
Cómo citar el artículo

Número completo

Más información del artículo

Página de la revista en redalyc.org

Sistema de Información Científica Redalyc

Red de Revistas Científicas de América Latina y el Caribe, España y Portugal

Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso
abierto

Revista de Empreendedorismo e Gestão de Pequenas
Empresas
ISSN: 2316-2058
editorialregep@gmail.com
Associação Nacional de Estudos em Empreendedorismo e
Gestão de Pequenas Empresas
Brasil

Silva, Mariama Saskya Araújo da; D'anjour, Miler Franco;
Medeiros, Bruno Campelo; Añez, Miguel Eduardo Moreno

Inovação e Capacidades Dinâmicas: As Relações entre as Múltiplas Inovações e
as Capacidades de Detecção, Captura e Reconfiguração nas Academias Fitness

Revista de Empreendedorismo e Gestão de Pequenas
Empresas, vol. 8, núm. 1, 2019, -, pp. 52-76

Associação Nacional de Estudos em Empreendedorismo e Gestão de Pequenas Empresas
Brasil

DOI: https://doi.org/10.14211/regepe.v8i1.827

Disponible en: https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=561566628003

https://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=561566628003
https://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=5615&numero=66628
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=561566628003
https://www.redalyc.org/revista.oa?id=5615
https://www.redalyc.org
https://www.redalyc.org/revista.oa?id=5615
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=561566628003


 

Revista de Empreendedorismo e Gestão de Pequenas Empresas | v.8 | n.1 | p. 52-76 | Jan/Abr. 2019. 

52 
 

 e-ISSN: 2316-2058 

 
 
 
 

INOVAÇÃO E CAPACIDADES DINÂMICAS: AS RELAÇÕES ENTRE AS MÚLTIPLAS 
INOVAÇÕES E AS CAPACIDADES DE DETECÇÃO, CAPTURA E RECONFIGURAÇÃO 

NAS ACADEMIAS FITNESS 

    
 

1Mariama Saskya Araújo da Silva 
2Miler Franco D'anjour  

3Bruno Campelo Medeiros 
4Miguel Eduardo Moreno Añez 

 
 
RESUMO 

 
Em ambientes de mudanças, as capacidades dinâmicas tornaram-se fonte de vantagem 
competitiva para as organizações. Com a inovação associada a contextos de incertezas e 
transformações, o desenvolvimento de capacidades dinâmicas pelas empresas que buscam 
inovar passa a ser fundamental na busca por diferenciais competitivos. Nesse contexto, o 
presente artigo tem como objetivo compreender as relações entre as múltiplas dimensões da 
inovação e as capacidades dinâmicas em MPEs do segmento de academias fitness na cidade 
de Natal/RN. Para compreender essa relação, a pesquisa teve como marco teórico os 
modelos das capacidades dinâmicas de detecção, captura e reconfiguração, bem como o 
Radar da Inovação. O estudo consiste em uma pesquisa qualitativa, de caráter descritivo, 
desenvolvida com 15 academias atuantes na cidade de Natal/RN. Como resultado, foi 
possível notar que as múltiplas inovações desenvolvidas nos ciclos 0 e 1 do Programa ALI 
pelas academias estudadas refletem no desenvolvimento das capacidades dinâmicas de 
detecção, captura e reconfiguração. Foi possível, ainda observar que a variabilidade nos 
graus das múltiplas dimensões da inovação nas organizações pesquisadas são resultantes 
da influência do dinamismo do ambiente sobre os recursos, habilidades, competências e 
conhecimentos organizacionais, sendo esses critérios de distinção entre as organizações e 
de formação de vantagens competitivas. De forma conclusiva, foi possível identificar a 
aderência teórica entre os modelos do Radar da Inovação e das capacidades dinâmicas, o 
que permite que este estudo contribua nas discussões sobre inovação e formação de 
capacidades dinâmicas. 
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INNOVATION AND DINAMIC CAPABILITIES: THE RELATIONS BETWEEN THE 
MULTIPLE INNOVATIONS AND THE CAPABILITIES OF DETECTION, CAPTURE 

AND RECONFIGURATION IN THE FITNESS GYMS 

 

 
 
ABSTRACT  

 
In change environments, dynamic capabilities have become a source of competitive 
advantage for organizations. With innovation associated with contexts of uncertainties and 
transformations, the development of dynamic capacities by companies seeking to innovate 
becomes fundamental in the search for competitive differentials. In this context, this article 
aims to understand the relationships between the multiple dimensions of innovation and 
the dynamic capacities in MPEs of the segment of fitness academies in the city of 
Natal/RN. To understand this relationship, this research had as a theoretical framework 
the models of the dynamic capabilities of detection, capture and reconfiguration as well as 
the Radar of Innovation. The study consists of a qualitative research, of a descriptive 
character, developed with 15 academies active in the city of Natal/RN. As a result of the 
research, it was possible to note that the multiple innovations developed, in cycles 0 and 
1 of the ALI program, by the studied academies, reflect in the development of the dynamic 
capacities of detection, capture and reconfiguration, as observed in the results of empirical 
research. It was also possible to observe that the variability in the degrees of the multiple 
dimensions of innovation in the research organizations are the result of the influence of 
the dynamism of the environment on the resources, skills, competences and organizational 
knowledge, being one of the criteria for distinction between organizations and training 
competitive advantages. Conclusively, it was possible to identify the theoretical adherence 
between the models of the Radar of Innovation and dynamic capacities, which allows this 
study to contribute in the discussions on innovation and training of dynamic capacities. 
 
Keywords: Dinamic Capabilities. Innovation. Detection. Capture. Reconfiguration. 
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1 INTRODUÇÃO  

 

A inovação é um dos temas amplamente discutidos atualmente no mundo 

corporativo, podendo ser entendida como um processo pelo qual as empresas alinham 

os seus recursos, habilidades, competências e conhecimentos na formação de 

capacidades para desenvolverem novos produtos, serviços, sistemas, formas de trabalho 

e tecnologias, com a finalidade de obterem desempenho superior no ambiente 

concorrencial (Teece, 1997; Hamel, & Prahalad, 1995; Prahalad, & Ramaswamy, 2004; 

Moreira, & Queiroz, 2007; Ukko, & Saunila, 2013). 

Dessa forma, compreende-se o papel da inovação como uma capacidade de gerar 

valor à organização por meio de um fazer novo, ou seja, “inovação implica na mudança 

de paradigma interno à organização, mas não necessariamente em uma mudança de 

paradigma organizacional” (Oliveira, Cavalcanti, Paiva Júnior, & Marques, 2014, p. 6).  

É relevante destacar que a capacidade de inovar gera valor às empresas, 

independentemente do seu segmento, tamanho ou porte (Bessant, & Tidd, 2009; Ukko & 

Saunila, 2013). Sendo assim, considera-se, nas teorias de inovação e capacidades 

dinâmicas, os desafios em estudar modelos capazes de identificarem em um ambiente 

dinâmico, as dimensões organizacionais mais favoráveis à inovação em Micro e 

Pequenas Empresas (Christensen, 2001; Feitoza, & Teixeira, 2015). 

No Brasil, uma das atuais políticas de apoio à inovação nas Micro e Pequenas 

Empresas (MPEs) é o Programa Agente Local de Inovação (ALI). Ele tem abrangência 

nacional e foi criado a partir de um acordo de cooperação técnica entre o Serviço Brasileiro 

de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e o Conselho Nacional de 

Desenvolvimento Científico e Tecnológico: CNPq (SEBRAE, 2013).  

O programa ALI surgiu com o objetivo de ampliar a participação das MPEs na 

economia brasileira, aproximando soluções de inovação e tecnologia a empresários e/ou 

empreendedores nessas organizações (SEBRAE, 2013). Um dos instrumentos utilizados 

no Programa ALI para mensurar o grau das múltiplas inovações das empresas é o Radar 

da Inovação, cuja construção teve como referência as propostas de Sawhney, Wolcotr e 

Arroniz (2006) e Chen e Sawhney (2010). O referido instrumento foi adaptado à realidade 

das MPEs brasileiras por Bachmann e Destefani (2008). 

Nesse cenário, resgata-se a importância das Micro e Pequenas Empresas (MPEs) 

para a economia brasileira. As MPEs são responsáveis pela formação de um montante 

de 27% do Produto Interno Bruto (PIB) do país. São também responsáveis pela geração 

de 43,5% do total de vagas de empregos no setor de serviço, 69,5% no setor de comércio 

e 42% no setor industrial (SEBRAE, 2015).  
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Em relação às empresas ativas no Brasil, as MPEs representam um total de 96% dos 

estabelecimentos empresariais formais em funcionamento no ano de 2017, sendo deste 

total, 47% atuando no setor de serviços, 43% no setor de comércio e 10% na indústria e 

agronegócios (Everton Junior, 2017).  

Esses dados reforçam a necessidade de práticas gerenciais conscientes que 

permitam a essas empresas formarem capacidades a partir dos seus recursos, 

habilidades e competências, considerando que a inovação é um elemento essencial para 

que essas MPEs mantenham-se competitivas em seus respectivos mercados (Teece, 

2007; Bessant, & Tidd, 2009; Chen, & Sawhney, 2010; Barney, Ketchen Jr., & Wright, 

2011; Simões, Oliveira, Mendes, & Pinheiro, 2015). 

Considerando como campo desta pesquisa, as MPEs que atuam no segmento de 

serviços de academias de ginástica no Brasil, destaca-se a expansão do número de 

empreendimentos que, entre os anos de 2015 e 2016, registrou no Brasil um crescimento 

de 8%, totalizando 34 mil estabelecimentos em atividade em todo o país, sendo o segundo 

maior do mundo, perdendo apenas para os Estados Unidos (ACAD, 2017).  

No Brasil, a formação do segundo maior mercado do mundo no segmento de 

academias de ginástica deve-se em parte, aos resultados de um processo de inovações, 

aprendizado e vantagens competitivas tanto transitórias em ambientes dinâmicos 

(Mcgrath, 2013; Leavy, 2013), quanto sustentáveis em ambientes com maior estabilidade 

(Theriou, Aggelidis, & Theriou, 2009; Barney et al., 2011), o que exige dessas MPEs que 

atuam nesse segmento de mercado, a criação de novos produtos, serviços, processos e 

a implementação de novas formas organizacionais e modelos de negócio.  

Esses aspectos de inovação vão além de práticas de gestão tradicionais, como 

melhoria da qualidade, controle de custos, redução de estoque e adoção de melhores 

práticas (Teece, 2007), sendo necessário; para obtenção de vantagens competitivas, que 

as MPEs desenvolvam capacidades para gerarem inovação e mudança organizacional 

(Meirelles, & Camargo, 2014). Em mercados dinâmicos essas capacidades devem 

acompanharem a dinâmica do ambiente competitivo, sendo fonte de vantagem 

competitiva transitória (Mcgrath, 2013; Leavy, 2013).  

A perspectiva das capacidades dinâmicas (Teece, 2007) ganha relevância neste 

estudo, pois é um constructo útil para auxiliar a construção de uma abordagem estratégica 

a partir das múltiplas possiblidades de inovações desenvolvidas no âmbito das MPEs 

(Sawhney et al., 2006). Assim, esta pesquisa é oportuna, pois propõe preencher uma 

lacuna teórica identificada a partir do trabalho de Sawhney et al. (2006). O referido autor 

aponta para a necessidade de se realizar pesquisas capazes de identificarem, a partir do 
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Radar da Inovação, as formas de estabelecer estratégias de inovação para que as 

empresas possam gerar vantagens competitivas.  

Todavia, em um levantamento feito em trabalhos publicados nos últimos 10 anos em 

periódicos nacionais e internacionais, identificaram-se estudos empíricos que se 

propuseram a: utilizarem o modelo do Radar da Inovação apenas para mensurarem o 

grau de inovação de empresas (Chen, & Sawhney, 2010; Silva Néto, & Teixeira, 2011; 

2014; Capeleiro, & Araújo, 2013; Oliveira, Cavalcanti, Paiva Júnior, & Marques, 2014; 

Carvalho, Silva, Póvoa, & Carvalho, 2015; Simões et al., 2015; Paredes, Santana, Cunha, 

& Aquino, 2015), identificaram os antecedentes da inovação e estabeleceram as relações 

entre grau de inovação e desempenho de MPEs (Gonçalves Filho, Veit, & Monteiro, 2013); 

e, em última análise, buscaram captar os efeitos da inovação orientada para o cliente no 

desempenho da empresa em comparação com outras dimensões da inovação (Chen, 

Sawhney, & Neubaum, 2013; Ngo, & O'cass, 2013). 

 Importante salientar que essas pesquisas pouco contribuíram para o 

desenvolvimento teórico dos estudos da inovação como uma força capaz de desenvolver 

capacidades dinâmicas e gerar vantagens competitivas.     

Nesse contexto, o presente artigo propõe responder a seguinte questão de pesquisa: 

como se estabelecem relações entre as múltiplas dimensões da inovação e as 

capacidades dinâmicas em Micro e Pequenas Empresas (MPEs)?  

O objetivo geral da pesquisa é o de compreender as relações entre as múltiplas 

dimensões da inovação e as capacidades dinâmicas em Micro e Pequenas Empresas 

(MPEs) do segmento de academias fitness na cidade de Natal/RN. As MPEs estudadas 

no presente artigo foram as participantes do Programa ALI na cidade de Natal/RN, no 

ciclo 2014-2016. Esta pesquisa teve como marco teórico os construtos das capacidades 

dinâmicas de detecção, captura e reconfiguração propostas por Teece (2007) e o Radar 

da Inovação desenvolvido por Sawhney et al. (2006) e Chen e Sawhney (2010), adaptado 

à realidade das MPEs brasileiras por Bachmann e Destefani (2008). 

Como contribuições do estudo, destaca-se a elaboração de um framework teórico 

(Figura 3), buscando contribuir com o modelo do Radar da Inovação, proposto por 

Sawhney et al. (2006) e Chen e Sawhney (2010), possibilitando visualizar as múltiplas 

dimensões da inovação a partir dos construtos das capacidades dinâmicas de Teece 

(2007).  

Essa relação permitiu preencher a lacuna teórica e prática nos estudos sobre 

múltiplas inovações, visualizando a natureza dinâmica da inovação nas múltiplas 

dimensões das organizações pesquisadas, bem como tornar essas capacidade dinâmicas 
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em verdadeira fonte de vantagem competitiva (Theriou et al., 2009; Barney, & Ketchen Jr; 

Wright, 2011; Mcgrath, 2013; Leavy, 2013).        

O presente artigo está estruturado em 7 seções. Após esta primeira seção 

introdutória, breves comentários sobre a inovação são apresentados na seção 2. Algumas 

considerações sobre capacidades dinâmicas a partir da visão de diferentes autores são 

expostas na seção 3. Na seção 4, a relação entre capacidades dinâmicas e inovação é 

discutida. O método de pesquisa utilizado no desenvolvimento do estudo é registrado na 

seção 5. Nas seções 6 e 7, são mostrados, respectivamente, os resultados da pesquisa 

e a conclusão do trabalho. 

 
2 INOVAÇÃO  

 
A inovação é um composto de novas ideias que resultam, a partir de ações ou 

implementações, em melhoria, ganho ou lucro para a empresa, sendo concretizada com 

sua introdução no mercado (Schumpeter, 1934). Além de uma ideia, a inovação pode ser 

uma prática ou artefato material percebido como novo, relevante e único (Zaltman, 

Duncan, & Holbeck, 1973). 

Drucker (1986) visualiza a inovação como algo que pode ser aprendido e praticado, 

sendo um instrumento dos empreendedores por meio do qual a mudança é explorada 

como uma oportunidade para negócios ou serviços diferentes. 

A Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE, 2006) 

define a inovação como a implementação de um produto ou serviço novo ou 

significativamente melhorado, um processo, um novo método de marketing ou um novo 

método organizacional nas práticas de negócios, no local de trabalho ou nas relações 

externas. 

A inovação não é acidental, sendo resultado de um processo sistemático e 

organizado de mudança administrada e transformadora de novas ideias em realidades de 

sucesso (Bessant, & Tidd, 2009). O desenvolvimento de novos produtos e as práticas 

tradicionais de pesquisa e desenvolvimento são apenas alguns dos aspectos da inovação, 

fenômeno que deve ser compreendido de maneira mais ampla, enquanto “criação de novo 

valor substancial para clientes e empresa por meio de mudanças criativas em uma ou 

mais dimensões do sistema empresarial”. (Sawhney et al., 2006, p. 76). 

A fim de compreender as dimensões da inovação empresarial, Sawhney et al. (2006) 

desenvolveram um framework denominado “Radar da Inovação”, ferramenta que 

apresenta as dimensões por meio das quais uma empresa pode buscar oportunidades 

para inovar.  De acordo com Sawhney et al. (2006), o Radar da Inovação possui um total de 
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12 dimensões-chave da inovação empresarial: Oferta, Plataforma, Soluções, Clientes, 

Experiência do Cliente, Captura de Valor, Processos, Organização, Cadeia de Suprimentos, 

Presença, Rede e Marca. As descrições de cada uma delas estão na Figura 1. 

As 12 dimensões do Radar da Inovação propostas por Sawhney et al. (2006) foram 

adaptadas por Bachmann e Destefani (2008), que acrescentaram a dimensão “Ambiência 

Inovadora”. Essa  dimensão considera as fontes de conhecimento da empresa como outro 

requisito importante para a inovação e está relacionada à capacidade da organização em 

não limitar apenas buscar por soluções inovadoras internamente à empresa. 

 

Dimensões Descrição 

Ofertas Desenvolver novos produtos ou serviços inovadores. 

Plataforma Usar componentes comuns ou blocos de construção para criar ofertas 

derivadas. 

Soluções Criar ofertas integradas e customizadas que solucionam problemas 

dos clientes de ponta a ponta. 

Clientes Descobrir necessidades de clientes não atendidas ou identificar 

segmentos de clientes mal servidos. 

Experiência do Cliente Redesenhar as interações com clientes em todos os pontos de contato 

e todos os momentos de contato. 

Captura de Valor Redefinir como a empresa é paga ou criar novos fluxos de receita 

inovadores. 

Processos Redesenhar processos operacionais centrais para melhorar a 

eficiência e a eficácia. 

Organização Alterar a forma, função ou atividade escopo da empresa. 

Cadeia de Suprimentos Pensar diferente sobre terceirização e realização. 

Presença Criar novos canais de distribuição ou pontos de presença inovadores, 

incluindo os lugares onde as ofertas podem ser compradas ou 

utilizadas pelos clientes. 

Rede Criar ofertas inteligentes e integradas centradas em rede. 

Marca Alavancar uma marca em novos domínios. 

Figura 1: Dimensões da inovação empresarial 
Fonte: Adaptado de Sawhney et al. (2006) 

 
Atualmente, o Programa ALI utiliza um Radar da Inovação composto por 13 dimensões, 

tendo como base as propostas de Sawhney et al. (2006) e Bachmann e Destefani (2008). São 

elas: Oferta, Plataforma, Marca, Clientes, Soluções, Relacionamento, Agregação de Valor, 

Processos, Organização, Cadeia de Fornecimento, Presença, Rede e Ambiência Inovadora. 

A Figura 2 mostra as variáveis atuais correspondentes às dimensões do Radar da 

Inovação. Cada dimensão do Radar da Inovação é composta por um conjunto de variáveis, 

para as quais é atribuída pontuação 1, 3 ou 5, a depender da evidência encontrada na MPE 

analisada. Os escores de cada dimensão são provenientes da média das pontuações de suas 

variáveis. A média dos valores obtidos pela MPE nas 13 dimensões do Radar da Inovação 

resulta no grau de inovação global da empresa.  
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DIMENSÕES ITENS 

 
OFERTA 

1 - Novos produtos 

2 – Ousadia 

3 - Resposta ao meio ambiente 

 
PLATAFORMA 

4 - Sistema de produção 

5 - Versões de produtos 

MARCA 
6 - Proteção de marca 

7 - Alavancagem da marca 

CLIENTES 

8 - Identificação de necessidades 

9 - Identificação de mercados 

10 - Uso das manifestações dos clientes – 
Resultado 

SOLUÇÕES 
11 - Soluções complementares 

12 - Integração de recursos 

RELACIONAMENTO 
13 - Facilidades e amenidades 

14 – Informatização 

AGREGAÇÃO DE VALOR 
15 - Uso dos recursos existentes 

16 - Uso das oportunidades de interação 

PROCESSOS 

17 - Melhoria dos processos 

18 - Sistemas de gestão 

19 – Certificações 

20 - Softwares de gestão 

21 - Aspectos ambientais (Ecológicos) 

22 - Gestão de resíduos 

ORGANIZAÇÃO 

23 – Reorganização 

24 – Parcerias 

25 - Estratégia competitiva 

CADEIA DE FORNECIMENTO 26 - Cadeia de fornecimento 

PRESENÇA 
27 - Pontos de venda 

28 – Intermediação 

REDE 29 - Diálogo com o cliente 

AMBIÊNCIA INOVADORA 

30 - Fontes externas de conhecimento - I 

31 - Fontes externas de conhecimento - II 

32 - Fontes externas de conhecimento - III 

33 - Fontes externas de conhecimento - IV 

34 - Financiamento da inovação 

35 - Coleta de ideias 

Figura 2: Variáveis das dimensões do Radar da Inovação 
Fonte: Adaptado de Bachmann e Destefani (2008) e Silva Néto e Texeira, (2014) 

 
Neste artigo, utilizou-se a classificação proposta por Silva Néto e Teixeira (2014) 

apresentada na Tabela 1, como referência para caracterizar as empresas pesquisadas 

conforme o grau de inovação global.  

 
Tabela 1: Classificação das empresas quanto ao grau de inovação mensurado 

GRAU DE INOVAÇÃO CLASSIFICAÇÃO 

1 ≤ GI < 3 Pouco ou nada inovadora 

 3 ≤ GI < 4 Inovadora ocasional 

≥ 4 Inovadora sistêmica 

Fonte: Adaptada de Silva Néto e Teixeira (2014) 

 



 
 
 

Mariama Saskya Araújo da Silva, Miler Franco D'anjour, Bruno Campelo Medeiros & Miguel 
Eduardo Moreno Añez       

Revista de Empreendedorismo e Gestão de Pequenas Empresas | v.8 | n.1 | p. 52-76 | Jan/Abr. 2019. 

60 
 

Conforme Silva Néto e Teixeira (2014), a empresa é classificada como pouco ou nada 

inovadora quando desenvolve pouca inovação ou não realiza essa prática, inovadora 

ocasional quando inovou nos últimos 3 anos, mas de forma não sistematizada e inovadora 

sistêmica quando sistematicamente realiza a gestão da inovação. 

 
3 CAPACIDADES DINÂMICAS  

 
O conceito de capacidade dinâmica ocupa um papel relevante na literatura atual 

(Zahra, Sapienza, & Davidsson, 2006) e a sua estrutura conceitual tem como base 

elementos advindos da visão baseada em recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; 

Penrose, 2006) e da abordagem neoschumpeteriana (Nelson, & Winter, 1982). Esses 

tópicos integram os elementos do processo de inovação de Schumpeter (1934; 1942) e 

as rotinas e competências das organizações. A partir da proposta original de Teece, 

Pisano e Shuen (1997), várias definições de capacidades dinâmicas foram construídas 

por estudiosos, sendo possível perceber algumas relações conceituais entre essas 

definições, bem como o enfoque em aspectos específicos do assunto por diferentes 

autores (Meirelles, & Camargo, 2014). 

As capacidades dinâmicas estão relacionadas às habilidades de alcançar novas 

formas de vantagem competitiva e consistem na capacidade da firma em integrar, 

construir e reconfigurar competências internas e externas para lidar com ambientes em 

rápida mudança (Teece et al., 1997). Para lidar com ambientes dinâmicos, Collis (1994) 

reafirma a necessidade que a firma tem de inovar de forma rápida e efetiva, para poder 

obter vantagens competitivas em relação aos seus concorrentes.     

O termo “capacidades” enfatiza o papel fundamental da gestão estratégica em 

adaptar, integrar e reconfigurar devidamente habilidades organizacionais internas e 

externas, recursos e competências funcionais para corresponder às exigências de um 

ambiente em mudança. Já o termo “dinâmica” faz referência à capacidade de renovar 

competências de modo a alcançar a coerência com o ambiente de negócios em constante 

mutação (Teece et al., 1997). 

Padrões eficazes de capacidades dinâmicas são processos organizacionais e 

estratégicos específicos e variam conforme o dinamismo do mercado. Essas capacidades 

são criadoras de valor para empresas dentro de mercados dinâmicos, por meio da 

manipulação de recursos (integração, reconfiguração, ganho e liberação) em novas 

estratégias de criação de valor (Eisenhardt, & Martin, 2000). 

Enquanto padrões da atividade coletiva através dos quais rotinas operacionais são 

sistematicamente geradas e modificadas em busca de maior efetividade, as capacidades 
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dinâmicas surgem da aprendizagem e desenvolvem-se por meio da coevolução de três 

mecanismos: acumulação tácita de experiências passadas, articulação de conhecimento 

e processos de codificação de conhecimento (Zollo, & Winter, 2002). 

Na hierarquia das capacidades organizacionais, levando em consideração o grau de 

complexidade, Andreeva e Chaika (2006) sugerem três posições: capacidades funcionais, 

capacidades-chave e capacidades dinâmicas. As autoras entendem as capacidades 

dinâmicas como um determinado conjunto de propriedades da organização que 

possibilitam a empresa renovar suas capacidades centrais conforme as mudanças no 

ambiente.  

As capacidades dinâmicas representam a fonte do dinamismo das capacidades 

centrais, sendo responsáveis por renovarem as competências existentes e segurarem a 

posição da empresa no mercado por um longo período de tempo (Andreeva, & Chaika, 

2006). Ter capacidades dinâmicas é possuir habilidades de reconfigurar recursos e rotinas 

da firma da maneira prevista e considerada adequada por seus principais tomadores de 

decisão, sendo a aprendizagem organizacional um elemento importante na evolução 

dessas capacidades (Zahra et al., 2006). 

Helfat, Finkelstein, Mitchell, Peteraf, Singh e Teece (2007, p. 4) conceituam 

capacidade dinâmica como “a capacidade de uma organização propositadamente criar, 

estender e modificar sua base de recurso”, incluindo nessa base os ativos (ou recursos) 

tangíveis, intangíveis e humanos, além de capacidades que a organização detém, 

controla ou tem acesso em uma base preferencial.  

A partir das várias definições de capacidades dinâmicas, três elementos 

componentes dessas capacidades podem ser identificados: conjunto de comportamentos, 

capacidades e habilidades (individuais e organizacionais); rotinas e processos; e 

mecanismos de aprendizagem e governança do conhecimento (Meirelles, & Camargo, 

2014).  

A reunião de comportamentos e habilidades de mudança e inovação é um dos fatores 

que, juntamente com os processos e as rotinas de suporte a essas capacidades, resultam 

em capacidades dinâmicas, as quais são sustentadas por mecanismos de aprendizagem 

e governança do conhecimento (Meirelles, & Camargo, 2014). 

A contribuição das capacidades dinâmicas é mais substancial, uma vez que elas 

asseguram reação proativa aos ambientes em mudança, permitindo uma empresa 

construir competências diferenciadas e rendimentos econômicos apropriados até que 

essas competências sejam copiadas pelos concorrentes (Andreeva, & Chaika, 2006). 
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O valor das capacidades dinâmicas para obter vantagem competitiva não está nas 

próprias capacidades, mas nas configurações de recursos que elas criam. As 

capacidades dinâmicas são condições necessárias, mas não suficientes para a vantagem 

competitiva (Eisenhardt, & Martin, 2000). 

 
4 CAPACIDADES DINÂMICAS E INOVAÇÃO 

 
A capacidade de gestão para coordenar e reimplantar efetivamente competências 

internas e externas juntamente com a aptidão para apresentar capacidade de resposta a 

tempo e inovação rápida e flexível de produto são características de empresas 

vencedoras no mercado competitivos (Collis, 1994). Nesse sentido, a abordagem das 

capacidades dinâmicas é emergente e potencialmente integradora para compreender as 

novas fontes de vantagem competitiva, auxiliando a gestão no esforço para ganhar essa 

vantagem em ambientes cada vez mais exigentes (Teece et al., 1997).  

As capacidades dinâmicas, enquanto conjunto de práticas destinadas a permitir 

novas abordagens para a montagem e a integração de recursos, tem em vista o alcance 

de resultados inovadores (Lee, & Kelley, 2008). As empresas precisam ter flexibilidade e 

capacidade de gerar mudanças e inovações para tornar suas capacidades realmente 

dinâmicas (Andreeva, & Chaika, 2006).  

Com base no estudo realizado por Ellonen, Jantunen e Kuivalainen (2011), em que os 

autores buscaram explorar o papel das capacidades dinâmicas no desenvolvimento de 

capacidades relacionadas à inovação, foi adotado neste artigo o modelo desenvolvido por 

Teece (2007) que apresenta três classes de capacidades dinâmicas, sendo elas: detecção, 

captura e reconfiguração (sensing, seizing e reconfiguring). Para Teece (2007), empresas de 

sucesso devem construir e empregar essas três classes, muitas vezes, simultaneamente. 

A capacidade de detecção está relacionada, dentre outros aspectos, à criação, 

aprendizagem, atividades interpretativas, investimento em pesquisa e atividades 

relacionadas. A atividade de pesquisa relevante para essa capacidade inclui a obtenção de 

informações sobre os acontecimentos no ecossistema do negócio (Teece, 2007). 

De acordo com Ellonen et al. (2011), a capacidade de detecção inclui as atividades da 

empresa ligadas à varredura e ao monitoramento de mudanças em ambientes operacionais e 

à identificação de novas oportunidades. A identificação das necessidades dos clientes é uma 

das práticas ligada à capacidade de detecção (Teece, 2007; Ellonen et al., 2011). A partir da 

detecção de uma nova oportunidade, a captura corresponde à capacidade de design de novos 

produtos, processos ou serviços, que incluem práticas como arquitetura de produtos e 

tecnológica, modelagem de negócios e gestão da marca (Teece, 2007). 
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A capacidade de reconfiguração age no sentido de modificar a base de recursos, estando 

associada, além de outros aspectos, à recombinação e reconfiguração de ativos e estruturas 

organizacionais e ainda a algum nível de rotina. Quanto às rotinas, elas ajudam a sustentarem 

a continuidade até existir uma mudança no ambiente (Teece, 2007). Na visão de Ellonen et 

al. (2011), capacidades de reconfiguração são usadas em redistribuição de ativos existentes, 

gestão de ativos complementares e processos de reengenharia, por exemplo, contemplando 

também a gestão do conhecimento e as práticas de liderança que promovem compromisso e 

novas formas de alocação de recursos como incentivos. 

De acordo com Meirelles, & Camargo (2014), como resultado dos elementos e 

mecanismos de suporte associados às capacidades dinâmicas, tais capacidades podem ser 

identificadas a partir de vários indicadores, dentre os quais estão a geração de ideias e 

introdução de rupturas no mercado, as mudanças organizacionais e a inovação e 

desenvolvimento de novos mercados. O indicador “inovação” proposto por Meirelles e 

Camargo (2014) foi utilizado para a construção do modelo teórico desenvolvido neste artigo 

para responder a questão de pesquisa, tendo como base as múltiplas inovações propostas 

pelo Radar da Inovação usado no Programa ALI (Sawhney et al., 2006; Bachmann, & 

Destefani, 2008; Chen, & Sawhney, 2010). As dimensões do Radar da Inovação (versão atual) 

foram associadas às capacidades dinâmicas de detecção, captura e reconfiguração propostas 

por Teece (2007), gerando o modelo (Figura 3) utilizado na análise dos resultados desta 

pesquisa. 

 

  
Figura 3: Proposta de relação entre as capacidades dinâmicas e as variáveis do Radar da Inovação 
Fonte: Elaborado pelos autores (2018) 
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Na construção deste modelo, as 13 dimensões do Radar da Inovação proposto por 

Sawhney et al. (2006) e Chen e Sawhney (2010), foram adaptadas à realidade das MPEs 

brasileiras por Bachmann e Destefani (2008), e relacionadas às capacidades dinâmicas 

de detecção, captura e reconfiguração, propostas por Teece (2007), de forma a 

associarem as múltiplas inovações a partir da sua aderência conceitual com as 

capacidades dinâmicas, como apresentado na Figura 3.  A dimensão Cadeia de 

Fornecimento não foi inserida no modelo, uma vez que não é praticada pelas empresas 

pesquisadas. 

Por não se enquadrarem na proposta do modelo, as seguintes variáveis das 

dimensões do Radar da Inovação não foram inseridas no modelo: ousadia, versões de 

produtos, identificação de mercados, uso das manifestações dos clientes, resultado, 

intermediação e financiamento da inovação. 

 
5 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 
Com o objetivo de compreender as relações entre as múltiplas dimensões da 

inovação e as capacidades dinâmicas em Micro e Pequenas Empresas (MPEs) do 

segmento de academias fitness na cidade de Natal/RN, o presente estudo é caracterizado 

como dedutivo, pois parte de premissas da teoria das capacidades dinâmicas e do Radar 

da Inovação para sustentar suas conclusões. É também descritivo porque expõe 

características do processo de inovação das empresas pesquisadas e longitudinal, uma 

vez que a coleta de informações da amostra das academias estudadas foi realizada em 

dois momentos durante a execução do Programa Agente Local de Inovação – 

ALI/SEBRAE/CNPq (Vieira, 2004; Vergara, 2011).  

Nessa perspectiva, foi adotado um enfoque analítico qualitativo, tendo como plano 

básico de pesquisa o estudo comparativo, no qual “não se observa o caso como um todo, 

nem toda sua complexidade; em vez disso observa-se a multiplicidade de casos 

relacionados a determinados excertos” (Flick, 2009, p. 135).   

Quanto à sua abrangência, este estudo foi realizado com Micro e Pequenas 

Empresas (MPEs) no segmento fitness de academias oriundas do Programa 

SEBRAE/CNPQ, Agentes Locais do Inovação (ALI), ciclo 2014 – 2016, perfazendo um 

total de 15 MPEs estudadas. A estrutura da amostra foi definida a priori e o critério de 

seleção das organizações participantes foi o de conveniência. Dessa forma, os 

pesquisadores verificaram as MPEs mais acessíveis e que pudessem participar da 

pesquisa. De acordo com Flick (2009, p. 121), a “amostragem e a integração de outros 
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materiais são concluídas quando a ‘saturação teórica’ de uma categoria ou grupo de 

casos tenha sido atingida”. 

Os dados da pesquisa foram coletados em dois momentos, o primeiro deu-se entre 

os meses de junho de 2014 a maio de 2015 e o segundo entre os meses de junho 2015 

e junho de 2016. O processo prático de coleta dos dados ocorreu por meio da aplicação 

de entrevistas semiestruturadas realizadas com os proprietários gestores em locais 

diversos, de acordo com a preferência e a disponibilidade dos entrevistados, e do 

questionário para mensurar o grau de inovação (GI) das empresas estudadas, 

denominado de Radar da Inovação (Bachmann, & Destefani, 2008).  

O Radar da Inovação (Bachmann, & Destefani, 2008) foi adaptado para organizações 

de serviços, sendo composto por 39 questões (variáveis), mensuradas com uma escala 

de variação entre 1, 3 e 5, o qual permite classificar as organizações (Tabela 1) pelo grau 

como inovadora sistemática (GI ≥ 4), inovadora ocasional (GI<4 e GI≥3) e pouco ou nada 

inovadora (GI < 3) (Silva Néto, & Texeira, 2014). 

Quanto ao método de interpretação dos dados, foi utilizada a análise de conteúdo, 

segundo o modelo de Bardin (2011). Para a autora, tal análise representa "um conjunto 

de técnicas de análise das comunicações que utiliza procedimentos sistemáticos e 

objetivos de descrição do conteúdo das mensagens” (Bardin, 2011, p. 44). Para tanto, 

essa abordagem está organizada em três fases: 1) a pré-análise; 2) a exploração do 

material; e 3) o tratamento dos resultados, inferência e interpretação. 

A pré-análise foi a fase na qual se organizou o material a ser analisado com o objetivo 

de torná-lo operacional, sistematizando as ideias iniciais. De forma específica, através 

dessa etapa, foi possível realizar a leitura e aprofundamento da teoria das capacidades 

dinâmicas (Teece, 2007) e estabelecer teoricamente as suas relações com as múltiplas 

inovações propostas pelo modelo do Radar da Inovação (Sawhney et al., 2006; 

Bachmann, & Destefani, 2008; Chen, & Sawhney, 2010).  

Já a exploração do material consistiu no processo de associação das categorias e 

subcategorias do Radar da Inovação com as categorias emergentes da literatura de 

capacidades dinâmicas (Meirelles, & Camargo, 2014; Ellonen et al., 2011; Teece, 2007, 

Sawhney et al., 2006; Bachmann, & Destefani, 2008; Chen, & Sawhney, 2010).  

Nesse sentido, para conclusão dessa etapa da análise de conteúdo, optou-se 

primeiramente por considerar as categorias advindas do Radar da Inovação e suas 

relações com as categorias das capacidades dinâmicas. Obteve-se o modelo presente na 

Figura 4 a seguir: 
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Categorias do Radar da Inovação Categorias de Capacidades Dinâmicas 

Cliente Detecção 

Rede 

Oferta  Captura 

Marca  

Soluções 

Relacionamento  

Processos 

Plataforma Reconfiguração 

Agregação de Valor 

Organização 

Presença 

Ambiência Inovadora  

Figura 4: Radar da Inovação e Capacidades Dinâmicas 
Fonte: Elaborado pelos autores (2018) 

 
Após isso, pôde-se dar sequência à última fase da análise de conteúdo, isto é, o 

tratamento dos resultados, inferência e interpretação, na qual se exige análise reflexiva e 

crítica. Para auxiliar essa etapa, adotou-se a análise comparativa de Gibbs (2009), a qual 

considera a hierarquização de codificação e as possibilidades de diferentes tipos de 

comparações, tendo como principal atributo o tipo da capacidade dinâmica e sua 

respectiva categoria de inovação.  

Por fim, este artigo assegurou os padrões éticos da pesquisa qualitativa e, com vistas 

ao fortalecimento da transparência, as imagens utilizadas, o roteiro e as transcrições das 

entrevistas e a estrutura de codificação resultante da pesquisa podem ser disponibilizados 

mediante solicitação aos autores.  

 
5.1 Análise e Discussão dos Resultados  

 
O segmento de academias na cidade de Natal/RN vem passando por um processo 

de expansão, com a abertura de várias novas unidades no mercado. Como consequência 

dessa expansão, o aumento do número de concorrentes é uma ameaça com a qual os 

empresários deste segmento estão tendo que lidar para se manterem competitivos. Nesse 

contexto, buscou-se compreender as relações entre as múltiplas dimensões da inovação 

e as capacidades dinâmicas em Micro e Pequenas Empresas (MPEs) do segmento de 

academias fitness na cidade de Natal/RN. 

Assim, realizou-se como primeira análise a mensuração dos graus de inovação global 

das academias participantes da pesquisa, considerando as variáveis do Radar da 

Inovação correspondentes aos ciclos 0 e 1 do Programa ALI, descritos na Tabela 2: 
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                          Tabela 2: Graus de inovação global das academias (ciclos 0 e 1) 

 
 Fonte: Elaborado pelos autores (2018) 

 

Tendo como modelo a classificação proposta por Silva Néto, & Teixeira (2014) na 

Tabela 1, é possível verificar a inexistência de empresas inovadoras sistêmicas no grupo 

estudado, uma vez que todas as academias apresentaram graus de inovação global 

menores que 4,0 nos ciclos 0 e 1 do Programa ALI (Tabela 2).  

Observou-se ainda que os academias 04, 06 e 07 mantiveram-se como empresas 

inovadoras ocasionais nos ciclos 0 e 1; as academias 01 e 02 passaram de pouco ou 

nada inovadoras (ciclo 0) para inovadoras ocasionais (ciclo 1) e as academias 03, 05, 08, 

09, 10, 11, 12, 13, 14 e 15 mantiveram-se como empresas pouco ou nada inovadoras nos 

ciclos 0 e 1. No entanto, o grau de inovação global das academias 03, 05, 08, 10, 11, 13, 

14 e 15 aumentou ao longo desses ciclos.  

A análise da relação entre o desenvolvimento de capacidades dinâmicas e as práticas 

de inovação realizadas pelas academias pesquisadas foi feita nas academias inovadoras 

ocasionais (nos ciclos 0 e/ou 1) e nas pouco ou nada inovadoras que tiveram o grau de 

inovação global aumentado do ciclo 0 para o ciclo 1. Sendo assim, o resultado da pesquisa 

não levou em consideração as academias 09 e 12, já que o grau de inovação dessas 

empresas sofreu uma diminuição entre tais ciclos. 

Para alcançar o objetivo da pesquisa, uma avaliação comparativa foi realizada tendo 

como base as médias obtidas pelas 13 academias escolhidas para análise na pesquisa 

nas dimensões dos Radares da Inovação referentes aos ciclos 0 e 1 do Programa ALI. 

No cálculo dessa média, foram consideradas apenas as variáveis inseridas no modelo 

teórico proposto nesta pesquisa (Figura 3). As médias são apresentadas na Tabela 3, 

cuja interpretação é descrita posteriormente. 
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Tabela 3: Média das academias nas dimensões do Radar da Inovação (ciclos 0 e 1) 

 
Fonte: Elaborado pelos autores (2018) 

 

O modelo teórico proposto nesta pesquisa (Figura 3) relaciona a dimensão Oferta à 

capacidade dinâmica de captura no que se refere ao design de novos produtos ou 

serviços (Teece, 2007). A partir da Tabela 3, é possível notar o desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas de captura, sob a ótica da dimensão Oferta nas academias 11 e 

15, que ampliam os seus escores nessa dimensão na transição do ciclo 0 para o ciclo 1 

da execução do programa ALI, o que demonstra, segundo Ellonen et al. (2011), a 

formação da capacidade dinâmica de captura nessas MPEs, uma vez que foram capazes 

de inovarem com o lançamento de novos serviços. Dessa maneira, demonstra-se a 

importância de as competências de compreender o mercado e ofertar produtos e serviços 

serem de forma rápida para atender as demandas (Teece, 2007). As demais empresas 

mantiveram os escores na dimensão Oferta nos ciclos 0 e 1, exceto a empresa 03 que 

teve sua pontuação reduzida no ciclo 1.  

Com exceção das empresas 14 e 15, as academias inovam de forma sistêmica (Silva 

Néto, & Teixeira, 2014), uma vez que obtiveram pontuação máxima (5,0) na dimensão 

Plataforma nos ciclos 0 e 1, o que demonstra a existência de uma capacidade dinâmica 

de reconfiguração por parte da maioria das academias analisadas, no sentido de otimizar 

o uso de seus recursos físicos e de conhecimento interno (Ellonen et al., 2011). 

Nos ciclos 0 e 1, todas as academias apresentaram resultados iguais ou maiores que 

4,0 na dimensão Marca, classificando-se como inovadoras sistêmicas, segundo Néto e 

Teixeira (2014). Tendo em vista ser a gestão da marca uma das práticas relacionadas à 

capacidade dinâmica de captura (Teece, 2007), é possível verificar a presença dessa 

capacidade em todas as academias. Nessa dimensão, destaca-se o avanço da academia 
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03 ao aumentar seu escore do ciclo 0 para o ciclo 1, representando assim o 

desenvolvimento de uma nova capacidade de captura relacionada à marca, o que 

demonstra as competências destas MPEs em gerenciar e a gerarem uma alavancagem 

de suas marcas (Teece, 2007). 

A dimensão Clientes, por meio da qual é avaliado o alinhamento das inovações das 

empresas com as necessidades dos clientes, recebeu pontuações 2,0 ou 3,0 (ciclos 0 e 

1) na maioria das academias analisadas, estando como pouco inovadoras e inovadoras 

ocasionais (Silva Néto, & Teixeira, 2014). Nessa dimensão, apenas a academia 07 

alcançou escore 4,0, que foi mantido nos ciclos, indicando a capacidade de inovar 

sistematicamente e a competência em desenvolver a capacidade dinâmica de detecção 

através da identificação das necessidades dos seus clientes (Teece, 2007; Ellonen et al., 

2011). 

O desenvolvimento de outras capacidades dinâmicas de captura foi observado nas 

academias 11 e 13, ao ampliarem a pontuação da dimensão Soluções no ciclo 1 do 

Programa ALI com a oferta de novos produtos complementares ao serviço da empresa. 

Nessa dimensão, algumas academias tiveram suas pontuações reduzidas, confirmando 

as dificuldades dessas organizações em inovar nessa dimensão. 

No modelo utilizado nesta pesquisa, a dimensão Relacionamento foi associada à 

capacidade dinâmica de captura levando em consideração a capacidade das empresas 

de design de novos produtos, processos ou serviços (Teece, 2007) serem promotores de 

uma melhor experiência para seus clientes. 

A capacidade de captura ligada à dimensão Relacionamento é perceptível nas 

academias 04, 05 e 10, que obtiveram pontuação máxima (5,0) nos ciclos 0 e 1, sendo 

inovadoras sistêmicas nessa dimensão (Silva Néto, & Teixeira, 2014). O aumento do 

escore das empresas 01, 03, 06, 07, 08, 11, 14 e 15 na dimensão Relacionamento no 

ciclo 1 indica que tais academias conseguiram desenvolver essa outra capacidade de 

captura ao longo dos ciclos do Programa ALI, com o desenvolvimento de facilidade e 

amenidade para os seus clientes e informatização dos seus canais de comunicação, 

facilitando a sua interação com os seus diversos atores (Ellonen et al., 2011). 

Estando relacionada a novas formas de uso dos recursos da empresa como 

oportunidades para a geração de receita, a dimensão Agregação de Valor foi enquadrada 

no modelo da pesquisa no bloco das capacidades dinâmicas de reconfiguração, uma vez 

que permite modificar as bases de recursos através da recombinação e reconfiguração 

de ativos e estruturas das academias de ginástica estudadas (Teece, 2007). Nessa 

dimensão, a academia 07 foi a única que apresentou pontuação máxima (5,0) nos ciclos 
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0 e 1, sendo um indicativo de que a empresa além de inovar sistematicamente, detém 

elementos da capacidade dinâmica de reconfiguração ao adotar novos usos para seus 

recursos visando novas receitas e diferenciais competitivos (Collis, 1994).  

Ao longo dos ciclos 0 e 1, a academia 02 desenvolveu capacidade dinâmica de 

reconfiguração na perspectiva da Agregação de Valor, já que passou de inovadora 

ocasional para inovadora sistêmica com a sua pontuação do Radar aumentada de 3 no 

ciclo 0, para 4 no ciclo 1, nessa dimensão (Silva Néto, & Teixeira, 2014).  

A baixa pontuação das academias na dimensão Processos revela a ausência de 

inovação nessa dimensão, o que indica uma prática de gerenciamento de processos 

pouco efetiva e a falta de ações de mapeamento de atividade, rotinas e processos por 

parte dessas empresas, o que afasta o desenvolvimento das capacidades dinâmicas de 

captura relacionadas ao design de novos processos nessas organizações (Teece, 2007). 

Com exceção das academias 04, 05, 07 e 14, que mantiveram a mesma pontuação 

da dimensão Organização nos ciclos 0 e 1, é possível perceber na Tabela 3 que a maioria 

das empresas analisadas conseguiram desenvolver capacidades dinâmicas de 

reconfiguração ao ampliarem os escores dessa dimensão no ciclo 1. A dimensão 

Organização contempla a forma como a empresa está estruturada e, portanto, foi 

associada no modelo da pesquisa às capacidades dinâmicas de reconfiguração a partir 

do enfoque na recombinação e reconfiguração de estruturas organizacionais, de forma a 

adequá-las às características do ambiente no qual essas academias estão inseridas 

(Teece, 2007). 

Na dimensão Presença, a maioria das empresas obtiveram pontuação mínima nos 

ciclos 0 e 1, com exceção da academia 02 que se apresenta inovando de forma ocasional 

(Silva Néto, & Teixeira, 2014). Ela alcançou uma pontuação média (3,0) nos ciclos. Nessa 

dimensão, destaca-se ainda o desenvolvimento de capacidades dinâmicas de 

reconfiguração (Teece, 2007) por parte da academia 04, que evoluiu de nada inovadora 

com pontuação média 1,0 no ciclo 0, para inovadora ocasional com pontuação média 3,0 

no ciclo 1 (Silva Néto, & Teixeira, 2014). Tal avanço deve-se ao desenvolvimento de 

pontos ou canais de venda diferentes dos existentes e com isso a organização obteve um 

avanço no escore dessa dimensão aumentado entre os ciclos. 

No modelo da pesquisa, a dimensão Rede, que contempla o uso de recursos para a 

comunicação ágil e eficaz entre empresas e clientes, também enquadrou-se nas 

capacidades dinâmicas de detecção (Teece, 2007), já que foi compreendida como uma 

das formas de identificação de necessidades dos clientes (Chen, & Sawhney, 2010). 

Todas as academias analisadas foram consideradas inovadoras sistêmicas (Silva Néto, 
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& Teixeira, 2014), pois na dimensão Rede, no ciclo 1, alcançaram a pontuação máxima 

(5,0). No caso das empresas 01, 03, 11, 14 e 15, houve o desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas de detecção que as fizeram aumentar suas pontuações do ciclo 

0 para o ciclo 1, passando de pouco inovadora para inovado sistêmica (Silva Néto, & 

Teixeira, 2014).  

Considerando a gestão do conhecimento como uma das práticas inclusas nas 

capacidades de reconfiguração (Ellonen et al., 2011), a dimensão Ambiência Inovadora 

foi associada a tais capacidades no modelo da pesquisa, já que essa dimensão faz 

referência ao uso de fontes de conhecimento externas à organização para a busca de 

soluções, de maneira complementar à busca de soluções internas (Bachmann, & 

Destefani, 2008). 

Por fim, de acordo com a Tabela 3, com exceção das academias 2 e 4 que se 

apresentaram como inovadoras ocasionais (Silva Néto, & Teixeira, 2014) entre os ciclos 

0 e 1, a maioria das academias apresentaram-se como pouco ou nada inovadoras (Silva 

Néto, & Teixeira, 2014) na dimensão Ambiência Inovadora, o que demonstra as 

dificuldades dessas organizações em trabalharem com as fontes externas de 

conhecimento. Apesar disso, é importante ressaltar a ampliação dos escores das 

academias 03, 13, 14 e 15 nessa dimensão no ciclo 1, aspecto que pode estar associado 

ao desenvolvimento de capacidades de reconfiguração, com a introdução de novas fontes 

de conhecimento nas organizações.  

 
6 CONSIDERAÇÕES FINAIS  

 
Este trabalho apresentou como objetivo compreender as relações entre as múltiplas 

dimensões da inovação e as capacidades dinâmicas em MPEs do segmento de academias 

fitness na cidade de Natal/RN.  

Assim, identificou-se que a relação entre o desenvolvimento de capacidades dinâmicas 

e as múltiplas inovações nas academias fitness estudadas nesta pesquisa se estabelecem de 

forma integradora devido à existência de aderência teórica entre o constructos das 

capacidades dinâmicas de detecção, captura e reconfiguração, propostas por Teece (2007), 

e os escores obtidos por essas empresas nas dimensões do Radar da Inovação Sawhney et 

al. (2006) e Chen e Sawhney (2010), adaptado à realidade das MPEs brasileiras por 

Bachmann e Destefani (2008), referentes aos ciclos 0 e 1 do Programa ALI. 

Com base nos resultados da pesquisa, pôde-se observar que a capacidade dinâmica de 

detecção, no sentido de identificar as necessidades dos clientes, é mais utilizada pelas 

academias analisadas de forma indireta, a partir de um diálogo genérico com seus clientes. 

As maiores pontuações das academias na dimensão Rede, ao contrário da dimensão 
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Clientes, demonstra essa ausência de foco das empresas em práticas que busquem identificar 

mais diretamente as necessidades de seus clientes. 

Grande parte das academias analisadas apresentam capacidades dinâmicas de captura 

associadas principalmente à gestão da marca e várias delas desenvolveram tais capacidades 

no âmbito do design de novos produtos, processos ou serviços que gerem uma experiência 

mais agradável para os clientes, aspectos que resultaram em pontuações elevadas nas 

dimensões Marca e Relacionamento.  

As capacidades dinâmicas de captura vinculadas ao design de novos produtos, 

processos ou serviços mais abrangentes ou complementares ao serviço da empresa precisam 

ser desenvolvidas pelas academias analisadas, de modo que alcancem maiores pontuações 

nas dimensões Oferta, Soluções e Processos. 

Quanto à capacidade de reconfiguração, notou-se que a maior parte das academias 

analisadas possui essa capacidade no âmbito da otimização de seus recursos físicos e de 

conhecimento, conforme pôde ser observado nas pontuações obtidas pelas empresas na 

dimensão Plataforma. 

As capacidades de reconfiguração no sentido da recombinação e reconfiguração de 

ativos e estruturas organizacionais precisam ser melhores desenvolvidas pelas academias 

analisadas, já que a maioria dessas empresas apresentou pequenos escores nas dimensões 

Agregação de Valor, Organização e Presença. O baixo grau de desenvolvimento de 

capacidades de reconfiguração vinculadas à gestão do conhecimento é notável nas 

academias analisadas quando se observa as reduzidas pontuações obtidas pelas empresas 

na dimensão Ambiência Inovadora. 

A partir desta pesquisa, foi possível notar que as múltiplas inovações desenvolvidas, 

nos ciclos 0 e 1 do Programa ALI, pelas academias estudadas, refletem no 

desenvolvimento das capacidades dinâmicas de detecção, captura e reconfiguração, 

conforme observados nos resultados da pesquisa empírica. Foi possível ainda observar 

que os variados graus das múltiplas inovações nas organizações são resultantes da 

influência do dinamismo do ambiente sobre os recursos, habilidades, competências e 

conhecimentos organizacionais, sendo estes, um dos critérios de distinção entre as 

organizações e de formação de vantagens competitivas.  

Este estudo apresenta algumas limitações. Em primeiro lugar, o comportamento obtido 

pelas empresas do setor fitness em relação ao desenvolvimento de tais capacidades 

dinâmicas podem ser resultado de um comportamento específico do setor. Algumas questões 

específicas relacionadas ao contexto de mudança ambiental sugerem novos estudos que 

tratem deste processo. Como consequência, é necessário considerar que os resultados desta 

pesquisa não podem ser generalizados para outros segmentos. Para isso, sugere-se outros 
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estudos aplicados em outros segmentos, como forma de obter resultados comparáveis entre 

os segmentos de atuação nas MPEs. 

Além disso, observa-se que o estudo se limitou a abordar um modelo específico de 

construção de capacidades dinâmicas, não tratando de outros aspectos que porventura 

possam estar associados a outros modelos teóricos vinculados à teoria. Deste modo, sugere-

se como pesquisas futuras a investigação de outros modelos de construção de capacidades 

dinâmicas associados à inovação, sobretudo em micro e pequenas empresas, objeto desta 

pesquisa. 

De forma conclusiva, o presente estudo confirma os pressupostos teóricos apresentados 

por Sawhney et al. (2006), Chen e Sawhney (2010), Bachmann e Destefani (2008) e Teece 

(2007), mostrando a aderência teórica entre os modelos do Radar da Inovação e das 

capacidades dinâmicas de detecção, captura e reconfiguração, que permite que este estudo 

contribua com as discussões sobre inovação e formação de capacidades dinâmicas. Na 

perspectiva da inovação, essas capacidades dinâmicas geram um alinhamento entre os 

recursos, habilidade, competência e conhecimentos, de modo a criarem um ambiente 

adequado para se gerar inovações sistêmicas, levando as organizações a obterem vantagens 

competitivas. 
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