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No atual processo de consolidacdo e difusdo do novo paradigma tecno-econdémico,
cujas caracteristicas sao de complexidades crescentes entre produtos, sistemas e a
base de conhecimento, ha uma dindmica que impulsiona as empresas ao USO
crescente das tecnologias de informagcdo e comunicagdo com maior grau de
outsourcing. Este processo da as grandes empresas inovadoras cada vez menos
autossuficiéncia em seus processos produtivos, obrigando-as a cooperacao. Como
resultado, as empresas grandes e mais tradicionais tém dificuldades e limitagdes
para lidar com aspectos radicalmente novos.

Na esteira da nova onda de transformacdes radicais, resultante da industria 4.0, as
empresas estdo se deparando continuamente com novos desafios. As tecnologias
resultantes deste novo contexto impactardo diversos setores, inclusive o Setor
Elétrico, ao oferecer, mas também exigir, um maior consumo de energia renovavel
no processo de fabricacdo, a reducdo de emissbes de gas carbono e o uso de
energia de forma cada vez mais otimizada e eficiente. Neste sentido, a industria 4.0
e a transicdo energética sustentavel compartilham diversas caracteristicas, as quais
podem ser interligadas para atingir objetivos comuns a ambas as tendéncias.

Tanto a transicdo energética quanto a industria 4.0 sdo influenciadas pela inovacéo
tecnoldgica, a qual é dependente do desenvolvimento de novas infraestruturas e de
inovagcbes regulatérias. Segundo estudo da UNIDO (2017), as mudancas na
producdo, manufatura, eficiéncia energética e energias renovaveis podem ser
capturadas e dinamizadas por meio de caminhos de desenvolvimento e de
transformacéo.

O Setor Elétrico esta entrando em uma nova era de consumo e de producdo de
energia. Deste modo, torna-se fundamental alterar o modelo de negécios das
empresas que compdem este setor, desde fornecedoras de equipamentos as
empresas de distribuicdo. Na Europa, depois de uma década de decréscimo nos
gastos com inovagcdo (anos 2000), constata-se um aumento generalizado de
engajamento com esforgos inovativos por parte das empresas. Neste sentido, houve
aumento em gastos de P&D e, ao mesmo tempo, a criagdo de novos modelos de
inovacdo baseados em uma légica de “inovacédo aberta” (BURGER et al., 2015;
STERLACHINI, 2006).

Em um ambiente de rapidas transformacfes, muitas vezes a introducdo de produtos
se beneficia do acesso a fontes externas de conhecimento (external sources of know
how) (CHESBROUGH; TEECE, 1996). Tendo em vista que a competitividade das
companhias esta se tornando mais dependente do conhecimento complementar de
outras empresas e outros fornecedores de conhecimentos, como universidades,
institutos de pesquisa, consultorias e startups (NOOTEBOOM, 1999), inUmeras




companhias tém adotado estratégias de inovagéo aberta para auxiliar e acelerar os
processos inovativos, reduzir custos de desenvolvimento e aumentar os ganhos da
inovagdo na empresa, 0 que permite potencializar as capacidades dinamicas
(CHESBROUGH, 2003 e 2006).

De acordo com Chesbrough e Brunswicker (2013), a estratégia de inovagdo aberta
tem se tornado uma tendéncia dominante na maioria das grandes empresas que
buscam e entendem a inovagdo como uma estratégia de competicdo. Destaca-se
que a intensidade, a velocidade e a direcdo das tentativas de identificar e
sistematizar informacdes relevantes podem determinar a qualidade das capacidades
das empresas (AUDRETSCH; THURIK, 1998). A capacidade de uma empresa de
formar redes de conhecimento dentro da mesma, assim como fora dos seus limites,
é fundamental para empresas inovadoras que precisam criar vantagens competitivas
novas e dificeis de serem imitadas, a partir de relagdes mutuamente benéficas
(LIVIERATOS, 2009; LIVIERATOS; LEPENIOTIS, 2017).

Devido a forma como as inovagfes sdo desenvolvidas pelas empresas do Setor
Elétrico, ha a necessidade do estabelecimento de parcerias de longo prazo para
superar a rigidez organizacional e cultural de se desenvolver inovagbes. Neste
contexto, diversas empresas de energia elétrica de inUmeros paises tém adotado
programas de fomento a startups, utilizando o modelo de inovagédo aberta, cujo cerne
€ o conhecimento. A possibilidade de uma empresa se consolidar em uma rede e,
inclusive, formar redes de conhecimento internamente, assim como externamente,
constitui uma capacidade muito valiosa para a inovacao da propria, cujo objetivo, em
esséncia, € criar vantagens competitivas enraizadas em relacbes mutuamente
benéficas (LIVIERATOS, 2009).

Neste sentido, o processo de consolidagdo da rede da empresa tem abarcado, cada
vez mais, a participagédo de startups. O envolvimento de startups em parcerias pode
ser realizado por empresas do Setor Elétrico a custos relativamente reduzidos e
proporcionar beneficios interessantes para as companhias, tanto em termos de
acesso a tecnologias complementares e treinamento, quanto pela possibilidade de
as startups atuarem como intermediarias entre as distribuidoras de energia, as
comercializadoras e os prossumidores (LA ROVERE; MIRANDA, 2017).

Nos ambientes de redes de cooperagédo, as startups podem desempenhar um papel
crucial no aproveitamento das oportunidades para desenvolvimento tecnoldgico, pois
estdo mais dispostas a assumir riscos do que as grandes empresas do Setor
(SPENDER et al., 2016). Ha diversos exemplos de dispositivos tecnologicos que
foram desenvolvidos por startups e contribuiram para inovac¢des incrementais no
Setor Elétrico, como aplicagbes para facilitar a troca de energia entre o0s
prossumidores, sistemas de conversdo e plug-ins para carros elétricos e dispositivos
inteligentes para a rede elétrica (LA ROVERE; MIRANDA, 2017; RUTKIN, 2016).

O desenvolvimento de tecnologias de espectro mais amplo permite que a companhia
entre em mercados diversificados, até mesmo fora do seu core business (TEECE,
1986), pois as empresas do Setor Elétrico podem vender outros servigos para além
de energia elétrica. De acordo com Shankleman (2016), em uma afirmativa muito
contundente, as mudangas no Setor Elétrico serdo tdo radicais que aquelas
empresas e grupos econdmicos que ndo inovarem irdo falir. Sera, portanto,
necessario alterar o modelo de negécios das empresas para oferta de servigcos e
produtos, dentro dos limites regulatorios. No entanto, como nédo se trata do core
business dos grupos do Setor Elétrico, a colaboragdo com startups serd muito
importante para a consolidagéo desses objetivos e para formar, gerar e potencializar
capacidades dinamicas para as empresas.

Em um contexto de transforma¢des tecnoldogicas no Setor Elétrico, com maior
digitalizagéo, maior preocupagdo com a sustentabilidade e com a presenca de um
consumidor com papel cada vez mais ativo, em um cenario em que a geragéo




convencional de energia elétrica estd sob pressdo e enfrenta um declinio em seu
valor futuro, as empresas multinacionais terdo oportunidades adicionais para
oferecer novos produtos e servigos para seus clientes (EURELECTRIC, 2013; NIES,
2013; STARACE, 2009).

A natureza da vantagem competitiva, em ambientes de ritmo acelerado, ndo reside
apenas na posse de ativos tangiveis, como maquinas e equipamentos modernos,
mas também depende da capacidade evolutiva de a empresa redefinir
continuamente suas fronteiras tecnoldgicas e organizacionais, além de aproveitar as
oportunidades de mercado (TEECE, 2007). O amago deste processo passa a ser a
composicao de capacidades, capacidades dindmicas das empresas e competéncias.
As capacidades incluem o conhecimento, a experiéncia e técnicas, enquanto que as
capacidades dinamicas integram, constroem e reconfiguram recursos internos e
externos. As competéncias, por outro lado, moldam e abordam os ambientes de
negocios em mudanca (TEECE et al., 1997).

As capacidades sdo um componente fundamental para o processo de inovagao, pois
este possui algum grau de mudanga e de incerteza e exige que a empresa atue
sobre competéncias internas e externas (LEE; KELLEY, 2008; MILAN et al., 2014). A
relacdo entre as capacidades dinamicas e a inovacao reside, portanto, no fato de a
inovagéo envolver:

() Incerteza, o que gera poucos elementos previsiveis e repetidos (NELSON;
WINTER, 1982);
(i) Exploragdo, a partir de experimentagdo, novas alternativas e por requerer
variagdo e diversidade (MARCH, 1991; CAMISON; MONFORT-MIR, 2012); e
(iii) A busca de novas informagdes para além do conhecimento existente, podendo,
inclusive, ser em areas ndo associadas as operacdes correntes das empresas
(NELSON; WINTER, 1982; MARCH, 1991).

As capacidades dindmicas emergem, em parte, do conhecimento acumulado por
gerentes e pela diretoria, mas também consistem em rotinas que permitem que as
empresas atuem para além das “melhores praticas”. Neste sentido, a habilidade de
um alto executivo reconhecer um desenvolvimento-chave ou uma tendéncia e
enderecar uma resposta para guiar a empresa para atividades de cocriagdo e
codesenvolvimento pode ser elemento fundamental para a dindmica de uma
empresa (SHUEN et al., 2014). De acordo com Shuen et al (2014), os valores, a
cultura e a habilidade coletiva de uma organizagdo empresarial para implementar
rapidamente um novo modelo de neg6cios ou para responder a outros desafios
também séo partes integrantes da for¢a ou da fraqueza das capacidades dindmicas
de uma empresa.

Os gerentes operacionais e gerais com responsabilidades estratégicas de tomada de
decisdo empregam as capacidades dindmicas para manter valor sustentavel, para
aumentar a seguranca e os lucros e para aumentar as reservas e a produgéo, com a
finalidade de manter ou ampliar a participagdo da empresa no mercado e aprimorar a
sua posicéo competitiva (SHUEN et al., 2014).

A habilidade de integrar e combinar ativos, principalmente ativos intangiveis e,
especificamente, o conhecimento, é fundamental para os processos de melhoria, 0s
quais caracterizam as capacidades dinamicas. Por exemplo, para Zollo e Winter
(2002), os processos de melhoria estdo relacionados a um ciclo de evolugéo de
conhecimento, baseado nos seguintes mecanismos de aprendizagem:

(1) Acumulacgéo de experiéncia, realizada atraves de rotinas;
(ii) Articulagdo de conhecimento, que ocorre por meio do compartilhamento de
experiéncias individuais; e

(iii) Codificacdo do conhecimento, que consiste na documentacdo através de uma




série de procedimentos.

Para tornar o conceito de capacidades dinamicas mais operacional, Teece (2007)
identifica trés tipos de atividades de orquestrag&o: sensing, seizing e reconfiguring. O
Quadro 1 apresenta a descricdo dos tipos de atividades de orquestracdo das
empresas e com O que elas se relacionam dentro da companhia.

ATIVIDADES DE ORQUESTRAGAO
DE CIDADES DINAMI DESCRIGAO RELAGAO NA EMPRESA

Capacidade vinculada as
atividades da empresa para
monitorar mudangas em
ambientes, avaliar

Perceber e desenhar a preferéncia dos

oportunidades e ameacas consumidores, capturar
ideias (internamente) de uma
ampla gama de funcionadrios
e identificar novas
oportunidades de negécios.

Sensing

Capacidade vinculada &
realizagdo de investimentos
em tecnologia e ativos
complementaras, além de
capacidade de identificar
novas oportunidades

de negdcios.

Aproveitar e decidir

Seizin ;
g pelas oportunidades.

Capacidade de “orquestrar”
o0s ativos, isto &, capacidade
da organizagédo de se
moldar e se reconfigurar
em ambientes turbulentos

e de rdpidas mudangas.

Manter a competitividade

por meio de protegdo,
Reconfiguring (Transforming) combinagéo e reconfiguragdo

de ativos tangiveis e

intangiveis da empresa.

Fonte: Elaboracao propria com base em Teece (2007)

Em um contexto de capacidades dinamicas, a capacidade de integrar e combinar
ativos, incluindo conhecimento, € uma habilidade basica. A combinacdo de know-
how dentro da empresa e entre a empresa e organizagdes externas — como, por
exemplo, outras empresas e universidades — € importante e estratégica. Integrar o
know-how de fora e de dentro da empresa é especialmente relevante para o éxito
guando sistemas e redes estdo presentes. Um bom design de incentivo,
compartilhamento de conhecimento e integragcdo de conhecimento sédo importantes
para o desempenho empresarial, além de serem chave para capacidades dinamicas
(CHESBROUGH, 2003).

A inovacdo demanda, assim, a criagdo de conhecimento em situacdes especificas e
as capacidades dinamicas constituem formas de aproveitar este conhecimento. O
quadro conceitual de capacidades dinamicas proporciona aos lideres de empresas
do Setor Elétrico um método para efetiva e eficiente captura de oportunidades, para
criarem valor e para mitigarem riscos no meio da “tempestade” de mudangas
tecnoldgicas que esta ocorrendo no Setor. Destaca-se que o quadro conceitual de
capacidades dinamicas foi desenvolvido para fomentar a agilidade estratégica em
empresas de alta tecnologia que operam em mercados de grande velocidade. Este
quadro pode ser relevante, portanto, para o Setor Elétrico, que opera em ambito de
fortes transformacges tecnoldgicas.
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