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Resumo

A gestdo do relacionamento com o cliente tem abrangido questdes relativas a agilidade na
mudanga organizacional e constante renovagdo de recursos e competéncias da empresa.
Tendo em vista estas questOes, elaboradas a luz da teoria das Capacidades Dinamicas
(TEECE, 2007) e das preocupagdes com CRM (Customer Relationship Management),
propdem-se neste artigo discutir a necessidade do dinamismo organizacional para a criagdo e
a sustentacdo da vantagem competitiva gerada a partir da gestdo do relacionamento com o
cliente. Como contribuigdes tem-se um framework que pode nortear a dindmica das
organizagdes nas acdes de melhoria do relacionamento com o seu cliente. Esta discussdao
tedrica ¢ conduzida juntamente com um estudo de caso uUnico, em uma empresa de
telecomunicagdes européia. O artigo contribui com uma listagem de Capacidades Dinamicas
relacionadas ao CRM. Entende-se que estas capacidades se apresentam de forma difusa e nao
completa, possuindo a caracteristica da “dependéncia de trajetoria”. Sdo essas as
caracteristicas que podem conferir “sustentabilidade” a vantagem competitiva resultante do
relacionamento entre a empresa e seus clientes.

Introducio

Muitas empresas de grande porte ja passaram por um projeto de adocao de CRM
(Customer Relationship Management), que em muitos casos foi descontinuado, e agora
iniciam um segundo ou terceiro projeto (PEPPERS e ROGERS, 2004). O que leva estas
empresas a investirem esforcos (financeiros, humanos, tecnologicos, etc.) em CRM ¢ a
tentativa de alcangar vantagem competitiva ou a pressao de elementos que compdem o
ecossistema em que estdo inseridas (seja as empresas concorrentes ou o proprio cliente). No
caso especifico das empresas de telecomunicacdes existe a questdo da mudanca no cenario
competitivo, consequéncias do antigo monopolio e da privatizacdo, além da constante
alteragdo nas tecnologias utilizadas por estas empresas (ASSUNCAO et al., 1997). Estas
alteracdes influenciam o perfil do ator “cliente”, que passa a ser bastante exigente em termos
de qualidade de produtos e de servigos.

Uma literatura alinhada a esta problematica e que também se preocupa com a
vantagem competitiva de empresas que se encontram em ambientes turbulentos e de rapida
mudanca tecnoldgica € o framework das Capacidades Dindmicas (TEECE, 2007). De acordo
com Teece et al. (1997), o conceito de Capacidade Dinadmica pode ser definido como:
“...rotinas estratégicas e organizacionais por meio das quais as empresas alcancam novas
reconfiguragdes de recursos de acordo com os movimentos do mercado (emergir, colidir,
dividir, evoluir e mesmo morrer)”. Esta teoria apesar de receber muitas criticas (ZAHRA,
SAPIENZA e DAVIDSSON, 2006), mostra-se adequada para entender e gerar novas
perspectivas para as empresas que pertencem a mercados em mudangas € optam por investir
em iniciativas de CRM. Na abordagem das Capacidades Dinamicas o principal argumento ¢ a
habilidade da organizagdo em desenvolver capacidades de alto nivel ao longo de sua
trajetoria, alavancando e/ou sustentando o desempenho superior (HELFAT e PETERAF,
2003; MARCUS e ANDERSON, 2006).

As capacidades organizacionais tém sido um dos topicos destacados pelos autores que
discutem as adog¢des de CRM (DAY, 2000; DIBB e MEADOWS, 2004). A questdo das
constantes alteracdes nos processos organizacionais a fim de adotar e gerir uma estratégia de
relacionamento com o cliente ¢ um dos tdpicos de destaque (GIBBERT, LEIBOLD e
PROBST, 2002).
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O CRM vem recebendo diversas definigdes ao longo dos ultimos dez anos. Muitos
autores, entre eles Payne e Frow (2005) e Ngai (2005), demonstram sua preocupagdo em
relacdo aos diferentes conceitos usados para definir CRM. Isso porque os objetivos das
empresas em relagdo ao CRM estdo relacionados intimamente com o seu entendimento sobre
ele. Neste sentido ¢ importante resgatar que o CRM foi amplamente divulgado pelas empresas
de consultoria de Tecnologias de Informagdo (TI) e fabricantes de software, gerando um
entendimento bastante orientado a tecnologia.

Ward e Peppard (2002) discutem a questdo da estratégia do negdcio estar fortemente
relacionada (ou mesmo ser impulsionada) por uma TI. No caso do CRM tem-se esta
realidade, isso porque em empresas de grande dimensao dificilmente seria possivel manter um
relacionamento préximo com o cliente sem todas as ferramentas computacionais disponiveis
na atualidade. Mas a estratégia de CRM nasce dos conceitos do Marketing de Relacionamento
(SHETH e PARVATIYAR, 2002; MORGAN e HUNT, 1994), e sem eles, pode vir a
significar apenas a operacionalizagdo dos dados dos clientes.

Payne (2006, p.22) oferece uma visao bastante ampla sobre o significado do CRM:

“CRM ¢ uma abordagem estratégica preocupada com a criagdo de
maior valor para os acionistas por meio do desenvolvimento de
relacionamentos apropriados com os clientes e segmentos chave. O
CRM une o potencial da TI com a estratégia do Marketing de
Relacionamento para entregar lucro por meio da manuten¢do de
relacionamentos de longo prazo.”

Segundo o autor, a principal caracteristica do CRM estd em aumentar as oportunidades
de usar os dados dos clientes para compreendé-los e, assim, poder implementar melhores
estratégias para se relacionar com eles. As TI neste caso sdo vistas como recursos que
permitem a integracdo das pessoas, operagdes, processos ¢ capacidades de marketing
dispersas em diferentes fungdes da organizagcdo (PAYNE, 2006).

Sendo assim, ndo se pretende dizer, no presente artigo, que o CRM enquanto um
software pode gerar vantagem competitiva sustentavel para uma empresa. Entende-se que a
combina¢do dos recursos e das capacidades organizacionais, tais como: 0S processos que
manipulam a informa¢do do cliente, o conhecimento sobre o cliente que ¢ gerado nestes
processos, a lealdade do cliente resultante da criagdo de valor, entre outros, estes serdo dificeis
de imitar e poderdo gerar vantagem competitiva (BOULDING et al., 2005; RAMAN,
WITTMANN e RAUSEO, 2006).

O desenvolvimento sustentavel da estratégia de CRM depende de diferentes
capacidades organizacionais. Plakoyiannaki e Tzokas (2002) argumentam que propor uma
lista de capacidades relacionadas ao CRM ¢ um desafio. Isso porque diversas sdo as
disciplinas envolvidas e necessarias para articular esta iniciativa (ZIKMUND et al., 2003;
PAYNE, 20006), justificando assim o caracter interdisciplinar dado a este artigo.

O objetivo do artigo é propor um framework que norteia a dindmica das organizagdes
nas agoes de melhoria do relacionamento com o seu cliente. Este framework foi construido
tendo em vista a literatura das Capacidades Dinamicas ¢ de CRM, tendo sido corroborado
com evidéncias empiricas obtidas em um estudo de caso conduzido em uma grande empresa
européia do setor de telecomunicacdes.

Apos esta introducdo, ¢ apresentada uma discussdo tedrica sobre as Capacidades
Dinamicas organizacionais ¢ a gestdo do relacionamento com o cliente (aqui chamada de
CRM). Na sessdo seguinte, as caracteristicas metodologicas da pesquisa sdo apresentadas,
seguidas da descri¢do da empresa na qual o estudo de caso foi realizado. Na sequéncia ¢
proposto o framework, finalizando com consideragcdes a respeito das contribuicdes deste
artigo.
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2. A Teoria das Capacidades Dinamicas e 0o CRM

O framework sobre Capacidades Dinamicas detalhado por Teece (2007) pode ser
considerado uma evolu¢do da Resource-Based View - RBV (PENROSE, 1959; HELFAT et
al., 2007). Teece (2007) argumenta que a RBV permite observar a vantagem competitiva em
um determinado momento do tempo, uma vez que refere-se aos recursos dificeis de imitar.
Mas em mercados caracterizados por grandes movimentos, inseridos na competi¢do global - e
muitas vezes dispersos geograficamente - a sustentabilidade da vantagem competitiva exige
mais do que a posse de um recurso dificil de imitar: requer a posse e o desenvolvimento de
uma capacidade dinamica que seja uUnica e dificil de imitar. Por exemplo, tem-se o
“conhecimento” como fonte de vantagem competitiva segundo as lentes da RBV, ja a
perspectiva das Capacidades Dindmicas enfatiza que a vantagem competitiva estd no
“processo de aprendizagem” (GREEN, LARSEN e KAO, 2008).

Nesse sentido Makadok (2001) destaca duas abordagens na literatura do campo da
estratégia, a resource-picking e a capability-building, que visam o entendimento de como os
administradores geram as receitas econdmicas das suas empresas. A primeira abordagem esta
ligada a RBV, na qual os pesquisadores afirmam que as empresas obtém o desempenho por
meio de recursos diferenciados em relacdo aos competidores. A segunda abordagem esta
ligada as Capacidades Dinamicas, na qual os pesquisadores afirmam que as empresas obtém o
desempenho superior em relagdo aos rivais por meio do desenvolvimento de recursos e de
capacidades (MAKADOK, 2001). A principal questdo na abordagem das Capacidades
Dinamicas ¢ a relacdo entre o desenvolvimento de novas capacidades com o desempenho da
organiza¢do (SAPIENZA et al, 20006).

A Figura 1 apresenta um desenho que representa o framework da Capacidades
Dinamicas proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997).

Processo Organizacional Administrativo
1.Coordenagdo/Integragio
2.Aprendizagem
3.Reconfiguragdo/Transformacao

/ O Framework das \

Capacidades
Dinamicas

Posicionamento dos Recursos
1. Recursos Tecnoldgicos
2.Recursos Complementares
3. Recursos Financeiros

4. Recursos Reputacionais
5.Recursos Estruturais

6. Recursos Institucionais
7.Recursos de Mercado

ependéncia de Trajetéria
1.Investimentos e
desenvolvimentos prévios no
negocio

2.Rotinas estabelecidas

Figura 1: O Framework das Capacidades Dinamicas
Fonte: Adaptado de Teece, Pisano e Shuen (1997)

O framework indica que a empresa ao desenvolver e empregar suas Capacidades
Dinamicas (ndo imitdveis) vai determinar a natureza e a quantidade de recursos que dara
origem ao lucro que vai obter. Além disso, indica que o passado vai impactar no desempenho
presente e futuro, ou seja, as empresas sofrem “dependéncia de trajetoria”. Assim, a gestdo de
uma organizagdo pode projetar processos e estruturas para suportar a inovagao e, a0 mesmo
tempo, a empresa pode libertar-se de processos disfuncionais e de estruturas definidas
anteriormente, quebrando assim a referida dependéncia de trajetoria (TEECE, 2007).
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Como na RBV, os recursos e as capacidades sdo internos da organizagdo, nas
Capacidades Dinamicas, o desenvolvimento de recursos e de capacidades também € interno
na organizagdo. Nesse aspecto, Eisenhard e Martin (2000) destacam que processos internos
sao as fontes das Capacidades Dinamicas. Os autores afirmam que tais processos sdo comuns
a todas as empresas, como: tomada de decisdo, desenvolvimento de produto, desenvolvimento
de parcerias, etc. A trajetdria da organizacdo leva a acumulag¢do de conhecimento capaz de
gerar novas rotinas e processos ao longo do tempo (SAPIENZA et al., 2006).

J& Pisano (2000) relaciona as Capacidades Dindmicas a um tipo especifico de rotina:
as rotinas dinamicas. Assim, os padrdes de procedimentos, a melhoria continua e o
aprendizado interno sdo exemplos de fontes de Capacidades Dindmicas (GHEMAWAT,
2000). Ao longo de duas décadas de pesquisa, o ponto central das Capacidades Dindmicas ¢ a
habilidade de replicabilidade e continuidade das capacidades da organizagdo (GAVETI,
2005). Segundo a perspectiva das Capacidades Dindmicas, por meio das rotinas, o
conhecimento ¢ transferido entre os membros da organizagdo, habilitando a empresa a
desenvolver novas capacidades com nivel competitivo mais elevado (SAPIENZA et al.,
2006).

Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) destacam o papel fundamental das Capacidades
Dinamicas na relacdo entre recursos, capacidades, aprendizagem e resultados. Esta
perspectiva, que tem sido amplamente aceita na academia, foca-se na capacidade da empresa
de reconfigurar os seus recursos (EISENHARDT e MARTIN, 2000). Makadok (2001) e Bhatt
e Grover (2005) acreditam que esta ¢ uma abordagem apropriada para analisar as iniciativas
organizacionais de melhoria do relacionamento com o cliente. Para Teece et al. (1997) a
énfase da teoria esta na gestdo das capacidades relacionadas a Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) de produtos e processos, transferéncia de tecnologia, aprendizagem organizacional e
outros.

Nesta perspectiva, o relacionamento entre uma empresa € um cliente tem a
caracteristica de ser “Unico” e recebe, ao longo do tempo, a influéncia das diversas agdes
realizadas pela diade “empresa — cliente”. Sendo assim, entende-se que o “cultivo do
relacionamento” pode ser considerado uma capacidade dinamica da organizacdo. Aqui deve-
se considerar o uso das TI como um fator que viabiliza a manutencao do relacionamento entre
as empresas ¢ os seus clientes. Ciborra (2002) refere o termo “cultivo” (cultivation) para lidar
com as infra-estruturas tecnoldgicas, enfatizando que sdo organismos com vida propria e que
faz-se necessario criar formas de conviver com eles. O autor argumenta sobre a necessidade
das empresas se valerem de praticas alternativas que ndo utilizem tdo fortemente as TI.
Entende-se que no “cultivo do relacionamento” as empresas podem se valer das TI, mas ao
mesmo tempo oferecer ao cliente algo que ultrapasse um relacionamento informatizado.

As Capacidades Dinamicas de uma organizagdo incluem todas aquelas consideradas
dificeis de replicar e necessdrias para responder & uma mudanca tecnoldgica ou a uma
solicitacdo de um cliente (TEECE, 2007). Sendo assim, justifica-se o uso do framework das
Capacidades Dinamicas como relevante para observar a gestdo da estratégia e das ferramentas
de CRM em uma organizagao.

2.1 A Capacidade Dinamica “Gestao do Relacionamento com o Cliente”

Conforme afirma Teece (2007), a capacidade dinamica pode ser continuamente criada,
expandida, inovada, protegida e pode manter um recurso organizacional na condi¢do de tinico
e relevante em uma organizacdao. Porém, cabe considerar que uma empresa ndo vive isolada.
Na verdade, a capacidade de “gestdo do relacionamento com o cliente” deve considerar que
este relacionamento entre a empresa € o seu cliente se d4 em um ecossistema, da qual
participam diversos atores. Sendo assim, o impacto de cada um desses na gestdo do
relacionamento nao pode ser analisado de forma separada.
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Teece (2007) refere “ecossistema” ao ambiente na qual ¢ desenvolvido o
relacionamento entre a empresa e o seu cliente, seja ele um cliente individual (em uma relacao
B2C) ou um cliente empresarial (numa relagdo B2B). Estio presentes no ecossistema diversos
atores, como as empresas concorrentes, que também procuram desenvolver relacionamentos
proximos, duradouros e lucrativos com os seus clientes. Também os fornecedores sdo atores,
considerados criticos, do ecossistema, uma vez que uma boa relacdo com esses permite a
garantia dos recursos para o desenvolvimento de produtos e servi¢os para o cliente. Como
atores ainda se pode citar as autoridades regulamentares, judiciais ou todas aquelas que
impactam no relacionamento entre a empresa ¢ os seus clientes, seja impondo padroes
minimos de qualidade ou auxiliando na defesa dos direitos do consumidor. Nao definindo a
lista de atores de forma exaustiva, apenas citando mais um, tem-se os clientes considerados
“prospects”, ou seja, os clientes potenciais da organiza¢do. Esses podem até ter realizado
alguma compra, mas ndo participam de forma ativa em um relacionamento com a empresa.
Além dos atores, deve-se considerar outros elementos do ecossistema: a estrutura da industria
e do mercado a qual a empresa pertence. Esse é considerado um elemento relevante, uma vez
que a empresa vai participar dos movimentos deste mercado e que, muito provavelmente,
atingird a relacdo com o cliente. Finalmente, tem-se como elemento as “possibilidades
tecnologicas”. As novas tecnologias, sejam relacionadas ao produto da empresa ou as TI que
servirdo para auxiliar o fluxo informacional dentro da organizagdo e desta com o seu cliente,
estdo intimamente relacionadas ao desempenho da organizagao.

Teece (2007), com propésito analitico, desagrega o conceito das Capacidades
Dinamicas organizacionais em diversos processos ou atividades-chave que mobilizam os
recursos de uma empresa, os quais chama de “meta-Capacidade Dinamica”. Sdo os recursos
humanos, com suas competéncias individuais, inseridos numa estrutura organizacional (que
possui historia, cultura, etc.), que serdo os principais atores internos. Tudo isso tendo em vista
que as Capacidades Dindmicas sdo o “resultado” desta mobilizacdo de processos, recursos e
competéncias disponiveis na empresa € no seu ecossistema.

As meta-Capacidades Dinamicas propostas por Teece (2007) sdo:

= Reconhecer as oportunidades e as ameagas: Estd meta-capacidade esta relacionada ao
mapeamento, a criacdo, a aprendizagem e a interpretacdo de atividades que ddo respostas as
oportunidades e as ameagas. Estas atividades, além de envolver pesquisa ¢ sondagem (e
resondagem) sobre as necessidades dos clientes e as possibilidades tecnologicas disponiveis
no ecossistema, também envolve o entendimento da demanda latente, da evolugdo estrutural
da industria e do mercado, bem como as respostas dos fornecedores e dos concorrentes a estas
oportunidades ¢ ameagcas.

» Tirar partido das oportunidades: Existem quatro principais atividades as quais esta
meta-capacidade refere-se: (1) delinear a solugdo do cliente e o modelo de negocios, (2)
definir as fronteiras da empresa para gerir os parceiros e controlar as plataformas, (3)
selecionar os protocolos de tomada de decisdo, e (4) construir lealdade e compromisso dos
membros da organizacdo com seus stakeholders ao longo do tempo.

* Manter a competitividade por meio do aumento, da combinagdo, da protecdo e,
quando necessario, da reconfiguracdo dos recursos da organizacdo: Varias sdo as atividades
relacionadas a esta meta-capacidade. Uma delas refere-se ao alcance da descentralizacao, para
facilitar a sustentabilidade de uma Capacidade Dinamica, uma vez que traz os gestores de
topo para perto das tecnologias, dos clientes e do mercado. Outra meta-capacidade aqui
relacionada € a questdo de gerir a co-especializacdo. Esta refere-se a habilidade do gestor em
identificar, desenvolver e utilizar uma combinacdo especializada de recursos. Finalmente,
considera-se a governanga e as estruturas que viabilizam a aprendizagem e a geracao de novos
conhecimentos.
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Pode-se perceber que as Capacidades Dinamicas sdo intangiveis, diferentes dos
recursos organizacionais, uma vez que refere-se ao movimento da empresa em pro a
vantagem competitiva. Este movimento requer também o envolvimento das competéncias da
empresa, ou seja, “o saber fazer” para o alcance dos objetivos organizacionais (LAMBERT e
BYTHEWAY, 1998). A sustentabilidade desta vantagem competitiva esta justamente no fato
das capacidades, das competéncias e dos recursos estarem intimamente ligados gerando a
dificuldade de imitag3o.

Se compararmos o framework das “Cinco Forgas Competitivas” proposta por Porter
(1980), que também analisa o posicionamento estratégico de uma organizag¢do, ¢ possivel
observar algumas diferengas em relacdo ao framework proposto por Teece (2007). Isso
porque as Capacidades Dinamicas consideram o elemento da “dinamicidade” do ecossistema
e da organizacdo, além das questdes das ‘“complementaridades” (efeito das redes), da
dependéncia de trajetoria, da co-evolugdo das tecnologias e da aplicagdo em cada contexto.
Além disso, as Capacidades Dindmicas nao se referem exclusivamente a um setor mas sim ao
ecossistema onde um negocio esta inserido.

Sendo estes os principais argumentos téoricos que fundamentam o artigo, a seguir ¢
apresentada a metodologia de pesquisa utilizada, bem como a empresa na qual o estudo foi
realizado. Logo apds, o framework resultante da agregacdo dos elementos tedricos com as
evidéncias empiricas coletadas ao longo do estudo de caso, ¢ detalhado.

3. Metodologia

Esta pesquisa foi realizada tendo em vista que os fendmenos sociais existem
considerando a interpretacao dos seus atores (CALDEIRA, 2000). Além desta caracteristica e
devido a natureza do tema em estudo, o método do estudo de caso mostrou-se apropriado. A
organizagdo, que neste estudo foi denominada como Alfa Telecom, pertence ao setor das
telecomunicagdes, sendo uma empresa européia de grande dimensdo. Este método de pesquisa
permitiu aos autores um maior contacto com a realidade desta organizacio que esta envolvida
com iniciativas de CRM.

Foi utilizada a abordagem o estudo de caso unico, uma vez que a natureza do objetivo
da pesquisa requer uma compreensdo aprofundada da tematica do CRM na empresa. Seguindo
a proposta de Yin (1993) pode-se dizer que esta pesquisa ¢ “exploratdria”, uma vez que
aborda um tema que ndo foi exaustivamente explorado e visa oferecer propostas para futuras
pesquisas.

Tendo em vista a proposta de Benbasat, Goldstein e Mead (1987), foi realizado um
caso de estudo piloto. Este estudo piloto aconteceu um ano antes do inicio da coleta de dados
na empresa foco do estudo. O objetivo do caso piloto foi melhor compreender o fendmeno da
adocdo do CRM e a relevancia desta tematica. Este estudo piloto foi realizado no Brasil, e
apesar de ser outro pais, a organiza¢do escolhida tem caracteristicas muito proximas (mesmo
setor, empresa que passou pelo processo de privatizagdo, mudanga cultural, etc.) e se pode
perceber a importancia do estudo bem como algumas especificidades do setor.

A coleta de dados na empresa européia contemplou entrevistas e coleta de material
secundario. As entrevistas aconteceram na propria empresa, de acordo com a disponibilidade
de cada entrevistado, na sede em que cada um trabalhava. Foram realizadas 25 entrevistas, ao
longo de um ano de coleta de dados - entre Fevereiro de 2007 e Marco de 2008. As entrevistas
foram individuais, presencias e, com autorizacdo de cada entrevistado, gravadas para
posteriormente serem transcritas e analisadas. O tempo de cada entrevista durou entre uma e
trés horas, o que dependia da disponibilidade do entrevistado e sua relagdo e interesse com o0s
topicos abordados. Os dados secundarios foram disponibilizados pelos entrevistados, que
muitas vezes levavam consigo material sobre o projeto de CRM ou sobre rotinas do seu
trabalho relacionadas a gestdo do relacionamento com o cliente, ou enviavam posteriormente
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com a autorizagdo da suas chefias. Dados secundarios foram obtidos no proprio website da
empresa ou nos meios de comunicagdo social.

Previamente, foi formalizado, em um protocolo de coleta de dados, um roteiro semi-
estruturado de questdes bem como as fungdes das pessoas cuja a perspectiva seria importante
conhecer. De acordo com o desenrolar do caso novas oportunidades de entrevistas foram
surgindo e novos topicos foram vindo a tona para serem explorados. Uma das caracteristicas
do estudos de caso ¢ justamente o aparecimento de novas questdes relevantes ao longo do
trabalho de campo. O estudo contou com 25 entrevistas de pessoas que atuam nos seguintes
setores: vendas (residencias, grandes clientes empresariais, empresas de pequeno e médio
porte), sistemas de informacdo, processos, qualidade, call center, relacionamento com o
cliente, financeiro e recursos humanos. As pessoas entrevistadas ocupam cargos de
administrador, diretores, gestores de primeira e segunda linha, e demais funcionarios. Sendo
assim, foi possivel obter a perspectiva de pessoas participantes de diferentes setores e escalas
hierarquicas na empresa.

Os dados foram organizados numa base de dados, o que auxiliou o trabalho da analise
e triangulagdo de todo o material coletado. Yin (1993) refere que este cuidado atende ao
atributo da confiabilidade da aplicagdo do método de pesquisa. Para a analise dos dados
primeiramente foi utilizado o framework de Teece (2007) das Capacidades Dinamicas, porém
ao longo da andlise novas categorias foram criadas devido ao aparecimento de fatos relevantes
descritos ao longo das entrevistas e no material da empresa.

3.1 Alfa Telecom: o caso da convergéncia em pré o relacionamento com o cliente

O grupo Alfa Telecom estd organizado em diversas empresas, oferecendo servigo de
telefonia fixa e movel, bem como televisdo por cabo, comunicacdes de dados, acessos de
banda larga a Internet e outros. O grupo também possui participagdo em paises da América do
Sul e da Africa. _

Recentemente o grupo passou por um processo de uma Oferta Publica de Aquisi¢do'.
Seguido deste acontecimento ocorreu a separagdo (o chamado spin-off) da empresa do grupo
responsavel pelas atividades de multimidia. Este representou o marco do inicio de um novo
cenario competitivo nas telecomunicagdes deste pais, na qual a Alfa Telecom passa a ter
como uma das suas principais concorrentes a sua antiga empresa de multimidia.

Este estudo de caso observa o Grupo Alfa Telecom mas centra-se sua aten¢do na
realidade da empresa cuja atividade prioritaria ¢ a telefonia fixa. Acredita-se que oferecer uma
contextualizagdo sobre a empresa, descrevendo um pouco sobre a sua historia e sobre o
ecossistema em que estd inserida ¢ fundamental em estudos de natureza qualitativa. Teece
(2007) argumenta que entender os processos € as estruturas que dao base para as Capacidades
Dinamicas requer um conhecimento da empresa e do ecossistema que ela coopera e compete.

4. A construcdo do Framework das Capacidades Dinamicas sob a dtica do Caso Alfa
Telecom

A proposta de Teece (2007) refere-se a qualquer tipo de Capacidade Dindmica
organizacional. O que se propde neste artigo ¢ uma reflexdo sobre a Capacidade Dinadmica
denominada “gestdo do relacionamento com o cliente”, tendo em vista o referido framework,
o qual seré construido a luz dos conceitos tedricos de CRM e das evidéncias empiricas obtidas
no caso em estudo.
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CAPACIDADE DINAMICA
GESTAO DO RELACIONAMENTO
COM O CLIENTE

Perceber as
oportunidades e as
ameacas

Manter a
competitividade

Tirar proveito das
oportunidades

META-CAPACIDADES DINAMICAS

Figura 2: Framework da Capacidade Dindmica de Gestao do Relacionamento com o Cliente
Fonte: Adaptado de Teece (2007)

4.1 Perceber as oportunidades e as ameacas

A discussdo desta meta-capacidade comega pela questdo da verificagdo da existéncia
de ameagas ou de oportunidades. A ameaca geralmente surge do movimento do ecossistema
em que a empresa estd inserida. Neste momento a empresa precisa se reestruturar para atuar
em um mercado liberalizado, no qual tinha no passado uma posi¢do de monopodlio. O
processo de tomada de consciéncia do final do monopdlio foi bastante lento, segundo um dos
entrevistados que participou do processo. Somente em 2002 os administradores convidaram
um grupo de pessoas com experiéncia em telecomunicagdes e projetos de CRM para compor
uma equipe que conduziria um projeto de CRM na empresa, com a colaboracdo de uma
prestigiada equipe de consultores internacionais.

A percepcao destas pessoas que se juntaram a empresa para trabalhar no projeto em
2002 foi que o CRM era prioridade na organizagdo, sendo que o grupo deste projeto tinha
todo o apoio da alta gestdo. Nas palavras de um dos participantes “Estdvamos o tempo todo
nos holofotes dos administradores”. Este mesmo entrevistado considera que naquele momento
essa era a unica forma de quebrar o paradigma existente, era necessario ter o sponsorship
maximo na empresa: ‘“Porque voc€ vai quebrar muitas coisas, vai alterar muitos processos,
alterar muitos procedimentos e vai bater bem forte na cultura. Entdo se vocé ndo tem um
sponsorship forte, a aculturagdo ndo vai para melhor, vocé vai criar muitos inimigos € nao
consegue implementar muita coisa”.

A busca da melhoria na relagdo empresa-cliente parece estar internalizada na
organizagdo desde 2002, quando o projeto em questdo iniciou. Os entrevistados demonstram
unanimidade ao afirmar que o relacionamento tem melhorado ao longo do tempo e muitas sao
as iniciativas relacionadas a melhoria da gestdo da empresa, tanto no ambito tecnologico
quanto comportamental. Mas também argumentam sobre a falta de definicdo dos seus
objetivos orientados ao relacionamento com o cliente. Um dos gestores de SI acaba por
enfatizar que a questdo do relacionamento com o cliente ndo ¢ a mais prioritdria para a
empresa fundamentalmente preocupada em aumentar vendas e diminuir custos
(principalmente de p6s venda).

Uma das ameacas que se apresenta para a empresa ¢ o fato do universo de clientes de
telefonia fixa estar diminuindo, devido a forte penetracdo da telefonia mével. Também
entendem como ameaga o fato da arquitetura de sistemas de informagdo incluir diversos
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sistemas legados, que apresentam significativas oportunidades de melhoria. A integracao dos

dados ¢ também uma questao relevante que necessita ser melhorada.

Sobre oportunidades Teece (2007) afirma que pode ser gerada por fatores endégenos
ou exogenos a organizacdo. O autor argumenta que a descoberta e a criacdo de oportunidades
pode ser originada da capacidade criativa e cognitiva dos individuos. Quando as organizagdes
se estruturam de forma a impulsionar tal capacidade, desenvolvendo mecanismos de
aprendizagem, interpretacdo e estimulos a criatividade, mais facilmente os individuos
conseguem reconhecer, absorver e desenvolver uma determinada oportunidade.

Em relagdo a criagdo de oportunidades de melhoria no relacionamento entre a
empresa e o cliente uma das iniciativas da empresa parte da Direcdo de Relacionamento com
o Cliente que possui um Laboratério de Testes. Neste laboratério se procura conhecer os
problemas vividos pela area comercial, reunir para “brainstorm” as pessoas interessadas ou
capazes de oferecer algum retorno. Esta ¢ uma iniciativa que possui uma metodologia
bastante estruturada, e busca a criacdo de oportunidades, a qual origina projetos cujos riscos e
beneficios sdo planejados a priori.

A atividade de pesquisa ¢ relevante para que na etapa de percep¢do sejam incluidas
informagdes sobre os elementos existentes no “ecossistema” do negocio. Teece (2007)
salienta que os clientes sdo muitas vezes visionarios e conseguem absorver o potencial de uma
determinada tecnologia nas suas rotinas.

Tendo em vista os argumentos apresentados, a referida meta-capacidade inclui os
seguintes processos: (1) Processos para direcionar o P&D interno e selecionar novas
tecnologias; (2) Processos para escolher os desenvolvedores em ciéncias e tecnologias
externas; (3) Processos para escolher os fornecedores e as inovagdes complementares e; (4)
Processos para identificar os segmentos alvo de mercado, alterar as necessidades dos clientes
e elaborar as inovagdes dos clientes. Estes processos por terem natureza complementar, nao
foram aqui discutidos de forma estanque.

Nesta meta-capacidade alguns processos relativos a gestdo do relacionamento com o
cliente, indicados pelos entrevistados, devem ser instituidos na empresa de forma continua:

» Selecdo e apropriagdo de TI que aprimore, auxilie os funcionarios da empresa no
relacionamento com o cliente;

» Escolha dos fornecedores e parceiros. Salienta-se que as empresas se valem, em muitos
casos, de trabalhos de empresas terceirizadas para atender diretamente o cliente (geralmente
residencial) nos call centers e mesmo nas lojas.

» [dentificagdo dos segmentos de clientes, atender as necessidades de cada um destes
segmentos € criar mecanismos para observar os movimentos dos clientes nos diferentes
segmentos;

= Conhecer os clientes, ou seja, suas necessidades ao longo do tempo;

= Estar atento as inovagdes do mercado, que possam agregar valor na construcio de um
relacionamento lucrativo para ambas as partes.

Logo apds o mapeamento, a criagdo, o reconhecimento, a absor¢ao das oportunidades,
o framework indica que deve existir uma fase de consolidacao.

4.2 Tirar proveito das oportunidades

Nesta etapa da capacidade dindmica de gestdo do relacionamento com o cliente ja ¢é
possivel discutir os processos de forma individual. Apesar disso, ¢ importante salientar que a
complementariedade destes processos continua sendo uma caracteristica fundamental.

* Delinear a solucio do cliente e 0 modelo de negdcios

Este processo refere-se a como o cliente percebera o valor agregado pela empresa, por
meio do produto e do modelo de negdcio praticado. Isso fard com que a empresa atraia
clientes para pagar este valor, o que se traduzird em lucro (TEECE, 2007).
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Sobre esta capacidade dos clientes mostra-se relevante descrever o relato de um
entrevistado responsavel por uma carteira de vendas do segmento de “grandes clientes
empresariais”. Este entrevistado possui uma equipe de trabalho, de funcionarios da Alfa
Telecom, situada na sede da empresa cliente. Com este tipo de cliente existe um
relacionamento extremamente proximo, na qual o gestor de vendas participa até de reunides
setoriais para conhecer o ecossistema em que o cliente estd inserido. O entrevistado realgou
que ¢é preciso ver o negdcio com os olhos dos clientes, agir como um consultor, ao ponto de
pensar em solugdes de telecomunicagdes disponiveis, ou ndo, no leque de produtos e servigos
disponibilizados pela empresa, que venham a auxiliar o cliente no alcance dos seus proprios
objetivos. O gestor apontou que ¢ fundamental o trabalho de back office da equipe, uma vez
que precisa juntamente com a area de P&D, desenvolver solugdes de telecomunicagdes
(muitas vezes negociando com os fornecedores) que sejam unicas e capazes de agregar valor
ao cliente empresarial.

A funcdo do modelo de negbcios ¢ articular como a empresa entregard valor ao seu
cliente. Na definicao deste modelo deve constar as atividades de selecdo de tecnologias (com
suas caracteristicas apropriadas), identificar segmentos de mercado alvo, definir a estrutura da
cadeia de valor e estimar a estrutura de custos e lucros potenciais.

Sobre o modelo de relacionamento com o cliente, a empresa, em 2002, adotou pela
proposta dos consultores Peppers and Roger Group, o chamado IDIP (Identificar o cliente,
Diferenciar o cliente por meio de uma equacao de valor, Interagir com o cliente e Personalizar
acoes, produtos e servigos). Teece (2007) considera que selecionar, ajustar e aperfeicoar um
modelo de negdcios € uma capacidade organizacional complexa.

* Definir as fronteiras da empresa para gerir os parceiros

Nesta atividade sdo delimitados os elementos que fazem ou ndo parte do ecossistema
em que a organizacao esta inserida. Esta delimitagdo ¢ fundamental para o entendimento das
redes e parceiros que a empresa pode contatar a fim de aumentar seus recursos. Também sera
possivel perceber seus concorrentes, sejam eles antigos ou novos entrantes (que poderdo ainda
ser fornecedores de produtos ou servigos substitutos).

O gestor de relacionamento com o cliente conta uma metadfora ao se referir ao
posicionamento estratégico da empresa em relagdo aos seus concorrentes:

“Vocé tem que estar sistematicamente atento ao mercado, tem que estar em
varias vertentes, o cliente propriamente dito e na concorréncia. Tem que
pensar fora do escopo. Vocé tem que se preparar para as necessidades que
amanhd ai vem. Vocé tem posig¢oes na vida em que é pro-ativo e reativo, e na
empresa é a mesma coisa, vocé ndao pode ser so pro-ativo, também tem que
ser reativo, deve encontrar um equilibrio. E reagir bem. Vocé pode ser pro-
ativo reagindo. Muitas vezes a posi¢do de um lider como nos somos ndo é
ser o melhor em tudo, ou inovador em tudo, mas é estar pronto para quando
a concorréncia inova, no dia seguinte replicar e replicar bem. Como uma
corrida de veleiros, uma regata. O barco que vai a frente ndo é aquele que
toma a decisdo de virar antes, ele espera que quem esta atrds dele vire,
porque assim ele ndo corre risco. Enquanto nada acontecer ele ndo tem
porque correr riscos. Sdo decisoes dificeis, porque vocé ndo precisa ser o
primeiro a virar, mas quando o concorrente virar vocé tem que estar pronto,
com todas as capacidades implementadas para conseguir virar também”.
* Definicdo dos protocolos de tomada de decisao

Entende-se que a definicdo do protocolo de tomada de decisdes relacionadas ao
cliente, ou seja, as regras de relacionamento, sdo fundamentais para que toda a empresa tenha
conhecimento de como a alta gestdo percebe o relacionamento com o cliente e para que se
possa aumentar o empowerment dos funcionarios sem perder um eixo norteador.
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Nao ¢ uma novidade o uso das redes de parcerias para responder as necessidades dos
clientes e dar respostas adequadas ao mercado. Muitos sdo os sistemas que consistem em
interdependéncias de componentes e plataformas tecnoldgicas. Quando a interface entre os
participantes da rede e a plataforma evoluem, a tendéncia ¢ que as regras de decisdo tornem-
se mais complexas (TEECE, 2007). No caso da empresa em estudo, deve-se considerar as
lojas, as empresas de call center e todos aqueles que ndo sdo internos a empresa mas que
atuam na prestacdo de servicos para o cliente da empresa Alfa Telecom.

Teece (2007) argumenta que a organizagcdo aprende com seus erros. Quando os
investimentos sdo pequenos e frequentes, existem muitas oportunidades de se aprender com
os erros, porém em situacdes de grandes investimentos deve-se evitar vulnerabilidades ao
erro. Alguns processos de tomada de decisdo envolvem situagdes de grandes riscos e grandes
dimensdes desprezam os principios da racionalidade. Estes erros sdo perigosos quando o
ambiente envolve efeitos de dependéncia de trajetoria e efeito em rede. Um dos colaboradores
do setor de TI compara o Grupo Alfa Telecom como um navio porta-avides: “Para arrancar
precisa de 20 a 30 kms e para parar também precisa de outro tanto. Para cada movimento
precisa muita certeza e jamais pode ter movimentos bruscos. Sao muitas as pessoas a bordo”.

* Construir lealdade e compromisso com os stakeholders

A empresa, na figura da sua administracdo, precisa demonstrar lideranga, sabendo
comunicar de forma efetiva. Sdo muitos os fatores, valores e cultura que nio estdo
relacionados a elementos econdmicos que precisam ser transmitidos aos stakeholders.

Segundo alguns entrevistados existe um compromisso da empresa com a populagdo e
o governo. Uma vez que esta empresa € responsavel por uma significativa parte do PIB do
pais e emprega um numero significativo de pessoas. Apesar de saberem que seu quadro de
colaboradores atualmente encontra-se provavelmente além das suas necessidades, alguns dos
entrevistados salientam o compromisso social que a empresa possui.

4.3 Manter a competitividade

Esta competitividade ¢ resultante da capacidade da organizacdo em renovar ou
rearranjar os seus recursos que interferem na gestdo do relacionamento com o cliente. Este ¢
um processo que se vale do aumento, da combinagdo, da protecdo e, quando necessario, da
reconfiguragdo dos recursos tangiveis e intangiveis da organizagao.

O sucesso da organizagdo estd vinculado a identificagdo das oportunidades
tecnologicas e de mercado, ao modelo de negocios e a realizagdo de investimentos em novos
recursos considerados necessarios para o alcance da oportunidade identificada. O sucesso leva
a empresa a um caminho de “dependéncia de trajetoria”. A chave para o crescimento
sustentavel da lucratividade ¢ a recombinagdo e a reconfiguragdo dos recursos de acordo com
o crescimento da estrutura organizacional e da mudanca das tecnologias. A reconfiguragdo ¢
necessaria para manter o ajuste evolutivo e para tentar quebrar, caso necessario, uma
dependéncia de trajetoria desfavoravel (TEECE, 2007).

Segundo Teece (2007), o sucesso gera algum nivel de rotina, a qual € necessaria para o
alcance da eficiéncia operacional. As alteragdes de rotinas tém um custo. Se a inovagao for
incremental, provavelmente as rotinas e as estruturas vao se adaptar gradualmente. A seguir
sdo apresentados alguns processos dao forma a esta meta-capacidade:

* Alcancar a descentralizacio

As empresas para reagirem positivamente em relacdo aos seus clientes e a tecnologia,
principalmente em episodios de expansao, precisam de um alto grau de descentralizagdo. Com
a tomada de decisdo descentralizada, diferente gestores (que controlam diferentes
informagdes, em diferentes contextos e sdo responsaveis por diferentes decisdes) nao
precisam se comunicar o tempo todo nem tampouco ter uma decisdo centralizada (Teece,
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2007). Contudo, deve-se considerar o risco: o alcance da descentralizagdo pode comprometer
a habilidade da organizag¢do alcancar a integracao (TEECE, 2007).
= Gerir a co-especializacao

O ajuste da estratégia deve ser continuamente perseguido. A co-especializa¢do pode se
dar de um recurso para outro, ou da estratégia para a estrutura, ou da estratégia para o
processo - ¢ importante tanto para que a empresa possa tirar proveito da oportunidade e
também possa se reconfigurar. Em ambientes de rapidas mudangas, existe a necessidade de
continuos ou semi-continuos realinhamentos (TEECE, 2007).

Gestores procuram novas combinacdes alinhando recursos considerados “co-
especializados”, ou seja, recursos que se pode explorar sua complementariedade. (TEECE,
2007).

= Aprendizagem, gestiao do conhecimento

Esta atividade est4 relacionada com a capacidade de aprendizado da organizacdo, seu
mecanismo de transferéncia de conhecimento, integra¢do de diferentes e dispersos know-how,
bem como a questio da protecdo da propriedade intelectual.

Quando questionado sobre o que o Grupo Alfa Telecom aprendeu nos projetos de
CRM anteriores, um dos gestores de TI afirmou que “aprendemos a como cometer asneiras,
um erro atras do outro e a gastar muito dinheiro. Consumimos iniimeros ‘power point’,
compramos toda ¢ qualquer idéia de todos os consultores do mercado que nem sabiam o que
estavam falando. Algo do tipo ‘best of proud’. Também aprendemos que temos que ter um
coaching, que temos que entender o significado do projeto, a razdo de ser, e temos que
trabalhar com pessoas que sabem o que estdo fazendo™.

* Governanca corporativa

Com os recursos intangiveis sendo criticos para o sucesso da empresa, a governanga e
as estruturas que viabilizam a aprendizagem e a geragdo de novos conhecimentos se tornam
salientes. Integrar o conhecimento de fora da empresa ¢ especialmente importante para o
sucesso quando os “sistemas de redes” estdo presentes (TEECE, 2007). Em projetos de
sistemas de informagdo como uma adocdo de CRM, esta afirmagdo ¢ especialmente
importante. Projetos desta natureza costumam envolver diferentes empresas fornecedoras de
tecnologia e know how.

Teece (2007) argumenta sobre os topicos de governanga corporativa relacionados as
Capacidades Dindmicas:

1) Existe uma continua necessidade de modificar os produtos ofertados, os modelos de
negocio, as fronteiras empresariais e a estrutura organizacional.

2) Faz parte das atividades de governanca a questdo de reprimir iniciativas que nao
signifiquem melhorias para a organizagdo e que tenham cunho pessoal. Dentro desta visdo
faz-se necessario a substitui¢do de membros da equipe da alta gestao - caso eles demonstrem
fraqueza em observar, apreender e reconfigurar capacidades.

Sobre isso, o administrador da empresa entrevistado afirmou que precisa de gestores
que tenham energia para a mudanga, que sejam capazes de energizar suas equipes de trabalho,
preparados para implementar a estratégia (capacidade de execugdo) e aptos para assumir
posturas fortes perante situagdes em que demissdes sdo necessarias.

Empresas dinamicamente competitivas ndo apenas constréem defesas para competir
mas elas ajudam a dar forma a competi¢do e a0 mercado que estdo inseridas, por meio de
inovagdes, orquestrando recursos e reconfigurando o seu negoécio (TEECE, 2007). No caso do
Grupo Alfa Telecom observa-se claramente o dinamismo em relagdo ao seu posicionamento
no mercado € como esta empresa interfere e recria o seu proprio mercado concorrencial. Uma
evidéncia ¢ a empresa criada pelo spin off realizado no Grupo Alfa Telecom. Um dos
diretores da empresa afirma que “a empresa criou o seu principal concorrente”.
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No momento que se comeca a sentir o impacto das empresas concorrentes (seja do
proprio negocio fixo, mas também dos produtos e servigos substitutos — como voz sobre IP e
telefonia movel), o Grupo parte para uma estratégia de “convergéncia”, incluindo o CRM
como uma das prioridades. A motivagdo para o novo projeto de CRM ¢ elevada. Existe um
compromisso com os acionistas de retorno financeiro a curto prazo, que aumenta as
expectativas relativas ao projeto de CRM.

Inicia-se, com o plano da convergéncia, um novo ciclo de Capacidades Dinamicas.
Neste novo ciclo os gestores devem ter atencdo a dependéncia de trajetoria para quebrar com
estruturas e processos que ndo agregam valor. O framework das Capacidades Dindmicas
reconhece que uma empresa ¢ modelada pelo seu passado mas ndo necessariamente estd
fadada a repetir os erros cometidos. Para tanto, os gestores precisam tragar diferentes
caminhos, investindo em outros tipos de decisdes. Com este novo projeto, inimeras serao as
oportunidades apresentadas. Sera importante a empresa criar mecanismos para avaliar estas
oportunidades, criar prioridades e observar a forma de melhor orquestrar estas iniciativas.

5. Consideracdes Finais

Tradicionalmente os modelos ¢ as teorias de estratégia organizacional preocupavam-se
fundamentalmente com as questdes externas a organiza¢do. Com o surgimento da Resource-
Based View ¢ notoéria uma énfase em analisar os fatores intrinsecos da organizagdo e, mais
recentemente, como as empresas reconfiguram seus recursos € suas rotinas operacionais para
oferecer respostas ao ambiente em constante mudancga, por meio das chamadas Capacidades
Dinamicas (HELFAT et al., 2007). Esta teoria auxilia na reflexdo das questdes sobre a gestao
do relacionamento com os clientes.

Este artigo procura oferecer um contributo académico ao detalhar a gestdo do
relacionamento com o cliente como uma capacidade dindmica organizacional, mas tendo em
vista que esta nunca poderd ser considerada completa e exaustiva. Teece (2007) refere-se as
Capacidades Dinamicas como tendo natureza prdpria, incompleta, incipiente, de caracter
nebuloso e cuja implementacdo ¢ considerada dificil. Isso porque as Capacidades Dinamicas
significam a mobilizagdo de recursos organizacionais (ou mesmo do ecossistema) que possui
a caracteristica de ser Unico, resultado de uma dependéncia de trajetoria da empresa, da
ambigiiidade causal das diversas capacidades da organizacdo e das questdes culturais proprias
de cada organizacao.

As Capacidades Dinamicas referem-se as atividades de perceber e tirar proveito das
oportunidades, lidar com as ameagas, combinando e recombinando recursos especializados e
co-especializados para responder as mudangas das necessidades dos clientes, sustentando e
ampliando a forma de como a empresa entrega valor aos seus acionistas.

A empresa foco deste estudo apresentou motivagdes para se reorganizar € mesmo
reorganizar o proprio mercado em que estd inserida. A chamada “convergéncia” ¢ motivada
por objetivos estratégicos da propria sobrevivéncia e desenvolvimento em um mercado
competitivo, ou seja, uma resposta a ameaca da concorréncia e as exigéncias do cliente final.
A empresa desenvolve um plano para reorganizar os seus recursos, tendo como principal
sustentaculo os recursos tecnologicos. S@o estes recursos que sdo considerados o motor
impulsionador da mudanga dos outros recursos na organizacdo (estrutura organizacional,
recursos humanos, etc.). Tem-se aqui a arquitetura informacional (considerada um drive
tecnoldgico, sendo o sistema de informa¢do de CRM o principal deles), como um agente de
mudanca da propria estratégia da empresa. O sistema de informagdo, e a iniciativa de CRM
em particular, atuam como um agente catalizador de mudancas que s3o necessarias para a
organizagao.

Como destacam Sandberg e Targama (2007), para que a empresa implemente uma
mudan¢a em sua competéncia distintiva ¢ necessario que a alta gestdo altere a sua percecao
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sobre o negdcio. Da mesma forma, esse novo entendimento deve ser compartilhado entre o
corpo de colaboradores para que novas praticas sejam estabelecidas na empresa

Para manter as Capacidades Dinamicas em uma organizagdo € necessario uma gestao
empreendedora. Isso porque requer percepcao sobre o contexto atual e saber tirar proveito das
oportunidades. Este tipo de gestdo envolve reconhecer os problemas e as tendéncias,
direcionar e redirecionar os recursos, redesenhar as suas estruturas e sistemas organizacionais
- criar e enderecar oportunidades tecnoldgicas para estar alinhado com as necessidades do
cliente.

A construcao do framework sobre a capacidade dindmica de gestdo do relacionamento
com o cliente podera ajudar nas reflexdes das empresas envolvidas com iniciativas de CRM e
pertencentes a mercados em constantes mudangas, onde sdo introduzidas frequentes inovagdes
tecnologicas. Ao entender que as Capacidades Dindmicas ddo um caracter de mobilizacdo a
organizagdo e contribuem para a reorganizag¢ao dos recursos ¢ a priorizagao de esfor¢os, como
estudo futuro pretende-se focar na questdo das Capacidades organizacionais Dindmicas como
mobilizadoras das competéncias individuais que estdo na origem do desenvolvimento de
competéncias organizacionais.
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