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RESUMO

A complexidade que caracteriza a atuacdo das organizacdes que operam no mercado evidencia
a relevé@ncia das capacidades dindmicas (CD) e seus microfundamentos para o alcance de seus
objetivos. Ao mesmo tempo, o avanco da ciéncia e da tecnologia, principalmente nas Ultimas duas
décadas, contribui para tornar a competicéo entre os agentes, ainda mais acirrada, exigindo dos
gestores organizacionais a revisdo de seus modelos de negdcio, para se adequar ao novo contexto.
As novas tecnologias que tem se destacado no campo industrial, no referido periodo, sdo as que
fazem parte do conjunto intitulado industria 4.0. Com o intuito de contribuir para o debate sobre o
tema em fela, foi conduzida a pesquisa, que teve como objetivo analisar a relacdo entre as CD e
as tecnologias da 14.0. Para alcance do objetivo, optou-se pela estratégia de estudo de caso Unico,
em uma organizacdo do segmento metalmecaénico, localizada no Rio Grande do Sul. A abordagem
empregada foia qualitativa, com a coleta de dados empiricos por meio de entrevistas em profundidade,
levantamento documental e observacdo sistemdtica ndo-participante. Os dados empiricos obtidos
foram submetidos & andlise de conteldo. Os resultados da pesquisa evidenciaram gque as decisdes de
investir, ou ndo, em tecnologias da indUstria 4.0, consideravam as CD, com destaque para a cultura
organizacional constituida e histérico da organizacdo, de investimentos em tecnologia.

Palavras-chave: Industria 4.0. Transformacdo Digital. Capacidades Dindmicas. Microfundamentos.

ABSTRACT

The complexity that characterizes the performance of organizations operating in the market highlights
the relevance of dynamic capabilities (DC) and their micro-foundations to achieve their goals. At the
same time, the advancement of science and technology, especially in the last two decades, has
contributed to making the competition between agents even more fierce, requiring organizational
managers to review their business models to adapt fo the new context. The new technologies that
have stood out in the industrial field, in that period, are those that are part of the set called industry
4.0. In order to confribute to the debate on the topic at hand, the research was conducted, which
aimed fto analyze the relationship between DCs and 14.0 technologies. To reach the objective, we opted
for the single case study strategy, in an organization of the metal-mechanic segment, located in Rio
Grande do Sul. The approach used was qualitative, with the collection of empirical data through in-
depth interviews, documental survey and systematic non-participant observation. The empirical data
obtained were submitted to content analysis. The research results showed that the decisions to invest, or
not, in technologies of industry 4.0, considered the DCs, with emphasis on the established organizational
culture and the organization’s history of investments in fechnologyl.

Keywords: Industry 4.0. Digital Transformation. Dynamic Capabilities. Micro-foundations.
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INTRODUCAO

As fransformacdes ocorridas durante as revolucdes industricis provocam profundas
modificacdes tecnoldgicas, sociais e nas organizacdes empresariais, exigindo das empresas
adaptacdo e atualizacdo das suas capacidades e competéncias para atingir seus objetivos
e resultados estratégicos. Neste contexto, a quarta revolucdo industrial ou 14.0, configura a
digitalizacdo das indUstrias de manufatura (WEKING et al., 2020).

A 14.0 integra sistemas de producdo industrial com tecnologia industrial digital,
promovendo avancos tecnoldgicos ao longo da cadeia de valor (HOZDIC, 2015; RUBMANN et
al., 2015). Agrega sistemas de fabricacdo inteligente (smart manufecturing), implementacdo
de Sistemas Ciberfisicos (Cyber Physical Systems) e Internet das coisas e servicos (IoT) para a
producdo, aliados a transformacdo digitale reengenharia de produtos, integrando automacado
industrial a redes de computadores e mdqguinas, na cadeia de valor (PEREIRA; ROMERO,
2017; SHAMIM; CANG; LI, 2019).0 foco da 14.0 é criar produtos inteligentes, procedimentos e
processos, gerando fdbricas inteligentes capazes de gerenciar a complexidade do sistema
de producdo, diminuir a interrupcdo de processos, fabricar produtos com mais eficiéncia e
responder rapidamente as mudancas nas demandas do mercado e cadeias de suprimentos
(KAGERMANN; WAHLSTER; HELBIG, 2013; LU et al., 2016).

Essa infroducdo de novas fecnologias e sistemas digitais em um ambiente
organizacional, oferece desafios e oportunidades (KADIR et al., 2019). Os desafios impostos
pela transformacdo digital no ambiente da 14.0, altera a relagdo da manufatura com o
design, processos, operacoes e servicos, gerando novos modelos de negdcios, modificando
modelos de gestdo, empregos, producdo, arranjos de negdcios e o ciclo de vida de produtos
(PEREIRA; ROMERO, 2017). A incorporacdo estratégica da 14.0 por empresas de manufatura,
estd associada a uma andlise que transcende a perspectiva tecnoldgica, apontando
para outros aspectos como o fipo de gestdo, colaboradores e interacdo sistémica, e o
grau de amadurecimento da empresa ao tratar de dimensdes tecnoldgicas (HORVAT et al.,
2018). Neste sentido, Day e Schoemaker (2016), relacionam a influéncia das capacidades
dindmicas (CD), no confingenciamento das decisdes no uso de recursos, novas tecnologias
e no desenvolvimento de estratégias adaptativas em processos.

Repensar as estratégias a partir das CD é ter a capacidade de transformar e reconfigurar
constantemente a base de recursos, mantendo o valor e a competitividade, posicionamento
adequado no mercado em um ambiente de rdpida mudanca como a 14.0, uma vez que as
CD agem nas relacdes das organizacoes, processos € fecnologias, orientando as empresas
nas transformagdes internas e externas (LIN; SHENG; JENG WANG, 2020; SOUSA-ZOMER;
NEELY; MARTINEZ, 2020). Desta forma o estudo em torno das CD aliado aos recursos digitais,
remete aos principios tedricos das CD, admitindo que a construcdo de uma base sélida nas
capacidades desenvolve em uma organizacdo habilidades de detectar integrar, criar e
reconfigurar competéncias, na busca por vantagem competitiva, em ambientes em rdpida
mudanca (TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; WANG; AHMED, 2007; PAVLOU;
SAWY, 2011; DAY; SCHOEMAKER, 2016).

Os principios das CDs devem estar alinhados com a orquestracdo de recursos
estrategicamente orientados a um modelo de negdcio, selecdo de tecnologias e operacdo
de ativos tangiveis e equipamentos, visando a manutencdo da competitividade por meio da
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adequacdo as mudancas do mercado e atendimento das demandas dos clientes (TEECE,
2018). Esse modelo de negdcio deve prever beneficios mensurdveis aos clientes e oferecer
retorno financeiro para empresa, na obtencdo de vantagem competitiva (TEECE, 2010).

De acordo com Lin, Sheng e Jeng Wang, (2020), as CD podem ser utilizadas na exploracdo
dos principais recursos e fatores de influéncia para adocdo de tecnologia para o ambiente da
14.0, no qual sdo considerados fatores criticos: orcamento, tecnologia, relacionamento com
o cliente, modelos de negdcios e a infroducdo de tecnologias, instalacdes e equipamentos
apropriados. O ineditismo deste tema necessita de uma base tedrica fortemente amparada
na estratégia organizacional, neste sentido as CD e seus microfundamentos podem oferecer
solucdes estratégicas para organizacdes que necessitam criar e atualizar ativos (TEECE, 2010); ao
agir na mudanca organizacional por meio das capacidades de integrar, reconfigurar e consfruir
competéncias internas e externas de vantagem competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

O que ndo fica evidenciado nas abordagens apontadas entre 14.0 e as CD € como
identificar e definir as capacidades, recursos, processos € demandas tecnolégicas necessArios
para atingir os objetivos estratégicos na adocdo e aplicacdo de tecnologias da 14.0. Desta
forma a pergunta que este estudo busca responder é: Qual é a influéncia das CD no processo
de tomada de decisdo de investimento em tecnologias da 14.02 Destarte, o objetivo da pesquisa
€ andadlisar arelacdo das capacidades dindmicas na decisdio de adotar (ou ndo) as tecnologias
para a indUstria 4.0. O objeto da pesquisa tem como foco uma empresa transnacional de
grande porte que tem sua base na Alemanha, operando no segmento metalmecdnico.

A opcdo pela estratégia de estudo de caso ocorreu com base no entendimento de
qgue desta forma se viabilizaria o alcance do objetivo do estudo, evidenciando aspectos e
fatores considerados pelos gestores organizacionais, para investir (ou ndo) em determinadas
tecnologias da industria 4.0. Para a coleta de dados empiricos, considerando a estratégia
de investigacdo escolhida, recorreu-se a entrevistas semiestruturadas com profissionais da
organizacdo, diretamente envolvidos com operacdes, além de levantamento documental e
observacdo sistemdtica ndo participante.

Além da secdo introdutdrio, essa pesquisa apresenta na secdo subsequente, a revisdo
tedrica de aproximacdo dos temas de capacidades dindmicas e indUstria 4.0. Na terceira
secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos empregados. Na quarta secdo
desenvolve-se os resultados e discussdes, a partir da estudo empirico realizado. Por fim, na
quinta secdo apresenta-se as consideracoes finais da pesquisa.

CAPACIDADES DINAMICAS

A abordagem realizada por Teece, Pisano e Shuen (1997), acerca de capacidades
din@micas (CD), ampliou a compreensdo na forma que as empresas competem no ambiente
em que estdo inseridas e se desenvolvem, mantendo sua vantagem competitiva e sustentando
desempenho superior. Empresas com CD combinadas com a estratégia organizacional
e dlinhadas a recursos idiossincrdticos, sdo, na maioria das vezes, capazes de entfregar o
valor percebido pelo cliente, o que resulta em vantagem competitiva (TEECE, 2014). Essas
organizacoes, reagem rapidamente a mudancas externas, tomando decisdes influenciadas
por CD também na adogdo de recursos, facilitando o gerenciamento organizacional de novas
exigéncias competitivasinternas e externas (PISANO; TEECE, 1994.; BITENCOURT, 2014; SARJANA,
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2015). Em ambientes tecnoldgicos onde rdpidas mudancas sempre causam incertezas, as
CDs sdao fundamentais para indicar o caminho a seguir, mediante o gerenciamento do
ambiente e do conhecimento (HERRMANN; SANGALI; TEECE, 2017). Logo, as CD assumem
diversas funcdes nas organizacdoes por meio da alteracdo e alocacdo de recursos, fomada
de decisdes, desenvolvimento e transferéncia de conhecimento, processos organizacionais
(EASTERBY-SMITH; LYLES; PETERAF, 2009).

E possivel identificar como as CDs estdo inseridas e se relacionam nas organizacdes por
meio do conhecimento e habilidades gerenciais para a tomada de decisdes (EISENHARDT;
MARTIN, 2000; TEECE, 2007; TEECE, 2012); em mecanismos de conhecimento e aprendizado
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002; DOSI; FAILLO; MARENGO, 2003; TSENG;
LEE, 2014; SCHILKE; HU; HELFAT, 2018); e por meio de rofinas e processos organizacionais
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; PAVLOU; SAWY, 2011).

Um avanco importante para a compreensdo das CD surge com Teece (2007), por meio
da abordagem dos microfundamentos e das capacidades detectar, aproveitar e fransformar.
Os microfundamentos estdo inseridos na busca da vantagem competitiva e ligados s
capacidades organizacionais de identificar e orquestrar recursos relevantes, para que sejam
internalizados e transformados em informacdes, criando assim capacidades especificas que
agreguem informacodes em torno dos objetivos organizacionais (BARNEY; FELIN, 2013).

A visdo da vantagem competitiva a partir das CD de detectar, aproveitar e transformar
abordada por Teece (2007), é relacionado a seis microfundamentos identificados por Day
e Schoemaker (2016). A deteccdo é associada a visdo periférica e aprendizagem em
vigiléncia, aproveitar estd ligada a experimentar para mudar e visualizar opcdes reaqis e a
capacidade transformar estd relacionada ao redesenho da organizacdo e modelagem
externa. Outros microfundamentos podem ser combinados com as CD, porém a opcdo por
estes seis se dd por sua relevancia estratégica, e a generalidade para mudancas rdpidas e
incertezas (DAY; SCHOEMAKER, 2016).

Os principios das CD e microfundamentos abordados por Day e Schoemaker (2016), sGo
encontrados também no estudo realizado por Froehlich, Bitencourt e Bossle (2017), onde é
evidenciado que as frés CD detectar, aproveitar e fransformar abordadas por Teece (2007),
podem potencializar o desenvolvimento de capacidades de inovacdo. Nesta mesma linha
o estudo de Pospichil et al. (2020), revela que os microfundamentos abordados por Day e
Schoemaker (2016), contribuem para a sustentabilidade, ao relacionar aspectos da trajetdria,
posicdo e processos organizacionais as praticas de sustentabilidade executadas nas empresas.

Umaimportante contribuicdo para o estudo dos microfundamentos das CD é apresentada
por Sousa-Zomer, Neely e Martinez (2020), ao estabelecer a relacdo dos microfundamentos
com a transformag¢do digital, identificando as habilidades digitais, intensidade digital e
contexto para acdo e interacdo. Os microfundamentos levam a ganhos de desempenho
organizacionais, mediante o desenvolvimento das capacidades de executar estratégias de
transformacdo digital, sendo necessdrio para isso reconfigurar as bases de recursos para a
mudanca continua no cendrio digital.

A abordagem dos microfundamentos das CD e transformacdo digital também é
contextualizado por Warner e Wdager (2019), que apontam para a caréncia de uma
abordagem estratégica que busque construir um sistema de recursos digitais que sustente as
mudancas ocorridas na cadeia de valor propondo um modelo com nove microfundamentos
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para ambientes de rdpida mudanca digital, que sustentam a construcdo de capacidades de
deteccdo digital, aproveitamento digital, e fransformacdo digital.

Logo, As demandas ligadas a transformacdo digital estdo associadas a orquestracdo
de recursos e a um modelo mental digital disseminado entre as liderancas e frabalhadores,
promovidos por conhecimento e habilidades digitais individuais, associados a acdes que visam
integrar estratégias digitais em suas estratégias de negdcios (SOUSA-ZOMER; NEELY; MARTINEZ,
2020). Esta abordagem remete a Teece (2010; 2018), ao preconizar que organizacdes que
necessitam criar, atualizar ativos, integrado as estratégias de negdcios digitais, pode fazer por
meio de um modelo de negdcio dindmico associado aos microfundamentos das CD.

INDUSTRIA 4.0

A quarta revolucdo também chamada de Industria 4.0, € marcada por integracdo
enfre sistemas de producdo industrial com tecnologia industrial digital, que promove avancos
tecnolégicos ao longo da cadeia de valor (RUBMANN et al., 2015). Diferente das revolucdes
industriais anteriores, que tiveram como resulfado mecanizacdo, elefricidade e fecnologia
da informacdo, a quarta revolucdo industrial intfroduz na producdo, mdqguinas inteligentes
com sistemas de armazenagem, producdo e informacdo atuando de forma autébnoma
(HENNING, 2013). Essas caracteristicas revelam oportunidade de agregar valor aos processos
de manufatura, proporcionando flexibilidade no atendimento de demandas, produtos
personalizados e de alta qualidade (ISSA et. al., 2018; WICHMANN; EISENBART; GERICKE, 2019).

A fransformacdo digital na industria de manufatura, foi impulsionada por aceleradores
de inovacdo, que inclui solucdes como loT, robdtica, impressdo 3D, inteligéncia artificial (IA),
realidade aumentada e virtual, cognitiva e sistemas de seguranca (MOREIRA; FERREIRA;
SERUCA, 2018; AGRAWAL; SCHAEFER; FUNKE, 2018; SHAMIM; CANG:; LI, 2019). Alguns dos
setores industriais onde o processo de fransformacdo digital comecou foram o automotivo,
fransporte, mdqguinas aeroespaciais e pesadas, tendo também impactado fortemente a
cadeia de suprimentos (ISSA et al., 2018).

A migracdo da industria para o sistema 4.0, muda a competitividade das empresas e
regides, pois torna os métodos de producdo mais rdpidos, flexiveis e eficientes, permitindo
reunir, analisar e processar dados entre mdaqguinas em tempo real, levando a reducdo dos
custos de producdo com maior qualidade (RUBMANN et al., 2015; LU et al., 2016; ZHONG et
al., 2017). A evolucdo da indUstria de manufatura para os processos da 14.0, exige diferentes
dispositivos tecnoldgicos, focados nos crescentes requisitos personalizados dos clientes
(ZHONG et al., 2017; PETRILLO et al., 2018).

O sucesso da operacdo no sistema tecnoldgico da 4.0, estd ligado a uma maiorinteragcdo com
a Tecnologia da Informacado (Tl), ftomada de decisdo gerencial compartihada, relacionamentos
com parceiros de colaboracdo para oferecer configuracdes de equipamento mais flexiveis
e adaptaveis, aém de mdo-de-obra qudlificada de alto custo (RUBMANN et al., 2015; BUCHI;
CUGNO; CASTAGNOLI, 2018). Esta transicdo tecnoldgica deve estar intfegrada ao modelo de
negdcio, a fim de orientar as empresas neste novo ecossistema, na busca de oportunidades e
vantagem competitiva (WEKING et al., 2020). H& alguns elementos criticos na geracdo de valor
por meio da 14.0 como falta de comprometimento da alta administracdo, a indisponibilidade de
recursos financeiros para investir em tecnologia, real necessidade da tecnologia da 14.0, natureza
do negdécio e qudlificacdo da forca de trabalho (FELSBERGER et al., 2020).
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A relacdo no sistema de trabalho também € alterada na transformacdo digital, por meio
dainteracdo de mdqguinas, ambiente e seres humano, e o aumento da demanda por trabalho
digital qualificado e diminuicdo do frabalho manual (BAXTER; SOMMERVILLE, 2011; PETRILLO et
al., 2018). Exige também dos profissionais solucdo de problemas, flexibilidade e aprendizagem
continua, qudalificacdo, além de competéncias sociais como habilidade cooperacdo
e comunicacdo (HECKLAU et al., 2016; LUO et al., 2018). Para atender os novos requisitos
no sistema da 14.0, as organizacdes necessitam de adaptacdo estrutural e integracdo das
pessoas por meio de programas de formacdo e qualificacdo que promovam o dominio das
atividades (SHAMIM et al., 2017; LUO et al., 2018; PETRILLO et al., 2018).

A tfransformacdo digital ocorrida na industria de manufatura se traduz por meio da 14.0
(ISSA et al. 2018; MOREIRA; FERREIRA; SERUCA, 2018). Este € um processo continuo de uso
de novas tecnologias digitais no cotidiano organizacional, ligado a renovacdo estratégica
do modelo de negdcios, utilizado em diferentes contextos por lideres da indUstria. A falta
de alinhamento em forno do entendimento do significado da fransformacdo digital causa
equivocos na adocdo e implementacdo de tecnologias, por falta de projetos integrados a
cadeia de valor, o que acaba por comprometer os resultados pretendidos.

O sucesso da competitividade e um posicionamento adequado com o mercado em um
ambiente da 4.0, passa por uma mudanca de pensamento de estratégias das CD durante o
processo de transformacdo, sendo necessdrio adotar um nivel de tecnologia que responda
a sua capacidade de competir no mercado, independente da fase tecnoldégica em que
a empresa se enconfra (LIN; SHENG; JENG WANG, 2020). Porém, segundo Teece (2010),
apenas a inovacdo tecnoldgica ndo garante o sucesso empresarial, ou seja, a adocdo de
tecnologias ligadas a 4.0 ndo sustenta diferenciais competitivos, sendo necessdrio uma andlise
que contemple toda a cadeia de valor incluindo design, fabricacdo e distribuicdo. Neste
sentido, estudos buscam identificar a relacdo da 14.0 e as CD além do processo de indUstria
e evidencia a influéncia das CD ao longo da cadeia de valor na busca da competitividade
(FELSBERGER et al., 2020; LIN; SHENG; JENG WANG, 2020).

A estrutura das CD pode influenciar os resultados competitivos na cadeia de valor
das empresas por meio de fatores de posicdo de ativos, processos e trajetdria, aliados aos
desafios dos ativos existentes, uma vez que recursos podem ser cumulativos e se desenvolvem
ao longo da ftrajetdria (PISANO, 2017). De acordo com Konlechner, MUller e GUttel (2018),
as CD influenciam a atuacdo organizacional em um ambiente de mudanca tecnoldgica,
determinando como os recursos e capacidades se orientam para manter a competitividade.

Por seu viés tecnoldgico, o foco na adocdo e implantacdo de sistemas ligados a 4.0, gira
em ftorno de suas fecnologias e aplicacdo na producdo industrial, estudos como de BUchi,
Cugno e Castagnoli, (2020), desenvolvem uma abordagem que trata da importéncia da
14.0 para a cadeia de valor, mas ndo explica como as tecnologias podem trazer resultados
organizacionais. Deste modo, existem lacunas no direcionamento das estratégias tecnoldgicas
para as decisdes em relacdo a vantagem competitiva, uma vez que as tecnologias sem
planejamento ndo garantem diferenciais competitivos (TEECE, 2010).

A pertinéncia na investigacdo em torno deste pressuposto pode ser evidenciada nos
estudos de Warner e Wager (2019) e Sousa-Zomer, Neely e Martinez, (2020), que apresentam
indicios da influéncia das CD e seus microfundamentos no contexto da transformacdo digital,
evidenciando a necessidade de estudos que explore outros fatores inerentes as CD e sua
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relacdo com a vantagem competitiva. Reforca esta abordagem Teece (2010; 2018), ao
estabelecer que as organizacées com fortes CD ampliam suas capacidades estratégicas na
busca de vantagem competitiva, por meio da orquestracdo, criacdo e atualizacdo de ativos.

METODO

Trata-se de uma pesquisa descritiva onde se adotou um estudo de caso Unico, com
abordagem qualitativa, aplicado em uma organizacdo do segmento metalmecdnico
localizada no Vale do Sinos no Rio Grande do Sul. A opcdo por um estudo de caso se deve,
por ser indicado para investigar fendmenos complexos nas dreas das ciéncias sociais e em
setores como industriais e economia (YIN, 2015).

A escolha do Vale do Sinos no Rio Grande do Sul se deve por ser esta uma regido que
conta com a implantacdo de parques industriais, tecnoldgicos, possuindo uma diversidade
econdbmica para o desenvolvimento de servicos avancados como da indUstria criativa,
grande forca econémica por meio do potencial produtivo e industrial existente nos clusters
infegradores dos setores calcadista e metalmecdénico, e na existéncia e incubadoras
tecnoldgicas, empresariais e universidades (CARGNIN; LEMOS; CUNHA, 2017).

Por se tratar de um estudo de caracteristicas descritivas, com o objetivo de promover
a compreensd@o de um fendmeno, Stake (2016) indica para esta pesquisa a abordagem
qualitativa. As ferramentas de coleta foram entrevistas semiestruturadas, levantamento
documental e observacdo sistemdatica ndo-participante (YIN, 2016). O roteiro de perguntas
foi adaptado de Froehlich, Bitencourt e Bossle (2017), com questdes que buscam identificar
fatores organizacionais infernos ou externos, capacidades e competéncias que geram
condicdes para a adocdo de tecnologias ligadas a 14.0.

A empresa selecionada para a pesquisa € uma indUstria fransnacional de grande porte
do setor metalmecdanico que atende o mercado florestal, agropecudrio, construcdo civil,
conservacdo e jardinagem profissional, e doméstico. A opcdo por esta empresa se deve
a sua origem na Alemanha onde evidencia-se movimentos seminais da 14.0 na ado¢cdo de
principios em seus processos, tendo competéncias organizacionais e alguns dos elementos
requeridos que caracterizam o ambiente 4.0, como os apresentados por RUBmann et al.
(2015). Seis colaboradores da organizacdo foram convidados a participar da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas entre fevereiro e abril de 2021, por meio de links de video
chamadas e ligacdes telefébnicas, com a gravacdo de dudio seguido da transcricdo para a
andlise. O quadro 1 apresenta o perfil dos respondentes.

Quadro 1 - Perfil dos respondentes.

Cargo/fungdo ocupado Tempo de Tempo da
na empresa - sigla do Grau de instrugao empresa/ | Idade | entrevista

respondente anos
Especializacdo em Gestdo 35,056 min

Gerente de planejamento

e processos de fabricagcdo . 8 42
e processos logisticos (G1); superior Qomple’ro
Engenharia
Supervisor de engenharia | Mestre em engenharia 12 39 28 min

de processos (S1); de producdo e sistemas

[
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] Especializacdo em Gestdo 49,08 min
Supervisor de Logistica ) 18 36
(S2); Superior Completo
Engenharia
. 26,19 min
Analista de Logistica (A1); Euperlor Qomplefo 11 31
ngenharia
. - . | Superior Completo em 33,42 min
Analista de Logistica (A2); Gestao Industrial 14 34
Especializacdo em Gestdo 31,02 min
Analista de processos (A3): | superior Completo 8 meses 30
Engenharia

Fonte: Autoria propria.

Para a validacdo do estudo foi adotado o principio da triangulacdo proposta por Yin
(2015), buscando trés tipos de fontes de evidéncias diferentes para a pesquisa: i) levantamento
e andlise de dados secunddrios, a partir das pdginas digitais da empresa, sites oficiais da
empresa Alfa e do livro comemorativo de 40 anos de instalacdo no Brasil; i) entrevistas
semiestruturadas; iii) observacdo ndo-participante no ambiente da organizacdo.

O roteiro do instrumento de pesquisa foi validado por dois especialistas nos femas da
pesquisa e foi elaborado a partir do referencial tedrico, buscando contemplar as dimensdes
apresentadas no quadro 2.

Quadro 2 - Abordagem tedrica que fundamenta o roteiro de perguntas e sustentacdo das
categorias de andlise de contetudo

Capacidades Dinamicas

Detectar Aproveitar Transformar

Referéncia nor- Microfundamentos

teadora
Visdo periférica e apren- | Experimentar  para | Redesenho da organi-
Day e Schoemaker | dizagem em vigilncia. | mudar e visualizar. zacdo e modelagem
(2016) externa.

Froehlich, Biten-
court e Bossle,
(2017)

Processos: Direcionar o
frabalho interno de P&D;
Explorar  fornecedores
e complementar inova-
coes; Explorar desenvol-
vimentos em ciéncia e
tecnologia  exdégenas;
Identificar segmentos de
mercado-alvo, mudan-
do as necessidades do
cliente e inovacdo do
cliente.

Solugcdes para ©s
clientes e o modelo
de negdcio; Selecdo
das fronteiras orga-
nizacionais;  Rotinas
para selecdo de pro-
tocolos de tomada
de decisdo; Rotinas
para construir leal-
dade e comprometi-
mento.

Descentralizacdo

e decomposicdo;
Coespecializacdo;
Governanga e o ge-
renciamento do co-
nhecimento.
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Warner e Wager
(2019)

Exploracdo digital; Plo-
nejamento de cendrio
digital; Elaboracdo de
mentalidade digital.

Agilidade estratégica;
Prototipagem rdpida;
Balonceamento  de
portfélios digitais.

Navegacdo em ecos-
sistemas de inovacdo;
redesenho de estrutu-
ras intfernas; Melhoria

da maturidade digital.

o Visdo periférica; Apren- | Experimentar para | Redesenho da orga-
Pospichil et al. dizagem em vigiléncia. | mudar; Visualizar op- | nizagdo; Modelagem
(2020) cdes redis. externa.

Sousa-Zomer,

: Habilidades digitais; Intensidade digital; Contexto para acdo e interacdo
Neely e Martinez

(2020)

Fonte: Autoria propria.

A opcdo por utilizar a andlise de contelUdo como procedimento de andlise de dados,
se deve por ser uma metodologia adequada para avaliar conteldos de perguntas abertas,
permitindo também reunir e identificar nas informacdes caracteristicas comuns em conteldo
escrito ou verbal (BARDIN, 2016). Desta forma a andlise de conteludo da pesquisa adotado
neste estudo, segue o rigor metodoldgico da técnica de andlise de conteldo, proposto
por Bardin (2016), realizando uma andlise de registro a priori, orientada por elementos dos
microfundamentos das CD encontrados no quadro 3.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A empresa de manufatura Alfa foi fundada em meados do século XX na Europa, com
o objetivo de desenvolver ferramentas motorizadas. A gestdo familiar da empresa € uma
caracteristica da organizacdo (REDACAO BRASIL ALEMANHA NEWS, 2021). A empresa hoje
permanece como sociedade de responsabilidade limitada, tendo sua estrutura corporativa
organizada a partir de uma Holding empresarial, que detém o controle a partir de um conselho
consultivo de suas subsididrias na Europa, América, Asia, Oceania e Africa. As unidades produtivas
estdo distribuidas em sete paises Alemanha, Brasil, Estados Unidos, Austria, Suica, China e Filipinas.
A unidade do Brasil estd localizada na regido do Vale dos Sinos no Rio Grande do Sul.

De acordo com plataforma de informacdes das Cdmaras de Comércio e Industria
Brasil-Alemanha (AHK), atualmente os produtos da empresa Alfa fabricados no Brasil sdo
encontrados em mais 70 paises, sendo os principais consumidores China, Colédmbia, Estados
Unidos, India, Maldsia e México. A unidade produtiva brasileira conta com aproximadamente
3000 colaboradores e mais de 4 mil pontos de venda distribuidos em todo o territério nacional.
A subsididria do Brasil recebeu investimentos para atender o aumento na capacidade
de producdo, modernizacdo do parque fabril e manter a busca na reducdo de custos e
adotando edificacdes alinhadas com conceitos da Industria 4.0, producdo mais limpa e
orientacdo para a loT, uso de automacdo logistica, além de conceitos de exceléncia para o
ambiente de trabalho, eficiéncia energética e reuso da dgua.

Em seu escopo estratégico a empresa apoia programas de educacdo formal,
priorizando a capacitacdo dos seus profissionais, incluindo subsidios para a educacdo,
froca de experiéncias aos colaboradores por meio de inferc&mbio dos profissionais, entre as
unidades mundiais e programas em parceria com instituicdes de ensino para a formacdo de
colaboradores, com a perspectiva para aproveitamento interno da empresa.

[?
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Neste sentido Lin, Sheng e Jeng Wang, (2020), identificam que as empresas de manufatura
devem ajustar sua estrutura interna para competir em um ambiente tecnolégico como a 14.0,
encontrando maneiras de superar problemas durante o processo de fransformacdo, sendo as CD
um fator chave para esta adaptacdo. Assim, percebe-se que a empresa Alfa vem construindo
sua trajetdria no ambiente tecnoldgico da 14.0, empregando acdes a partir de capacidades
organizacionais para acessar recursos tecnoldgicos que levem a empresa a atingir seus objetivos
estratégicos. O quadro 3 apresenta a sintese das relacdes evidenciadas na pesquisa.

Quadro 3 - Sintese da relacdo das CD e seus microfundamentos com as capacidades e
competéncias tecnoldgicas da 14.0 na empresa Alfa

Capacidades Evidéncias da presenca de microfundamentos
dinamicas

Visdo periférica - Identificacdo de oportunidade e ameacas: A empresa Alfa adota
um posicionamento estratégico claro direcionado a adocdo de tecnologias, envol-
vendo gerentes e colaboradores na identificacdo de oportunidades e possiveis barrei-
ras tecnoldgicas na busca de vantagem competitiva.

Aprendizagem em vigiléncia — Agir com base em informacdes e intuicdo criativa: A
disseminacdo da estratégia e da cultura, incentivo ao conhecimento organizacional
Detectar e liberdade para agir, aumenta a capacidades das equipes ha solu¢do de problemas
elevando os niveis de qualidade e flexibilidade dos processos e produtos.

Exploracdo digital, planejamento de cendrio digital e mentalidade digital — Elabora-
cdo de uma forte cultura orientada para o digital: Na empesa Alfa o hd o desenvolvi-
mento de uma forte cultura digital incentivada a partir da gestdo, sendo a tecnologia
um pilar estratégico que orienta as acdes e tomadas de decisdes em todas as esferas
organizacionais a curto, médio e longo prazo.

11

Experimentar para mudar e visualizar opcées reais — Pesquisa e conhecimento como
estratégia para flexibilizar investimentos e minimizar riscos: A adocdo de tecnologia na
empresa Alfa é decidida a partir de projetos orientados pela estratégia. Esse proces-
so pode ser dividido em vdrias etapas ou ser mais simplificado, dependendo da sua
complexidade. Todos os colaboradores podem sugerir projetos, que serd aceito de-
pendendo da sua pertinéncia tecnolégica de acordo com o escopo estratégico, cus-
tos, retforno financeiro ou em melhorias de processos, aplicabilidade, replicabilidade,
conhecimento gerado entre outras caracteristicas. A empresa também adota meios
alterativos de andlise de viabilidade de projetos e decisdes financeiras, apostando em
frade-off, como forma de flexibilizar investimentos em tecnologia.

Agilidade estratégica — Aproveitar tendéncia e evitar ameacas: Embora haja um modelo
de negdcio agil na empresa Alfa, diferente das descobertas do autor, a proposta nos pro-
cessos produtivos ndo é escalar digitalmente o negdcio, mas sim investir em tecnologias
que respeite os diferentes graus de maturidade tecnoldgico dos processos, aproveitando as
oportunidades com as tecnologias disponiveis para agregar valor e tfornar o negdcio com-
Aproveitar | petitivo. A agilidade estratégica também é encontrada na autonomia e a descentraliza-
cdo das decisdes em relacdo a adogdo tecnoldgica, que na empresa Alfa acontece inter-
namente a nivel gerencial e em alguns casos, nas decisdes estratégicas como subsididria.

Prototipagem rdpida — fortalecer a agilidade estratégica: A empresa Alfa estd adotando
tecnologias de virtualizagcdo infegrada a processos de decisdo estratégica na adog¢do de
novas tecnologias. Além de tornar as decisdes mais assertivas em fungcdo do processo de
simulacdo, o fato de poder escolher recursos dedicados aos processos, promove solucoes
especificas, o que também impacta na reducdo substancial de custos.

Balanceamento de portifdlios digitais — aprimorar as necessidades e demandas dos clientes:
A aquisicdo de novas tecnologias para a producdo na empresa Alfa, visa integrar solucoes
gue envolve a producdo, manutencdo e engenharia, buscando o equilibrio para atender
as diferentes demandas dos clientes internos. Além disso, a empresa vem buscando melho-
rar a conectividade enfre as tecnologias, por meio de processos de aquisicdo de tecnolo-
gias convergentes, na tentativa homogeneizacdo tecnoldgica e aceleracdo do processo
de digitalizacdo.
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Redesenho da organizacéo - ajustar o projeto organizacional: A orientacdo estraté-
gica na empresa Alfa e o seu posicionamento quanto a tomada de decisdes com
relacdo a tecnologia, é viabilizado por meio de sua capacidade gerencial e sua estru-
tura organizacional flexivel, o que permite que a organizacdo explore oportunidades
presentes com vistas a melhorar o desempenho futuro.

Modelagem externa —remodelar o negdcio: Os projetos tecnoldgicos na empresa Alfa
s@o orientados por uma forte cultura organizacional, troca de informacdes, geracdo e
fransferéncia de conhecimento. Este posicionamento acelera o processo de transfor-
macdo organizacional e prepara a empresa para reagir rapidamente as mudancas
no ambiente do negdcio.

Transformar . - ; . -
Navegacdo em ecossistemas de inovacdo: A empresa Alfa aposta no conhecimento,

capacitacdo da mdo de obra e na forca da lideranca para aderir e manter a trans-
formacdo confinua no ecossistema digital.

Redesenho de esfruturas internas: O desenvolvimento de uma mentalidade digital e
autonomia das equipes no processo de adocdo tecnoldgica facilita o processo de
fransformacado digital na empresa Alfa.

Melhoria da maturidade digital: A capacitacdo da mdo de obra e a qualificacdo
profissional € um diferencial na promocdo de projetos de adocdo de tecnologias na
direcdo da transformacdo digital na empresa Alfa.

Habilidades digitais; Intensidade digital; Contfexfo para acdo e interacéo: No contex-
to das capacidades e competéncias para a transformacdo digital, estes microfun-
damentos apoiam a estratégia para a competitividade neste ambiente de rdpida
mudanca. Sua presenca € evidenciada na empresa Alfa, por meio da adoc¢do de
uma estratégia capilarizada voltada para a transformacdo tecnolégica, pautada no
direcionamento estratégico, habilidade gerencial, conhecimento individual e coleti-
vo, habilidade técnica e mensuracdo do retorno na busca do desempenho superior.

Fonte: Autoria propria.

O processo de implementacdo das tecnologias da 14.0 estd no escopo estratégico da
organizacdo, como um pilar estratégico, “a industria 4.0 dentro da empresa hoje é uma
orientacdo estratégica, ela vem da diretoria e vai sendo desdobrada nas dreas [...]" (S2),
tendo uma diretoria especifica para cuidar de assuntos relacionados a 14.0 “hd um vice-diretor
responsdvel pelo desenvolvimento da 14.0, ele incentiva os gerentes a desenvolver dentro das
dreas tecnologias e buscar o mdximo de tecnologias” (A2).

O direcionamento estratégico para a 14.0 adotado na empresa Alfa, vai ao encontro dos
estudos de Teece (2018) e Warner e Wdager, (2019), ao relacionar as CD com a renovagdo
estratégica e do modelo de negdcios em ambientes em evolucdo tecnoldgica. Teece (2018),
aponta como sendo os precursores da renovacdo estratégica e do modelo de negdcios
identificar oportunidades e possibilidades tecnoldgicas, aproveitar redesenhando e refinando
o0 modelo de negdcios e tfransformar realinhando a estrutura e cultura organizacional “a visdo
estratégica estd permeada na empresa em etapas a partir da visdo da diretoria e sustentada
por todas as dreas, devendo também as tecnologias da indUstria 4.0 na empresa, estar
orientada por diretrizes do escopo estratégico” (S2).

Com esta estratégia tecnoldgica clara e difundida dentro da organizacdo, todos os
colaboradores sdo convidados a direcionar suas acoes e proposicoes de melhorias para
gue sejam convergentes para as tecnologias da 14.0 “"Como é uma diretriz estratégica a
introducdo de novas tecnologias estd largamente difundida na empresa, as equipes tém
essas informacoes sedimentadas e direcionam suas acdes para este pilar” (A2). A estratégia
de envolver as pessoas e equipes de forma autdbnoma no processo de adocdo tecnoldgica,

(;1

OREANIZACOES BN
CONTEXTO

12



Organizagdes em contexto, SGo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  Vol. 21, jan.-dez. 2025

ANALISE DA RELACAO DAS CAPACIDADES DINAMICAS E INDUSTRIA 4.0: ESTUDO DE CASO

o que tem demonstrado um efeito positivo ndo apenas nas questdes tecnoldgicas, mas
também no uso de recursos [...] normalmente quem levanta estes problemas mais latentes
e mais urgentes sGo as pessoas que trabalham no chdo de fdbrica, eles € que apontam a
necessidade de se ter alguma atuacdo, em muitos casos até sugerindo solucoes|...]" (A3).

O aproveitamento e a geracdo de valor com as tfecnologias da 14.0 na empresa Alfa,
também passam por capacidades e competéncia que estdo fora do escopo tecnoldgico. Em
sua governanca, acompanhadas infernamente ou externamente de suas melhores praticas
na indUstria. Esta perspectiva apoia a criacdo da categoria de pesquisa estruturantes e que
agregam valor, na adocdo de tecnologias e implantacdo da 14.0 na empresa Alfa.

4.0 € um pilar na empresa Alfa, devendo gerar resultados estratégicos para que se
justifique a adocdo: "Hoje o grande norteador da busca da implementacdo de tecnologias
€ a eficiéncia e a competitividade para niveis de automacdo da fdbrica na busca de
competitividade (G1)", esta perspectiva se associa a Teece (2010), no entendimento de que
a tecnologia € um meio e ndo um fim para que a empresa atinja seus objetivos e sustente
diferenciais competitivos:

“Acredito que hoje no planejamento estratégico estd vinculado a
vontade da empresa de fazer parte do mundo da 14.0 e a qualidade,
a visdo de evitar erros e falhas, tornar correcdes mais rdpidas conseguir
armazenar todos esses dados gerados e tornd-los Uteis]...] desta forma
o que me faz comprar uma mdqguina com tecnologia de transmisséo
de dados é a qualidade do nosso produto” (S1).

“As motivacdes para a adocdo de novas tecnologias devem sempre
trazer um beneficio para a organizacdo seja reducdo de custo,
qualidade que é um requisito que a empresa prima muito, inovacdo
por inovacdo ndo se sustenta ela tem que frazer um beneficio para
empresa, em nivel de servico, seguranca ou algo do tipo” (S2).

A busca por desempenho com exceléncia e qualidade sdo principios que orientam a
cultura da organizacdo, e que na visdo dos entrevistados se alinha com Felsberger et al.
(2020), ao pontuarem que empresas de manufatura se beneficiam com maiores niveis de
automacdo por meio do aumento da flexibilidade dos seus processos e qualidade dos
produtos e servicos, e por consequéncia reduz os custos operacionais ao longo da cadeia
de valor. Além disso, o autor percebe no conhecimento outro beneficio com a infroducdo
das tecnologias da 14.0, aliado a maior capacidade de solucdo de problemas, levando a um
aumento da aprendizagem organizacional.

A forma que a organizacdo desenvolveu para gerar e aproveitar conhecimento por
meio de benchmarking e aidentificacdo e transferéncia de melhores prdticas, é evidenciada
por Dosi, Faillo e Marengo (2003), como uma forma de propagacdo do aprendizado que
leva a organizacdo a desenvolver o conhecimento e a aprendizagem organizacional. Esta
capacidade de geracdo de conhecimento de acordo com Eisenhardt e Martin (2000),
favorece a adaptacdo a novas situacdes em mercados dindmicos. Neste senfido Tseng
e Lee (2014), contribui apontando que a capacidade de gerir o conhecimento, exerce
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uma forte influéncia no desempenho organizacional, por intermédio da habilidade de se
adaptar rapidamente as mudancas do ambiente externo e gerar novos produtos e servicos
gerenciando de forma eficaz ativos raros e valiosos.

“Para fomentar o avanco teoldgico de desenvolvimento e aplicacoes
em todos os niveis a empresa lancou uma plataforma de RH mundiall
(RH online), onde os colaboradores tém um perfil profissional, e
estdo disponiveis todos os acessos a treinamentos, recrutamentos
internos, visando o desenvolvimento das pessoas buscando tornar o
desenvolvimento pessoal uma cultura da empresa” (S2).

Da mesma forma, Lin, Sheng e Jeng Wang (2020), identificam que independente do seu
estdgio tecnoldgico, empresas de manufatura devem pesquisar e avaliar sua transformacdo
digital de acordo com sua capacidade de resposta & competitividade do mercado, podendo
essa transicdo estar sustentada nas CD. Neste sentido, a empresa Alfa tem o entendimento de
gue a adocdo de tecnologias € um processo composto por etapas que seguem a orientacdo
estratégica da organizacdo na busca por competitividade, conforme o relatado a seguir:

Na empresa entendemos que a adocdo de tecnologias € um processo,
sabemos que um dia no futuro poderemos adotar determinada tecnologia
como loT e |A (Inteligéncia Artificial), sé que sabemos que ainda hd muito
o que se fazer para se chegar no patamar de implementacdo, e que
estamos ainda na faze de adotar tecnologias nos processos para ganho
e eficiéncia, para em uma segunda faze por meio destas tecnologias
utilizar os dados coletados para acuracidade garantias de medicdo,
repetibilidade, reprodutividade, em uma terceira faze definir como tratar
estes dados, uma quarta faze como analisar os dados se é por IA se é por
Machine Learning e em outra faze estar em uma plataforma loT, para se
fazer a descentralizacdo dos processos decisérios (A3).

Issa et al. (2018), concorda com essa abordagem, pois segundo o autor a intencdo de
realizar um grande projefo de transformacdo digital em um processo de adocdo de 14.0,
com a utilizacdo de todo seu potencial acaba por inviabilizar a implementacdo. Para que
a empresa de manufatura consiga agregar valor com as tecnologias € necessdrio que haja
um equilibrio na integracdo negdcio e tecnologia, envolvendo um processo implementacdo
da 14.0 a partir tecnologias e metodologias, que respeite os diferentes niveis de maturidade.

Assim, a empresa Alfa demonstra ndo ter preocupacdo em estar inserida no contexto
da 14.0, mas sim, aproveitar as oportunidades neste ambiente, com as tecnologias disponiveis
para agregar valor e tornar o negdcio competitivo:

[...] “O que nos dd uma visdo que ainda estamos longe nesta jornada.
[...] Isso ndo é apenas no contexto brasileiro, a matriz também ndo
estd em uma realidade muito diferente da nossa, € mais uma questdo
da evolucdo do proprio processo, € um desafio fazer a introducdo

[?
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da 14.0 na integra, é até dificil de julgar e avaliar em que estdgio
estamos (industria 2.0, 3.0) em funcdo do nosso tamanho, serd muito
dificil chegar em um momento e definir a agora somos 4.0, poderemos
dizer que temos loT para fazer gestdo decentralizada da fdbrica,
conseguimos gerir a fdbrica e tomar decisdes por dispositivos remotos,
teremos mecanismos, mas ndo classificar como 14.0. Desde o momento
em que ela passou a fazer parte em nossa estratégia, nunca foi nosso
objetivo chegar na 14.0 e sim ufilizar as fecnologias para aumentar a
competitividade do nosso negécio” (G1).

A priorizacdo das necessidades organizacionais em detrimento da tecnologia, demonstra
nas acdes da organizacdo uma capacidade de detectar oportfunidades conforme Teece
(2007), onde essa identificacdo de oportunidades passa por exploracdo das necessidades de
fecnologias, associadas a pesquisas, identificacdo da demandalatente, evolucdo da estrutura
industrial e avaliacdo das respostas tecnoldégicas em relacdo a clientes e concorrentes.
Esse discernimento quanto co posicionamento na adocdo tecnoldgica, indica a existéncia
fortes CD, j& que de acordo com Teece (2014), essa forca permite que a gestdo vislumbre
perspectivas sobre alinhamento de ativos, evolucdo de preferéncias de consumidores,
problemas de negdcios, e tecnologia.

No entanto, implementar estas tecnologias oferece alguns desafios principalmente
quanto a conversdo de dades e recursos em servigcos e informacgdes Uteis Zhong et al. (2017);
além do nivel de maturidade tecnoldgica Kumar et al. (2020), essas dificuldades também j&
sdo detectados na empresa Alfa :

“Hoje a empresa tem diferentes niveis de maturidade nos mais diversos
processos, pode sair desde um dado de um ERP (Entferprise Resource
Planning) para gerar um MRP  (Manufacturing resource planning),
passando por confrole eletrénico, coleta de dados de armazenagem,
confrole de estoque, confrole de rastreabilidade, coletas em
tempo real por Manufacturing Execution System (MES), utilizacdo de
simulacdo, mdquinas de deteccdo de falhas para que consigam tomar
a decisdo de parar, quando tfem um determinado pardmetro fora de
especificacdo, ou seja, a tecnologia estd disponivel em diferentes
processo da empresa em diferentes niveis de maturidade” (Al).

Desta forma segundo Petrillo et al. (2018), para garantir a correta implantacdo dispositivos
digitais, é necessdrio verificar se existem condicionantes tecnoldgicas dentro da empresa.
Estes condicionantes de acordo com Issa et al. (2018), podem estar ligadas ao grau de
maturidade ou prontiddo de uma organizacdo, que na prdatica, representa a decricdo da
situacdo atual na fransformacdo digital ou o estado tecnoldgico atual da empresa. A adocdo
de tecnologias como loT e BigData, estd em fase experimental na unidade Brasil, “estamos
no inicio da implementacdo da 4.0, na faze inicial da computadorizacdo e transferéncia,
estamos comecando a conectar equipamentos para fazer conectividades entre eles para
poder obter o machine to machine e machine learning [...]" (A3). O processo de aquisicGo
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que sistemas diversificados e a falta de uma homogeneidade tecnoldgica sdo apontados
como dificultadores neste processo “A Tl (Tecnologia da Informacdo) estd focada no
desenvolvimento do BigData, na drea de logistica no software de simulacdo, sendo também
uma limitacdo a implementacdo de novas tecnologias na logistica a capacidade da Tl” (A2).

Os entrevistados entendem que no Brasil dificilmente um projeto pleno de 14.0 dariaretorno
financeiro ou de reducdo de custos para uma empresa, pois a automacdo e a digitalizacdo
de processos tém um custo elevado e a mdo de obra é de baixo custo, o que tornaria dificil
aprovar um projeto com este propdsito. As empresas acabam tomando decisdes estratégicas
direcionadas a qualidade e flexibilidade antes de investir em tecnologia. Essa abordagem
aparentemente desfavordvel é vista por Teece (2019), como uma perspectiva positiva, a partir
do uso da estrutura das CD por multinacionais para informar uma politica de desenvolvimento
econdmico em paises emergentes. Isto, porque enquanto o desenvolvimento tradicional
visa acumular recursos vinculados as taxas de investimento, a estrutura das CD fomenta o
empreendedorismo e o aprendizado estratégico organizacional, reduzido custos a partir do
incentivo ainvestimentos em recursos, melhoria de fornecedores em paises de baixos saldrios,
sem perder a qualidade. Neste senfido a empresa Alfa demonstra sua disposicdo investimentos
em projetos que mantenham o direcionamento estratégico da organizacdo:

“A adocdo de tecnologia [...] hoje é a partir do retorno financeiro ou
€ um direcionador para uma estratégia futura. Projetos de atualizacdo
de fecnologia como armazenagem em nuvem ndo fem retorno
financeiro, porém é uma preparacdo para o futuro, ou seja, estd
vinculado a uma estratégia futura para a sobrevivéncia ou tem que
ter um retorno financeiro” (S2).

Estas acdes se alinham a Teece (2018), ao abordar a importé@ncia da orquestracdo de
recursos estrategicamente orientados a um modelo de negdcio, selecdo de tecnologias e
operacdo de ativos tangiveis e equipamentos, visando a manutencdo da competitividade. O
estudo de Sousa-Zomer, Neely e Martinez (2020), concorda com esta perspectiva apontando
que as empresas estdo investindo na transformacdo digital, porém, integrando estratégias
digitais as suas estratégias de negdcios, sem descuidar da orquestracdo de recursos e do
desenvolvimento de habilidades técnicas. Desta forma a viabilidade e o resultado econémico
sdo matérias amplamente discutidas nos projetos desenvolvidos na empesa com relacdo
a resultados decorrentes da adocdo de novas tecnologias na empresa Alfa “Primeiro é a
andlise ROI, compativel com alguns padrées estabelecidos de acordo com regras internas
que sdo analisadas a partir dos beneficios para a empresa™ (S2).

Esta capacidade de andlise e decisdo quanto a investimentos em tecnologias com
ganhos que ndo estdo relacionados especificamente ao financeiro, sGo discutidos por
Felsberger et al. (2020), apontando que o investimento em operacdes digitais a partir de
tecnologias podem diminuir defeitos, reduzir custos, aumentar a flexibilidade de producdo,
renovando as capacidades existentes para atender os novos requisitos do mercado, além de
reduzir os custos operacionais ao longo da cadeia de valor.

A adocdo de novas tecnologias na empresa Alfa, faz parte de um projeto estratégico e
seus desdobramentos, desta forma, as competéncias e capacidades que emergem a partir da
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andlise de conteudo, sdo resultados das acdes organizacionais tomadas a partir da orientacdo
de um pilar estratégico direcionado a 14.0. Esta estratégia organizacional € capilarizada na
organiza¢cdo a partir da gestdo, orientando fodo o processo de tomada de decisdo relacionada
a tecnologias, sendo assim, as iniciativas na busca de novas fecnologias nem sempre vem
do alto escaldo, os colaboradores sdo instigados em todos os niveis a buscar aplicacdes de
tecnologias visando a melhoria de processos, no cumprimento dos objetivos estratégicos.

Estas das evidéncias confirmam a presenca das CD detectar, aproveitar e tfransformar
e seus microfundamentos, que proporcionam ds empresas condicdes de alinhar
estrategicamente suas acdes em direcdo as decisdes querealmente importam a vantagem
competitiva, j& que de acordo com Wang e Ahmed (2007), o alinhamento estratégico das
CD fortalece capacidades especificas. Além disso, a empresa estard preparada para a
tomar decisdes mais assertivas, pois fem a sua disposicdo gerentes com habilidades para
orquestrar e reconfigurar ativos alinhados ao modelo de negdcios, na busca de vantagem
competitiva (TEECE, 2007).

Destaforma a partirdosresultados e evidénciasrevelados na pesquisa, € possivelidentificar
a presenca das CD e seus microfundamentos no contexto da adocdo de tecnologias para
a 14.0 na empresa Alfa, a partir da forte cultura organizacional digital, associada a um pilar
estratégico alinhado a adocdo de tecnologias para o ambiente da 14.0 (TEECE, 2010; LU et
al., 2016; GARBELLANO; DA VEIGA, 2019). Esta estrutura leva a agcdes gerenciais na direcdo
da geracdo e disseminacdo do conhecimento voltados as tecnologias digitais, promovendo
desta forma, projetos flexiveis de melhorias de processos, produtos, qualidade e seguranca
alinhados aos objetivos estratégicos para manter a competitividade e o desempenho superior.

CONSIDERACOES FINAIS

As principais implicacdes tedricas na abordagem das CD a partir do viés tecnoldgico
da 14.0, sugerem que a relevancia estratégica das CD amplia, substancialmente, o campo
de pesquisa da administracdo em uma drea predominantemente tecnoldgica, como € a
transformacdo na indUstria de manufatura. Desta forma abre espaco neste ambiente, para
as pesquisas No campo estratégico e do desempenho organizacional. Outra importante
contribuicdo estd no campo das CD e seus microfundamentos, que além de demonstrar
sua importdncia para a estratégia organizacional e perenidade académica, diversifica sua
confribuicdo para as pesquisas na administracdo, ampliando sua possibilidade de atuacdo
no segmento tecnoldgico, somando- se a dreas, como inovacdo e sustentabilidade.

Quanto as implicacdes prdticas que emergem da pesquisa, primeiro hd evidéncias de
qgue a adocdo de tecnologias da 14.0 necessita de um escopo estratégico, orientado para
as tecnologias digitas e disseminado em todas as esferas organizacionais. Segundo apoiando
os estudos de Warner e Wager (2019) e Sousa-Zomer, Neely e Martinez, (2020), os resultados
apontam que a adocdo de tecnologias deve estar ligada a estruturas de governancas flexiveis e
gerencidveis, adlinhadas com as tecnologias digitais e que fornecam subsidios para a criacdo de
uma mentalidade digital, capilarizada e direcionada aos objetivos e estratégias organizacionais.

Terceiro, torna-se fundamental conforme preconiza Warner e Wéger (2019), identificar
aceleradores e barreira das CD para a transformacdo digital, associadas as demandas
tecnoldgicas, capacidades gerenciais, conhecimentos, recursos e processos para viabilizar
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a adocdo e aplicacdo de tecnologias em um ambiente de 14.0. Quarto aspecto, sdo os
diferenciais no processo de adocdo de novas tecnologias em um ambiente dinédmico como é
al4.0, o aprendizado continuo e o desenvolvimento de equipes autdbnomas que atue de forma
din@mica e idiossincrdtica, e que estejam cientes dos projetos e propdsitos organizacionais.
Em um quinto aspecto: as liderancas devem perceber que os beneficios tecnoldgicos vao
além dos ganhos financeiros, onde as orientacdes estratégicas é que determinam quais
beneficios sdo mais importantes em cada estdgio tecnoldgico. Por fim, em sexto aspecto,
torna-se importante conhecer e entender o estdgio tecnoldégico atual da organizacdo, se
necessdrio realizar investimentos em tecnologias de base, para que assim se consiga migrar
gradativamente para as tecnologias especificas voltadas a 14.0.

Esta pesquisa ndo tem a pretensdo de ser exaustiva em questionamentos e respostas em
torno dos construtos estudados, ao ampliar a pesquisa para estudos de casos multiplos, haverd
o enriquecimento dos dados coletados, e possiveis novas descobertas. Por se tratar de um
estudo em um ambiente de manufatura industrial, que se enconfra em processo de evolucdo
tecnoldgica, pode-se ampliar o campo de pesquisa associando as implicacdes tedricas das
boas praticas de fabricacdo e sua relacdo com as CD, aliadas a tecnologias da 14.0.

A pesquisa evidenciou que as CD influenciam o processo decisério de investir (ou ndo) em
tecnologias da 14.0. Esta constatacdo abre a oportunidade para a gerar estudos, que leve o
conhecimento e estes beneficios a organizacdes que ndo tem acesso ao know-how e suporte
estratégico de uma empresa transnacional. Desta forma como oportunidade de estudos
futuros se recomenda pesquisas, que gere solucdes a pequenas e médias organizacdes que
necessitem ou tenham interesse em adotar tecnologias do ambiente da 14.0, a partir das CD
e das evidéncias estratégicas, conhecimento e capacidades identificadas neste estudo.

Em adicdo, a partir do viés da pesquisa relacionada as CD e a 14.0, torna-se possivel
continuar a explorar em estudos futuros, como se estabelecem as estratégias de transferéncia
tecnoldégica e conhecimento entre empresas transnacionais sediadas em paises desenvolvidos
e suas subsididrias localizadas de paises emergentes. Outra oportunidade se relaciona ao
estudo da cadeia de valor e a avaliacdo da extensdo do impacto na adocdo e integracdo
das tecnologias ligadas a 14.0, ampliando os estudos de BUchi, Cugno e Castagnoli, (2020).

Por fim, estudos devem direcionar esforcos para identificar como as estratégias
tecnolégicas e as CD podem apoiar as solucdes para a sustentabilidade ambiental. A
emergéncia destes estudos € percebida em eventos climdticos nos diversos confinentes e
paises no ano de 2021. A exemplo da Alemanha onde se origina a 14.0, com todo seu aporte
tecnoldgico ndo conseguiu evitar os impactos causados em seu territdrio por fendmenos
climdaticos associados ao desequilibrio ambiental. As solucdes a estas lacunas podem surgir de
estudos que explorem as estratégias de desenvolvimento e adocdo de tecnologias industriais
para gerar solucdes que minimizem os impactos da producdo industrial no meio ambiente.
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