inovacdo teve um grande processo de mudanca e precisou adaptar-se
a uma nova e diferente realidade. Os negocios estavam andando muito bem, muitos contratos
principalmente de produtos de pavimentacdo rodoviadria com alto valor agregado. No entanto, em
meados de 2011 instaura-se a crise politica no pais, tendo diretamente interferéncia e reflexos
econbmicos para a empresa.

Muitos dos clientes potenciais estdo envolvidos em irregularidades publicas e a partir desta
descoberta por parte do governo, instaura-se uma crise econémica e financeira na empresa, por
meio do rompimento imediato dos contratos. No ato deste rompimento a maioria dos produtos
solicitados ja estavam acabados, sendo de custo altissimo a Metaldrgica Inovacao devido ao grande
aporte tecnoldgico agregado. Sob esta perspectiva a empresa buscou alternativas, pois as finangas
estavam comprometidas.

As alternativas ndo eram muitas apds especulacdes e investigacbes no mercado. Para manter o
negocio, a estrutura fisica e principalmente honrar o pagamento em dia dos salarios do quadro de
empregados, 0 empresario decidiu realizar a fusdo com a empresa Stara. A Stara tem sua matriz na
cidade de Ndo-Me-Toque/RS, sendo sua principal atividade a producdo de maquinas agricolas com
tecnologia de ponta. Atua em todo o territério nacional e esta presente nos cinco continentes,
exportando seus produtos para mais de 35 paises.

O processo de fuséo veio para satisfazer ambas as organizacgdes. Para a empresa estudada atendeu a
necessidade de novos negdcios com o aproveitamento da area fisica fabril e da méo de obra
disponivel e ociosa, como também pela busca do equilibrio financeiro necessario para os ajustes
econémicos que se impunham. Para a empresa Stara foi valido pela busca de ampliacdo do espaco
fabril e pela emergéncia de contratacdo de méo de obra qualificada para o atendimento da sua
producdo. O processo de fusdo suscitou novos negécios e solucionou falhas necessarias para o
andamento dos mesmaos.

Apds um longo periodo de mudanca e adaptacdo organizacional, a Metallrgica Inovacdo passou a
atuar na producéo de produtos e componentes Stara S/A, de base agricola.

Diante deste novo quadro, a empresa ndo teve como controlar as significativas mudancas a nivel
politico e econdmico. Assim, evidencia-se a presenca da teoria das capacidades dindmicas no
periodo 1l e a capacidade adaptativa como seu fator componente preponderante.

Teece (2009) conceitua capacidades dindmicas como a habilidade da organizagdo de integrar,
construir e reconfigurar suas competéncias em ambientes instaveis. Rindova e Kotha (2001)
asseguram que as capacidades dinamicas sdo refletidas por meio da capacidade de adaptacdo de
uma organizagdo, considerando essencialmente a flexibilidade estratégica dos recursos, o
alinhamento interno dos recursos da empresa, a sua forma de organizacdo e as necessidades
permanentes de mudangas estratégias.
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Consideracdes Finais

Os resultados mostram que as mudancas da empresa foram conduzidas ora pela capacidade de
identificar oportunidades do empresario, ora pela imposicdo do ambiente. As decorréncias vao ao
encontro da teoria das capacidades dinamicas e de seus fatores componentes, sendo as capacidades
absortiva, adaptativa e inovativa. Esta teoria apresentou-se adequada para explicar o contexto da
organizacdo, uma vez que trata-se de uma abordagem contemporanea que melhor elucida o enredo
da empresa.

No periodo | analisado, evidenciou-se a capacidade de absorcdo das informacgdes do mercado,
tendo em vista as oportunidades de neg6cio na época. Ja o periodo Il é marcado pela capacidade de
inovacdo da empresa, acompanhada com 0 seu crescimento e expansao. Vale ressaltar nestes dois
periodos, o perfil empreendedor e visionario do empresario e o elevado nivel de competitividade
conquistado pela Metaldrgica Inovacéo.

No periodo Il1, por sua vez, identifica-se uma fatalidade que foi a crise politica do pais, refletindo
nos aspectos econdémicos e financeiros da empresa. Atualmente a Metallrgica Inovacdo passa por
um intenso processo de mudanca e adaptacdo, resultante da fusdo com a empresa Stara S/A.
Processo este intenso, o qual resultou na solucdo do problema financeiro da empresa estudada e do
problema de espago fisico e de mao de obra qualificada da empresa Stara.

O processo de mudanca de uma organizacdo é complexo e envolve diversos fatores inter-
relacionados e interdependentes. Diante disto, é possivel afirmar que toda e qualquer organizacgao
ird passar ou ja passou por um processo de mudanca. Este processo sera intenso ou ndo, dependendo
das caracteristicas da empresa e do ambiente no qual a mesma esta inserida.

Esta pesquisa oferece contribuicdes gerenciais, na medida em que possibilitou através da
descricdo e andlise dos eventos de mudanca, mostrar a relacdo da teoria com a pratica, 0 que
permite a reflexdo e avaliacdo sobre o comportamento estratégico da organizacdo. A teoria
utilizada nesta pesquisa ofereceu aporte suficiente para relacionar os eventos internos e externos de
relevancia para contextualizar a atuacdo da MetallUrgica Inovacao.

Por fim, este estudo limitou-se a contar a historia da Metalurgica Inovagdo com base na percep¢do
do seu idealizador, ou seja, restringindo-se, portanto, a percepcdo e interpretacdo deste sujeito. Em
termos de continuidade de estudos, sugere-se a realizagdo de um novo estudo visando avaliar 0s
novos rumos da organizacao apo6s a fusdo. Logo, considerando a visao de varios gestores.

Palavras-chave: Mudanca. Capacidades Dinamicas. Vantagem Competitiva.
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