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Resumo: A pandemia da Covid-19 trouxe desafios para as empresas, fazendo com que
buscassem alternativas para se manterem competitivas no mercado. Diante disso,
estudos sobre capacidades dinamicas e seus microfundamentos tornaram-se importantes
buscando saber quais acdes as empresas realizaram para enfrentarem uma crise. O
presente trabalho teve como objetivo analisar as capacidades dindmicas e 0S seus
respectivos microfundamentos que auxiliaram na adaptacdo durante a pandemia da
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Capacidades dinamicas para adaptacao organizacional no periodo da pandemia da Covid-19 em

empresas do setor metaltrgico do Vale do Rio dos Sinos (RS)

Covid-19 (2020-2021) em trés inddstrias do Vale do Rio dos Sinos (RS). Para que o
objetivo do estudo fosse atendido, utilizou-se como referéncia as capacidades dinamicas
e 0s microfundamentos propostos por Teece (2007). A pesquisa classifica-se em estudo
de caso multiplo, abordagem qualitativa, coleta de dados com entrevistas
semiestruturadas. A analise dos dados empiricos foi feita através do software NVivo. Os
resultados evidenciaram identificacdo das capacidades dindmicas, as quais foram
categorizadas em sensing, seizing e reconfiguring, bem como, foi possivel identificar os
microfundamentos que auxiliaram na adaptacdo empresarial durante a pandemia, como
ajustes de layout e distanciamento de pessoas, utilizando medidas do governo para a
manutencdo do emprego ou optando por trabalho em turnos.

Palavras-chave — Covid-19; Capacidades dindmicas; Microfundamentos.

Abstract: The Covid-19 pandemic brought challenges to companies, making them look
for alternatives to remain competitive in the market. In view of this, studies on dynamic
capabilities and their microfoundations have become important in seeking to know what
actions companies have taken to face a crisis. The present work aimed to analyze the
dynamic capabilities and their respective microfoundations that helped adapt during the
Covid-19 pandemic (2020-2021) in three industries in Vale do Rio dos Sinos (RS). In
order to meet the objective of the study, the dynamic capabilities and microfoundations
proposed by Teece (2007) were used as a reference. The research is classified in multiple
case study, qualitative approach, data collection with semi-structured interviews. The
analysis of empirical data was performed using the NVivo software. The results showed
the identification of dynamic capabilities, which were categorized into sensing, seizing
and reconfiguration, as well as it was possible to identify the microfoundations that
helped in business adaptation during the pandemic, such as layout adjustments and
distancing of people, using government measures to maintaining employment or opting
for shift work.

Keywords — Covid-19; Dynamic capabilities; Microfundamentals.

Introducéo

Em dezembro de 2019, na Republica Popular da China, houve a primeira identificagdo de caso de
Covid-19. Em marco de 2020, foi decretada a situacdo mundial de pandemia, com impactos nas areas de
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salde, social e econémica (Tavora, 2020). A crise da pandemia da Covid-19 trouxe consequéncias globais,
acarretando mudancas nos aspectos da vida cotidiana e nas préaticas de consumo, nas rela¢des de trabalho,
na habitacéo e na educacdo, com espacos publicos sendo fechados (Batat, 2020; Krammer, 2021).

Rios Neto (2020), diretor do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), afirmou que
pesquisas realizadas com empreendimentos de diferentes segmentos e tamanhos, localizados em diferentes
territorios, mostraram que 73% das empresas industriais obtiveram efeitos negativos no periodo da
pandemia. Segundo a Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS, 2020) 42,3%
das organizacdes paralisaram suas producdes, 41,7% obtiveram queda, 72,3% reduziram o faturamento,
56,6% tiveram cancelamentos de pedidos e 55,4% citaram a inadimpléncia dos clientes.

Contudo, mesmo antes da pandemia, estudos sobre as capacidades dindmicas (CDs) tinham
destague por conta do papel importante das CDs para garantir que as empresas se adaptem
organizacionalmente em ambientes de crise (Soluk, Decker-Lange & Hack, 2023; Zahra, 2019, Bulgacov
& Takahashi, 2019; Teece, 2016). As evidéncias mostram que as empresas que se mantém no mercado
desenvolveram CDs (Mansour et al., 2019; Venkatesh & Prashar, 2021). A lente tedrica sobre as CDs €
importante para as empresas por facultar estimulos para promover mudancgas e inovacgdes, caracterizando-
se pela reconfiguracdo dos recursos e das capacidades (Eechoud & Ganzaroli, 2023; Froehlich &
Bitencourt, 2019).

Em pesquisa realizada em outubro de 2021, na base de dados Scopus e Web of Science, campo de
busca “titulo, resumo do artigo ou palavra-chave”, com 0s termos “pandemic” OR “Covid-19” OR “crisis”
AND “dynamic capabilities” OR “dynamic capability”, e apds a exclusdo de artigos duplicados foram
encontrados 341 documentos. Em seguida, delimitou-se a busca para apenas ‘artigos abertos’ (open
access), obteve-se 279 documentos. Apos, restringiu-se a busca para artigos da area de gestao, a pesquisa
resultou em 120 documentos. Na sequéncia, foram realizadas as leituras dos resumos para verificar se nos
artigos havia dados sobre as capacidades dinamicas, dessa forma, chegou-se a 54 documentos. Desses
artigos, apenas dois apresentavam ligacdo entre os temas crises e microfundamentos das CDs, 0 que

demonstra ser uma oportunidade de pesquisa.
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Além disso, percebeu-se que existem artigos tratando sobre a pandemia da Covid-19 em ambiente
de crise, cruzando com as CDs, mas esses artigos sao, em sua maioria, da area de tecnologia da informacéo
e telecomunicacdo, portanto, ndo foram identificados com foco no setor metalirgico. Nesse contexto,
apresenta-se como objetivo deste estudo analisar as capacidades dindmicas e 0s seus respectivos
microfundamentos que auxiliaram na adaptacdo durante a pandemia da Covid-19 (2020-2021) em trés
indUstrias do Vale do Rio dos Sinos (RS). No Rio Grande do Sul, a producdo de maquinas e equipamentos
esta entre os cinco principais itens econémicos, com total de 15,5% do PIB galcho (Dallacorte, 2019).

A pesquisa adotou a proposta de Teece (2007), que realizou um estudo identificando as CDs e seus
microfundamentos, com base nas capacidades dindmicas, divididas em trés categorias: sensing (detec¢éo);
seizing (aproveitar as oportunidades identificadas na capacidade dinamica sensing) e reconfiguring
(manter-se competitivo por meio da reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis da organizacao).
Para cada uma dessas CDs, o autor listou microfundamentos.

Evidenciou-se que na CD sensing, as empresas buscaram auxilio no sindicato, e também através
de troca de informacdes entre as empresas parceiras. Na CD seizing, as empresas aproveitaram para entrar
em novos mercados e desenvolver novos produtos. Ja na CD reconfiguring, identificaram-se as maneiras
COmOo as empresas se reorganizavam para se manterem competitivas no mercado. Com base nas trés
capacidades dinamicas sensing, seizing e reconfiguring, pode-se visualizar que a empresa B listou todos
os microfundamentos, mas as empresas A e C possuem esses microfundamentos em desenvolvimento
(Teece (2007).

Assim, como contribuicdo teodrica, buscou-se reflexbes sobre o enfoque de relacionar as
capacidades dindmicas e seus microfundamentos com a crise da pandemia da E, como contribuigdes
empiricas, este estudo procurou elencar as capacidades dindmicas e os microfundamentos que foram
essenciais para o processo de adaptacdo organizacional, bem como apresentar evidéncias aos gestores,

para que as empresas possam se mobilizar em situagdes de crise, utilizando as capacidades dinamicas.
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Este estudo esta estruturado em se¢des. Apds a introducdo, a segunda apresenta o referencial
tedrico, a terceira 0 método de pesquisa. A quarta se¢do aborda a anélise e a discussdo dos resultados. A

quinta secdo descreve as considerages finais.

Capacidades Dinamicas e seus Microfundamentos

O conceito de CD surgiu na década de 1990, quando os estudiosos compuseram algumas correntes
tedricas, que haviam sido estudadas junto com areas estratégicas de inovacdo (Bulgacov & Takahashi,
2019; Hallerstrand, Reim & Malmstrém, 2023). Os estudos sobre CDs emergiram a partir dos autores
Teece, Pisano e Shuen, que as definiram como a capacidade que a empresa possui de integrar, construir e
reconfigurar recursos internos e competéncias externas, para enfrentar questdes de rapida mudanca do
ambiente (Teece & Pisano, 1994; Teece, Pisano & Shuen, 1997).

O termo dynamic refere-se a capacidade das empresas de renovar suas competéncias, para se
adaptarem ao ambiente, que estd em constante mudanca. Capabilities relaciona o fator-chave da gestdo
estratégica com o intuito de adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades, os recursos e as competéncias
organizacionais, internas e externas, que estao sujeitos a rapidas mudangas mercadoldgicas (Teece, Pisano
& Shuen, 1997; Brewis, Dibb & Meadows, 2023). Para Winter (2003), as CDs devem partir da
identificacdo das capacidades das empresas, a fim de estratificar quais rotinas ou conjuntos dessas rotinas
sdo responsaveis pela expansao empresarial, que modificam ou que criam capacidades ordinarias.

Conforme Bulgacov e Takahashi (2019) e Lu et al. (2023), as organizagdes facilitam a
operacionalizacdo das CDs, que sao constituidas de habilidades, processos, procedimentos, estruturas
empresariais, regras e disciplina. As CDs séo desenvolvidas com base em determinadas atividades
(monitoramento do ambiente, capturar as oportunidades e reconfigurar 0s recursos para que sejam
explorados e sustentados) e esse processo acaba sendo interpretado pelos gestores (Sander & Takahashi,
2019; Chevrollier & Kuijf, 2023).

514

Revista BASE —v.21, n.3, julho/setembro 2024



Capacidades dinamicas para adaptacao organizacional no periodo da pandemia da Covid-19 em

empresas do setor metaltrgico do Vale do Rio dos Sinos (RS)

Leite, Fleury e Prieto (2019) e Soluk, Decker-Lange & Hack (2023) referem que as CDs sdo um
conceito que habilita as empresas a uma sistematica da organizacao, para integrar, construir e reconfigurar
as competéncias, levando em conta as ameacas e as oportunidades do mercado. Ao desenvolver uma
estrutura empresarial com enfoque nas CDs, as empresas facilitam a gestao estratégica (Ramborger et al.,
2021), porque as CDs estdo ligadas as decisdes gerenciais, aos recursos genéricos e as capacidades
ordinérias (Vézina, Selma & Malo, 2019).

A abordagem dos microfundamentos das CDs permite que conceitos coletivos sejam divididos em
individuais (Furnival, Boaden & Walshe, 2019; Bencsik et al., 2023). As CDs podem ser categorizadas
da seguinte forma: sensing, seizing e reconfiguring (Teece, 2007). Nos proximos tépicos sdo detalhadas
as principais caracteristica de cada categoria.

SENSING

Sensing diz respeito a deteccdo das oportunidades e das ameacas, envolvendo procura, criacao,
aprendizado e interpretacdo (Teece, 2007). Essa primeira CD é chamada de capacidade de identificacdo
do ambiente interno e externo (Froehlich & Bitencourt, 2019; Eechoud & Ganzaroli, 2023). Teece (2007)
afirma que essa CD € considerada a capacidade das empresas de perceber, filtrar, formatar e calibrar as
oportunidades. Vé-se que as organizagdes precisam desenvolver atividades que garantam conhecer,
interagir e julgar informagdes sobre as expectativas dos clientes, dos centros de producéo de ciéncia e
tecnologia, dos seus fornecedores, dos concorrentes e do ambiente em que a empresa esta inserida, como
P&D e as demais areas que possibilitam a criacdo e a interpretacdo de novas oportunidades. Diante disso,
é preciso que as empresas compreendam essas oportunidades, pois, se falharem, elas podem ser
evidenciadas para seus concorrentes (Froehlich, 2014; Chirumalla, Leoni & Oghazi, 2023). A capacidade
de aproveitar essas oportunidades esta relacionada a criacdo e a combina¢do de novos modelos de
negocios, com o propasito de explora-los (Ferreira, Santos & Freire, 2021).
SEIZING
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Seizing estd ligada a avaliagdo e ao direcionamento das oportunidades encontradas, a fim de
desenvolver novos produtos, servigos e modelos de negocios. Para que isso aconteca, sdo necessarias
habilidades para tomar decisdes estratégicas, com base no desenvolvimento de estruturas organizacionais
e procedimentos e projetos, de modo que sejam desenvolvidas rotinas que possibilitem a visualizacdo de
processos que ndo agregam mais valor para as empresas (Froehlich, 2014; Brewis, Dibb & Meadows,
2023). E preciso investir em novas formas de comercializar e de desenvolver, envolvendo o
aprimoramento das competéncias existentes, sendo elas tecnologicas ou de ativos complementares
(Froehlich & Bitencourt, 2019; Teece, 2007).

RECONFIGURING

Na reconfiguring, sdo envolvidas as atividades necessarias para manter os ajustes ao longo do
tempo, a fim de que as empresas possam se desvencilhar de trajetorias ndo favoraveis. E preciso um
alinhamento entre os ativos tangiveis e os ativos intangiveis (Froehlich, 2014; Chebbi et al., 2023). Essa
CD contempla o gerenciamento das ameagas e as transformagdes (Froehlich & Bitencourt, 2019). E
possivel afirmar que se trata de reconfigurar os ativos e as estruturas da organizacdo e, assim, obter um
maior crescimento (Teece, 2007).

O Quadro 1 demonstra o conceito de CDs e 0s seus respectivos microfundamentos, segundo os
principais autores da area.

Quadro 1.
Microfundamentos das capacidades dinamicas
Autor Sensing Seizing Reconfiguring
Teece (2007) | Processos para direcionar Delineamento de solugéo Descentralizagéo e
trabalhos internos de P&D e | para o cliente e 0 modelo de | decomposicéo.
selecionar novas negocio.

Governanca e gestdo do
Selec¢do de protocolos de conhecimento.
Processos de parcerias com | tomada de decis&o.
fornecedores e
complementar a inovag&o.

tecnologias.

Coespecializacéo.
Selec¢do das fronteiras
organizacionais.
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Processos de explorar
desenvolvimentos cientificos
em tecnologia exégena.

Processos de identificar
segmentos do mercado-alvo,
que sejam de interesse do
cliente.

Construcdo de lealdade e
COMpPromisso.

Eisenhardt e
Martin (2000)

Cunhar rotinas em que haja
a criacéo de conhecimento,
em que a geréncia e 0s
colaboradores construam
novos pensamentos dentro
da empresa juntos.

Unir redes de colaboragdo da
empresa para geracdo de
novas combinacGes de
recursos.

Abandonar combinagdes que
ndo gerem vantagem
competitiva.

Zollo e Winter

Agregar conhecimento tacito

Encadear os conhecimentos.

Desenvolver o conhecimento

(2002) através das experiéncias e para divulgacéao e geracao de
praticas de criatividade. novas propostas, dessa
forma, alterando as rotinas
da organizagéo.
Zahra e Adquirir conhecimento e Criar rotinas de absorcédo e Explorar 0s novos

George (2002)

desenvolver de maneira para
a recepcdo de conhecimento.

internalizacdo dos
conhecimentos.

Tomar decisdes estratégicas.

conhecimentos
desenvolvidos.

Teece (2010)

Constatar oportunidades.

Identificar novas
oportunidades para pesquisa
e desenvolvimento.

Contextualizar novas
necessidades dos clientes e
novas formas de negdcios.

Posicionar como primeiro
entrante.

Determinar o tempo de
entrada desejavel.

Disciplinar os investimentos.

Desenvolver compromisso
com a pesquisa e
desenvolvimento.

Construir competéncias.

Alcancar novas
combinacdes.

Qualificar e fiscalizar a
propriedade intelectual.

Implementar modelos de
negécios.

Alavancar os ativos
complementares.

Investir em estruturas
produtivas.

Recombinar ativos.
Gerenciar as ameagas.

Aprimorar modelos de
negaécios.

Desenvolver novos
complementos.
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Scherer, Identificar as necessidades Definir o produto a ser Estrutura flexivel de
Ribeiro e dos clientes e as demandas oferecido. trabalho.
KI(;%clléner do mercado. Processo de tomada de Desenvolver habilidades de
( ) Direcionar o mercado-alvo. decisdo. integracdo e coordenacao.
Monitorar as mudancas no Fronteiras da empresa. Gerir conhecimento.

ambiente operacional. Comprometimento.

Avaliar e perceber ameacas
e oportunidades do mercado.

Gerar ideias interna e

externamente.
Froehlich e Processos para administrar Solucdo para os clientes e Descentralizagdo e
Bitencourt trabalhos internos de para os modelos de decomposicdo, para agilizar
(2019) pesquisa e desenvolvimento. | negécios. na tomada de deciséo.
Parcerias com fornecedores | Selecdo das fronteiras Coespecializacdo que
para que as inovagdes organizacionais. gerencia os ativos

organizacionais sejam
complementadas.

Rotinas para selecionar particulares da empresa.

protocolos para tomada de Governancga e gerenciamento
Processo para que sejam decisao. do conhecimento, integrando
explorados os conhecimento interno com

. L Rotinas para construir
conhecimentos cientificos. externo.

lealdade e
Processo para identificagdo comprometimento.
de segmentos dos mercados-
alvos, para que sejam
criadas inovagdes do
interesse dos clientes.

Fonte: adaptado com base em Garrido et al. (2019).

Com base nos microfundamentos, as empresas conseguem enxergar as oportunidades do mercado,
transformando-as dentro da organizacdo, seja através de novos produtos ou de um novo nicho de mercado,
e se reconfiguram a esse ambiente (Chirumalla, Leoni & Oghazi, 203). Também a partir dos
microfundamentos, as empresas sdo capazes de criar estruturas internas que desenvolvam a aprendizagem
e a percepcdo de oportunidades, de maneira que todas as informacdes sejam disseminadas para toda a
estrutura empresarial, por meio de procedimentos que mantenham a geréncia e a equipe informada (Helfat
& Peteraf, 2015; Dodourova, Zhao & Harzing, 2023).
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Metodologia

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, estudo de caso multiplo, e quanto a abordagem do

problema a pesquisa é qualitativa (Gil, 2012). Para Tenny et al. (2017), estudos qualitativos explicam os

processos e 0s padrdes referentes ao comportamento humanos, que podem ser complicados para serem

quantificaveis.

As empresas que aceitaram participar da pesquisa pertencem ao setor metallrgico e séo

caracterizadas como empresas de médio porte. Conforme o Banco Nacional do Desenvolvimento

(BNDES, 2024), uma empresa de médio porte tem faturamento maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou

igual a R$ 300 milhdes. Elas foram categorizadas como empresas A, B, C (quadro 2). A selecdo das

empresas ocorreu por meio do contato da diretora executiva do sindicato da categoria, que relatou indicou

dez empresas. Entrou-se em contato com as indicag0es via e-mail e WhatsApp, sete empresas retornaram

0 contato, e somente trés retornaram aceitando participar do estudo.

Quadro 2.
Unidade de estudo
NUmero
Cédigo Empresas colaboradores
Empresa A | Fundada em 1980, com o intuito de produzir pecas de metal para 0 mercado 39
de reposicdo de motos. Vendo as mudangas que ocorriam no mercado, foi
modificado o foco para beneficiamento de pecas forjadas, estampadas e
usinadas e conjuntos soldados. Tem como principais clientes o agronegdcio
(SITE INSTITUCIONAL, 2022).
Empresa B | Empresa produtora de maquinas para montagem de calgados, atuando desde 22

1975, sendo referéncia tanto no mercado interno quanto no externo. Seu foco
¢ a produgdo de maquinas de montar bico e enfranque e maquinas de montar
base e enfranque, entre outros. A politica da empresa é trabalhar com foco na
reducdo de processos manuais, com intuito de padronizar operagdes
repetitivas e melhorar a produtividade das empresas calcadistas. No ano de
2020, decidiu incluir em seu catalogo de produtos, maquinas de enformar e
desenformar calgados e aplicar biqueiras (SITE INSTITUCIONAL, 2022).
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Empresa C | Na década de 1970, foi criada a primeira forma modular com quadros 71
metalicos e placas frontais de compensado com filme fendlico. Entdo, em
1992, foi iniciada a fabricacdo de equipamentos para curtume, e a empresa
tornou-se lider em fabricacéo e instalacdo de transportadores aéreos, hoje a
empresa também produz equipamentos de secagem e acabamento de peles
(SITE INSTITUCIONAL, 2022).

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2022).

Foram realizadas entrevistas com cinco gestores destas empresas (quadro 3), que foram
codificados do Al ao C1, sendo que a primeira letra corresponde a empresa, 0 nimero informa qual pessoa

foi entrevistada.

Quadro 3.
Perfil dos entrevistados
Tempo Grau de
Cadigo Cargo na empresa Género Idade | empresa escolaridade

Al Gerente administrativo Feminino | 44 anos | 15anos Mestrado
B1 Diretora de RH Feminino | 40anos | 24 anos Superior completo
B2 Diretor Masculino | 44 anos | 29 anos Superior completo
B3 Diretor administrativo/financeiro Feminino | 44 anos | 29 anos Superior completo
C1 Analista administrativo Feminino | 56 anos | 11anos | Superior incompleto

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2022).

Ainda, participaram da pesquisa trés especialistas do setor, membros do Sindicato da Industria de
Maquinas e Implementos Industriais e Agricolas de Novo Hamburgo e Regido (SinmaqgSinos) (quadro 4).

As entrevistas ocorreram em fevereiro de 2022, os entrevistados foram codificados do S1 ao S3.
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Quadro 4.
Perfil dos especialistas entrevistados
Tempo de
Cédigo Cargo na empresa Género Idade empresa Grau de escolaridade
S1 Diretora executiva Feminino 42 anos 20 anos Superior completo
S2 Presidente Masculino 44 anos 13 anos Superior completo
S3 Diretor Masculino 74 anos 21 anos Superior incompleto

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2022).

Para coleta de dados foi elaborado inicialmente um roteiro de entrevista para os especialistas do
setor, com base no referencial tedrico, com intuito de compreender os reflexos da pandemia no setor
estudado. Apos a realizacdo dessas entrevistas, foram incluidas questbes especificas no roteiro, para
identificacdo das capacidades dindmicas e dos seus respectivos microfundamentos, para realizacdo das
entrevistas com os participantes das empresas.

As entrevistas foram realizadas de forma on-line e gravadas com o consentimento dos
entrevistados. Posteriormente, foram transcritas. As entrevistas com os especialistas ocorreram no més de
fevereiro de 2022, com duracdo entre 40 e 60 minutos, totalizando uma média de oito paginas de
transcricdo. Ja as entrevistas com as empresas aconteceram nos meses de mar¢o e abril de 2022, com
duracdo entre 50 e 80 minutos, totalizando uma média de 21 paginas de transcricdo para cada uma delas.
As ferramentas utilizadas para realizar as entrevistas foram o WhatsApp e o TEAMS.

Os dados empiricos coletados por meio de entrevistas foram complementados por meio de
observagdo sistematica ndo participante e levantamento documental, com o intuito de assegurar o principio
de triangulacéo de fontes, conforme recomendacéo de autores como Yin (2010) e Gil (2012), para o estudo
de caso. Os dados de observagdo sistemética ndo participante foram coletados por ocasido de visitas
previamente agendadas as trés organizagGes, no mesmo periodo temporal ja informado. Ja para o
levantamento documental foram realizadas consultas aos registros internos disponibilizados pelas trés
empresas, por ocasido das visitas e, também, consultando e analisando as informagdes de acesso publico,

em sitios institucionais das empresas na internet.

521

Revista BASE —v.21, n.3, julho/setembro 2024



Capacidades dinamicas para adaptacao organizacional no periodo da pandemia da Covid-19 em

empresas do setor metaltrgico do Vale do Rio dos Sinos (RS)

A analise qualitativa dos dados foi feita a partir da anélise de contetdo. Foram utilizadas as etapas
propostas por Bardin (2016). Na etapa de pré-analise foi desenvolvido o roteiro de perguntas para
realizacdo das entrevistas. Na etapa de exploracdo do material, os dados foram categorizados por meio do
software de analise qualitativa NVivo versdo 12, o qual possibilita obter categorias de analise, que também
sdo conhecidas como “noés”. Os dados no NVivo foram distribuidos conforme os trechos marcados,
realizando uma extracdo do software. Assim, como categoria das capacidades dinamicas, foram
identificadas: sensing, seizing e reconfiguring.

Por fim, na etapa de tratamento e interpretacdo dos resultados, procurou-se organizar os dados
obtidos com base nas entrevistas com o0s especialistas e com 0s gestores, utilizando o software NVivo,
relacionando-os com a fundamentacdo tedrica. Foram criados nés no NVivo, cada um dos nos correspondia

a um tema especifico, alinhado a cada categoria de analise.

Analise e Discussao dos Resultados

A seguir apresentam a andlise de dados de acordo com as categorias das capacidades dindmicas
sensing, seizing e reconfiguring e os seus respectivos microfundamentos, propostos por Teece (2007),

conforme quadro 1.

Sensing e os Microfundamentos

A primeira capacidade dinAmica é chamada de seising, e esta relacionada a capacidade de deteccéo
das oportunidades. Para Teece (2007), ela é considerada a CD de visualizacdo das oportunidades e das
ameacas. Pode-se perceber que as empresas visualizaram uma aceleracdo digital, ndo s6 na questdo da
virtualizagdo das reunides, mas também “na tentativa de se tornarem mais digitais, tentando utilizar a
comunicacao através de redes sociais ”’ (S2). Essas oportunidades foram identificadas por necessidade de

comunicacéo e de romper barreiras do fisico para o digital (S1; S2). S3 disse que as oportunidades foram
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“as trocas em um momento em que a economia estava em recessao, buscando diversificar”. Essa fala é
complementada por S2, que disse: “as facilidades do meio digital que surgiram com a pandemia,
mostraram que sdo possiveis serem utilizadas apés a pandemia”.

Os entrevistados das empresas comentaram que, durante o periodo da pandemia, precisaram se
adaptar para se manterem no mercado. Por um periodo, a empresa nao recebia pedidos, por essa razao,
optou por trabalhar o ambiente de trabalho e o controle das a¢fes, como: ajuste de layout, pintura da
fabrica e cursos disponibilizados pelo sindicato (B1; B3). Ja a A1 comentou que “possuem um cliente em
potencial e seguem os padrdes que esse cliente sinaliza”.

Também foi visto que as empresas buscavam proximidade com mercados internacionais, com 0s
concorrentes asiaticos. Para visualizar o comportamento dos clientes, uma série de dados foram
analisados, tanto da ABICALCADOS, quanto da ABRAMEC e da ASSINTECAL, estes sindicatos fazem
pesquisas para visualizar as fragilidades do mercado (B2).

Para Teece (2007), o processo de visualizar oportunidades pode ser entendido como qualquer outro
processo interno da organizacao. Para C1, “as oportunidades foram percebidas através de sites, por isso
esta sendo investido em uma nova estrutura. A internet acaba sendo uma ferramenta essencial para que
a empresa alavanque novos clientes” (C1). Segundo A1, foram desenvolvidos mais de 30 novos produtos
para o portfélio da empresa no periodo da pandemia. As a¢cdes também foram visualizadas com base no
planejamento estratégico. Antes o planejamento era anual, atualmente é revisto de trés em trés ou de quatro
em quatro meses, pois 0 mercado esta mudando mais rapido (B1). A empresa ampliou os itens e, por causa
disso, teve contratactes, “um cliente vai indicando para outro cliente, e a projecéo futura é de crescimento
em torno de 30% " (Al).

As ameacas, por sua vez, sdo gerenciadas através de mapeamento de fluxo de caixa e controle
financeiro, conforme B2, a “empresa costuma ser conservadora quando se trata de dinheiro, e inovadora
quando se fala em produto”. Entdo, quando s&o visualizadas as ameagcas, existe um plano de acdo que

mostra 0s momentos para realizar determinadas atitudes. Por mais que as empresas ajam de forma mais
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conservadora diante de um ambiente de crise, € visto que as empresas que direcionam para mudancas
tendem a tirar um maior beneficio das oportunidades (WAN; YU, 2009).

Essa capacidade esta relacionada com a criacao de atividades que visam conhecer, interagir e julgar
as informac0es sobre as expectativas de seus clientes, dos fornecedores, dos concorrentes e do ambiente
interno das empresas, como, por exemplo, 0 P&D e demais areas que ajudam na criacao e interpretacao
de novas oportunidades (Froehlich, 2014).

Nessa capacidade, sdo descritos quatro microfundamentos. O primeiro trata dos processos para
direcionar trabalhos internos de P&D e selecionar novas tecnologias. Verificou-se, que as empresas
analisadas precisam evoluir na questdo de P&D. Uma delas desenvolveu um dispenser de alcool em gel,
que foi um nicho especifico do mercado e momentaneo, sabendo que esse era um produto facil de ser
copiado pelos concorrentes, conforme relato:

Durante a pandemia, foi desenvolvido um dispenser de &lcool, mas era um nicho pontual, ele foi
pontual para 0 momento e disparou e logo depois ele caiu, até porque era algo simples para ser
copiado, inclusive as empresas que necessitavam, acabaram produzindo esse produto com o tempo.
Mas foi algo positivo para uns trés meses (B2; B3).

Também foi desenvolvida uma nova forma para a concretagem de prédios, que teve um contrato
grande com uma construtora (foi desenvolvido um material novo, Forma Flex) (C1). Segundo B2, a
empresa desenvolveu uma maquina para o setor de calgados de seguranca, foram comprados trés projetos
prontos, que, se tivessem sido desenvolvidos internamente, teriam demorado entre oito e doze meses para
ficarem prontos. E, em dois meses, a empresa conseguiu que o produto ja estivesse em producéo.

Consegue-se perceber que as empresas possuem investimentos em pesquisas, mas que poderiam
ser feitas com maior intensidade. No processo de P&D, houve mudancas nos treinamentos durante a
pandemia. As empresas foram se adequando e propondo novos cursos on-line para o desenvolvimento
interno, mas, normalmente, os cursos sdo realizados in company, por profissionais que ja estdo ha mais
tempo na funcdo (B1; B3). “Treinar 0s colaboradores internamente é importante, porque, na area de
engenharia, se um detalhe esté errado no inicio do processo de criacéo, a pega final ndo sai perfeita”

(AL).
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O segundo microfundamento aborda processos de parcerias com fornecedores e complementar a
inovacdo. Nele evidencia-se que as empresas buscaram fornecedores alternativos, para suprir suas
demandas e, algumas vezes, buscaram comprar direto com o fabricante, ndo comprando de revendedores,
buscando reduzir os custos. Segundo relato (Al) “a empresa buscou mercados alternativos, e compras
diretas com produtores, dessa forma, a empresa conseguiu reduzir custos”. O contato com o cliente esta
sendo feito com mais frequéncia. A empresa conhece seus clientes, entdo tenta se antecipar e oferecer-
Ihes o que precisam. Essas demandas sao visualizadas em conversas e reunides (B1). Ja para B2, foram
implementadas ferramentas de internet em sua estratégia, como reunides por video chamadas, mas sem
alteracdo na estratégia de atuacédo e producéo.

O terceiro microfundamento trata sobre os processos de explorar desenvolvimentos cientificos em
tecnologia exdgena. Em relacdo a esse microfundamento, pode-se perceber que as empresas transferem
tecnologia, mas também buscam em outros mercados solucbes para desenvolvimento de seus produtos
internamente. Para B2, a empresa controla tanto a tecnologia interna quanto a de seus concorrentes,
porque, as vezes, uma solucdo tecnoldgica pode ser implantada por um concorrente. Em visitas externas,
a empresa busca visualizar quais as dificuldades dos clientes, para desenvolver produtos com diferenciais
(B1). Esta sendo desenvolvida uma maquina, que, para B2, “controlada por smartphone, que € de um
parceiro, entdo a empresa identifica externamente o desenvolvimento de tecnologia, sendo uma atuacao
bem positiva nesse sentido .

O quarto microfundamento contempla os processos de identificar segmentos do mercado-alvo, que
sejam de interesse do cliente. Em relacdo a esse microfundamento, foi verificado que as empresas
realizaram parcerias com entidades e outras empresas. O trabalho de campo foi intensificado, estdo tendo
mais contato com os clientes, tanto por meio de liga¢des, quanto por mensagens ou e-mail, para que na
hora da compra, o cliente lembre da empresa (B1).

No final de 2020, a empresa realizou a aquisicdo de uma nova tecnologia, que foi uma aposta e
acabou dando certo (B2). Teece (2007) traz que se deve filtrar as informac6es de contatos profissionais e

sociais, criando parcerias para a evolucdo tecnoldgica, dessa forma, segundo B3, a empresa detecta
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oportunidades através das redes sociais. Um dos diretores da empresa participa da FIERGS, entdo a
empresa segue o que a entidade oferece. Essa também é uma ferramenta que as empresas precisam utilizar
a seu favor, que é a troca de experiéncia. Devem também crescer juntas, o que pode ser visto, na fala a
sequir: “uma das ferramentas que a empresa mais detecta oportunidades, sdo as entidades. Essa parceria
e a0 mesmo tempo as redes sociais, que veio por conta da entidade” (B2).

Em relagdo ao posicionamento como primeiro entrante em mercados, segundo B1, a empresa
realiza campanhas de marketing por meio das redes sociais, juntamente com um contato proximo com a
carteira de clientes. Ser o primeiro entrante nao € o propo6sito principal da empresa, o principal € melhorar
a performance dos clientes, ndo estando preocupados com a posicdo em que a empresa estd (B3). A
empresa entrega os melhores materiais para o cliente. Existem no mercado produtos semelhantes, mas eles
ndo possuem a mesma durabilidade. Entdo, quanto a ser o primeiro entrante, a empresa sempre busca estar
a frente de seus concorrentes e entregar produtos e servicos de qualidade (C1).

A evolucdo da estrutura do negdcio é analisada através de indicadores de mercado, B2 comentou
que a empresa conhece seus pontos fortes e fracos. Também existe um sistema web no qual séo
disponibilizadas diferentes informacdes, quanto a clientes e fornecedores. Por meio dessa ferramenta, a
empresa consegue avaliar o mercado nos trés meses seguintes. Esse sistema é exclusivo para a area
comercial (B1). No Quadro 5, séo listadas as acOes realizadas pelas empresas, para que se mantivessem
trabalhando no periodo da crise da pandemia.

Quadro 5.
Acdbes no ambiente de crise
Empresa A | Empresa B | Empresa C
Mapeamento do fluxo de caixa X
Controle financeiro X X X
Ferramentas on-line X X X
Flexibilidade nas necessidades dos clientes X
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Filtros das estratégias pelas redes sociais X X
Analise dos dados através dos sindicatos X X
Compra sem passar por terceiros X

Treinamentos pontuais X

Cursos in company X

Reunides remotas X X X

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2022).

No Quadro 6, séo sintetizados os microfundamentos de Teece (2007) e quais deles as empresas

utilizaram durante a pandemia da Covid-19.

Quadro 6.
Microfundamentos da CD sensing
Empresa A | Empresa B | Empresa C
Processos para direcionar trabalhos internos de P&D e
X X
selecionar novas tecnologias.
Processos de parcerias com fornecedores e complementar a
X X
inovagéo.
Processos de explorar desenvolvimentos cientificos em
X
tecnologia exogena.
Processos de identificar segmentos do mercado-alvo, que
X X X

sejam de interesse do cliente.

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2022).

Com base no Quadro 6, pode-se verificar que as empresas estdo buscando investimentos em P&D,

através da utilizacdo de tecnologias para controle de maquinas. Algumas empresas compravam de

representantes e buscavam comprar direto do produtor. Também foi visto que as inddstrias ficaram mais
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flexiveis quanto a demanda dos clientes, realizando pequenos ajustes nos produtos e buscando solugdes
externas, conseguindo lancar novos produtos no mercado em menor tempo.

A busca por informacdes acabou ocorrendo com maior frequéncia, pois as regras mudavam quase
que diariamente. Atualmente, elas visualizam que estdo mais digitais, tanto para expor seus produtos nas
redes sociais quanto para pesquisar novos mercados. A visualizagdo dessas oportunidades deu-se por meio

de parcerias com o sindicato, entidades, com empresas parceiras ou fornecedores.

Seizing e os Microfundamentos

A segunda capacidade dindmica, chamada de seizing, est4 relacionada ao direcionamento de
oportunidades (Teece, 2007). Os especialistas trazem que as oportunidades foram aproveitadas na
otimizacdo dos custos, melhorando a comunicacdo entre clientes e fornecedores e reduzindo os custos de
viagens. A utilizacdo de ferramentas virtuais também foi vista como um ponto positivo. Como, muitas
vezes, 0s empresarios ndo possuem um horario fixo de trabalho, as ferramentas virtuais de comunicacao
foram um ponto positivo na relacdo com o cliente e com parceiros (S2). Cada empresa identificou as
oportunidades de uma maneira diferente. “A FIERGS ajudou na busca por ideias. Foram trazidas as
opinides dos colaboradores e, com base nisso, foi-se montando um plano de a¢ao” (S3).

De acordo com o que foi visto, as empresas focaram em seus produtos, em seus mercados e
buscaram maior aproximagcdo com os clientes, tentando realizar entregas diferentes, conforme as
necessidades dos clientes, e performar seus produtos. Além disso, de acordo com a S1, as empresas
investiram em marketing digital.

Nessa capacidade, sdo descritos quatro microfundamentos. O primeiro trata do delineamento de
solucéo para o cliente e do modelo de negdcio. Verificou-se que duas empresas possuem um perfil mais
conservador. Para C1, é preciso realizar um plano demonstrando os principais pontos e dados que
indiguem que o novo modelo de negdcios pode trazer mais resultados positivos do que o modelo habitual.

De acordo com B2:
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Esse é um ponto que necessita de melhorias, a empresa possui uma raiz muito forte, 47 anos de
atuacdo no mercado, isso fez com a empresa se identificasse com o mercado e 0 mercado com a
empresa. Quando a empresa busca novos modelos de negdcios, encontra dificuldades de fazer a
migracdo, existe um percentual no faturamento para esse indicador, mas ainda ¢ um percentual
baixo.

Esse microfundamento envolve aspectos que estdo relacionados ao modelo de negdcios, como:
escolha de clientes, entrega de valor para o cliente e mecanismos de geracdo de valor, escolha de
tecnologias e a arquitetura do produto, que deve estar voltada ao atendimento das necessidades dos clientes
(Teece, 2007).

O segundo microfundamento aborda a selecdo de protocolos de tomada de decisdo. A analise dele
evidencia que as tomadas de decisdo sdo pautadas no planejamento estratégico, sendo que existem varias
formas de gestdo das atividades, da organizacao, de envolvimento em projetos e de desenvolvimento de
novas tecnologias. A empresa monta um planejamento e um plano de acdo especifico para cada item do
planejamento (B1). O monitoramento € realizado por meio de indicadores, principalmente, de indicadores
da diretoria. E realizado um delineamento da gestdo e das responsabilidades internas, apds, consegue-se
performar e alinhar os indicadores, tanto de diretoria quanto das equipes (B2).

Conforme Al, foram definidas responsabilidades para cada funcionario, descreveu-se a funcao de
cada pessoa. Existe um direcionamento de recursos para cada item, um percentual do faturamento que vai
para cada investimento, para a compra de materiais, para a estrutura e para a folha (B2). Existe também
um programa de desenvolvimento de instrucéo de trabalho, que busca transformar o conhecimento téacito
em explicito (Al).

O terceiro microfundamento trata da selecdo das fronteiras organizacionais. As empresas devem
eliminar preconceitos contra a tecnologia externa e aprimorar sua capacidade de absorcéo, por meio de
atividades que desenvolvam a aprendizagem e a acumulacdo de competéncias (Teece, 2007). Verificou-
se, com este estudo, que as empresas tém seu escopo de abrangéncia organizacional delineado, que
estudam as oportunidades de entrada em novos mercados.

Para manter a competitividade, é preciso que haja investimento em tecnologia. Esta pesquisa

identificou que apenas uma das empresas estudadas buscou tecnologia externa para seu desenvolvimento,
529

Revista BASE —v.21, n.3, julho/setembro 2024



Capacidades dinamicas para adaptacao organizacional no periodo da pandemia da Covid-19 em

empresas do setor metaltrgico do Vale do Rio dos Sinos (RS)

as demais empresas buscaram aprimoramento de tecnologias internamente, conforme dados de B3, que
disse: “serd langado na Fimec de 2022, trés maquinas com robds, total inovagédo em tecnologia, que liga
a comunicacao da maquina com o robd, atraves do relo6gio smartphone”.

Quando surgem novas tecnologias na empresa B, sdo realizados treinamentos para que as pessoas
estejam preparadas para desenvolver e vender essa nova tecnologia (B2). As empresas também possuem
ferramentas de geracdo de ideias. Para A1, isso ocorre no setor de desenvolvimento. Existe um grupo que
se reline uma vez por més para propor ideias, qualquer colaborador pode lancar ideias, seja para a melhoria
da empresa ou para o desenvolvimento de produtos. Todo final do ano, as melhores ideias sdo premiadas
(B2). Conforme relato de B2M:

Se tem algum funcionario que tem algum questionamento, alguma coisa a empresa vai atras para
instigar, a empresa ndo da a resposta, a empresa espera que eles vdo atras, questionando o que esta
incomodando, o que acha que pode ser feito melhor.

As empresas possuem programas internos de desenvolvimento. B3 disse que a empresa possui um
programa interno para o desenvolvimento da aprendizagem, para a especializacdo em po6s-graduacéo,
mestrados e doutorados, e intercdmbios internacionais em feiras. Para Al “percebe-se que, nesse setor,
as pessoas sao mais restritas para o desenvolvimento intelectual, mas estamos verificando que as pessoas
mais jovens estdo pedindo por cursos e por fecnologia”. Segundo Teece (2007), as empresas aprimoram
internamente sua capacidade de absor¢do por meio de atividades que desenvolvam o aprendizado e a
acumulacao de competéncias.

O quarto microfundamento contempla a construcdo de lealdade e compromisso. O
comprometimento dos colaboradores pode melhorar o desempenho da organizagéo, por isso € preciso que
as empresas considerem a construcdo de lealdade e de compromisso. As liderangas possuem um papel
importante para atingir os objetivos (Teece, 2007). As empresas mantém uma relagdo de transparéncia
com os colaboradores, demonstrando os dados mensais de vendas.

B1 comentou que “a empresa trabalhou o lado emocional, vendo que todos estavam passando por

dificuldades em casa, a empresa buscou trabalhar esse lado, para que, quando retornassem os pedidos,
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as pessoas estivessem bem psicologicamente”. O comprometimento dos colaboradores pode ajudar a

aumentar o desempenho da organizacgdo, diante disso, as empresas devem considerar formas para que

exista a construcao de lealdade e comprometimento (Teece, 2007).

O Quadro 7 apresenta as a¢des, por meio de oportunidades, que foram citadas pelos especialistas

e pelas empresas, que estdo relacionadas com a capacidade dindmica seizing.

Quadro 7.
Acdbes no ambiente de crise
Empresa A Empresa B Empresa C
Analise estratégica X X
Videos institucionais X
Planejamento de investimento X X X
Programa/Plano de desenvolvimento interno X
Aquisicdo de tecnologia externa X

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2022).

No Quadro 8, mostram-se os microfundamentos dos quais as empresas se apropriaram no momento

da pandemia.
Quadro 8.
Microfundamentos da CD seizing

Empresa A Empresa B Empresa C
Delineamento de solu¢do para o cliente e 0 modelo de negécio. X
Selec¢do de protocolos de tomada de decis&o. X X X
Selec¢do das fronteiras organizacionais. X X X
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Construcédo de lealdade e compromisso. X X X

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2022).

Nesse aspecto, percebeu-se a preocupacdo dos entrevistados com relacdo a salde e a seguranca
dos colaboradores, em virtude do contagio do virus. Em todas as empresas, foram tomadas medidas
relacionadas a higiene e a seguranca, como o uso de mascara e alcool gel, o distanciamento fisico (sendo
necessaria readequacdo de layout), a realizacdo de reunides remotas e o trabalho em home office ou
hibrido. Vérios 6rgdos, como a Organizacdo Mundial da Salde, emitiram medidas com orienta¢des para
a prevencdo de propagacéo do virus (Sohrabi et al., 2020).

No momento de crise, pode-se perceber que as empresas estavam mais abertas a ajustar pequenos
detalhes nos produtos, coisas que antes ndo estavam acostumadas a fazer. Também se consegue verificar
que as empresas se focaram mais em suas capacidades, terceirizando atividades que ndo agregavam valor

ou que sairiam mais caras se fossem realizadas internamente.

Reconfiguring e os Microfundamentos

Os especialistas comentaram, quanto a CD reconfiguring, que foram readequadas desde a estrutura
fisica interna até as estratégias comerciais. A maioria das empresas trabalhou com menos pessoas durante
certo periodo, tendo que mexer no quadro de colaboradores (S2). A reconfiguracdo foi de pessoas (S1;
S2).

Embora na época da pandemia, “ndo se tinha o que fazer, ndo adiantava gastar dinheiro com
novos produtos, pois ndo estava acontecendo nada no mercado, entdo foi realizado uma reducéo de
custos, o lean manufacturing fez com que a empresa conseguisse fazer as coisas diferentes” (S3). As
empresas realizaram cursos promovidos pelas entidades parceiras (S2). Nesta CD, sdo desenvolvidas as
atividades necessarias para que sejam mantidos os ajustes ao longo do tempo, para que as empresas
consigam se desligar de estratégias que séo desfavoraveis (Froehlich, 2014).

Para continuar trabalhando durante a pandemia, as empresas precisaram realizar adaptagcOes

internas e externas. “A empresa antecipou férias, deixou em stand by um refeitério que estava sendo
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implantado, integrou itens obrigatdrios, como o uso de &lcool em gel e de mascara, fez adaptacoes
continuas, desde o inicio da pandemia” (Al). Também aconteceram adaptacdes em relacéo a reducéo de
jornada, a reducdo de equipe. Logo no inicio da pandemia, o setor mapeou que haveria demissées em
massa no setor calcadista, 0 que iria acabar refletindo na empresa. A empresa verificou que seus custos
fixos eram uma ameaca, entdo optou por pegar um aporte financeiro via empréstimos bancérios (C1). Uma
série de investimentos idealizados foram freados. Estava sendo prevista a construgdo de uma nova fabrica
(B2).

Nessa capacidade, sdo descritos quatro microfundamentos. O primeiro trata da descentralizacao e
decomposicéo e enfoca a necessidade de descentralizacdo e decomposi¢éo das decisdes, para que sejam
agilizadas as demandas de atendimento e as demandas do cliente. Essa integracdo deve ser realizada, mas
mantendo-se as partes das organizacdes (Teece, 2007). Verificou-se, a partir dos dados coletados, que as
empresas estudadas precisaram descentralizar as opera¢fes. Como o0s protocolos modificavam, as
empresas ndo podiam perder tempo. Diante disso, algumas delas criaram um comité de crise. As que nédo
criaram esse comité, designaram pessoas chave para a tomada de decisdo ser mais rapida e assertiva.

Durante a pandemia, ocorreu um processo de descentralizacao, afinal como tudo acontecia muito
rapido no mercado, as empresas precisavam agir com a mesma rapidez. Consoante Teece (2007), essa
descentralizagdo deve ocorrer, na medida em que as empresas crescem. Caso isso ndo ocorra, a falta de
flexibilidade e de capacidade de resposta vao prejudicar as empresas. “Antes da pandemia tudo era mais
centralizado na direcdo. Durante a pandemia, percebeu-se que o processo de tomada de decisdo néo
poderia mais ser dessa forma, era preciso que as decisdes fossem feitas em conjunto, em um colegiado”
(Al). Segundo B2:

Antes a empresa trabalhava com trés, quatro pilares e, através desses pilares, cada um com seus
indicadores: indicadores de projeto, de producéo, financeiro e de mercado. Entdo a empresa
trabalha nesses pilares, e trabalha forte cada um deles. E, durante a pandemia, prevaleceu o pilar
financeiro, os outros ficaram reféns do financeiro. Entdo, e agora a gente esta fazendo o processo
de migracdo de novo. Té reconstruindo os outros pilares, entdo ndo é do dia para noite que se faz,
performar de novo, mas a gente reconstréi 0s outros pilares, pouco a pouco, mas sempre com 0
pilar financeiro como o principal, até que se a gente se sinta confortdvel com os indicadores e 0s
pilares demais figuem no mesmo nivel.
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As empresas realizaram mudangas no formato de trabalho, do presencial para o remoto,
“ocorreram mudancas na forma de trabalhar, essas mudancas acabaram deixando as empresas mais
flexiveis. Antes ndo se falava em home office” (Al). “Para a empresa, foi algo que veio com a pandemia,
entdo a empresa tornou-se um pouco mais flexivel” (C1). E preciso ter um equilibrio, as empresas
precisam de autonomia para que a tomada de decisdo seja rapida e devem permanecer conectadas para
serem coordenadas (Teece, 2007).

O segundo microfundamento aborda a governanca e a gestdo do conhecimento. A governanca deve
contemplar o desenvolvimento de processos de integracdo do conhecimento externo e interno e de
aprendizagem. Aliancas e joint ventures também devem ser contempladas no processo de governanga,
para a transferéncia de tecnologia e de propriedade intelectual (Teece, 2007). Nesse aspecto, evidencia-se
que as empresas devem ter um melhor direcionamento de seus processos de integracdo, do conhecimento
externo e interno e da aprendizagem, que esta ocorrendo, em alguns casos, por meio de cursos in company,
em que os colaboradores com mais conhecimentos disseminam as informacdes para os demais, e através
do custeio de cursos.

Al trouxe que a empresa estd sempre pensando em formas para diminuir os gastos e alocar o0s
ativos, através de programas de reducéo de custos e de desenvolvimento. A empresa julga ser importante
estar alinhada com sua missdo, que é performar para os clientes com melhores atuagbes em producéo e
produtividade; se for preciso, recombinando-se. “Mas tudo precisa fazer sentido com sua missdao” (B2).

O processo de reconfiguracdo e de recombinacdo de ativos € importante para que a empresa
encontre novos meios de trabalho, visto que a tecnologia muda constantemente (Teece, 2007). Diante
disso, a empresa metallrgica esta focada no que a empresa quer direcionar. Se a aquisi¢do de um novo
produto for uma estratégia, entdo, a empresa avalia a nova parceria para verificar quanto de recursos e de
tempo serdo despendidos e, em quanto tempo, se terd o retorno (B1l). Atualmente, a troca de
conhecimentos esta mais assertiva, mais efetiva, mas de forma on-line (B2). A empresa visualiza que esta
tendo um melhor direcionamento da equipe e também de relacionamento externo. Quando surgiu a

pandemia, a empresa direcionou-se no mercado e tragou um melhor perfil dos clientes (B1). Para Teece
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(2007), um processo de arquitetura organizacional e financeira do negdcio traz situa¢fes que mostram
suposicdes quanto ao comportamento da receita e de custos de clientes e a0 comportamento dos
concorrentes.

O terceiro microfundamento trata da coespecializacdo que esta direcionado a um conjunto de
ativos, que séo considerados particulares de cada empresa. Eles ndo sdo facilmente identificados pelos
concorrentes e geram valor. Para 0 uso combinado da coespecializacdo, sdo necessarias habilidades de
gestdo (Teece, 2007). Nesse aspecto, evidencia-se que as empresas estudadas, por trabalharem com
qualidade e compromisso, possuem ativos identificados pelos clientes, que buscam os produtos delas em
funcéo disso.

A pandemia acabou trazendo algumas oportunidades, uma das empresas fez um investimento na
unidade fabril em funcdo das oportunidades que surgiram (B3). Atualmente a empresa realiza uma
programacao futura, que alinha os ativos que sdo necessarios: pessoas, conhecimento técnico e financeiro,
maquinario e compras. Antes da pandemia, a empresa ja possuia fornecedores parceiros, e com a pandemia
a busca por reducdo de custos para obter mais lucros é a medida (Al). Foram deixados claros para todos
os colaboradores os objetivos da empresa, dando maior énfase nas decisdes internas, com o intuito de
melhorar a performance, para que cada um pudesse ter uma melhor atuacéo (B2).

O ambiente pandémico fez com que as empresas realizassem mudancas e adaptacdes com relagédo
ao gerenciamento de ameacas. As transformagdes que ocorrem no ambiente em que a empresa esta
inserida, para Al e B1, resultaram de um planejamento com base em analises estratégicas, cuidando do
fluxo de caixa, para ter aporte financeiro, realizando constantemente analises de mercado (C1). Conforme
B1, estar presente na FIERGS faz com que sejam visualizadas as ameacas. A empresa B desenvolve
parcerias com SESI e SENAI. Um dos gestores da empresa participou do conselho dessas entidades (B3).

A gestdo do conhecimento, segundo Al, é feita por meio de planilhas. As analises das necessidades
de treinamento s&o trimestrais. Uma planilha de treinamento de integracdo é o norte inicial. De acordo
com B1, é realizado um programa de desenvolvimento educacional, através de palestras, monitorando,

assim, o conhecimento. Conforme relatos:
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N&o é algo engessado, mas a empresa tem um monitoramento através de checklist, o pessoal
preenche o formulério, a empresa possui um banco de dados, para olhar o indicador, se valeu a
pena fazer? Nao, o pessoal gostou? N&o gostou, mas ndo é nada muito intenso, s6 ndo é nada assim,
que a gente tem planos de a¢do, como nos outros casos formados especificamente para isso (B1).

A empresa procura fazer isso de forma bem compartilhada. Procura ouvir muito. Procurar entender
muito o0 que esta acontecendo, tanto internamente como externamente. Procura trocar isso,
principalmente internamente, para que possa ter uma gestdo mais eficaz, por vezes a gente passa
despercebido pelas competéncias que a empresa ndo tem, porque também tem isso, por vezes,
ainda mais em uma atuagdo tdo dindmica quanto exige agora nesse momento, por vezes a gente
ndo tem essa competéncia, a gente tenta buscar ela com ajuda externa, ou tentando fazer com que
alguma capacidade interna de algum colaborador seja potencializada, para melhorar, mas a gente
procura fazer uma gestdo bem adequada nesse sentido (B2).

O Quadro 9 apresenta as acOes relacionadas com a capacidade dindmica de reconfiguring.

Quadro 9.
Acdbes no ambiente de crise
Empresa A Empresa B Empresa C

Reducé&o de jornada X X

Mapeamento de demissfes X

Reestruturacdo de estratégias X

Programas: pré melhor e reinvente X

Flexibilidade X X X
Descentralizacdo das decisoes X X X
Reducéo de equipe X

Adequacéo do fluxo de caixa X X
Compartilhamento de informag6es X X
Parcerias X X

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2022).
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No Quadro 10, sdo mostrados os microfundamentos da capacidade dindmica reconfiguring e

indicado quais deles as empresas estudadas identificaram.

Quadro 10.
Microfundamentos da CD reconfiguring

Empresa A Empresa B Empresa C
Descentralizagdo e decomposi¢éo X X X
Governanca e gestdo do conhecimento X
Coespecializacao X X

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2022).

Pode-se verificar que as empresas precisaram descentralizar suas decisfes e adotaram uma postura
mais flexivel durante a pandemia. Também ocorreram mudangas no compartilhamento do conhecimento,
visto que era preciso transformar o conhecimento individual em conhecimento coletivo, para que todos
tivessem acesso. Os ativos foram recombinados, buscando novas maneiras de trabalho, realizando aliancas
e trocando conhecimentos entre as empresas, tanto do mesmo setor como com fornecedores, para que 0s
modelos de negdcios fossem aprimorados. Ademais, foram realizadas parcerias proporcionais para 0s
clientes. As empresas também ingressaram em novos mercados.

Em tempos de crise, 0 que se esperaria é que as empresas guardassem e se restringissem para se
manter seguras, mas ndo, elas foram em busca de novas tecnologias e de novos mercados, o que fez com
que elas se mantivessem fortalecidas, sendo possivel através de parcerias, conhecimento e da estabilidade
econdmica antes da crise.

Sendo assim, o microfundamento de “descentralizagdo e decomposic¢ao” foi visualizado por todas
as empresas estudadas. Elas tiveram que ser mais rapidas nas respostas para 0 mercado, tiveram que ser
menos burocraticas na tomada de decisdo. O microfundamento “governanca de gestdo do conhecimento”,
foi verificado na empresa B, que possui uma gestao forte e participativa, que desenvolve os colaboradores

internamente ou através de incentivos para estudos. J& o microfundamento "coespecializagdo” foi
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desenvolvido internamente apenas na empresa C. As demais empresas realizaram parcerias e troca de
informagdes entre seus stakeholders na busca de soluges internas.

Como resumo, percebe-se que foram realizadas adaptacfes desde acdes relacionadas as pessoas,
criando, por exemplo, turnos de trabalho, reducédo da carga horaria, suspensao de contratos, parcelamento
de impostos, ajustes de salas e fabricas para o distanciamento social, realizacdo de reunides remotas e
disponibilizaram o trabalho em home office. As empresas estudadas também mostraram a importancia de
cuidar do capital humano, auxiliando os colaboradores a passarem por esse momento.

Pode-se dizer que essa crise advinda da pandemia proporcionou aspectos positivos, pois, mesmo
diante de situacOes inesperadas, as empresas estudadas sentem-se mais preparadas, considerando que estéo
conseguindo se antecipar aos acontecimentos do dia a dia, que foi uma expertise que adquiriram nesse
momento controverso. Enfim, ressalta-se que as capacidades dindmicas auxiliam nesse processo de
adaptacdo frente as adversidades.

A partir do contexto analisados, pode-se afirmar que os microfundamentos facultam as
organizagOes identificar e interpretar as oportunidades no mercado em que atuam, internalizando-as,
inovando processos e produtos, bem como concebendo novo modelo de negdcios ou reposicionando-se
estrategicamente (Chirumalla, Leoni & Oghazi, 203). Além disso, com base em microfundamentos, as
organizagOes estruturam-se internamente para promover a aprendizagem, com foco na percepcdo de
oportunidades, compartilhando as informacdes com todos os atores integrantes da estrutura empresarial,
por meio de procedimentos que mantenham a geréncia e a equipe informada (Helfat & Peteraf, 2015;
Dodourova, Zhao & Harzing, 2023).

Consideracoes Finais

Este estudo teve como objetivo analisar as capacidades dindmicas e 0S seus respectivos
microfundamentos que auxiliaram na adaptacdo durante a pandemia da Covid-19 (2020-2021) em trés

industrias do Vale do Rio dos Sinos (RS). Essa analise permitiu a identificacdo das capacidades dinamicas,
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as quais foram categorizadas em sensing, seizing e reconfiguring, bem como, foi possivel identificar os
microfundamentos que auxiliaram na adaptacdo empresarial durante a pandemia, com base nos estudos
de Teece (2007).

Observa-se que as empresas que mobilizam suas capacidades dinamicas, antecipam-se
estrategicamente diante de ambientes incertos, por exemplo, na CD sensing, as empresas buscaram auxilio
no sindicato, e também através de troca de informagdes entre as empresas parceiras. Na CD seizing, apds
identificar as oportunidades, as empresas aproveitaram para entrar em novos mercados e desenvolver
novos produtos e, na CD reconfiguring, foram identificadas as maneiras como as empresas se
reorganizavam para se manterem competitivas no mercado. Com base nas trés capacidades dindmicas
sensing, seizing e reconfiguring, pode-se visualizar que a empresa B listou todos os microfundamentos,
mas as empresas A e C possuem esses microfundamentos em desenvolvimento.

Com o estudo, concluiu-se que, ao identificar oportunidades e ameacas, as empresas possuem
maior probabilidade de apreender as oportunidades e, assim, conseguem configurar seus recursos mesmo
em um periodo de crise devido a pandemia. Para tanto, as empresas precisam mobilizar as trés capacidades
dindmicas sensing, seizing e reconfiguring. Diante disso, quanto mais microfundamentos as empresas
possuirem em desenvolvimento, mais sofisticada sera a mobilizacdo das capacidades dinamicas para o
processo de adaptacdo organizacional.

Como contribuicdo tedrica, é possivel afirmar que a pesquisa evidencia a relevancia dos
microfundamentos das capacidades dinamicas para facultar a adaptacdo das organiza¢fes as mudancas
contextuais, que impactam o mercado no qual atuam, como foi o0 caso da pandemia do Covid-19,
promovendo reflexdes sobre o referido processo a luz de vertentes tedricas seminais e contemporaneas.
Quanto as contribuicdes empiricas, este estudo analisou, com base nas capacidades dindmicas e em seus
microfundamentos, o processo de adaptacdo organizacional durante a pandemia da Covid-19, mostrando
para os gestores evidéncias sobre a mobilizagdo das capacidades dinamicas e seus microfundamentos. O
estudo também gera ideias de novas praticas as empresas para a deteccdo, apreensdo de oportunidades e

para a reconfiguracao.
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Como limitagdes do estudo os autores ressaltam as dificuldades de generalizagdo dos resultados,
tanto para as organizac¢Ges que atuam no mesmo setor econémico, como para aquelas que atuam em outros
segmentos, pois se trata de um estudo de caso multiplo em empresas de um segmento da economia, ndo
refletindo a realidade de todo o setor. Para a continuidade do estudo, propdem-se a aplicacdo de
questionarios quantitativos com os colaboradores das empresas, com a intengdo de verificar a visdo deles.
Sugere-se realizar uma pesquisa pos-pandemia, a fim de verificar se havera alteragdes nos

microfundamentos analisados.
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