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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo verificar a contribuicdo das capacidades dinamicas para a
inovacao, a partir da lente dos microfundamentos, utilizando o caso do parque tematico de
entretenimento Snowland, localizado na cidade de Gramado, no Rio Grande do Sul. De forma
a compreender o objetivo delineado no estudo, relacionou-se a inovagdo com o modelo
tedrico definido por Teece (2007) composto pelas capacidades de identificar (Sensing),
aproveitar (Seizing) e reconfigurar (Reconfiguring) e com o modelo de Teece, Pisano e Shuen
(1997) que contempla a trajetdria, posicdo e 0s processos organizacionais de uma empresa
para inovacdo. A metodologia classifica-se em um estudo de caso, descritivo e qualitativo. Os
dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com as liderangas
estratégicas e por meio de documentos da organizagdo. Os resultados indicam que as
capacidades dinamicas contribuem para a inovacdo por meio das capacidades de
identificacdo, aproveitamento e reconfiguracdo e seus microfundamentos, e também, por
meio da analise da trajetodria, posicdo e processos organizacionais.

Palavras-chave: Trajetdria. Posicdo. Processos Organizacionais. Processo de Inovacao.
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ABSTRACT

This research aimed to verify the contribution of dynamic capabilities to innovation from the
lens of the microfoundations, using the case of the Snowland entertainment park, located in
the city of Gramado, Rio Grande do Sul. In order to understand the objective outlined in the
study, innovation was related to the theoretical model defined by Teece (2007), composed by
the capabilities of Sensing, Seizing and Reconfiguring, and the Teece, Pisano and Shuen (1997)
model which contemplates the trajectory, position and the managerial and organizational
processes of a company for innovation. The methodology is classified into a qualitative and
descriptive case study. Data were collected through semi-structured interviews with strategic
leaders and through organization documents. The results indicate that dynamic capabilities
contribute to innovation through identification, exploitation and reconfiguring capabilities
and their microfoundations, and also, through the analysis of the trajectory, position and
organizational processes.

Keywords: Path. Position. Organizational Processes. Innovation Process.

1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos as pesquisas tém se concentrado na exploracdo dos fatores de
sucesso das organiza¢des que se destacam nos ambientes competitivos. Para desfrutar de
vantagem competitiva duradoura em um contexto caracterizado por rapidas mudancas,
tornou-se essencial que as organizagdes nao apenas se adaptem a esses ambientes, mas que
desenvolvam a capacidade de inovar (HUANG et al., 2012; STR@NEN et al., 2017). A inovagao
se desenvolve de forma estruturada quando as organizagdes possuem Seus Processos
organizacionais alinhados com as suas estratégias (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2015). Para isso,
deve-se constantemente buscar, explorar e implementar novas oportunidades nos ambientes
externo e interno da empresa (BREZNIK; HISRICH, 2014). Este é justamente o foco das
capacidades dinamicas, que identificam por varredura, busca e exploracdo de novas ideias que
atendam ao ambiente em mutacdo (TEECE, 2007; 2014). A exploracdo dessas novas ideias,
guando gerenciada de forma estruturada, resulta em retornos positivos para as organizacdes
(DASGUPTA; GUPTA, 2009). Wang e Ahmed (2007) mencionam as capacidades dinamicas
como diretamente responsaveis pelo sucesso dos negdcios.

Apesar de ter um crescente numero de estudos que relacionam inovacdo e
capacidades dinamicas, ainda permanece o desafio de entender como esta relacdo ocorre,
uma vez que apresentam sobreposicdes, inconsisténcias e contradicdes (BREZNIK; HISRICH,
2014; STR@ONEN et al., 2017). Nesse sentido, emergem algumas pesquisas com enfoque nos
microfundamentos das capacidades dindmicas, com o intuito de avancar a compreensdo dos
componentes subjacentes as rotinas e capacidades e as suas interagdes no tempo e no espago
(FELIN et al., 2012; BATTISTI; DEAKINS, 2017; FROEHLICH; BITENCOURT; BOSSLE, 2017;
FROEHLICH; BITENCOURT, 2019).

Este estudo se alia a esses esforgos, pois aborda os microfundamentos que
representam uma tentativa de operacionalizar as capacidades dindmicas por meio de rotinas
a partir da andlise da trajetéria, posicao e processos organizacionais. Dessa forma, pretende-
se contribuir para a identificacdo, aproveitamento e reconfiguracdo das capacidades da
organizacao no que se refere a inovacao.

Diante disso, o objetivo do estudo é verificar a contribui¢cdo das capacidades dinamicas
para a inovacao a partir da lente dos microfundamentos. Para isso foi realizado um estudo de
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caso no parque tematico de neve Indoor — Snowland, localizado na cidade de Gramado, no Rio
Grande do Sul. O parque possui 240 colaboradores e 300 indiretos, uma estrutura de 16 mil
metros quadrados, com capacidade para trés mil pessoas didrias (SNOWLAND, 2018). O
Parque foi fundado em 2013, contudo enfrenta um desafio didrio em suas atividades: a
inovagdo constante de seus atrativos, processos de atendimento e o gerenciamento das suas
atividades. Este desafio se torna dificil perante as mudangas constantes que o mercado
externo impGe e com o publico cada vez mais exigente. Produtos e atra¢des novas sao
esperados com maior frequéncia pelos seus visitantes, assim como a inova¢do de seus
processos e o seu gerenciamento, para que suas atividades e atragbes funcionem
adequadamente.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico aborda sobre inovagdo e capacidades dindmicas com intuito de
explorar as relagBes entre os temas. Ao final, sugere-se um esquema conceitual que visa
configurar de forma sistemdtica a relacdo existente entre os dois principais conceitos do
estudo.

2.1 INOVAGAO E CAPACIDADES DINAMICAS

A inovacdo é um processo caracterizado pela descontinuidade daquilo que estd
estabelecido, denominado de “destruicdo criativa”, concebida por meio da introducdo de um
novo bem, da abertura de um novo mercado que proporcione ganhos econ6micos
(SCHUMPETER, 1934). A inovag¢dao continua em uma organizacdo é impulsionada pela
criatividade (ALl; PETERS; LETTICE, 2012; ZHOU; HOEVER, 2014), sendo que a criatividade
emerge a partir do caos (KIM; ZHONG, 2017). Nesse arranjo, Scherer e Carlomagno (2006)
informam que a inova¢do deve ser um processo gerenciado, podendo ter seu inicio na
criatividade e no caos, seguido por um processo estruturado, com definicdes de ideias,
estratégias, prioridades de avaliacao, e por fim, da gestao e monitoramento dos resultados.

Em sintese, o conceito de inovagdo possui énfase no processo de destrui¢do criativa;
processo de dependéncia de trajetdria; oportunidade de fazer algo diferente; implementacao
de algo novo ou melhoria; novo modelo de negdcio e enfoque econémico (FROEHLICH, 2014).
O processo de inovagdao assume que as empresas podem e devem usar ideias externas e
internas, para alcancar os mercados e avangar na sua tecnologia. A inovagao vista como uma
nova estratégia possibilita a exploracao de novos conhecimentos, além dos limites internos
da organizacdo. A partir disso, a cooperagao com empresas e profissionais externos assume
um papel essencial, e 0 sucesso organizacional depende da capacidade de adaptagao continua
e o desenvolvimento de recursos proprios (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2015).

Esse processo facilita a integracdo de conhecimentos e de aprendizagens em novos
produtos, servicos e introduz inovacées no mercado. Desse modo, a inovacao depende da
maneira como todo esse processo é conduzido, isto é, depende dos recursos, das rotinas e da
capacidade de gerenciamento da organizacao (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2015). Diante disso, a
abordagem das capacidades dindmicas ganha forca devido a questdo de mobilizacdo de
capacidades e recursos continuamente para atender as estratégias de negdécios conforme o
dinamismo do mercado (FROEHLICH; BITENCOURT, 2019). Teece (2007) ressalta que essa
abordagem é indicada para o estudo de estratégias organizacionais, associa-se ao contexto de
mudanca e de inovacgao.
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Ainda a abordagem das capacidades dinamicas compreende as rotinas geradas e
modificadas em busca de eficiéncia melhorada que incluem a capacidade de perceber e em
seguida, aproveitar novas oportunidades, reconfigurar e proteger ativos de conhecimentos,
capacidades e ativos complementares (ZOLLO; WINTER, 2002). Além disso, permite a empresa
moldar seu ambiente através da inovacao e colaboracao com seus clientes e outros atores-
chave (TEECE, 2007; O’REILLY; TUSHMAN, 2007).

Desse modo, pode-se dizer que as capacidades dindmicas incluem as capacidades
necessarias para adaptacdo a mudanca e oportunidades, elas ainda contribuem para o
desenvolvimento da inovacdo na organizacdo (FROEHLICH; BITENCOURT; BOSSLE, 2017). As
capacidades dinamicas se classificam em: Capacidade de Identificar (Sensing); Capacidade de
Aproveitar (Seizing); e Capacidade de Reconfigurar (Reconfiguring) (TEECE, 2007; 2014).
Subjacentes a tais capacidades estdao os microfundamentos, que sdo “habilidades, processos,
procedimentos, estruturas organizacionais, regras de decisdo e disciplinas distintas” (TEECE,
2007, p. 1319), os quais servem para facilitar a operacionalidade das capacidades dinamicas.
O Quadro 1 apresenta as capacidades dinamicas e os microfundamentos de acordo com Teece
(2007; 2014).

Quadro 1 — Microfundamentos das capacidades dinamicas
Capacidades Microfundamentos
- processos para dirigir trabalhos internos de pesquisa e desenvolvimento;
- processos para parcerias com fornecedores para complementar as inovagoes;
- processos para explorar desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos;
- processos para identificacdo e segmentac¢do de mercado alvo.
- solugdes para clientes e o negdcio;
- selegdo das fronteiras organizacionais para garantir que a inovagao traga beneficios aos
Seizing seus criadores ao invés dos concorrentes;
- rotinas para selegao de protocolos de tomada de decisoes;
- rotinas para construir lealdade e comprometimento da equipe e funcionarios.
- descentralizagcdo e decomposi¢do nas decisGes para facilitar a capacidade de respostas
no atendimento dos clientes;
- coespecializagdo que trata da habilidade da empresa em identificar os ativos
considerados particulares na organizagao;
- governanga e o gerenciamento do conhecimento para integrar o conhecimento externo
e interno.
Fonte: Adaptado de Froehlich e Bitencourt (2015).

Sensing

Reconfiguring

A capacidade de identificar (Sensing) diz respeito ao conjunto de recursos que
envolvem a criacdo de atividades visando conhecer, interagir e julgar informacdes sobre o
ambiente de negécios, tanto interno quanto externo, que permite a organizagao identificar
oportunidades e também, tomar decisdes estratégicas sobre futuros caminhos de
desenvolvimento (TEECE, 2007; 2014; TONDOLO et al., 2015; MOUSAVI; BOSSINK; VLIET,
2019).

Uma vez que uma nova oportunidade é percebida, ela deve ser explorada por meio de
novos produtos, processos ou servicos. Essa capacidade é definida como capacidade de
aproveitar (Seizing), consistindo na habilidade da organizacdo em agir sobre essas
oportunidades e ameacas, para ser capaz de aproveita-las, reconfigurando os ativos tangiveis
e intangiveis para enfrentar novos desafios (TEECE, 2007; 2014; TONDOLO et al., 2015;
ALFORD; DUAN, 2017).

A capacidade de reconfigurar (Reconfiguring) envolve as atividades da organizagdo
necessarias para recombinar e reconfigurar os seus ativos a medida que os mercados e as
tecnologias mudam. Permite manter o ajuste ao longo do tempo, auxiliando a sustentar a
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continuidade da empresa no que diz respeito ao seu ambiente, governanga e gerenciamento
(TEECE, 2007; 2014; ALFORD; DUAN, 2017).

A partir do exposto, acredita-se que o sucesso da inovacgado estd intimamente ligado as
capacidades dinamicas e aos microfundamentos que as sustentam, pois tratam da capacidade
de uma organizagdo em identificar, aproveitar e reconfigurar seus ativos internos de modo a
gerenciar a sua inovagdo, por meio das oportunidades identificadas (FROEHLICH, 2014).
Diante disto, o estudo propde o primeiro pressuposto da pesquisa (P1): As capacidades
dinamicas contribuem para a inovagdao por meio das capacidades de identificacao,
aproveitamento e reconfiguracdo e seus respectivos microfundamentos.

Nesse ponto, Teece, Pisano e Shuen (1997) argumentam que a vantagem competitiva
das empresas reside ainda em seus processos organizacionais, moldados por sua posicdo de
ativos e trajetérias disponiveis. O termo, processos organizacionais, refere-se ao modo como
as atividades sdo realizadas na organizacdo, suas praticas, padrdes, rotinas e aprendizados
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; CAMISON; FORES, 2010; VIVAS-LOPEZ, 2013; FROEHLICH;
BITENCOURT, 2015). Por posicdo entende-se como o eixo de negdcios no qual a empresa atua,
ou seja, 0 seu posicionamento estratégico (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Trajetdria diz
respeito as alternativas estratégicas disponiveis para a empresa. As decisdes estratégicas
influenciam na promocdo da inovacdo durante a trajetéria (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997;
WINTER, 2003).

A partir desta fundamentacdo uma estrutura de processos organizacionais, posicao e
trajetdria podem contribuir para inovacdo. Sendo assim, forma-se o segundo pressuposto da
pesquisa (P2): As capacidades dinamicas contribuem para inovacdo por meio da analise da
trajetdria, posicdo e processos organizacionais.

2.2 ESQUEMA CONCEITUAL

Baseado no desenvolvimento tedrico apresenta-se um esquema conceitual (Figura 1)
gue visa configurar de forma sistematica a relacdo existente entre os dois principais conceitos
fundamentados neste estudo.

Figura 1 — Esquema Conceitual

Inovacao

Capacidades

Dinamicas
|
I |

Identificar

(sensing) Trajetoria

P1 . ] P2

Aproveitar Posicédo

(seizing)

Processos
Reconfigurar Organizacionais
(reconfiguring)

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O esquema conceitual aborda a operacionalizacdo das trés capacidades dindmicas —
identificar, aproveitar e reconfigurar — por meio dos seus respectivos microfundamentos que
constituem habilidades, processos, procedimentos, estruturas e regras de decisdo,
necessarios para o desenvolvimento e operacionalizacdo das capacidades dinamicas. Isso
ocorre durante a trajetéria da organizacado, a partir da definicdo de seu posicionamento e da
consolidacdo de processos organizacionais. Diante disso, as capacidades dindmicas podem
contribuir para inovagao.

Cabe as organizacoes perceberem os seus principais potenciais em sua trajetdria, sua
posicdo e seus processos, identificando-os, aproveitando-os e reconfigurando-os. Desse
modo, torna-se possivel a geracdo de novas oportunidades, novos negdcios, novos produtos,
servicos, novas ideias e a reformulacdo de seus processos para inovacao.

3 METODOLOGIA

Para esta pesquisa foi utilizado o delineamento do estudo de caso, descritivo e
qualitativo (YIN, 2015) no parque tematico de neve Indoor — Snowland, fundado em outubro
de 2013, localizado na regido Sul do Brasil, na cidade de Gramado. O parque possui uma
estrutura de 16 mil metros quadrados, com capacidade para trés mil pessoas didrias, tem 240
colaboradores e 300 indiretos. A organizacdo disponibiliza para seus usuarios uma pista de
patinacdo, simuladores de Sky, e uma montanha de neve a qual possibilita aos seus visitantes
a experiéncia de esquiar em uma pista com neve de verdade. Lojas, cenarios fotograficos,
escola de patinacdo e castelos infantis de neve foram criados dentro de um ambiente onde a
temperatura pode chegar a dez graus negativos (SNOWLAND, 2018).

Os critérios para escolha da empresa foram: a) empresa reconhecida na América do
Sul, devido a sua atividade principal: proporcionar ao seu publico uma experiéncia com neve
de verdade; b) ser reconhecida no mercado e por seus colaboradores pela inovacao; c) possuir
em seu foco estratégico a inovacdo constante de suas atracdes e atividades (SNOLAND, 2018).

O estudo baseou-se em dados primarios coletados por meio de quatro entrevistas
semiestruturadas em profundidade com um diretor, um sécio investidor e dois gerentes. Os
motivos para escolha desses entrevistados é que eles ocupam os cargos estratégicos da
empresa e assim poderiam contribuir com dados essenciais para a pesquisa. O Quadro 2
apresenta o perfil dos entrevistados.

Quadro 2 — Perfil dos Entrevistados

Entrevistados | Cargo Idade Tempo de Empresa | Formagao

E1l Diretor Executivo 62 Anos | 5anos Administracdo

E2 Sécio Investidor 48 Anos | 7 anos Administracio Enfase em
Marketing

E3 Gerente Planejamento | 35 Anos | 6anos Ensino Técnico

E4 Gerente Operagdes 48 Anos | 4 anos Administracdo - Pos -
Gastronomia e Hotelaria

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para as entrevistas foi utilizado o roteiro proposto por Froehlich (2014) em que
objetiva investigar como a empresa identifica, aproveita e reconfigura oportunidades de
inovacdo por meio da andlise da trajetdria, posi¢cdo e processos organizacionais. As entrevistas
foram gravadas com o devido consentimento dos entrevistados e, depois, transcritas para
poder-se proceder com a analise. Para identificacdo dos entrevistados, utilizou a
nomenclatura de Entrevistado (E1), Entrevistado (E2) e assim sucessivamente. Para a coleta
de dados secundarios foram identificados alguns documentos da organizacdo como:
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Apresentacado institucional; manuais de operagdes; e procedimentos internos. O Quadro 3
apresenta a sintese da pesquisa.

Quadro 3 — Sintese da Pesquisa

das capacidades de
identificagdo,
aproveitamento e
reconfiguragdo e
seus respectivos

microfundamentos.

- Processos para parcerias com fornecedores para
complementar as inovagdes;

- Processos para explorar desenvolvimentos cientificos e
tecnolégicos;

- Processos para identificagcdo e segmentacdo de mercado
alvo.

b) Capacidade de aproveitar oportunidades

- Solugdes para os clientes e o negdcio;

- Sele¢do das fronteiras organizacionais;

- Rotinas para selegdo de protocolos de tomada de decisdo;
- Rotinas para construir lealdade e comprometimento.

c) Capacidade de gerenciar ameacas e transformacoes

- Descentralizagdo e decomposicao;

- Coespecializagdo;

- Governanga e o gerenciamento do conhecimento.

Objetivo Verificar a contribuigdo das capacidades dinamicas para a inovagdo, a partir da lente
dos microfundamentos, no parque tematico de entretenimento Snowland, localizado
na cidade de Gramado, no Rio Grande do Sul.

Pressupostos Categorias e Subcategorias Autores

(P1): As Grupos das capacidades dinamicas e seus Teece (2007);

capacidades microfundamentos: O’Reilly e Tushman

dinamicas a) Capacidade de identificar o contexto do ambiente (2007);

contribuem paraa | - Processos para dirigir trabalhos internos de pesquisa e Froehlich e Bitencourt
inovagdo por meio | desenvolvimento; (2015);

Tondolo et al. (2015);
Silva (2016);

Alford e Duan (2017);
Mousavi, Bossink e
Vliet (2019).

(P2): As
capacidades
dinamicas
contribuem para
inovagao por meio
da andlise da
trajetoria, posicdo
e processos
organizacionais.

Niveis das capacidades dinamicas:
a) Trajetéria;

b) Posigéo;

c) Processos organizacionais.

Teece, Pisano e Shuen
(1997);

Priem e Butler (20013,
b);

Winter (2003).

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os dados obtidos foram analisados por meio da andlise de contelddo qualitativa que é
um processo que necessita de uma sequéncia de atividades, envolvendo reducdo de dados,
categorizacdo, andlise e redacdo do relatorio (PRODANOV; FREITAS, 2013). Para isso foram
considerados os pressupostos estabelecidos por Bardin (2016). Foram elaboradas trés
categorias a partir do referencial tedérico para analise dos dados: (a) capacidade de identificar
(sensing); (b) capacidade de aproveitar (seizing); e (c) capacidade de reconfigurar

(reconfiguring).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A secdo de analise apresenta os dados e andlises conforme as categorias do estudo,
denominadas de capacidade de identificar, capacidade de aproveitar e capacidade de

reconfigurar.
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4.1 CAPACIDADE DE IDENTIFICAR (SENSING)

Em relagdo a capacidade dinamica de identificar, o primeiro microfundamento
proposto por Teece (2007) aborda processos para dirigir trabalhos internos de pesquisa e
desenvolvimento. Embora ndo exista um departamento formal de P&D, o Snowland fomenta
a integracdo de suas equipes de trabalho para incentivar o desenvolvimento de melhorias de
processos e novas ideias, conforme pode-se verificar por meio do relato do entrevistado (E1):
"[...]é muito comum que as pessoas busquem coisas que jd sdo feitas e queiram repetir rotinas,
mas a gente sempre estimula para que eles pensem em novas formas de solucionar os
problemas, buscando manter o DNA da empresa [...]". Nesse sentido, vale ressaltar que a
inovacdo continua em uma empresa é impulsionada pela criatividade que deve ser estimulada
(ALI; PETERS; LETTICE, 2012; ZHOU; HOEVER, 2014).

O segundo microfundamento da capacidade de identificar esta delimitado em
processos para parcerias com fornecedores para complementar as inovagdes na organizacao.
Neste microfundamento é possivel verificar por meio dos dados secundarios coletados que o
parque desde sua fundagdo contou com processos de parcerias com colaboradores locais,
como empreiteiros e construtores para o seu desenvolvimento, para a elaboragdo de suas
maquinas e respectivamente seus produtos e atracdes (SNOWLAND, 2018). Esta afirmacao
também é abordada pelo entrevistado (E1), o qual afirma: "[...] nds trouxemos um técnico, um
profissional que tinha experiéncia e ele totalizou essa tecnologia, adaptou essa técnica para
as nossas condigcbes utilizando mdquinas, equipamentos e prestadores de servico brasileiros
para poder desenvolver, desde entdo a gente continua sendo o unico [...]". Nesse sentido, Tidd,
Bessant e Pavitt (2015) afirmam que as empresas podem e devem usar ideias externas e
internas para avangar no desenvolvimento de tecnologias e assim promover a inovagao.

O terceiro microfundamento da capacidade de identificar refere-se aos processos para
explorar desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos (TEECE, 2007). Conforme o entrevistado
(E1): "[...] a nossa inovagdo comegou da capacidade de identificar uma tecnologia que ndo
existia no Brasil, so Ila fora, e conseguir adequar para ela funcionar aqui no Brasil com as
condi¢des que nds temos. A inovagdo estd na esséncia da origem e da existéncia do parque
[...]", sendo assim, a inovacdo estd associada a dependéncia da trajetdria (FROEHLICH, 2014).
Outro exemplo deste microfundamento é o processo de criacdo da maquina que gera neve.
Foram necessarios varios experimentos para o desenvolvimento desta mdaquina, segundo o
entrevistado (E3): "[...] nds somos o primeiro parque do mundo que tem uma queda de neve,
que neva. E nés chegamos nesse nivel depois de quatro anos de pesquisa e procura de uma
mdquina que conseguisse fazer isso [...]".

Atualmente a empresa ndo possui parcerias com universidades e centros de pesquisas,
conforme afirmou o entrevistado (E1): "[...] estd no nosso radar, mas ndo estd implementado,
a gente comegou um programa de tentar se aproximar das universidades buscando
estagidrios, trainees e projetos que sejam contemplados [...]". Da mesma forma, o
entrevistado (E3) relatou que: "[...] nds ja tivemos vdrias pessoas, que vieram, fizeram a tese,
fizeram um case, um estudo, um trabalho, mas ndo uma parceria fixa [...]". As parcerias com
universidades e centros de pesquisa poderiam trazer varios beneficios para o parque, como
novos publicos de clientes, ofertas de novos produtos e servigos por meio do desenvolvimento
de novas tecnologias (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2015).

O quarto e ultimo microfundamento da capacidade de identificar, segundo Teece
(2007), é o processo para identificacdo e segmentacdo do mercado alvo. O parque estd
consciente em relacdo a sua segmentacdo, segundo o entrevistado (E3): "[...] Snowland ndo é
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um destino, é uma atragdo que faz parte do destino [...]". Outra posicao importante é a
questdo que mesmo nao havendo outro parque do mesmo segmento no Brasil, o Snowland
busca sua constante inovagdo e sua segmentacdo no mercado atual em que compete,
tratando outras atragdes e parques situados na Serra Gaucha como concorrentes diretos. Esta
forma de segmentar seu mercado alvo é ratificada pelo entrevistado (E2): "[...] ficou claro para
a vida do Snow que ele nunca vai ter um ponto de “agora estd pronto”. Ndo temos
concorrentes diretos, de parque de neve, mas qualquer restaurante, qualquer parque aqui é
um concorrente nosso [...]".

Desta forma, entende-se por meio da andlise dos microfundamentos da capacidade
dinamica de identificar (Sensing), que o parque identifica a inovacdo e as oportunidades
associadas, contudo existem caminhos ainda a serem explorados para o aperfeicoamento
dessa capacidade, como por exemplo, a busca de parcerias externas com instituicdes de
ensino. Diante disso, Tidd, Bessant e Pavitt (2015) reforcam a importancia da cooperacao
como essencial para o sucesso organizacional.

4.2 CAPACIDADE DE APROVEITAR (SEIZING)

O primeiro microfundamento da capacidade de aproveitar se refere as solu¢des para
os clientes e negdcios (TEECE, 2007). Para isso a empresa deve explorar e buscar novos
conhecimentos além dos seus limites internos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2015). O parque visa
incorporar novos servicos aos produtos e atracdes existentes. Essa necessidade de inclusdo
de servicos é identificada por meio de pesquisas com os clientes, que segundo O’Reilly e
Tushman (2007), a colaboracdo com os clientes permite a empresa moldar seu ambiente por
meio da promoc¢ao da inovagao.

Um exemplo, se refere a reutilizagdo de uma atragdo com as motoneves, as quais
estavam paradas, criou-se uma forma de reutiliza-las. Conforme a colocac¢do dos entrevistados
(E1) e (E3): "[...] o motor elétrico tinha vdrios problemas, o principal problema era que a bateria
ndo resistia as baixas temperaturas e descarregava muito rdpido, entéio nds tinhamos que ter
uma estrutura grande de reposicéio de baterias e isso acabou tornando o processo todo muito
caro [...]”. (E1), "[...] nds transformamos as motoneves em cendrios fotogrdficos, as pessoas
adoram tirar fotos nas motoneves e a nossa receita com fotografias é bem relevante [...]” (E3).

O segundo exemplo foi o aproveitamento da maquina de fazer neve para reformular a
atracdo, conforme o entrevistado (E2):

[...] um bom exemplo é aquela maquina de neve, que ndo entregou um produto que
estava legal para os nossos visitantes. Se tu queres ter um produto Unico, tu queres
ser o diferenciado, tu tens que assumir riscos. Nos tentamos, fizemos um projeto
prudente, ndo pegamos dinheiro e jogamos fora, foi investido num projeto bem
pensado [...].

Seguindo a andlise da capacidade de aproveitar, o segundo microfundamento aborda
sobre a selecdo das fronteiras organizacionais para garantir que a inovacao traga beneficios
aos seus criadores ao invés dos concorrentes (TEECE, 2007). Este microfundamento pode ser
compreendido por meio do entrevistado (E3):

[...] ndés como uma empresa organizada, estamos sempre procurando melhorias,
estamos constantemente procurando de que maneira podemos inovar para
melhorar o sistema, melhorar a experiéncia do publico, melhorar a eficiéncia dos
colaboradores. Quando tu procuras melhorias, ndo sdo s6 melhorias de bem-estar e
melhorias de atratividade. Sempre procura ter melhorias econ6micas para se
destacar diante da concorréncia [...].
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O terceiro microfundamento apresenta as rotinas para selecdo de protocolos de
tomada de decisdo (TEECE, 2007). Foi possivel verificar que semanalmente os responsaveis
pelas operacdes e criagcdes, como arquitetos, engenheiros e diretores, reinem-se para discutir
e trabalhar em novos projetos, em novos produtos, e em novas atragdes. O parque possui um
projeto principal chamado, “parque sempre novo”, que engloba varios projetos conforme o
entrevistado (E3):

[...] o nome dessa reunido, um comité que se chama “Parque Sempre Novo”. E o
nome da reunido. Quem estd? Gerente operacional, gerente de manutencdo,
gerente de planejamento, diretor geral e diretor financeiro. O que acontece? O

diretor operacional, traz o feedback da equipe dele. Em que coisas ele estd
pensando, o que precisa melhorar, o que precisa consertar [...].

Este projeto apresentado pelo entrevistado (E3), abrange mais de 170 projetos ativos
gue visam mudangas e melhorias para as atra¢des, novos produtos e servigos, e seguranc¢a do
publico e colaboradores. Isso demonstra que o parque possui um processo gerenciado de
inovacdo por meio da gestdo de projetos (SCHERER; CARLOMAGNO, 2006).

Por fim, apresenta-se o quarto e ultimo microfundamento da capacidade de
aproveitar, que aborda sobre as rotinas para construir lealdade e comprometimento (TEECE,
2007). Identificou-se por meio dos dados secunddrios que o parque possui uma politica para
gestdo de seus colaboradores (SNOWLAND, 2018). Além disso, as a¢les estratégicas sao
realizadas para gerar comprometimento e incentivar os colaboradores para participarem
ativamente das inovagdes (E1). Os autores Tidd, Bessant e Pavitt (2015) destacam a relevancia
do publico interno como fonte promissora de inovagdes e para fomentar a cultura de inovacao
na organizacao.

4.3 CAPACIDADE DE RECONFIGURAR (RECONFIGURING)

Para Teece (2007) a capacidade de reconfigurar abrange as atividades necessarias para
uma organizacdo manter o ajuste ao longo do tempo e o realinhamento de seus ativos e
estruturas. O primeiro microfundamento aborda a descentralizagao e a decomposi¢ao (TEECE,
2007).

O parque possui uma estrutura descentralizada, segundo o entrevistado 1, formada
por diretores, gerentes, lideres de equipes e a operacdo. Ele ainda destaca que os projetos e
as sugestdes de melhorias passam pela direcdo executiva que avalia a importancia e o grau de
urgéncia aplicando os recursos necessarios para executd-los. Os colaboradores participam
ativamente dos processos de melhorias e dos projetos de inovacées, embora, as decisGes de
investimentos e a priorizacao dos projetos sdo tomadas pela direcdo executiva. Nesse sentido,
o entrevistado (E4) falou que: "[...] junto com o (diretor executivo), a gente procura ter uma
gestGo mais participativa, porque vocé tendo as ideias surgindo dos funciondrios, dos
auxiliares de lideres, a chance dessa inovacgdo ter aderéncia a equipe é muito mais rdpida e
fdcil, e muito maior, com certeza [...]".

O segundo microfundamento aborda a coespecializacdo (TEECE, 2007). Sobre este
microfundamento pode ser destacado, a partir dos dados secundarios, que a organizacao
possui capacidade de gerenciamento de ativos tecnolégicos e parcerias que mobilizam e
realizam a execucdo das mesmas. Os seus colaboradores sdo ativos participantes para a
mobilizacdo e realizacdo da transformacdo e inovagdo que ocorre no parque (SNOWLAND,
2018). Desse modo, estimula-se a geracdo de conhecimentos e aprendizagens que podem
facilitar a introducdo de novas inovacgdes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2015).
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O ultimo microfundamento da capacidade de reconfigurar trata sobre a governanga e
o gerenciamento do conhecimento (TEECE, 2007). O parque possui aliangas e parcerias que
foram construidas com clientes e colaboradores. Estas aliangas permitem a exploragdo de
novos conhecimentos por meio do estabelecimento de rotinas gerenciadas (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2015).

Contudo, conforme ja apresentado anteriormente, a empresa ainda ndo possui
parcerias consolidadas com universidades e centros de pesquisas, este processo esta no radar
para implantacdo conforme o entrevistado (E4): "[...] Ainda ndo. E algo que eu venho
cobrando: recursos humanos; porque nds temos vdrias faculdades no segmento de
entretenimento, de lazer, de gastronomia, educacdo fisica, aqui na regido, e nés ndo temos
parcerias com essas institui¢ées [...]".

Mesmo ndo existindo uma estrutura institucionalizada para coleta e gerenciamento do
conhecimento, o parque busca instigar os colaboradores para participarem, uma vez que toda
e qualquer inovacdo pode ser gerada a partir de cada colaborador ativo no parque. Diante
disso, o entrevistado (E1) abordou que:

[...] Muitas vezes o conhecimento chega através de iniciativas individuais e ndo
institucionais, nds ndo temos uma busca sistematica institucionalizada por inovagao.
NOs temos uma série de pessoas criativas em lugares chaves que a gente da
condigBes para que essas pessoas possam sonhar e propor, a gente é uma empresa
gue tenta ouvir os criativos e tenta acreditar nos sonhos das pessoas que trabalham
aqui e das pessoas que nem trabalham aqui, mas que fazem parte do nosso
relacionamento, entdo eu acho que, apesar de ndo ter uma estrutura
institucionalizada para obter informagdo de inovagdo, nds temos uma cultura de que

‘fica com a antena ligada’, ouve, abre as portas, dd oportunidade que a inovagdo
aparece naturalmente [...]".

Desta forma, o parque estd aprendendo a gerenciar e canalizar o seu fluxo de
informacdes geradas por meio de seus colaboradores para aplicagdo em projetos. Verifica-se
a partir do relato acima do entrevistado que a criatividade é estimulada, com isso é possivel
desenvolver a inovacdo de forma continua (ALI; PETERS; LETTICE, 2012; ZHOU; HOEVER, 2014).
Para otimizar e auxiliar essa atividade, o entrevistado (E4) propde a ado¢do de um canal
interno como o Sistema para Gerenciamento de Chamadas e Informacgdes Internas (GLPI),
organizando assim o fluxo de informacdes, identificando-as por categorias, dareas e
respectivamente o grau de urgéncia sugerido. Segundo ele, com este sistema, serd possivel
cruzar os dados gerados e reorganiza-los, de forma com que seja priorizada as informacdes
mais indicadas através do sistema. Essa proposta ndo deve engessar e inibir os seus
colaboradores de participarem ativamente, mas sim, institucionalizar o processo de
gerenciamento do conhecimento.

Frente as evidéncias elencadas nos dados primarios e secundarios, busca-se
compreender a contribuicdo da trajetdria, posicdo e dos processos organizacionais para a
inovacdo no parque. Em relacdo a trajetdria, pode-se verificar que desde o inicio de suas
atividades, a trajetoria destaca a inovagdo como um elemento fundamental que esta presente
na sua estratégia e no seu DNA. Para Huang et al. (2012) e Strgen et al. (2017) o
desenvolvimento da capacidade de inovar esta associada as decisGes estratégicas tomadas
durante a trajetdria da organizacdo. O Snowland incluiu em sua trajetéria a preocupacao em
renovar constantemente suas atracdes e seus produtos, para que possa continuar atendendo
os seus clientes com superacdo das expectativas. Este comportamento é devido a experiéncia
coletada ao longo dos anos de desenvolvimento de suas atividades, a qual proporcionou ao
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parque se comunicar melhor com os seus clientes e seus colaboradores. Para o entrevistado
(E1):
[...] o fato de nds sermos o Unico parque que oferece neve de verdade tem um valor
imenso em todos os sentidos, uma coisa é o valor tedrico, outra coisa é o valor
pratico que passa por outras condi¢des, ndo basta eu ter neve de verdade e ser o

Unico, se eu ndo for capaz de comunicar, de oferecer um atendimento de qualidade,
se nos ndo tivéssemos essa caracteristica, nds seriamos mais um parque [...].

Entende-se que o parque durante sua trajetéria busca criar suas inovagbes para
comunicar, divulgar, e oferecer os seus produtos e servigos de forma segura e organizada para
as suas partes interessadas. A busca e a implementagao de novas oportunidades quando
gerenciada de forma estruturada resulta em retornos positivos para empresa e seus
stakeholders (DASGUPTA; GUPTA, 2009; BREZNIK; HISRICH, 2014).

Em relagdo a posicao que define o eixo de negdcios no qual a empresa atua (TEECE;
PISANO; SCHUEN, 1997), pode-se afirmar a partir das entrevistas que o parque se posiciona
como uma empresa inovadora desde sua fundacdo e que a inovagdo percorre os niveis
hierdrquicos, segundo o entrevistado (E1), "[...] a inovagdo é um valor dessa empresa que
permeia todos os niveis hierdrquicos, ela comega na alta gestéio, que tem que incentivar e
estimular para que todos os departamentos busquem solug¢bes inovadoras para manter o DNA
da empresa [...]".

Assim como o posicionamento inovador, o parque possui dois valores que norteiam
sua posicdo em relagdo ao desenvolvimento de suas atividades. E com a composicdo e a
combinacdo destes trés pilares, sendo a inovacdo, a seguranca e as pessoas, que se pode
afirmar que atualmente o parque busca a cada dia entregar aos seus clientes e colaboradores
uma experiéncia inovadora com seguranca, mantendo sua posicdo de inovar com os
envolvidos nos seus processos e atividades. Desse modo, a colaboracdo com seus atores-
chave facilita a firmacdo do seu posicionamento (TEECE, 2007; O’REILLY; TUSHMAN, 2007).

Para esta busca da consolidacdo e construcdo da inovacdo, se faz necessario
compreender os processos organizacionais. O parque busca atuar e estabelecer de forma
estruturada os seus processos, conforme o entrevistado (E3):

[...] a inovagdo faz com que nds fiquemos sempre procurando melhorias, seja em
processos, estruturas, ou questdes do dia a dia, ou para melhorar a eficiéncia de
alguma questdo. Para dar um exemplo, na parte de seguranga, nds agora estamos
implementando checklist por fase, por mais que seja algo que nao é uma inovagao,
é uma inovacdo de procedimento para nds, para acrescentar a seguranca do parque
e melhorar o nosso monitoramento das a¢des que sdo feitas no dia a dia para abrir
o parque [...].

Pode-se compreender que a estruturacdo dos processos é uma preocupacao
constante, para oferecer a seguranca desejada aos envolvidos. Esta construcdo pode ser
entendida na afirmacdo do entrevistado (E1):

[...] para entregar um parque seguro, nds temos que ter eficiéncia nos nossos
procedimentos operacionais, se nds ndo tivermos procedimentos operacionais
consolidados, estruturados, inteligentes, nés ndo podemos ter seguranca, e esse

segundo valor, a gestdo do processo, processos eficientes, uma empresa organizada,
uma empresa que é administrada com organizagao [...].

Os relatos dos entrevistados mostram que a empresa possui rotinas para o
gerenciamento da questdo de seguranca que é um valor importante para atracao e retencao
dos clientes e dos colaboradores. Ainda, possuem processos para gestdao do parque. De tal
modo, foram constituidos processos organizacionais que constituem padrdes, rotinas e
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oportunidades de aprendizados a partir dos estimulos de melhorias que podem gerar
inovagOes (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; FROEHLICH; BITENCOURT, 2015).

Em resumo, pode-se compreender que por meio da andlise dos niveis de trajetdria,
posicdo e processos organizacionais, verifica-se que a inovagdo permeia esses niveis que sao
aprimorados por meio dos microfundamentos das capacidades de identificar, aproveitar e
reconfigurar. Desse modo, Froehlich (2014) expde que o sucesso da inovagao estd ligado as
capacidades dinamicas e aos microfundamentos que as sustentam, pois tratam da capacidade
de uma empresa em identificar, aproveitar e reconfigurar seus ativos de maneira a gerenciar
a sua inovacao durante a trajetéria, que influencia na escolha do posicionamento estratégico,
gue demanda processos organizacionais para inovacao.

Assim, resgatando o pressuposto conceitual P1, em que as capacidades dindmicas
contribuem para a inovacdo por meio das capacidades de identificacdo, aproveitamento e
reconfiguracdo e os seus respectivos microfundamentos, pode-se identificar no estudo
empirico atividades relacionadas com os microfundamentos das trés capacidades propostas
por Teece (2007). Atualmente o Snowland estd buscando desenvolver parcerias com seus
fornecedores para identificar e complementar as inova¢des, da mesma forma explorar o seu
conhecimento interno cientifico para desenvolver a inovacado através do seu principal produto
inovador, a neve de verdade. Esse aspecto é corroborado por Camisén e Forés (2010) e Vivas-
Lopez (2013) onde destacam que os processos e rotinas organizacionais em parcerias com
instituicoes potencializam a articulacdo e incorporacdo de novos conhecimentos cientificos
para a inovacdo. A identificacdo e a segmentacdo do seu mercado alvo apresentaram-se de
forma objetiva, pois atualmente mesmo ndo havendo concorrentes diretos para o Snowland,
pelo produto que entrega, o parque segmenta suas estratégias de mercado considerando toda
e qualquer atracdo dentro da sua localidade como potenciais concorrentes. Por exemplo,
atragdes como Mini-Mundo, Mundo a Vapor, Aldeia do Papai Noel, Parque do Caracol, dentre
outros. “As cidades Gramado e Canela séo vizinhas e possuem vdrias atragdes turisticas” (E3).

Para a analise de selecdo de fronteiras, o estudo sugere o desenvolvimento e criagao
de um departamento de pesquisa e desenvolvimento, para que possa auxiliar em suas
atividades e na identificacdo das oportunidades de inovag¢des, bem como parcerias com
universidades e centros de pesquisas para potencializar seus ativos e oportunidades internas,
de forma a atender a sua sele¢do das fronteiras organizacionais. Ademais, conforme Camisén
e Forés (2010) e Ambrosini, Bowman e Collier (2009) tém-se que as empresas devem
reconhecer que a aprendizagem organizacional interna, juntamente com o desenvolvimento
da capacidade de absor¢ao intensifica a inovagdo, requerendo uma forte integracao de
sistemas internos e capacidades externas de aprendizagem dentro da perspectiva das
capacidades dinamicas.

O parque Snowland esta voltado a solucionar seus problemas e atender as opinides
apresentadas por seus clientes, quando é identificada que uma atracdo ndo esta
correspondendo as expectativas do seu publico, esta é repensada e reformulada. Estas acdes
fazem com que o parque construa lealdade e comprometimento, pois as solucbes sao
construidas por meio de seus colaboradores e o estimulo de que eles podem contribuir para
o desenvolvimento continuo das inovacgGes (ALl; PETERS; LETTICE, 2012).

A governanca, o gerenciamento do conhecimento, bem como a descentralizacdo e
decomposicdo sdo desenvolvidas no parque Snowland de forma participativa, estruturas e
projetos sao apresentados para toda e qualquer melhoria identificada, e estas melhorias sdo
construidas com a participacdo de seus colaboradores. Novamente, observam-se as
contribuicGes de diferentes partes para reconfiguracdo e combinacdo de novas formas para o
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desenvolvimento de capacidades (ALFORD; DUAN, 2017). Sendo assim, o estudo sugere que
o Snowland desenvolva parcerias com universidades e centros de pesquisas para que sua
coespecializacdo possa ser valorizada de forma a potencializar seus ativos tecnolégicos para a
realizacdo das melhorias propostas e também um processo para o gerenciamento do
conhecimento.

O segundo pressuposto (P2) afirmava que as capacidades dindmicas contribuem para
inovacdo por meio da analise da trajetédria, posicdo e processos organizacionais. Para tanto,
foi possivel identificar que o parque Snowland se posiciona como uma empresa inovadora
desde a sua fundacdo, considerando a inovacdo como um valor presente nos niveis
hierarquicos. Da mesma forma, além do posicionamento inovador o Snowland possui outros
valores que norteiam seu posicionamento, como a seguranca e as pessoas. Logo, a capacidade
de inovar facilita o desenvolvimento do comportamento das pessoas e da organizagao para
atividades e rotinas sistematicas de inovagao na empresa e consequentemente a mobilizacao
de capacidades dinamicas (VIVAS-LOPEZ, 2013).

Ainda relacionando a inovagao com os processos organizacionais do parque, pode-se
dizer que estdo em constante evolug¢dao, conforme verificou-se, que a busca pela inovagao
ocasiona a constatacdo diaria por melhorias em seus processos, a aplicacdao do checklist de
verificagbes em suas fases, bem como o monitoramento das ac¢des didrias que sao atividades
processuais constantemente revisadas por seus colaboradores. A recorréncia ao
desenvolvimento desses processos que incentivam a inovagdo vem ao encontro ao
desenvolvimento das capacidades dinamicas que dependem do tempo para provocar o
desempenho almejado (PRIEM; BUTLER, 2001a, b). Por fim, a trajetéria do parque, desde sua
fundacao, iniciou do conceito e da sua capacidade de inovar. O Snowland também incluiu em
sua trajetdria a preocupagdo em renovar constantemente seus produtos e suas atrages para
gue possa assim proporcionar novas expectativas a seus clientes.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo buscou verificar a contribuicdo das capacidades dinamicas para a
inovacdo, a partir da lente dos microfundamentos, utilizando o caso do parque tematico de
entretenimento Snowland, localizado na cidade de Gramado, no Rio Grande do Sul.

Com base no estudo de caso, pode-se examinar que as capacidades dinamicas e os
seus microfundamentos contribuem para a inovagao por meio da andlise de como o parque
identifica, aproveita e reconfigura as oportunidades de inova¢ao relacionando com a sua
trajetdria, posicao e os seus processos organizacionais.

Essa pesquisa pode contribuir em dois ambitos. No ambito académico, o esquema
conceitual apresentado propds a relacdo existente entre as capacidades dinamicas e a
inovacdo, ou seja, aborda a operacionaliza¢cdo das trés capacidades dinamicas — identificar,
aproveitar e reconfigurar — por meio dos seus respectivos microfundamentos necessarios para
o desenvolvimento e operacionalizacdo das capacidades dindmicas. A operacionalizacao
desses microfundamentos ocorre durante a trajetéria da organizacao, a partir da definicdo de
seu posicionamento e da consolidacdo de processos organizacionais. Diante disso, as
capacidades dindmicas contribuem para inova¢do ja que permitem a apropriacdo de um
estoque de conhecimentos que sustentam o desenvolvimento de outras e diferentes
capacidades a serem utilizadas de acordo com as escolhas estratégicas da organizacao.

No ambito gerencial verificou-se a necessidade de desenvolvimento de alguns
microfundamentos que podem auxiliar o parque a constituir um processo sistematizado de
inovacdo. Sugere-se a criacdo de um departamento interno de P&D com objetivo de
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potencializar o desenvolvimento de pesquisas e projetos de inovagdao. Ainda, a busca de
parcerias com universidades e centros de pesquisas com intuito de identificar novas
oportunidades e desenvolver conjuntamente projetos que possam ser incorporados ao
parque para potencializar sua coespecializa¢do. Para identificagdo de novas oportunidades e
para fortalecer a lealdade e comprometimento dos colaboradores, a empresa ja possui
politicas de gestdo de pessoas, além disso, poderia ser implementado um programa
estruturado para geragao de ideias, pois atualmente ndo existe uma estrutura
institucionalizada para coleta de ideias, a empresa busca instigar informalmente seus
funciondrios a participarem desse processo. Por fim, a governanga e o gerenciamento do
conhecimento necessitam de aprimoramento de suas rotinas para obter sistematizacdo das
rotinas das suas capacidades.

Pode-se destacar como limitacbes do estudo que a pesquisa aplicada no parque
Snowland foi direcionada somente para o nivel de lideranca estratégica, podendo ser
ampliada para os niveis tatico e operacional. A pesquisa teve como base a analise interna da
direcdo do parque, ndo contemplando a analise do ambiente externo através do seu publico
visitante. Para novos estudos, sugere-se pesquisa com os funcionarios e clientes para ampliar
a percepcao sobre a inovacdo no parque. Também uma pesquisa para verificar como o parque
pode estruturar o processo de inovacdo de forma sistematizada para auxiliar na consolidacao
de seus valores organizacionais.
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