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Resumo: O artigo tem como objetivo identificar como as cagades dindAmicas podem se tornar vantagem
competitiva na Cooperativa de Crédito Alfa. Folizaida pesquisa descritiva de carater quantitaseado que

os dados foram coletados por meio de questionpticaalo aos colaboradores. A literatura utilizadesa sobre

0 conhecimento aliado com os recursos e competdaiarganizagdo como vantagem competitiva, capaesd
dindmicas (CDs) e visdo baseada em recursos (VERgonclusdes indicam que o conhecimento € um secur
indispenséavel para a obtencéo da diferenciacdatégita e que a capacidade absortiva retrata @aidage mais
relevante na visdo dos colaboradores e gestores.
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DYNAMIC CAPABILITIES AS COMPETITIVE ADVANTAGE:
A STUDY ON A CREDIT COOPERATIVE

Abstract: The paper aims to identify how dynamic capabilittesx become a competitive advantage in the
Cooperative Credit Alpha. Descriptive and quaritiatesearch was used, and the data were colléutedgh a
guestionnaire given to the employees. The liteeatised is about knowledge coupled with the resguacel
capabilities of the organization as a competitisteamtage (VC), dynamic capabilities and resourcetavision
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(RBV). The findings indicate that knowledge is anequisite for the attainment of strategic diffeieion
resource and absorptive capacity reflects the netestant capacity in employees and managers view.

Keywords: Dynamic Capabilities; Knowledge; Competitive Advagr; Resource-Based View; Cooperative
Credit.

Introducao

Por mais que o debate sobre Capacidades DinamicBs) (tenha enfoques
diferenciados na literatura (Meirelles; Camargal40 neste artigo a mesma € vista como o
dinamismo interno da organizagdo para a criacaasterstacdo da vantagem competitiva
(HELFAT; PETERAF, 2009; WU, 2010; LIN; WU, 2014).s8im, este artigo tem como
objetivo identificar como as capacidades dinampzzdem se tornar vantagem competitiva na
Cooperativa de Crédito Alfa.

A velocidade das mudancas no ambiente de mercatgstar ligada a varios fatores,
com destaque para o desenvolvimento tecnolégictiegracdo de mercados, o deslocamento
da concorréncia para o ambito internacional, afredéo do papel das organizacfes, além
das mudancas no perfil demogréfico e nos hbitescdasumidores. Na légica de Ansoff
(1965), o crescimento do porte das organizagdeawsmento da sua complexidade estrutural,
ligados a aceleracédo do ritmo das mudancas do atebiém feito com que as organizacdes
tenham uma capacidade maior de estabelecer e implamestratégias que possibilitem a
superacao dos crescentes desafios de mercadoexjuentemente o alcance dos objetivos de
longo, curto e médio prazo.

O ambiente organizacional, em razdo da sua cosestatéracdo ambiental e
pressionado pela oferta e demanda, gera e soémesatompeticdo exigindo o gerenciamento
eficaz de seus recursos, sejam eles financeirosfeais ou de pessoal (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000). Desse modo, a qualificacao profisaise faz indispensavel para que haja a
diferenciacdo entre as demais, enfatizando, salwetw importante papel que o
desenvolvimento tem perante os processos inteflBEQE; PISANO; SCHUEN, 1997).
Nesse contexto, as mudancas estratégicas sdoadedattaveis para a sobrevivéncia das
organizacbes. Em geral, na formulacdo de estraté&fgatacam-se duas nocdes basicas de
ambiente (ANSOFF, 1965; VASCONCELOS; CYRINO, 200@)primeira € a interna, ou
seja, 0s elementos materiais ou nao, internos anagao (Penrose, 1959; Barney, 1991,
Hrebiniak Joyce, 1985) é que tém relevancia paveganizacdo (dindmicas, conhecimentos,
ativos). Ou seja, € a propria organizacdo em si@meuma visao realista, mais objetiva. Ja a

segunda se refere ao ambiente externo, que podmisgrdido como ambiente operacional,
_ DESENVOLVE: Revista de Gestdo do Unilasalle, Canoas, V.5, n. 1, p. 09-32, mar. 2016.



CAPACIDADES DINAMICAS COMO VANTAGEM COMPETITIVA:
ESTUDO EM UMA COOPERATIVA DE CREDITO

que é o conjunto de atores, organizagles, insiggi@ forcas que importam a organizagao,
mas que delas estao distantes (ANSOFF, 1965; VASTEDS; CYRINO, 2000).

Varios esforcos vém sendo feitos na literatura @céch para identificar as dimensdes
que levam uma empresa a ter capacidades especifimssejam fontes de vantagem
competitiva (COSTA, 2013). A vantagem competitical@ ser entendida como a ocorréncia
de niveis de performance econdmica acima da mé&dlmatcado em funcdo das estratégias
adotadas pelas firmas (VASCONCELOS; CYRINO, 20@®.acordo com Teece, Pisano e
Schuen (1997), as CDs sdo a habilidade de a fimegrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas, de forma a rdep@s rapidas mudancas do ambiente.
Sendo assim, a capacidade dinamica, bem como@hés@ada em recursos (VBR), reflete a
habilidade da organizacdo em atingir formas inokaglale vantagem competitiva, dada a
dependéncia de trajetorias e as posi¢cdes de mercado

Teece, Pisano e Shuen (1997) salientam como fundahpara o campo da estratégia
de negocios a maneira como as organizacdes crigmstentam vantagem competitiva. Na
l6gica da busca por eficiéncia, os autores enfatiaaRBV e propdem que as organizacdes
devem escolher recursos dinamicos na busca dagesmteompetitiva.

Apés esta introducao, para fins de organizacaedetigo, apresenta-se a abordagem
tedrica, a qual se baseia em trés tematicas basifds e conhecimento como vantagem
competitiva, CDs e VBR. Na sequéncia, o0 métodoadapisa € delineado. Apdés, a realidade
da cooperativa € descrita e os dados interpretadasalisados, culminando, por fim, na

apresentacao das consideracdes finais.

2. Capacidades dinamicas como vantagem competitiva

A competitividade estratégica € obtida quando umgarozacdo consegue criar e
implementar com sucesso uma estratégia de criag&aldr. “Uma estratégia € um conjunto
integrado e coordenado de compromissos e acOesididefpara explorar competéncias
essenciais e obter vantagem competitiva.” (IRELANDET; HOSKISSON, 2008, p. 4).

Teece, Pisano e Shuen (1997) defendiam que as &Dgrsditoras de vantagem
competitiva. Mais tarde, Teece (2007) retoma eds#, argumentando que a CDs sao
essenciais para a geracdo de vantagem competitivaragdo das rdpidas mudancas
tecnolégicas. O autor ainda afirma que as CDs sessarias em ambientes altamente

dindmicos, gerando desempenho superior. Também2040) e Lin e Wu (2014) ressaltam
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que o dinamismo interno da organizacao é impodsimb tanto para a criagdo como para a
sustentacao de vantagem competitiva.

Nesse contexto, as competéncias sdo importantescoAgeténcias diferenciais
podem ser aplicadas mais amplamente pela organizagé a gerar rendas relacionais de
acordo com a gestéo das relagOes e as trocas decaoento (AFONSO; CALADO, 2011).
Por meio da troca de conhecimentos, ficam evideaseacOes de melhoria em relacédo a
produtos e processos. As competéncias essenciaigndeorganizacao (Prahalad; Hamel,
1990) diferenciam uma empresa das demais e genatagen competitiva.

Para que um recurso ou uma competéncia vire unta fite vantagem competitiva
sustentavel, é preciso que sejam valiosos, racque gerem dificuldade ou grande custo para
serem copiados. Além disso, ndo devem existir, patampeténcia, substitutos diretos ou
faceis de obter (BARNEY, 1991). Os recursos egired8 imprescindiveis sdo o
conhecimento e as habilidades que uma empresaradguan 0 tempo.

Constata-se que “uma das formas mais aceitas deorpzar e determinar
estrategicamente o valor do conhecimento é a agéia da RBV, uma visdo integrada de
recursos” (AFONSO; CALADO, 2012, p.3). Nessa légios ativos intangiveis relacionados
as competéncias tornam-se diferenciais competitiveshalad e Hamel (1995) referem que
uma organizacao também deve ser vista como undportle competéncias, ndo s6 como um
portfolio de produtos ou servi¢cos. Os autores esfiese as competéncias essenciais como a
alma de uma organizacdo. De maneira semelhante, ce,TeePisano e
Shuen (1997) destacam as competéncias essenciais itoportantes para a estratégia
organizacional e, inclusive, deixam claro que @pupacdo ou o foco ndo sao mais o produto
em si, mas as competéncias.Como referem Bitencé&amtvedo; Froehlich (2013), as
competéncias organizacionais sao desenvolvidagcmrér dos anos de vida da organizacéo,
na sua trajetoria, ndo simplesmente por uma tondaddeciséo; elas séo relacionadas as
estratégias da organizacdo. Nessa logica, as autw@enciam que as competéncias
individuais sustentam as competéncias organizasiana elas dao forma. Afirmam que as
duas competéncias (organizacionais e individuaistigam estar alinhadas e que elas se
influenciam mutuamente, justamente na busca dagant competitiva.

Conhecimento é “o conjunto total incluindo cognigibabilidades que os individuos
utilizam para resolver problemas. Ele inclui taatteoria quanto a pratica, as regras do dia a
dia e as instrucbes sobre como agir’ (CRESCENIQ320. 3). Segundo a autora, a Gestao

do Conhecimento pode ser vista como muitos prosagse governa a criacdo, disseminacao
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e utilizagdo do conhecimento para conseguir atimtar forma plena os objetivos da
organizacao.

Com o crescimento da importancia da Gestdo do €xmiento, as organizacdes
passam a se preocupar com o0 que sabem, com orgcieam saber e com o que a
concorréncia sabe. Cada vez é mais importante mecen o impacto e a consisténcia do
conhecimento no setor especifico de sua empresarieg condigcbes apoiando o
desenvolvimento e a comunicacdo desse conhecim&htempresa passa a perceber a
importancia de transformar seu conhecimento redkneam um ativo a servico da
organizacdo, ao invés de apenas ser propriedadendiéduos ou grupos internos.”
(CRESCENIO, 2013, p. 2).

A gestdo do conhecimento tem sido vista como pategrante importante para os
estudos sobre CDs, a exemplo dos estudos de BaSterith e Prieto (2008). Na sequéncia,

algumas das premissas basicas das CDs sao tradmlhad

2.1 Capacidades dinamicas

Por mais que, desde os estudos de Teece, Pisaruen $1997), as pesquisas
académicas sobre CDs tenham evoluido, dada atémo@ da tematica para os estudos em
Administracdo, muito ainda se tem a contribuir cantematica, ainda mais por meio de
pesquisas empiricas.

Portanto, mesmo que quase vinte anos se passaraia depublicacdo de Teece,
Pisano e Shuen (1997), trabalho seminal sobre pacicides dinamicas, o tema ainda
demanda pesquisas e, como referem Meirelles e @Qan{af14), ainda é tema de muitas
controvérsias, até porque varias sdo as definipé@sostas para o mesmo (MEIRELLES;
CAMARGO, 2014). Os autores apresentam diferentdsig@es ao longo desses anos,
inclusive com quadros bem elucidativos.

As CDs tornam possivel uma empresa criar, expa@diransformar recursos e
capacidades, levando-a a obter adaptacio técniadagtacido evolucionaria (ARAUJO;
BRAGA, 2009; GUEDES; ORNELLAS, 2012). Como afirmateirelles e Camargo (2014),
as CDs muito tém a contribuir com as organizacoes.

No entendimento de Nelson e Winter (1982), as Cid&oerelacionadas aos aspectos
internos da empresa. Para estes, a existéncia degl® relacionada a processos estratégicos
e organizacionais. Nesta mesma linha de pensanieggog, Pisano e Schuen (1997) e Dosi,

Nelson e Winter (2000) relacionam a existéncia Bs @o dinamismo do ambiente, ou seja,
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ambientes de transformacdes rapidas e de formdarwasA orientagdo de Zollo e Winter
(2002) esta focada no desenvolvimento das capasdani seja, nas combinagdes e nos
dispositivos que configuram a existéncia de CDs.

Teece, Pisano e Schuen (1997) definiram CDs, explic 0 term@apacidadesomo
a habilidade da empresa para integrar, construiecenfigurar competéncias internas e
externas para atender a ambientes que mudam ragitiane o termalindmicorefere-se a
capacidade de renovar competéncias de modo a atcaoggruéncia com a mudanca do
ambiente de negocios. CDs, portanto, refletem @aidpde da organizacdo para alcancar
formas novas e inovadoras de vantagem competifiz&CE; PISANO; SCHUEN, 1997).

Capacidades podem ser definidas como “a eficiénom que uma organizacao
gerencia 0S recursos que possui para entregar tpeodw servigcos; e assim sendo, as
capacidades s&o representadas como a habilidadetratsformacdo” (GUEDES;
ORNELLAS; 2012, p.5). De forma geral, é possivé&minciar nas vérias abordagens de CDs
linhas de definicdes, sendo essas: conjunto ddided®s, comportamentos e capacidades
organizacionais e conjunto de rotinas e procesSAMARGO; MEIRELLES, 2012).

De acordo com Camargo e Meirelles (2012), ha togggs-chave para a existéncia
das CDs que dao énfase a capacidade de mudangeaservolvimento de habilidades néo
especificas - sdo habilidades que ndo estao eabpante ligadas as atividades operacionais
rotineiras das pessoas na organizacdo, mas quetgrar@wos trabalhadores agir a favor de
qualquer tipo de mudanca; 2) desenvolvimento dieldda das pessoas as mudancas - a
normalidade pela qual as mudancas sdo encaradas fglcionarios da empresa esta
relacionada com a lealdade das pessoas. O modes#mwblver lealdade das pessoas as
mudancas é permitir didlogos francos é&eedback fazendo uso de comunicacdes claras e
abertas. 3) criacdo de mecanismos organizacionaigvantes - sao mecanismos
organizacionais que fazem com que processos dentasigdejam mais faceis e eficazes.
Alguns exemplos de mecanismos organizacionais espepie favorecem mudancas sdo o
estabelecimento de grupos de trabalhos multidiseifds, delegacéo de responsabilidades,
intensificacéo da troca de informacgdes entre dapemtos, comités, alinhamento do sistema
de recompensas com a capacidade de mudar.

As teorias que se desenvolveram sobre as CDs,maltotaomo principal conceito o
campo das Ciéncias Sociais, tratam dos mecanismosedcado que envolvem capacidades
caracterizadas pelo dinamismo, turbuléncia amUiectderada e por processos de inovacéao e

de renovacao continua. A teoria que defende a gamtaompetitiva sustentavel tem como
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principal objetivo organizacional atingi-la, o gpermitird que a organizacdo aumente seus
rendimentos acima das taxas médias.

Como forma de adaptacdo dos modelos existentepfgnse um debate utilizando
autores tidos como referéncia no assunto, atraa®swhs abordagens sobre CDs, como pode

ser observado no Quadro 2.

Quadro 2: Abordagens sobre CDs e elementos

Autores Definicdo de CD Elementos Componentes da CD
Collis Capacidade de inovar  majsCapacidades operacionais, habilidades em
rapidamente, ou ainda, de melhodesenvolver rapidamente novas estratégias do que a
(1994) forma que a concorréncia. concorréncia, capacidade de aprender a aprender

Zollo e Winter | Padrdo aprendido e estavel d€rocessos de acumulagdo de experiéncias, artioujaca
atividade coletiva por meio do qual|adle conhecimento e codificacdo de conhecimento,
(2002) organizagdo sistematicamente gera gerando um ciclo recursivo de aprendizagem.
modifica suas rotinas operacionais ¢m

busca de melhoria na efetividade.

Wang e Ahmed| Comportamento constantemerjt€apacidade adaptativa (habilidade da empresa em
orientado a integrar, reconfigurdridentificar e capitalizar as oportunidades ememgent
(2007) renovar, recriar seus recursos | e mercado).

capacidades e melhorar e reconstfu . . .

as capacidades-chave em resposta égpamdade absortiva (habllldade da empresa| em
mutacdes do ambiente para atingi Eecc_)nhgcer o] va!o[ de novas _|nformagoes externas,
sustentar a vantagem competitiva. assimila-las e aplica-las comercialmente).
Capacidade de inovacgdo (habilidades da empresa em

desenvolver novos produtos e mercados).

Processos subjacentes (integracdo de recursos,
reconfiguragcdo de recursos, renovacdo de recursos e
recriacéo de recursos).

McKelvie e CDs vistas como um feixe de outrp€apacidade de geracdo de ideias, capacidade de

Davidson capacidades. interrupcéo e introdugcdo no mercado, capacidadgs de
desenvolver novos processos e capacidadeg de
(2009) desenvolver produtos inovadores.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2014).

Tendo em vista 0os elementos componentes da cadactiadmica propostos pelos
autores supracitados, acredita-se alcancar a \@ntagompetitiva desejada pelas
organizacdes. O alcance da mesma pode ser propadcianediante as redes de conexéao,
acumulacdo de experiéncias, aléem da capacidadetisbs@daptativa e de inovacao. Tais
elementos, por sua vez, exigem um comportamenttipoodos trabalhadores, assim como o
direcionamento e monitoramento dos gestores daniaagio. Desse modo, as diversas
situagOes dentro da organizacdo fazem com queaballtiadores acumulem experiéncias,
estimulando e aperfeicoando o conhecimento.

Meirelles e Camargo (2014, p.49) apresentam entes¢n varias definicbes de CDs e

autores-chave que estudam a tematica, sendo que
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as definicbes de capacidades dindmicas envolvemncesfde mudanca e inovacéo,
esforcos estes relacionados a busca, criacdoragéegy renovacao, recriacao ou
reconfiguracdo, selecao e implantacéo de recurslfaf et al., 2007), habilidades e
competéncias (Teece et al., 1997) ou capacidadadlYAHMED, 2007).

Entre tais esforcos citados, a capacidade absasitéarelacionada, a qual consiste na
capacidade em aprender com o outro, ocorrendo aniEgfio e a utilizacdo de
conhecimentos externos novos. Consiste em ir al@robdencdo de informacgdes, devendo
ocorrer a capacidade de entendé-las e de transtasr@m conhecimento organizacional
Enfim, capacidade absortiva é termo cunhado pore@oé Levinthal (1990, p. 128),
significando: “a habilidade de uma empresa paranieecer o valor do novo conhecimento
externo, assimila-lo e aplica-lo para fins comestiaPortanto, a capacidade absortiva esta
relacionada a capacidade em aprender com o outaendo a assimilagéo e a utilizagdo de

conhecimentos externos novos.

2.2 Visao baseada em recursos

Pensadores do campo de estratégia como Andrews$)(&9Xnsoff (1977), ha varios
anos vem procurando reconhecer estratégias quéifitse as empresas desenvolverem e
sustentarem uma vantagem competitiva que as fagmedr e manter um desempenho
superior. Desde entdo, foram quatro décadas deailipasg sendo que um dos temas mais
estudados no ambito da administracdo estratégica ¥@ntagem competitiva (ARAGAO;
FORTE; OLIVEIRA, 2010).

As hipoteses introduzidas pela perspectiva da daedns Recursos tentam esclarecer
questbes de importancia sobre as fontes e manoteagZantagem competitiva das empresas.
“Nesse contexto, devem-se considerar ainda osliti@baeminais de Penrose (1959) e Collis
(1991), que enxergam a empresa como um conjuntectesos, e de Wernerfelt (1984), que
associa recursos a barreiras de entrada e as e®sigh recursos” (ARAGAO; FORTE;
OLIVEIRA, 2010, p. 3).

Algumas pesquisas sobre vantagem competitiva dadearam na VBR, perspectiva
gue se centra na organizacao interna das orgaegagdscando a compreensao da vantagem
competitiva (MIRANDA; VASCONCELOS; LUCA; CABRAL, 2D4). Os autores buscaram
respaldo na VBR para sua pesquisa em capacidadativey por entender que a mesma gera
vantagem competitiva em razdo do processo inovatiddgeno.

Nessa logica da VBR, sdo considerados quatro ligmglibasicos para 0S recursos
como fontes de vantagem competitiva geradores be:\serem raroS ou escassos; serem

dificeis de imitar; e serem dificeis de substifBARNEY, 1991). Priem e Butler (2001)
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definem por recursos tudo o que pode auxiliar amimacdo na implementacdo de estratégias
efetivas, como recursos fisicos (equipamentos, magtéma, localizacdo geogréfica, etc.),
humanos (inteligéncia, competéncias, aprendizageelcionamentos, capacitacdo e
desenvolvimento profissional, etc.) e organizad®ndlideranca, poder e controle,
planejamento, etc.).

Nessa logica do desenvolvimento humano como recess@tégico, num primeiro
momento, deve ocorrer uma leitura dos ambientesniate externo da organizacao para a
definicdo das competéncias essenciais. Depois filedades, faz-se necessaria a aquisicao de
recursos para desenvolvé-las e manté-las. Nessegpaa de competéncias essenciais como
geradoras de vantagem competitiva, estas devemnaéisadas numa perspectiva dinamica
para que possam ser retidas ou modificadas conforcoatexto do ambiente, pois esse muda
constantemente e cada vez mais rapidamente. Adoriaga sustentacdo de uma vantagem
competitiva sdo algo para o qual ndo ha “receéatuito dinamico; logo, o estabelecimento
de estratégias competitivas deve seguir essa |G&poapre considerando o contexto (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

A VBR considera como responsaveis pelo desempanberisr em uma industria as
caracteristicas internas da organizacéo, istofénta da vantagem competitiva encontra-se
primariamente nos recursos e competéncias desetosle controlados pelas empresas e
apenas secundariamente na estrutura das ind(estniagie se posicionam (BARNEY, 1991;
DIERICKX; COOL, 1989; PETERAF, 1993; WERNERFELT, 8® apud ARAGAO;
FORTE; OLIVEIRA, 2010).

Se a organizacgdo aplicar com eficicia seus rezmsonercado de produtos, pode ser
obtida a vantagem competitiva sustentavel. A VBR émdase a escolhas estratégicas,
destacando a identificacdo, desenvolvimento e agdic de recursos-chave para atribuir um
maior valor aos retornos (AFONSO; CALADO, 2011)ef&em os autores: “A VBR indica
gue a resposta para questdes empiricas estad red®sscursos-chave, recursos que tenham
caracteristicas como valor, barreiras a duplicacdpropriacédo.” (2011, p. 3).

Por outro lado, como bem salientam Prahalad e H&IA6D), ha a obrigatoriedade de
se tomar cuidado para nao tornar a busca de ggsaatEompetitivas como um processo rigido
a ponto de néo perceber a necessidade de que umaa aqommpeténcia precisa ser
desenvolvida, ou mesmo que uma competéncia ja dasata ndo se constitui mais num
diferencial competitivo que mantém uma performasaperior e sustentavel perante os

concorrentes.

DESENVOLVE: Revista de Gestdo do Unilasalle, Canoas, v. 5, n. 1, p. 09-32, jul. 2016. _



Ménica da Pieve Antunes, Alana Ertel Ribeiro, AselRebelato Mozzato,Alba Valéria Oliveira Ficagna

3. Métodos e procedimentos

A presente pesquisa se constitui num estudo de(¥dllo 2005), classificada como
descritiva. Para Roesch (1999), quando um estudoabinformacdes sobre determinada
populacao, a exemplo, “contar quantos, ou em qojgopcao seus membros tém certa opinido
ou caracteristica, ou com que frequéncia certosteseestdo associados entre si, a opcao €
utilizar um estudo de carater descritivo.” Hair @p afirma que os estudos descritivos com
frequéncia sdo confirmatorios.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa céaxaeser como quantitativa, uma
vez que indica e quantifica opinides e dados, namnds de coleta de informagdes, assim
como o emprego de recursos e técnicas estatidiieata forma, definiu-se utilizar a pesquisa
quantitativa para medir relacdes entre variavessdeiacao causa-efeito) e avaliar resultados
de um contexto especifico (ROESCH, 1999).

A pesquisa de campo foi realizada na Cooperativ@réeito de Livre Admissédo de
Associados, denominada como Alfa (nome ficticicapafio identificacdo da mesma). Esta
cooperativa de crédito opera com 115 unidades,osequd uma delas se constitui na
populacdo em estudo, a qual conta com nove fili@iatendimento, contendo noventa e cinco
colaboradores. A escolha de uma dessas 115 unidseledeu pela acessibilidade e
conveniéncia.

Como instrumento de coleta de dados primariosizotitse o questionario fechado
com perguntas de mdultipla escolha, o qual foi ekdb® com base na literatura aqui
trabalhada. O questionario continha 26 questde&n alla investigacdo do perfil dos
respondentes, as quais estavam distribuidas emcoshltratando dos seguintes aspectos:
diferencial dos colaboradores perante as outrasanaacbes, percepcao quanto ao
conhecimento como vantagem competitiva, percepgantq a importancia das pessoas na
busca de estratégias inovadoras, capacidades daiso@ores na busca do diferencial
perante a concorréncia, atuacdo das CDs nos poscesernos da cooperativa, forma como
as organizacbes podem sustentar e alcancar vastag®mpetitivas em ambiente de
constantes mudancas e, por fim, conhecimento aliado os recursos e competéncias da
organizacdo como vantagem competitiva.

Antes da aplicacdo do questionario, além do tetele foi analisado e autorizado
pela Superintendéncia Regional da cooperativa, @ gpenas solicitou que o nome da

cooperativa néo fosse divulgado.
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Dos 95 questionarios entregues pessoalmente a tsdoslaboradores da unidade da
cooperativa em junho de 2014, 60 foram depositadasrna destinada para tal, garantindo o
anonimato. Considera-se significativo o nUmero akestjonarios que retornaram, totalizando
63,2%.

A analise e interpretacdo dos dados baseiam-safermacdes adquiridas a respeito
da opinido dos colaboradores sobre quais os aspectis importantes dentro da cooperativa
para o alcance da vantagem competitiva, visandabgaiivo geral de identificacdo das CDs
como vantagem competitiva. Assim, os dados foragarozados, tabulados e dispostos em
tabelas, facilitando as interpretacdes e andlisesneio de estatistica descritiva, utilizando
medidas que buscam explorar o padrao de relaces anvaridveis do estudo (ROESCH,
1999).

4. Andlise dos resultados na cooperativa de crédito

Nesta secdo, num primeiro momento, apresenta-sgagterizacdo da cooperativa
estudada e de seus colaboradores e, na sequéieiarpaetacdo e a analise dos dados da

pesquisa de campo junto aos sessenta participantes.

4.1 Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de Assiados — Alfa: caracterizacéo

Em 10 de julho de 1992, varias cooperativas foraificadas passando a se chamar
Cooperativa de Crédito de Livre Admisséo de Assimga- Alfa. Em 16 de outubro de 1995,
autorizadas pelo Conselho Monetario Nacional (Resa n° 2.193/95), as cooperativas
filiadas a Central Alfa/RS constituem o Banco Caapeo Alfa S.A, primeiro banco
cooperativo privado brasileiro. Em 03 de junho 886l iniciam-se as opera¢gfes do Banco
Cooperativo Alfa. Em 13 de dezembro, as coopemti@mParana e do Rio Grande do Sul
unem-se para fortalecer o Banco Cooperativo Alfanando-o, assim, um banco
interestadual. Em 1999, o Banco Cooperativo Alfaugorizado a realizar operacdes de
crédito rural com encargos equalizados pelo TesNamonal.

A Alfa Participacdes S.A foi constituida em 10 ddubro de 2008 para propiciar a
participacdo direta e formal das cooperativas éditr na gestdo corporativa e, a0 mesmo
tempo, para dar aos associados, a sociedade, gissate regulacdo, aos grandes fundos de
investimento e as demais instituicdes financeira® @peram em nivel nacional e

internacional maior transparéncia na estruturaogdemanca do Alfa.
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A cooperativa oferece servi¢os ao cliente e prajutomo cartdes de crédito e débito,
financiamentos, empréstimos, seguro de vida, segercautomovel, seguro imobiliario,
previdéncia social, consorcio, cambio, dentre autAtualmente a cooperativa Alfa, objeto
do estudo, tem aproximadamente 25.000 associadwsgradro de 04 estagiarios, 03 jovens
aprendizes, 02 dirigentes e 86 colaboradores, wdateom 09 unidades de atendimento.

Ha esforcos institucionais para capacitar e methaaa competéncias dos
colaboradores, a exemplo: capacitacdes presermcidisponibilidade de cursas-line para
aperfeicoar as habilidades no trabalho. Nesse xionta cooperativa possui uma série de
elementos relacionados as competéncias inerentesar@o de cada colaborador, como:
trabalho em equipe e cooperacdo, relacionamenty fwo resultado, flexibilidade e
conhecimentos técnicos. Aléem desses, algumas cénpa$ sao exigidas para os cargos de

gestdo, como lideranca, visdo e estratégia, commgdice influéncia.

4.2 Colaboradores da cooperativa de crédito: caraetizacdo

A primeira parte do questionario investiga o pelbis respondentes, o qual é descrito
neste primeiro momento. A maioria dos colaborademsontra-se entre os 26 e 35 anos.
Quanto ao género, 53,3% sao mulheres e 46,6%, lsomen

Em relacdo a formacéo dos respondentes, 43,3%uss@&nsino superior completo,
40% possuem pos-graduacgdo e o restante (16,7%)penugerior incompleto. No que tange
ao tempo de trabalho na cooperativa, 40% dos c@dbres estdo trabalhando ha mais de dez
anos; 32%, entre seis e nove anos; 17% entre unce anos, enquanto que 11% h& menos

de um ano.

4.3 Andlise das capacidades dinamicas na busca @gmtagem competitiva

Realiza-se a interpretacédo e analise dos dadossdmiga de campo com o auxilio de
tabelas que apresentam as frequéncias das resplmstasolaboradores. Inicia-se com a
exposicdo da Tabela 1, a qual trata dos diferenalais colaboradores perante outras

organizacoes.
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Tabela 01: Diferencial dos colaboradores perante asitras organizacdes

Frequéncia Frequéncia
absoluta (Fa) relativa (Fr)
Conhecimento adquirido com a formagéo escolar/é&oadh. 3 5%
Conhecimento adquirido a partir de experiénciapiias. 9 15%
Conhecimento adquirido a partir de experiénciaspaotithadas. 30 50%
Capacitacdo profissional. 18 30%
Total 60 100%

Fonte: Dados primarios da pesquisa (2014).

A partir dos dados obtidos na pesquisa, foi pokstentificar que metade dos
pesquisados buscam um diferencial a partir de &mpeas compartilhadas com outros
colaboradores e gestores, sendo este um dos conmtpsrias CDs proposto por Zollo e

Winter (2002), conforme pode ser verificado na Tab4.

Oportunidades de capacitagcéo profissional séo dlisfiaadas aos colaboradores da
cooperativa, o que todos reconhecem. Os prépritab@@dores afirmam quen-line ha
muitas oportunidades, inclusive 30% deles mencionesalizar tais capacitacdes
mensalmente. Certamente a tecnologia da informafgilita muito este aspecto,
oportunizando cursos e outras conveniéncias ensrsedeiais, 0 que também possibilita
compartilhamento de experiéncias. Fica evidencedaaior abertura entre colegas, assim

como entre gestores e colaboradores.

As capacitacbes aperfeicoam e estimulam o conleetom possibilitando que a
informacé&o assimilada seja transmitida para o amide trabalho, confirmado por Zollo e
Winter (2002) quando referem que o processo edutaliaplicado de maneira sistemética e

organizada, proporciona as pessoas conhecimetitadea e habilidades.

Mesmo com percentuais mais baixos, 0s colaboradadesitem a aquisicdo de
conhecimento por meio de experiéncias proprias mbéan com a formacéo
escolar/académica. Tais resultados evidenciam ertanria das diferentes fontes de

aquisicao de conhecimento, sejam elas formaignsef@rmais.

Por meio de um questionamento especifico sobrepartdncia das capacitacdes para
os colaboradores, foi possivel auferir que 61,6%esdentendem que as capacitacdes
estimulam e aperfeicoam o conhecimento, possibda@anelhor compreensao e entendimento
sobre o assunto analisado. Com tais capacitacéesaise, além de dotar os colaboradores de
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capacidade técnica, fixar conceitos relacionadosm@resa e também a prépria cultura

organizacional, razdo pela qual séo feitos invesiios nesse sentido.

Na sequéncia, a variavel investigada foi da peé®pgo conhecimento como

vantagem competitiva, o que pode ser verificaddatzela 2.

Tabela 02: Percep¢ao quanto ao conhecimento comawagem competitiva

Frequéncia Frequéncia

absoluta (Fa) relativa (Fr)
Acumulacao de experiéncias. 15 25%
Capacitaces diversas. 10 16,7%
Codificagdo do conhecimento. 2 3,3%
Capacidade de discernimento em relagéo a difersittes;6es 33 55%
cotidianas.
Total 60 100%

Fonte: Dados primarios da pesquisa (2014).

Como pode ser observado na Tabela 2, 55% dos catidres entendem que a
capacidade de discernimento em relacdo a diferesiiggcoes cotidianas sdo importantes
como vantagem competitiva. Tal capacidade vai @ordro do que Guedes e Ornellas (2012)
falam: as CDs habilitam uma organizacdo a criapaedir e transformar recursos e
capacidades.

Por outro lado, apenas 3,3% acreditam que a cadéib do conhecimento € essencial
para tornar-se vantagem competitiva. A codificacaaosiste num processo de reducéo e
conversao que implica sua transformacdo em infdimag qual € fundamental para a
aquisicdo do conhecimento, justamente por permite a transmissdo, o tratamento, o
armazenamento e a reprodugdo do conhecimento rsentarelativamente simples (Abreu;
Costa; Krucken, 2000), infere-se que 0s respondem@ssam nao ter interpretado
corretamente a questao.

Por conseguinte, a acumulacdo de experiénciascapasitacoes diversas aparecem
com percentuais significativos neste processon@icaem 25% e 16,7%, respectivamente.
Portanto, sdo consideradas como variaveis impegapara o conhecimento tornarem-se
vantagem competitiva. Como afirmam Zollo e Wint20(d2), as capacitacdes diversas e a

pratica do dia a dia vdo acumulando experiéncerganglo um ciclo de aprendizagem.
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hY

Referente a variavel de como as pessoas poderorsar importantes para uma
organizacdo que busca estratégias inovadorassuasaaos sdo expostos na Tabela 3.

Tabela 3: Percepcéo quanto a importancia das pessoaa busca por estratégias

inovadoras
Frequéncia Frequéncia
absoluta (Fa) relativa (Fr)
Através da participacdo na elaboracdo do planejanesstratégico. 31 51,7%
Comparar estratégias da empresa com outras do nsegmento. 3 5%
Autocritica referente a melhoria dos processosngais. 26 43,3%
Total 60 100%

Fonte: Dados primarios da pesquisa (2014).

Com base nos resultados da Tabela 3, percebe-se5hjii@ dos respondentes
afirmaram que € por meio da participacdo na elgBorao planejamento estratégico que as
pessoas se sentem e sdo importantes na buscaadégias inovadoras, enquanto que 43,3%
entendem que € pela autocritica referente a malhdos processos gerenciais. Fica
evidenciada a importancia das pessoas para umanizagao que busca estratégias
inovadoras. Inclusive, um percentual pequeno (58sjata a importancia de se comparar as
estratégias com outras organizacoes, focando na&spassoas e no envolvimento e na
participacdo das mesmas.

Nesse sentido, Ahlstrand, Lampel e Mintzberg (20h@hcionam que, numa empresa
que persegue estratégias inovadoras, 0s execd@v@esn ver a empresa como um sistema de
capacidades e recursos, desenvolvendo estratégiaaadancagem que combinem suas
capacidades com o mercado e o contexto ambierftal de criar valor para os clientes e
proprietarios. Com a elaboracdo do planejamentmtégico, 0os gerentes devem ter as
habilidades necessarias para agrupar recursos defigriar capacidades eficazes, além de
administrar com eficacia os processos fdedbacke de aprendizagem necessarios para
atualizar continuamente as capacidades e ajugt@ntfolio de recursos.

Na Tabela 4, sdo demonstrados os resultados gaartapacidades percebidas como

importantes na busca do diferencial competitivapter a concorréncia.
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Tabela 4: Capacidades dos colaboradores na busca diéerencial perante a
concorréncia

Frequéncia Frequéncia

absoluta (Fa) | relativa (Fr)

Capacidade de inovar. 23 38,3%
Capacidade absortiva — habilidade do colaboradareeonhecer novas 31 51,7%
informacdes, assimila-las e aplica-las.

Capacidade adaptativa. 5 8,3%
Capacidade de ser preciso, exato. 1 1,7%
Total 60 100%

Fonte: Dados primarios da pesquisa (2014).

Fica evidenciado por meio dos resultados da Tabedme, em relacdo as CDs, a
capacidade citada como mais importante no queedigeito a obtencdo de um diferencial
pelos colaboradores perante a concorréncia foijpacidade absortiva, com a indicacdo de
51,7% dos respondentes. Esta consiste na habildadslaborador em reconhecer novas
informacdes, assimila-las e ter condicbes de afdkaAs organizacdes com niveis mais
elevados de capacidade absortiva tenderdo a serprativas, explorando oportunidades
existentes no ambiente, independente do desempatiah Como mencionam Cohen e
Levinthal (1990), a capacidade de absorver uma nof@macdo depende do nivel de
conhecimento previamente relacionado, que diz respEs habilidades basicas e as
experiéncias de aprendizado, correlacionada corapac@ade de inovar. Desse modo, a
capacidade absortiva € uma forma pertencente géoria utilizacdo do conhecimento e suas
dimensdes podem ser consideradas capacidades (FRACAVACHADO, 2012).

Ressalta-se também um percentual alto (38,3%)ioekado a capacidade de inovar
como importante ao se visar o diferencial peranterecorréncia. Com percentuais menores,
aparecem a capacidade adaptativa (8,3%) e a cadacitk ser preciso/exato (1,7%). Tais
resultados vdo ao encontro do pensamento de Wakigned (2007), quando ressaltam a
importancia da capacidade adaptativa, capacidest@tata e capacidade de inovacgao para a
sustentacdo da vantagem competitiva.

No que tange a interferéncia das CDs nos proc&s®reos da cooperativa, na Tabela

5, os resultados sdo expostos.
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Tabela 5: Atuagéo das CDs nos processos internos caoperativa

Frequéncia

absoluta (Fa)

Frequéncia

relativa (Fr)

Realizac&o déeedbackcom os supervisores. 20 33,3%
Reunibes com a equipe de trabalho. 32 53,3%
Planejamento estratégico. 8 13,4%
Total 60 100%

Fonte: Dados primarios da pesquisa (2014).

Como pbode ser observado na Tabela 5, para 53,3%ottmboradores, as reunidées com
a equipe de trabalho é a forma de as CDs atuarsrprooessos internos. Entretanto, apenas
13,3% se posicionaram como sendo o planejamentatégito fundamental para os
processos internos, o que demonstra uma divergénoia vez que o0s colaboradores
participam da elaboragcédo do planejamento, mas pouetacionam as atividades diarias. Por
outro lado, a troca dieedbackcom os supervisores é percebido como importar@8%a),
reforcando a necessidade do contato com a equgeaxgo e Meirelles (2012) salientam a
importancia da comunicacéo e da trocafeledbacksnas rotinas e nos processos diarios,
auxiliando nas mudancas.

A Tabela 6 demonstra a forma como os colaboradpeesebem o modo que as
organizacdes sustentam e alcangcam vantagem cawgedih um ambiente de constantes

mudancgas.

Tabela 6: Forma como as organiza¢des podem sustengaalcancar vantagens
competitivas em ambiente de constantes mudancas

Frequéncia | Frequéncia
absoluta (Fa) relativa (Fr)
Plano de acédo e metas. 24 40%
Antecipacao de cenérios por meio da atualizacastante. 25 41,7%
Confiabilidade e fidelizag&o de clientes. 8 13,3%
Equipe coesa, unida. 3 5%
Total 60 100%

Fonte: Dados primarios da pesquisa (2014).

Observa-se, na Tabela 6, certo equilibrio entre duas maneiras como 0s
colaboradores percebem o modo com que as orgarzattentam e alcancam vantagem

competitiva num ambiente de constantes mudancasef@u40% percebem o plano de agéo e
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metas e 41,7% a antecipacdo de cenarios por matudbzacdo constante. Certamente que
estar atualizado nessa era do conhecimento é fuamdahpara poder estar preparado para se
antecipar a concorréncia, claro, estando aliadadatejamento estratégico, fundamentado em
acdo e metas. Tais resultados podem ser relacisramn a VBR, que analisa a firma do
ponto de vista de seus recursos internos, consioelfatores fundamentais para a gestao da
inovacdo e podem contribuir sobremaneira para apomensao destes fatores internos
(GUEDES; ORNELLAS, 2012; MIRANDA; VASCONCELOS; LUCACABRAL, 2014).

A confiabilidade e a fidelizac&o dos clientes apane com um percentual de 13,3, e a
equipe coesa e unida com um percentual ainda meéeds, Mesmo com menor frequéncia,
tais fatores sdo fundamentais para que as orgé@eizgpssam sustentar e alcancar vantagens
competitivas em ambiente de constantes mudancas. sé&mido semelhante, sé que
envolvendo também as duas variaveis com maior pierge Ansoff (1965) pontua que, para
alcancar vantagens competitivas em ambiente ddacdas mudancas, a organizagao interna
com a visdo externa sao fundamentais. Teece (2883alta que as CDs sdo necessarias em
ambientes altamente dindmicos.

A Tabela 7 demonstra como que o0 conhecimento aiadoos recursos e competéncias
da organizacdo podem se tornar vantagem compefitiva mesmo segmento, tornando-se

um diferencial.

Tabela 7: Conhecimento aliado com 0s recursos e cpaténcias da organizacao
como vantagem competitiva

Frequéncia Frequéncia
absoluta (Fa) relativa (Fr)
Conhecimento aliado a gestéo. 23 38,3%
Colaboradores bem preparados. 16 26,7%
Capacidades aliadas as competéncias. 19 31, 7%
Tecnologia da informacéo. 2 3,3%
Total 60 100%

Fonte: Dados primarios da pesquisa (2014).

A partir da interpretacdo dos dados expostos naldaah é possivel analisar aspectos
importantes relacionados as CDs que proporcionamesenvolvimento das pessoas no
ambiente organizacional, assim como 0 alcance awagem competitiva por meio do
desenvolvimento humano. Para 38,3% dos colaborsdoreonhecimento aliado a gestao

pode tornar-se uma vantagem competitiva num mesgroento, tornando-se um diferencial.
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Também, pode-se auferir que 31,7%, pensam que Sacapacidades aliadas com as
competéncias, enquanto que 26,7% acreditam queosamlaboradores bem preparados.
Apenas 3,3% reconhecem a tecnologia da informacéao.

Como refere Crescénio (2013), em razdo da necessitareconhecer o impacto e a
consisténcia do conhecimento, as organizacOes massaperceber a importancia de
transformar os conhecimentos de individuos intepara toda a organizagdo como um ativo
a servico da mesma. Desse modo, as CDs possuehiliddti®e de alcancar novas formas de
vantagem competitiva focando na capacidade de ag@ovde competéncias para adequacao
as mudancas e incertezas no ambiente. E nessa IqgE Meirelles e Camargo (2014)
entendem a necessidade de o conhecimento esthy aia&CDs, gerando inovagdo e vantagem

competitiva.

Consideracoes Finais

O trabalho apresentou uma visdo geral das defimigde envolvem o conceito de
CDs com base em alguns autores que sdo considexamasreferéncia no estudo do assunto,
possibilitando assim a identificacdo de componeirtg®rtantes e determinantes das CDs
como: comportamentos e habilidades; processosrasoe gestdo do conhecimento. Sendo
assim, apés analise empirica, percebe-se queeadstasntos devem estar articulados dentro
da organizacéo.

Por meio das CDs nos processos internos da orgdoizaesquisada, percebe-se a
necessidade de um planejamento estratégico maislado ao contexto dos colaboradores
que, apesar de participar da elaboracdo, ndo sprooratem realmente em aplica-lo. Dessa
forma, sugere-se um programa voltado para o mawlémento dos colaboradores desde a
concepcao até a avaliacao do planejamento estratégiorganizacao.

Analisando as caracteristicas e as atribuicbes aithecimento como vantagem
competitiva, é possivel compreender que, para ohemmento tornar-se vantagem
competitiva, € preciso utilizar a capacidade deatiimento em relacdo a diferentes situacdes
cotidianas. Ja no que se refere a como as pepsdas se tornar importantes para uma
organizacdo que persegue estratégias, a partioipagd elaboracdo do planejamento
estratégico e a autocritica poderiam gerar melbali@s processos gerenciais. Através da
elaboracdo do planejamento estratégico, os gereatessitam ter as habilidades necessarias

para agrupar recursos a fim de criar capacidadderd® eficaz, além de administrar com
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exceléncia os processos de aprendizagem efeddback necesséarios para atualizar
constantemente as capacidades e ajustar o podliecursos.

A capacidade absortiva retrata a capacidade mdeyvarde, diferenciando os
colaboradores perante a concorréncia, pois assgorganizacao obtera uma posicdo mais
proativa, explorando as diversas oportunidadesmmente além de propiciar continuamente
o desenvolvimento humano. Salienta-se a importadai@apacidade absortiva nos termos
trabalhados por Cohen e Levinthal (1990), em radé@oa mesma estar diretamente
relacionada a capacidade de aprender, ocorrendssimilacdo e utilizacdo de novos
conhecimentos.

Verificando a percepcédo dos colaboradores e gassot@e as CDs na cooperativa em
estudo, observa-se que situagcbes como reunidesacequipe de trabalho alavancam sua
atuacdo nos processos internos da empresa, assim calesenvolvimento da capacidade
adaptativa frente ao dinamismo do ambiente. Aléssajio monitoramento do alcance dos
objetivos estratégicos para todos os colaboradorestabelecimento da cultura fdedback
como uma pratica constante entre gestores e caldtn@s, o processo de avaliacdo por
competéncias e objetivos profissionais a partindacio de critérios comuns e a elaboracéo
de planos de desenvolvimento adequados as neadssida cada colaborador impulsionam
para que ocorra o desenvolvimento progressivo @ssdos colaboradores.

Para que a organizagdo em estudo possa susta@htanear vantagem competitiva em
um ambiente de constantes mudancas, uma equipa érmld fundamental importancia. Para
tanto, a insercdo de programas e dindmicas quetparmama maior integracdo nos diversos
setores e cargos proporcionariam o aprofundamesgorelacées entre os colaboradores e,
com isso, ocorre o compartilhamento e a troca ddewmento e consequentes melhorias na
comunicacao organizacional.

Por fim, € possivel concluir que a cooperativanagia 0 estabelecimento de metas
individuais, bem como a capacidade de correlaciasametas individuais com as metas do
sistema. Além disso, procura incitar a pro-ativelad autonomia, a melhoria continua e a
criatividade. O uso das CDs aliados ao conhecimelt® colaboradores proporciona
resultados satisfatérios ao desenvolvimento humia@m como a empresa que estimula tais
praticas na sua rotina organizacional.

Dados os varios esforcos que vém sendo feitos mdeatia para identificar as
dimensdes que levam uma organizacdo a ter capasidegpecificas que sejam fontes de
vantagem competitiva, esta pode ser entendida @waprréncia de niveis de performance

econdmica acima da média de mercado em funcdo duatégias adotadas pelas
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organizag6es, como preconizam VASCONCELOS e CYR(R@O0). Nessa logica, como
afirmam Teece, Pisano e Schuen (1997), CDs témngatepara integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas ganmacdes, de forma a responder as
rapidas mudancas do ambiente. Portanto, tanto acGme a VBR refletem a habilidade da
organizacdo em atingir formas inovadoras de vanmagempetitiva.

Mesmo que os resultados empiricos referentes aiteme&m questdao demonstrem a
importancia das CDs, tem-se ciéncia de que o ternassita de mais estudos em diferentes
realidades empiricas, vislumbrando que tais ques@am mais bem trabalhadas. No entanto
entende-se que se chega ao final desta pesquisacanmgientificando-se pelo menos algumas
das capacidades dinamicas que podem se tornaigeamitzompetitiva para a Cooperativa de
Crédito Alfa. Fica evidenciado, como mencionam hiele Winter (1982), que as CDs estao
relacionadas aos aspectos internos da empresa, Seos) processos estratégicos e ao
dinamismo do ambiente, como afirmam Teece, Pisaé®cheen (1997) e DOSI, NELSON e
WINTER (2000).

Bem como salientam Meirelles e Camargo (2014),dsisdos cada vez mais devem
fazer parte da agenda de pesquisa, visto que a@i&sn trazer contribuicdo significativa
para a academia e organizag0es. Entende-se airdaiglestudos podem ser desenvolvidos
numa perspectiva mais critica, ultrapassando ao vis@cionalista, possibilitando assim
avancos. Nesse sentido, tem-se como pretensadbcemttom as pesquisas desenvolvidas

nas tematicas aqui trabalhadas, instigando e plitssido abrir novas linhas de pesquisas.
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