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PARTE | — INTRODUCAO

A parte introdutoria desta dissertacao visa aptas@o leitor a maneira pela qual foi
conduzida esta pesquisa, desde a identificacdaaldema até o método de pesquisa
desenvolvido para encontrar sua solucdo. Para, testa parte foi estruturada em trés
capitulos. No primeiro capitulo, tratou-se do peofth da pesquisa, dos principais
conceitos adotados, do tema da pesquisa e suaitdefim da questdo e dos objetivos
da pesquisa, das justificativas e da delimitacaalidsertacdo. No capitulo seguinte
apresentou-se a metodologia da pesquisa, onde fdesgritas cada uma das etapas
realizadas desde a definicdo do problema até adus@es do trabalho. No capitulo
final desta parte, apresentou-se a estrutura darthigdo com todas as partes e capitulos

gue a compoe.



1 CONTEXTUALIZACAO: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Em geral, as organiza¢des reconhecem que paraobueviséncia no longo prazo é
importante planejar suas ag¢fes visando o futuradai todas elas vislumbram a
possibilidade de nesse futuro alcancar niveis methde desempenho. Ou seja, esta

implicito o desejo de progredir, de avancar paroa@atamares de desenvolvimento.

Com esse intuito, a grande maioria delas realiptanejamento estratégico, como um
processo de formulacdo das estratégias da orgaoizAgs organizacdes, de diversos
tipos, parecem reconhecer essa importancia. Bastssa 0s sites das empresas na
internet para que se obtenham informacgfes, ainéaggnéricas, sobre o que elas

pretendem alcancar no futuro.

Por outro lado, como tem sido visto e discutidaesteoricos e praticantes, apesar da
relevancia e larga utilizacdo do planejamento &gjieo, nem sempre as empresas
obtém um plano estratégico plenamente bem suce@idoponto de vista teorico,
diversos pesquisadores no campo da estratégisatratiesse problema relacionado ao
planejamento estratégico. Michael Porter criticavaconteudo do planejamento
estratégico julgando que faltava a énfase numaatégia genérica de custo ou
diferenciagdo. Henry Mintzberg apresentou outrateme complementar ao
planejamento estratégico para a formacdo da eagfai® das estratégias emergentes.
Joseph Bower e Clark Gilbert mostraram no procelscalocacdo de recursos o0s
problemas decorrentes de falhas na interacéo ardefinicio do conteudo estratégico
(projetos e planos) e a selecao efetiva dos psojégor Ansoff, um dos precursores do
planejamento estratégico, dado o problema na ingiegdo do plano, ampliou o
conceito para o de administracdo estratégica. Oatrardagens passaram a focar mais
a acao, do que o planejamento, evidenciando qutratégia € resultado das decisdes

tomadas no dia-a-dia

No lado pratico, genericamente, podem ser apontddas situacdes de fracasso,

identificadas pelas empresas ao final do prazagénuia do plano:

' Para um estudo aprofundado sobre o pensamentoddeuca desses autores, conferir Porter (1989),
Mintzberget al. (2006), Bower e Gilbert (2005) e Ansoff e McDonr{@&bP93). As abordagens cujo foco
esta na acdo podem ser identificadas em Mintzbeegrgel (2006) onde séo tratadas as dez escolas do
pensamento estratégico.



* As ac¢les que a organizacdo intencionou fazer, muéaes discutidas durante

longas reunides, nao foram implementadas, ou is&ga’;sairam do papel”.

* A organizagdo nao obteve a melhora de desempergastar a partir da
realizacdo de uma determinada acdo estratégiceelmoiacno planejamento

estratégico.

Nos dois casos, a empresa pode obter prejuizosprieeiro, por investir alto no
processo de planejamento estratégico e constataagjacoes planejadas nao tiveram
recursos alocados a elas, e no segundo, por coraf#oBEeUS recursos em um projeto
gue ndo apresentou o resultado esperado. Essadegpusm se tornado um problema,
pois considerada a possibilidade de fracasso dooplalguns lideres empresarias
chegam a duvidar da eficacia do processo. Por yafigmam que, dado o tempo e 0s
recursos gastos comparados aos beneficios adqiddweferivel ndo fazé-lo. Existem
ainda os que afirmam ironicamente que o plano sapemas para ser “guardado na

gaveta” e ser apresentado quando alguém indagaiaat® estratégia da empresa.

De fato, o planejamento estratégico costuma ser v muitas criticas, o que abre
oportunidades para o desenvolvimento de pesquidas gsse processo tdo difundido
nas organizagdes, mas que também pode trazerzo®juieparaveis quando fracassa.
Uma das possibilidades de pesquisa reside no estaslocausas desses fracassos.
Contudo, por ser tratar de um problema amplo, esaasas podem ser bastante

variadas, indo de fatores externos a fatores iosern

1.1 Problema da pesquisa: incompatibilidades entrermaestratégico e

processos organizacionais

Considerado esse contexto, esta pesquisa se dedtatar de uma das possiveis causas
de falha no planejamento estratégico, a saberal@okdcdo de um plano estratégico
incompativel com a realidade da empresa. Nest@poalbe explicar que a realidade da

empresa sera representada pelos seus processoiRacgaais e que essa € uma opcao



entre algumas abordagens existentes, tais comeaa Wincional (vertical) e a visdo

processual (horizontal)

A visédo funcional enxerga a organizagédo como fusictaés como producao, marketing,
recursos humanos, tecnologia etc. e tem como mgBEsio mais conhecida o
organograma. A ViSA0 por processos enxerga a @aygit como um conjunto de
fluxos de materiais, informacdes, energia, pesspagjutos etc. que perpassam as
diversas funcbes e tem como representacdo basittaxogramas de processos. Para
esta dissertacao, enfatizou-se apenas a abordagem®sgual, por se tratar de uma
representacdo mais clara sobre aquilo que a empeabaente faz, considerando os

insumos recebidos, a transformacéo desses e dmdesufornecidos.

De maneira geral, traduzindo para termos maisigbgtoproblema desta pesquisa é

a existéncia numa empresa, de incompatibilidadas enplanejamento estratégico (e
seu respectivo plano estratégico) e seus procesgasizacionais. Esse problema se
origina na elaboracao, por parte dessa empresand#ano estratégico que contempla
a realizacdo de mudancas, sem considerar a capaaigaoperacionaliza-las por meio

de seus processos organizacionais.

1.2 Principais conceitos: Planejamento Estratégico,deessos

Organizacionais, Cadeia de Valor e Capacitacbesamcas

Diante do problema de pesquisa previamente expQs#iro conceitos precisaram ser
explorados de modo a trazer melhor compreensé® sssa incompatibilidade entre
planejamento estratégico e processos organizasiofan certo sentido, a falta de
compatibilidade pode ser explicada sucintamente ocomma lacuna entre as
necessidades de mudanca e a capacidade da empresaar.

Conceitualmente, planejamento estratégiceé entendido nesta dissertagdo como uma
fonte de intencbes de mudancas eposcessos organizacionai® local onde as
mudancas ocorrem. Além desses dois conceitos, @wdetmconceito de cadeia de

valor como a representacdo grafica dos processos oag@mais, principalmente num

? Cabe lembrar que a visdo horizontal pode ser e@asmbém como uma visdo por projetos. Valle e
Costa (2009) enfatizam que normalmente as empfagam sua gestdo contemplando as duas visdes
(horizontal e vertical), de forma matricial, de magle uma nédo elimina a outra. Contudo, nota-se que
muitas empresas ainda nao trabalham por procegsd® (horizontal), o que pode ser uma restricdo
para a proposta desta dissertacdo, que opta géla processual.



nivel macro. O outro conceito foi o dapacitacdes dinamicas(do inglésdynamic
capabilitie9 que de maneira geral trata da habilidade ou td@de de mudanca da

base de recursos da empresa.
1.3 Tema da pesquisa e sua delimitacao

Esta pesquisa tem corntema o tratamento de uma das causas de falha no plaseja

estratégico, a da falta de compatibilidade entrenadancas estratégicas pretendidas
(MEP) e a capacidade da organizacdo em operacédab por meio dos processos
organizacionais. Entende-se que ao compatibilizae @lois elementos, os riscos de
falhas no planejamento estratégico sédo reduzidasomyanizacdo se torna mais bem

preparada para realizar mudancas.

Por outro lado, essa pesquis@ se destinaa tratar de todas as possiveis causas de
fracasso de um processo de planejamento estratéigiciolo a amplitude do problema.
Além disso, o elemento conceitual Processos Orgeioizais sera estudado nesta
dissertacdo apenas quanto ao seu nivel macro, jai 38 serdo tratados os
fluxogramas de atividades, mas apenas 0S macrgsaexistentes na organizagao

(nivel da cadeia de valor).
1.4 Questédo e objetivos da pesquisa

A partir do tema da pesquisa, formula-se a segguéstaa Que acdes uma empresa
deve realizar para compatibilizar as mudancas tégicas pretendidas (MEP) e a
capacidade dos processos organizacionais em opeaéiza-las de modo a reduzir 0s
riscos de falha na implementacdo do plano estiégia preparar a organizacao para
realizar mudancas? Em resposta a essa pergurdadissértacao tem conabjetivo
geral desenvolver um modelo teérico de compatibilizagétre planejamento
estratégico e processos organizacionais que absrdedes que uma organizagcado deve

realizar para aproximar sua necessidade de mudemngaa capacidade de mudanca.

A dissertacao visa também com o modelo de compa#ibiio atender aos seguintes

objetivos especificas

* E comum encontrar na literatura a traduc&o “cajgaeis dinamicas”.



» Enfatizar, por meio do modelo, a necessidade dgsesas considerarem sua
capacidade de operacionalizar mudancas quandaloaratdo do planejamento

estratégico;

* Apresentar uma abordagem que contribua com a agaégrentre planejamento

estratégico e o BPMBlsiness Process Management

* Relacionar em um modelo tedrico os conceitos deeRimento Estratégico,

Cadeia de Valor, Processos Organizacionais e Gapaes Dinamicas;

» Discutir os resultados da pesquisa com o intuitapentar as contribuicoes

para a Engenharia de Producéo.

1.5 Justificativas

Como visto, as falhas no planejamento estratégmdem implicar em prejuizos
irreversiveis para uma empresa. Assim, um modedoteptha como objetivo a reducao
dos riscos de falhas no processo de planejamentatéggco tem sua relevancia
justificada quanto aos aspectos financeiros, poista e desperdicios e o0
comprometimento de recursos em uma trajetoria qesgoreduzir continuamente o

desempenho da organizag&o no longo prazo.

Numa outra perspectiva, o desenvolvimento do modelcompatibilizagéo se justifica,
pois visa auxiliar a organizacdo a se preparar pardanca. Isso devido a énfase do
modelo nas mudancas estratégicas pretendidas (MBER), necessidade de
reconfiguracdo dos recursos organizacionais e naacaade da empresa em

implementar a mudanca.

O modelo tedrico contribui ainda para os estudos Estratégia Empresarial ao
relacionar os conceitos de Planejamento Estrate@adeia de Valor e Capacitacdes
Dinamicas, que surgiram no ambito de diferenteslasao pensamento estratégico. E
contribui também para Engenharia de Producéo &ar tl@ desdobramento das acbes
estratégicas — e suas implicagbes em mudancastéggiem nNOS recursos

organizacionais — sobre 0s processos organizasidnalusive os produtivos.



1.6 Delimitacéo da dissertacao

N&o se pretendenesta dissertacao:

» [Esgotar o0 assunto a respeito de reducao de fadhelainoracéo e implementacao

do planejamento estratégico.

» [Esgotar o assunto a respeito de compatibilizactie pitanejamento estratégico

€ 0S processos organizacionais.
« Tratar do tema gerenciamento de processos de sgiciBPM.

» Usar as capacitacdes dinamicas para explicar ased@fas competitivas de
firmas sujeitas as mesmas condi¢cbes macroecongniéasomo em seu uso

original.

* Apresentar um modelo testado na pratica, mas sinmaaielo tedrico a ser

testado, ajustado e validado em pesquisas futuras.
» Definir um método de implementacéo do modelo depaiihilizacao.

* Aplicar de forma integral e completa o0 modelo dmpatibilizacdo, de modo a

valida-lo plenamente.



2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Segundo Silva e Menezes (2005), “pesquisa é unmuctnjde acdes, propostas para
encontrar a solugdo para um problema, que tém @& procedimentos racionais e
sistematicos”. Ainda segundo as autoras: “A pesggisealizada quando se tem um
problema e ndo se tém informacgdes para solucidh& pesquisa em Engenharia de
Producédo, parte consideravel dos problemas endwostraesta relacionada as
organizacdes e apresenta certa complexidade. Dassa, para que se obtenha uma
solucdo que de fato possa ser apropriada facilmeeites organizacdes e que tenha
relevancia cientifica é necessario que a pesquisesente carater pratico e seja
desenvolvida com rigor cientifico. Silva e Mene£2605) afirmam que para existir
rigor cientifico na pesquisa parte-se do princtpie se tenha escolhido um tema e um
problema para ser investigado, preparado um plaricalalho e, ap0s a execucao desse
plano, escrito um relatério final que se apresdetenaneira planejada, ordenada, l6gica

e conclusiva.

Como metodologia cientifica, define-se, a partir $Sitva e Menezes (2005), um
conjunto de etapas ordenadamente dispostas, neassséealizacdo da investigacdo de
um fendbmeno, tais como escolha do tema, o plane@me&a pesquisa, 0
desenvolvimento metodologico, a coleta e a tabolagd dados, a anélise dos
resultados, a elaboracdo das conclusdes e a di@algde resultados. Portanto, a
metodologia adotada nesta dissertacdo para desengoto de um modelo tedrico foi

a seguinte:

» Definicdo do problema da pesquisa, como ponto d#idpa a partir de
experiéncia académica, adquirida ao longo daspiliisas cursadas durante o
Mestrado e Graduagao em Engenharia de Producaaoiwarsldade Federal do
Rio de Janeiro (UFRY)e experiéncia pratica, adquirida com a participaem
projetos de extensédo desenvolvidos pelo Laborati@iSistemas Avancados de
Gestdo da Producdo (SAGE) do Programa de EngentariRroducdo da
COPPE, em algumas empresas. Estas experiénciaszperd uma indagacéo

acerca do Planejamento Estratégico, que € vistam aomprocesso importante

* Dentre as disciplinas cursadas destacou-se a detémminada “Estratégia e Modelos de Gestdo”, do
Programa de Engenharia de Producdo da COPPE/URRidfrada pelo Professor Adriano Proenca,
uma referéncia no Brasil quanto ao assunto “cegugimts dindmicas”.



nas empresas, mas que é constantemente alvo @ascpbr suas possiveis

falhas;

Definicdo dos principais conceitos envolvidos nobpema, para delimitar a
pesquisa — planejamento estratégico, cadeia de (mtdusive dentro de uma
perspectiva por cadeia de macroprocessos ou vikdalgde processos) e
capacitacoes dinamicas;

Revisao Bibliografica a partir de literaturas ciéas referentes a cada um dos
principais conceitos, para construir uma base dabdifica confiavel — Porter
(1989) para cadeia de valor, Ansoff e McDonnell9@)9para planejamento
estratégico, Mintzbergt al. (2006) para estratégia e Teexteal (1997) para

capacitacoes dinamicas;

Revisdo Bibliografica de literaturas relacionadasgyim o objetivo de
complementacdo — Eisenhardt e Martin (2000) e Healfaal. (2007) para
capacitacoes dinamicas, Benner e Tushman (2003 patratamento das
capacitacoes dinamicas no modelo de gestdo despuaseBower e Gilbert
(2005) para alocacéo de recursos, Valle (2006) gtagdo sobre avaliacdo de
desempenho, Slacét al. (2008) para citacdes sobre ciclo PDCA, diferenca
entre melhoria continua e inovacao e relacdo psocesecursos, Baldaet al.
(2007) e Valle e Costa (2009) para processos argeionais e Figueiredo

(2009) para capacidades tecnoldgicas;

Elaboracéo de sinteses das principais referénibhsdraficas obtidas, tendo o
cuidado para manter o foco em assuntos que reamaariliassem na resolucao

do problema da pesquisa;

Construcdo do modelo tedrico de compatibilizacapagtir de analise do
conteudo bibliogréafico sintetizado — este processaleu de forma gradual e
complexa sendo necessario por vezes efetuar nogaadbibliograficas com o
intuito de complementar o modelo. As buscas pormasdentes bibliograficas
foram motivadas por perguntas acerca de componeiaiesiodelo que nao
puderam ser respondidas pelo contelddo bibliografiicial. Ao longo da

redagcdo do capitulo referente ao modelo, buscddestificar qual parte do



referencial teorico foi utilizada na tentativa deleitar a trajetoria do processo

de construcéo;

» Elaboracéo de conclusdes a partir de comparac@esljetivos da dissertacao
com os resultados obtidos e de consideracdes fat@irca do alcance dessa

pesquisa e de indicagdes para pesquisas futuras.

Para a revisado bibliografica foram adotados cagdque convém serem explicitados.
Para literaturas consideradas fundamentais parsserth¢cdo, que possuem grande
impacto nos resultados da pesquisa, foram escallugdivros de autores reconhecidos
como referéncias amplamente citadas, como MichaeteR Igor Ansoff, Henry
Mintzberg e David Teece. Quanto aos artigos retéaeios, foi adotado o critério
“ndamero de citac6es” em pesquisa em base de pes®dQuadro 1). Para literaturas
complementares, que ndo possuem grande impactaesafados da pesquisa, 0s
critérios foram a necessidade de explicacdo de stezspecificos e a facilidade de
acesso a bibliografia. Para as breves citacdesnslugdo na pesquisa se deve apenas a
uma necessidade breve e especifica de explicabé® algum assunto e essas poderiam

ser substituidas sem alterar essencialmente dsackssida pesquisa.

Quadro 1: Artigos e critérios de pesquisa

Referéncia Critério

Teece et al | Artigo mais citado* na Basenline ISI Web of Knowledgeom a incluséo ds

(1997) expressodes do tipo “topic”: "dynamic capabilities"organizational processes”.

Eisenhardt e | Segundo artigo mais citado* na Bamgine ISI Web of Knowledgeom a inclusédo

Martin (2000) | das expressées do tipo “topic”: "dynamic capabiitie “organizational processes”.

Benner e| Segundo artigo mais citado* na Basdine ISI Web of Knowledgeoma incluséao
Tushman das expressdes do tipo “topic”: "dynamic capabiitie “processes management”.
(2003)

*Busca realizada em 23 de outubro de 2008 na baselioe ISI Web of Knowledge, acessada pelp

site http://apps.isiknowledge.com/

Fonte: o autor
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3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo teve sua parte textual estrut@radguatro grandes partes: introdugéao,

referencial teérico, modelo tedrico e concluséo.

A Parte | — Introducaotratou de apresentar em trés capitulos (Capitllas3): o

problema da pesquisa, 0s principais conceitos ddstao tema da pesquisa e sua
delimitacdo, a questdo e os objetivos da pesqassgystificativas e a delimitacdo da
dissertacdo (Capitulo 1); a metodologia da pesq{ffsgitulo 2); e a estrutura da

dissertacédo (Capitulo 3).

A Parte Il — Referencial Tedriclundamentou-se em pesquisa bibliografica sobre os
conceitos de Estratégia, com énfase no Planejantestiatégico, Cadeia de Valor
(incluindo uma abordagem por macroprocessos) e diapdes Dinamicas. A
apresentacdo dos resultados dessa pesquisa hilitagfoi estruturada nos cinco

capitulos descritos brevemente a seguir.

O Capitulo 4 aborda a pergunta “O que é Estratégiditisca responder essa pergunta
apresentando algumas perspectivas que auxiliameadsr o conceito. Optou-se por
usar as contribuicbes de Mintzbeeg al. (2006) quanto as Escolas do Pensamento
Estratégico, aos Cinco Ps para Estratégia e aolmode apresenta os conceitos de
estratégia deliberada e estratégia emergente,ddémontribuicdes de Bower e Gilbert
(2005) quanto ao modelo do processo de alocacaeaigsos e sua relacdo com a
Estratégia.

Em seguida, o Capitulo 5 se intitula “O PlanejameBstratégico” e tem como
conteudo as contribuicbes de Ansoff e McDonnell98)9 quanto a administracéo
estratégica. Neste capitulo sera visto o processplahejamento estratégico e a sua

participacdo na administracao estratégica de ugen@acao.

O Capitulo 6 trata de abordar “A Cadeia de Valor'traz primeiramente as
contribuicbes de Porter (1989) quanto a necessidadécluir como conteddo no
processo estratégico, uma discussdo sobre as gamt@agmpetitivas que a empresa
deve buscar, seja em custo ou em diferenciaca@sfermas de obtencédo. Em seguida,
é tratada, ainda segundo Porter (1989), a Cadewalde como ferramenta estratégica
para auxiliar a organizacdo na analise das atieslatistintas que proporcionam um

posicionamento estratégico competitivo.
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No Capitulo 7, como desdobramento do anteriorasatde abordar “A Cadeia de
Valor como Representacdao dos Macroprocessos”, sadbusca tratar do conceito
apresentado por Porter (1989) em uma perspectiveeada em processos
organizacionais. Busca-se definir também o conekdtprocessos organizacionais e sua
tipologia dentro de uma ldgica de cadeia de valesse tépico também serdo
abordados aspectos da inclusdo dos resultados daoej@nento estratégico
organizacional no ciclo de BPMB(siness Process Managenjemfue passa por uma
necessidade de se estabelecer uma Visdo GlobalodesBos. Defende-se, conforme
Baldamet al. (2007), que a Cadeia de Valor € uma das repregm#aossiveis para a

Visao Global de Processos.

No Capitulo 8, parte-se para a questdo da dindddcambiente e sua influéncia nas
organizacdes. Inclui-se, portanto, uma discuss@oestAs Capacitacoes Dinamicas”
baseada nas contribuicdes de Testcal. (1997), Eisenhardt e Martin (2000), Benner e
Tushman (2003), Helfadt al. (2007) e Figueiredo (2009). Trata-se entdo daigdd no
contetdo estratégico de uma abordagem focada emsoscespeciais, as capacitacdes

dindmicas.

A Parte Il — Modelo Teéricocontém o capitulo referente ao modelo de
compatibilizacdo entre planejamento estratégicooegssos organizacionais — Modelo
COMPEP (Capitulo 9). O capitulo do modelo em si estruturado nos seus principais
componentes: Intencbes e acles estratégicas; Catieidvalor de Processos
Organizacionais; Andlise dos Impactos e Diagnéstlas Capacitacdes Dinamicas;
Andlise de Viabilidade e Elaboracdo do Plano de gadihbilizacdo; Alocacdo de
Recursos; Desenvolvimento de Capacitacdes Dinamivealiacdo da Atividade de
Compatibilizacdo; Avaliacdo do Desenvolvimento Gapacitacées Dinamicas; Acdes
de Encerramento do Ciclo e Preparo para PlanejamEstratégico seguinte; e

Dinamica do Ambiente.

A Parte IV — Conclusdoapresenta um capitulo com as conclusdes do tabalh
desenvolvido na dissertacdo (Capitulo10). Levoarseconsideracdo na redacao desse
capitulo, comparacgfes entre os objetivos da da&s@te o que foi alcancado. Além
disso, como fechamento, foram apresentadas em ewe lmapitulo as consideracdes

finais sobre a pesquisa atual e sobre pesquisasasuiCapitulol1l).
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PARTE Il - REFERENCIAL TEORICO

A proposta desta parte da dissertacdo é apresentasultado de uma revisédo
bibliogréfica sobre os trés conceitos fundamentiésta dissertagdo: Planejamento
Estratégico, Cadeia de Valor (incluindo uma aboedagpor macroprocessos) e
Capacitacbes Dinamicas. Além disso, esse estudo cmmo finalidade oferecer

subsidios ao desenvolvimento do modelo tedricoamepatibilizacdo entre mudancas
estratégicas pretendidas (MEP) e capacidade deegm@& organizacionais em

operacionaliza-las.

A Figura 1 representa como o referencial tedric@$truturado:

* 0 que é Estratégia?
Cap. 4| *Trata das diferentes formas de se entender o que € a Estratégia

* O Planejamento Estratégico
Cap. 5| *Trata do conceito de Planejamento Estratégico, segundo Ansoff e McDonnell (1993)

* A Cadeia de Valor
Cap. 6| *Trata do conceito de Cadeia de Valor, segundo Porter (1989)

* A Cadeia de Valor como representacao dos macroprocessos
Cap. 7| *Trata do uso do conceito de Cadeia de Valor sob uma perspectiva por processos

» As CapacitacGes Dinamicas
Cap. 8| *Trata do conceito de Capacitagbes Dinamicas na visao de diferentes autores

Figura 1: Estrutura do Referencial Tedrico
Fonte: o autor

No primeiro capitulo do Referencial Tedrico (Calpit4l), definiu-se o que é a

Estratégia, utilizando como perspectivas: as Escdta Pensamento Estratégico; as
cinco definicdes de Estratégia (Cinco Ps); a comgposda Estratégia realizada, a partir
de estratégias deliberadas e emergentes; e adgsratalizada como resultado de um

padréo de alocacéo de recursos.

Além dos capitulos referentes aos trés principasiceitos da dissertacdo -
Planejamento Estratégico (Capitulo 5), Cadeia derV&apitulo 6) e Capacitacdes
Dinamicas (Capitulo 8) — julgou-se relevante inclun capitulo especifico para tratar
do uso da Cadeia de Valor como representacdo da®pnacessos de uma organizagao
(Capitulo 7). Este tem sido um uso corrente do @tmpelos académicos e praticantes

na area de Processos e também foi o enfoque predoi@inesta dissertacao.
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4 O QUE E ESTRATEGIA?

“Somos 0s cegos e a formagéo da estratégia é o etefante”. E com essa metafora
gue Mintzberg e Lampel (2006, p. 39) iniciam a ‘lBefio sobre o processo
estratégico”, exemplificando o fato de que a EStjiat pode ser percebida em suas
varias partes, mas dificiimente compreendida nw,tasbmo “cegos” tateando um

grande “elefante”.

Esta metafora, apesar de simples, reflete o desafise estudar Estratégia, dada a
ampliddo de abordagens possiveis. Com esse pertsardesenvolver uma pesquisa
em Estratégia requer fazer escolhas que delimitparta do “elefante” com a qual se
esta trabalhando. Para tanto, este capitulo seaesapresentar diferentes formas de se
entender o que é a Estratégia e a delimitar asdabens que serdo tratadas nesta

dissertagao.
4.1 O Pensamento Estratégico se organiza em Escolas

Mintzberg e Lampel (2006, p. 39-44) fazem uma @&vibreve da evolu¢do do campo
da estratégia em termos de dez escolas do pensaastratégico, a partir dos anos 60,
e apontam que dessas, trés sdo de carater preserisete sdo de carater descritivo.
Segundo os autores essas dez escolas se subdiehenDesign, Planejamento,
Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, ApreddizBoder, Cultural, Ambiental e
Configuragao.

Para cada uma delas, os autores buscaram idenmtfpamas caracteristicas basicas
como: principais fontes, enfoques, disciplina deebaategorizagdo em descritiva ou
prescritiva, objetivos, ferramentas. Mais adiarg@otores afirmam ainda que enfoques
mais recentes da formacado da estratégia costunracospostos de caracteristicas de

mais de uma Escola.

Dessa forma, nesta dissertacdo, do ponto de vigta Ebcolas do Pensamento
Estratégico, foram tratadas, de forma geral, apagaslas que Mintzberg e Lampel
(2006) relacionaram aos principais conceitos alutwslanesta dissertacdo. Assim,
considerando teoricamente o processo de planejamestratégico, os autores apontam
gue este conceito tem origem na Escola de Planejamaéma escola prescritiva, e tem
como principal fonte H. Igor Ansoff.
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O conceito de Cadeia de Valor, segundo os auti@zegarte de outra escola prescritiva,
denominada Escola do Posicionamento. Para ele&, festa visdo dominante da
formacao da estratégia nos anos 80, tendo em Mi€lmater um impeto especial. Os
autores caracterizam essa estratégia como anatiéidazindo a estratégia a posicoes

genéricas.

Mintzberg e Lampel (2006) identificaram a abordageéas capacitacdes dinamicas
como pertencente a um hibrido das Escolas de Amama e do Design. Segundo

definem, a Escola do Design, de carater prescripeocebe a formacéo de estratégia
como a obtencdo do ajuste essencial entre as fergas fraquezas internas com as
ameacas e oportunidades externas. Os autores mfiqna essa abordagem nédo se
desenvolveu dentro do proprio contexto, mas acaborombinando com outras visées
em contextos diferentes. De fato, acreditam queterida “influéncia implicita em

grande parte da teoria e pratica”.

Ja a Escola do Aprendizado, de carater descritbungiu desafiando as escolas
prescritivas, afirmando que “as estratégias eraergentes, os estrategistas podiam ser
encontrados em toda a organizacdo, e as chamadasldgdo e implementacéo

entrelagavam-se”.
4.2 A Estratégia ¢é definida em Cinco Ps

Mintzberg (2006, p. 24-29) em “Cinco Ps para Eégia’ apresenta cinco definicbes de
estratégia — como plano, pretexto, padréo, posgderspectiva. Para cada definicdo, o
autor apresenta entdo uma descricdo do modo camsooebrrem nas organizacdes
(Quadro 2).
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Estratégia
como  um

plano

Quadro 2: Cinco Ps para Estratégia

Um curso de agéo a ser conscientemente seguidodivetidz (ou conjunto delas) para

lidar com determinada situacdo. Pela definicdo dimra nesse caso, as estratég
possuem duas caracteristicas essenciais: sdo guapaantes das acfes a se
realizadas e sdo desenvolvidas conscientements aicopropésito especifico. Conj

plano, a estratégia pode ser num sentido geraspecéico.

Estratégia
como

pretexto

Uma manobra especifica para superar um competidaponente. Uma organizacfo

pode ameagar expandir a capacidade de uma planatal@sencorajar um competido
construir uma nova planta. Nesse caso a estratgi@ a expansdo, mas sim a ame

de expansdo.

Estratégia
como

padrao

Engloba o comportamento resultante, ou seja, odpiégto, foi realizado. A estratégjia

como um padrdo de acdes mostra a consisténcia nmpocamento,

independentemente de se ser pretendido ou néo.

Estratégia
como

posicéo

Olha para fora da organizacdo. Um meio de localinaa organizacdo no ambiente.
estratégia € a combinacdo ou mediacdo entre o atmbiea organizacdo, ou aing

entre 0 contexto externo e interno. Essa definipdo é incompativel com &

as

em

aca

anteriores, a medida em que uma posi¢cdo podecsarcalda por meio de um plano pu

por um padrédo de comportamento.

Estratégia
como

perspectiva

Olha para dentro da organizagdo. Seu conteldo afier&as a escolha de uma posiq

mas um modo fixo de perceber do mundo, uma intuigetiva, um conceito, uma

abstracdo, uma perspectiva compartilhada pelos mesmba organizacdo. Essa

definicdo se enquadra tanto como uma intencdo gldareo comportamento antes da

acao, ou como padrdo para descrever o comportameeti@ ocorreu.

Fonte: adaptado de Mintzberg (2006)

Diante disso, comparando as definicbes do Quadian?®os trés principais conceitos é

possivel fazer as seguintes aproximagoes:

* Planejamento estratégico esta para estratégia com@lano: como o nome

indica sua execucao resulta em um plano com asciies estratégicas.

» Cadeia de valor estd para estratégia como posiggdica em escolher como

configurar suas atividades de valor para se poscionelhor em relacdo ao

ambiente;

» CapacitacBes Dinamicas esta para estratégia codnagamplicam em um tipo

de habilidade da organizacdo que, portanto, seioek a um comportamento

consistente.
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4.3 A Estratégia realizada é composta cstratégias deliberadas

emergentes

Os conceitos de estratégia como plano e como [, vistosno item arerior, segundo
Mintzberg (2006)possuem certa independéncia, pois podem existioplgue nao ¢
realizaram e padrfes realizados que ndo foram gmevite pensad. Com a
proposicao dessa visdo de estratégia, o autor anqse ndo se deve per como
estratégia de uma empr apenas aquilo que for definido num exercicio

planejamento estratégico.

Ainda, explorando as inteelacdes entre as definicbes de estratddiatzberg (2006,
p. 25) propberotular a estratégia comum plano como estraj@ pretendida e
estratégia como padrdo como e€gia realizada e, assim, del estratégias
deliberadas, onde as intencdes pretendidas foralzagas, e estratégias emerger
onde determinado comportamento se desenvolveurdentcé (Figura2).

 Estratégia Deliberada

Estratégia realizada

Estratégia

nao realizada ﬁ ﬁ

/o A
\‘%ﬂaﬁg

Estratégia emergente

Figura 2: Representacéo das Estratégias Deliberadas e Emerges
Fonte: Mintzberg (2006, p. 25)

Com isso, enfatizae queesta dissertacao esta interessadaanabordagencom foco
na relacdo entre os componenestratégia pretendidastratégia delibera; estratégia

nao realizade estratégia realiza.
4.4 A Estratégia ealizad: resulta do padréao de alocacéo de recur

Uma maneiranais pragmaticde compreender como a estratégia € realizada dzas
organizacfes é pelo processo de alocacao de recyEs elerepresenta 0 momen

quando as decisdes sao tomadas e 0s recursos sdo compax (BOWER E
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GILBERT, 2005). Para esta dissertacdo, optou-seepplorar 0 modelo de Bower e
Gilbert (2005) que é fruto de uma revisdo de maddmalocacdo de recursos dos anos
de 1970 e 1980. A Figura 3 mostra a estrutura dessielo.

I \

/ Contexto do Mercado de Capitais

DEFINICAO<—}SELECAO
CORPORATIVO AIinhamento’? Comprometimento?

*INTERMEDIARIO Traducdo | | Brokering ’»
OPERACIONAL Inicializacdo v Championing

Estratégia
Realizada

Contexto Estrutural e
Estrategico

\ Contextodo Mercado do Produto
T T

Figura 3: Modelo de alocacao de recursos de BoweiGilbert
Fonte: Bower e Gilbert (2005, p.444)

A partir da Figura 3, percebe-se que sao duasiddaates centrais do processo de
alocacdo de recursos: definicdo e selecdo. O mocds definicdo se origina da
percepcdo da discrepancia entre o estado atuastado desejado da organizacao. A
percepcao dessa discrepancia, tal como se véura,figode existir em qualquer um dos
niveis gerenciais, desde operacionais até corgosate € solucionada por meio das
atividades de inicializacdo, traducéo e alinhameAssim, os planos e projetos sao
elaborados e passam por esses niveis de formamemmder a solucdo desses diversos
problemas de defasagem. Com isso, nessa etapa-$ermacontetdo estratégico, ou

seja, 0 “o0 qué fazer”.

O processo de selecdo, segundo os autores, aprgms#os bem estaveis. Ou seja,
primeiro alguém surge com uma idéia, basicaments néveis operacionais
(championing, depois essa idéia é analisada pelos gerentesmiediarios que
observam os prospectos de investimento no int@itdettidir se alocam ou nao recursos
aguela propostébfokering. Se os projetos envolvem uma grande soma deatapito
uso de recursos-chave devem ser analisados tamb@&mniel corporativo

(Comprometimento).

Nota-se que o0 processo de alocacdo de recursoa¥adn cOmoO UM Processo

multinivel, atravessando gestores de nivel opemationtermediario e corporativo, e
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com desenvolvimento em sentidbottom-up e top-down (setas pontilhadas
representadas na figura). Além disso, percebe-s@gunodelo da Figura 3 as iteracdes
das atividades de definicdo e selecdo resultamstratégia realizada da empresa.
Percebe-se tambémfeedbackda estratégia realizada para as forcas conforraadhr
processo de definicdo e selecédo (contexto esthgueatratégico — forcas internas — e
mercado de capitais e mercado do produto — forgasnas). As interagcées do contexto
estrutural e estratégico com os mercados de capitalproduto mostram também como
uma organizagao responde aos clientes e ao medsadapitais com sua estrutura e

estratégia.

De um ponto de vista conceitual, segundo os ayto@snalmente esse processo de
alocacao de recursos, quando sem intervencdo dmedtta administracdo, € construido
de formabottom-up(de baixo para cima). Além disso, segundo os astoolocam, as
forcas conformadoras do processo sao responsaeeisprpduzir uma tendéncia
conservadora sobre os tipos de projetos que sdundief e selecionados (BOWER e
GILBERT, 2005, p. 441). Dessa forma, exemplificgnalm gerente por receio de falhar
em promover um projeto arriscado, tende a propofefms com baixo risco; uma
empresa receosa em fazer investimentos em negéoiostecnologia diferente das
requisitadas pelo cliente deixa de investir emdbamias disruptivas; gerentes avaliados

por resultados no curto prazo evitaréo realizajepws de retorno no longo prazo etc.

O que esses autores apontam, no entanto, é quergas podem provocar mudangas
no processo de alocagao de recutszitom-up ao promoverem mudangas no contexto
estratégico e no contexto estrutural. Além dis$iomam que 0s gerentes podem se
aproveitar das forcas externas do mercado de mro@lientes) e do mercado de
capitais para realizarem mudancas nos contextostesi e estratégico e no proprio

processo de alocagéo de recursos.

Segundo os autores, tal modelo pode ser usado quarsiderar aquilo que esta
envolvido quando um grupo de gestores busca conduza determinada mudanca
estratégica. A preocupacdo dos autores se da qaahtbilidade em gerenciar as
operacdes correntes de forma competitiva ao meempd em que conduz inovacgoes,

que podem até enfraquecer competitivamente essaasqdes.
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S O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Neste capitulo, buscou-se explorar o conceito dedfdmento Estratégico através da
leitura de Ansoff e McDonnell (1993). Como visto, ldor Ansoff é considerado a

principal fonte da Escola do Planejamento, escala o conceito de planejamento
estratégico esta relacionado. Foram dois, os pamipontos abordados no capitulo: A

evolucao dos sistemas de administracdo e o modaddmiinistracdo estratégica.
5.1 Evolucéo dos sistemas de administracao

Ansoff e McDonnell (1993) em “Implantando a Adminggao Estratégica” trabalham o
planejamento estratégico dentro de um quadro evoldbs sistemas de administracao.
Para o0s autores, existem quatro estagios evolutimogyestdo por controle do
desempenho, apropriada a um ambiente estavel, dnpas lentas; a gestdo por
extrapolacdo, onde o futuro podia ser previsto amgdi extrapolacdo do passado; a
gestao por previsao, gue passou a ser adotadaodegescontinuidades, que apesar de
existirem podiam ser previstas; e a gestdo atrdgéesposta flexivel e rapida, que é
marcada pelo surgimento de novos desafios de fawakerada, tornando complexa a

previsao.

A partir desses estagios, marcados pela cresagbidé@ncia do ambiente, foram sendo
desenvolvidos sistemas, que os autores classiferansistemas de posicionamento —
planejamento de longo prazo (PLP), planejamentatégiico, administracdo da posicao
estratégica — e sistemas em tempo real — admugastrde questdes com sinais de alta
freqUéncia, administracdo de questdes com sindimida frequéncia, administracdo de

surpresas (Figura 4).

|
|
Estagios : Gestédo Gestéo por Gestéo por Previséo de Gestéao através de resposta
Evolutivos : por controle extrapolagéo mudancas flexivel e rapida
_______ B T
| Sistemas de Posicionamento ——Sistemas em tempo real——
|
I | Procedimentos Planejamento . Administragao - L
. | Planejamento L Administragéo | | Administragéo
Sistemas ! e'Contrgle de Longo Estratégico da Po§|g_ao de Questdes de Surpresas
: Financeiro Prazo (PLP) Estratégica
B
|
: Tempo >

Figura 4: Evolucéo dos sistemas de administragéo
Fonte: adaptado de Ansoff e McDonnell (1993)
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Primeiramente, os autores apontam para a diferengg@ o PLP e o planejamento
estratégico, afirmando que no primeiro acreditavapse o futuro podia ser previsto a
partir da extrapolacdo do crescimento passado,a@mguno segundo ndo se tinha essa
expectativa de necessariamente existir progregsarts do passado e, para tanto, era

necessaria a realizacdo de anélises estratégicalsatiad

Num outro momento, os autores procuram enfatizanualanca de abordagem do
planejamento estratégico a administracdo estraéddontudo, para tratar desse
assunto, os autores introduziram primeiramente argsso chandleriano reativo e
organico de adaptacdo estratédidasse processo iniciava com uma descontinuidade
ambiental e esta era seguida pela adaptacdo @déégsr que levava de cinco a dez
anos, e depois pela adaptacdo da potencialidadeegava outros cinco ou dez anos.
Dessa forma a duragdo total da adaptacdo estratégicganizacional levava de dez a
vinte anos. Segundo 0s autores, esse process@pli@agib reativo e organico explicava
0 sucesso de algumas empresas no inicio do séot#o €ontudo, afirmam que com o
aumento da velocidade das mudancas no ambiengeesegsrnou muito lento, pois ao
passar pelo processo de adaptacéo, a organizagidavacse ajustando a uma realidade

ultrapassada.

Assim, como se pode ver existiam duas defasagepsogesso chandleriano, uma para
se adaptar a estratégia a mudanca no ambienter@ marta adaptar a organizacao
(potencialidade) a nova estratégia. Segundo AnsaficDonnell (1993, p. 301), o

planejamento estratégico resolvia a primeira dgiseaentre ambiente e estratégia, pois
se antecipava as mudancas ambientais e colocaviarpente em acdo uma estratégia

de resposta — ganhava-se entdo aquele hiato deaoez anos.

Contudo, como o0s autores argumentam, o sistemalathejpmento estratégico néo

resolvia a segunda defasagem, o que provocou argntp de novas abordagens. A

® Como observagdo, no atual ambiente de mudancas wezl mais aceleradas, a abordagem de
planejamento de longo prazo se torna improvaveledeaplicada na grande maioria dos segmentos de
negocio.

® Alfred D. Chandler Jr., historiador da empres@@arana, realizou uma pesquisa na primeira metade d
século vinte com quatro empresas americanas colnjetiv® de estudar a maneira pela qual essas
empresas reagiram a descontinuidades importanteesnambientes. Como resultado, p6de perceber
um padrdo de comportamento, que depois, nhuma E@sgoim quarenta empresas, foi comprovado.
Esse padréo foi, entdo, denominado processo chiemdieeativo e organico de adaptacéo estratégica,
onde uma descontinuidade ambiental é seguida par adaptacdo estratégica da organizacdo, para
enfim passar por uma adaptacdo da potencialidadegadmizacdo. (ANSOFF e MCDONNELL, 1993,
p. 299-300).
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administracdo estratégica tratava, portanto, dourskg hiato chandleriano e se
apresentava sob duas abordagens a administragisil@a estratégica, prolongamento
l6gico do planejamento estratégico, e a adminiétag questdes em tempo feal

Sobre a primeira abordagem os autores afirmam wmfue e planejamento estratégico e
a administracdo da postura estratégica existem ditexencas significativas: a adicao
do planejamento de potencialidades ao planejamestoatégico e a adicdo da
administracdo sistematica da resisténcia a muddurgate a implantacdo da estratégia
e dos planos de potencialidades. A saber, existei® pos complementares de
potencialidades descritos pelos autores: funciofpEsquisa e desenvolvimento,
marketing, producéo etc.) e de administracdo gesdh Ultima é determinada por cinco
componentes que se apdiam mutuamente: Qualificaxdesntalidades dos principais
administradores; clima social (cultura) dentro dgeesa; estrutura de poder; sistemas e

estrutura organizacional; e capacidade de admagédrgeral para o trabalho de gestéo.

Quanto as abordagens de tempo real afirmam qus sgggram da impossibilidade de
se elaborar planos com qualquer previsdo de fuemo niveis oportunos de
confiabilidade, dados o alto nivel de incertezawelacidade das mudancas. Assim, a
administracdo de questdes ou sistemas de tempdoaiedbsenvolvida para ser de
simples instalacdo e gestdo e para nao interfargstrutura e nos sistemas existentes.
Em linhas gerais, a abordagem conta com monitoraameontinuo das tendéncias
ambientais em diversas areas, estimativa de implestgas tendéncias, classificacdo das
questdes quanto a urgéncia, solugdo das quest@Bsacompanhamento da alta
administracéo e atualizagéo das listas de quest®sém, o que se pode notar, pela
descricéo fornecida pelos autores, € que esta afpemdtraz um carater mais dindmico
as atividades estratégicas da organizacdo, na @meeid que complementa o
planejamento estratégico — que ocorre em um egp@¢empo determinado — com um

monitoramento estratégico do ambiente — que éraamtio tempo.

Em seguida, os autores argumentam que, a partidménistracdo de questdes, tornou-
se necessaria uma abordagem que tratasse daqelgagsou despercebido pelo

monitoramento do ambiente, 0 que se chamou sistEmsurpresas estratégicas. A

" O problema do segundo hiato chandleriano — detagckp organizacional — tem forte relacdo com o
tema desta dissertacdo. As mudancas estratégicasiasl do planejamento estratégico podem implicar
em mudancas na organizacdo com prazo de implendenéacustos inviaveis. Este fato potencializa a
ocorréncia de falhas no planejamento estratégico.
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preocupacado desse sistema € evitar que uma suigetsade forma desordenada a
organizacédo, causando reagfes espontaneas ispteflaticiais & organizacao. A forma
de atuacdo desse sistema segundo propbem os aus®raaria em redes de
comunicacdes, que permitiria uma acao conjuntaodastas areas da organizacao de
modo a resolver os problemas. Esse sistema, cqrdedando os autores, € mais uma

proposta que uma realidade nas organizagoes.
5.2 Modelo de administracdo estratégica

Até aqui foi exposta a evolugdo dos sistemas derestnacdo, com destaque para a
abordagem dos autores quanto & mudanca de uma ndasfda ao planejamento
estratégico para uma mais ampla de administracdatéggca. Adiante, sera
apresentado o modelo de administracdo estratégigegio por Ansoff e McDonnell

(1993, p. 68), que &plicado pelo inter-relacionamento de quatro déisles:

1. Diagnoéstico estratégico — identificacdo da neceslgdde uma nova resposta

estratégica
2. Planejamento estratégico — determinacdo da reag@bégica futura
3. Projeto organizacional — planejamento da poterz@dk organizacional futura
4. Gestao da Mudanca — implantacéao dos planos deoregudtencialidade

A atividade de diagndstico estratégico € a basmaltelo de administracéo estratégica.
Segundo os autores, esta serve para determinan&esmpresa necessita alterar seu
comportamento estratégico para obter sucesso néemt@bfuturo. Assim, se essa
necessidade for confirmada, deve-se em seguidaciaear e adotar providéncias
especificas que fagcam com que a agressividaddrdéégs e a capacidade de reacdo da

empresa se ajustem ao ambiente futuro.

Ainda segundo os autores, o diagnostico decortepdese de sucesso estratégico que
afirma que o potencial de desempenho de uma empgredenizado quando as trés
condicOes seguintes sdo satisfeitas:

1. A agressividade do comportamento estratégico daresapequipara-se a

turbuléncia do ambiente.
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2. A capacidade de reacdo da potencialidade da empegsépara-se a

agressividade de sua estratégia.
3. Os componentes da potencialidade da empresa agéiamituamente.

Para mostrar a correspondéncia entre a agressivittadomportamento estratégico, a
capacidade de reacdo da potencialidade e o nivélirdaléncia que determina um

potencial de desempenho 6timo, os autores montauseguinte quadro (Quadro 3):

Quadro 3: Correspondéncia entre agressividade, capalade de reagéo e turbuléncia
Turbuléncia Repetitiva Crescente Mutavel Descontinua Surpreendente
ambiental Repetitiva Gradativa e | Gradativa e | Descontinua e | Descontinua e

Lenta Rapida Predizivel Impredizivel
Agressividade Estavel Reativa Antecipatéria Empreendedora Criativa
estratégica Baseada em | Gradativa Gradativa Descontinua Descontinua

precedentes Baseada na | Baseada em | Baseada no futuro | Baseada na

experiéncia extrapolagao esperado criatividade
Capacidade de | De manutencdo | Produgdo Marketing Estratégica Flexivel
reacdo da | Impede a | Adaptase a | Busca mudanca | Busca  mudanga | Busca
potencialidade mudanca mudanca conhecida nova mudanga

original

Nivel de 1 2 3 4 5
turbuléncia

Fonte: adaptado de Ansoff e McDonnell (1993, p. 63)

Retomando a questdo dos sistemas de administrsgapor exemplo, o diagndstico
apontar para um nivel de turbuléncia “descontinuaf) sistema baseado em
extrapolacbes nao serd recomendado. Antes ser&saeceo uso de sistemas de

previsao nao-extrapolativos, como o planejamerttatégico.

Segundo os autores, o diagndéstico estratégico @stramento Util ao planejamento da
reacdo estratégica futura das organizacfes. Assimambientes de nivel quatro ou
superior, dois tipos de reacdo estratégica podemeseontradas: a reacdo de
posicionamento e a reacdo em tempo real. Na pameitiliza-se o planejamento

estratégico para escolha da carteira das area®glios em que a empresa estara

8 Cabe ressaltar que, do ponto de vista desta @isder que enfatiza o sucesso estratégico, a segund
condicdo é a que mais se aproxima do objetivo a sgu@ropde o modelo de compatibilizacao
desenvolvido nesta dissertacdo. Nesse sentidcg eejprocura afirmar é que uma determinada empresa
nao deve ser tdo agressiva em sua estratégia gossia capacidade de reacdo correspondente ou deve
desenvolver a capacidade de reacdo se necesdiba pdstura estratégica agressiva.
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atuando e para o desenvolvimento das estratégmpgetitivas adotadas em cada area.
Na segunda, utiliza-se o sistema de administragoqukstdes estratégicas, visto

anteriormente.

Definida a reacdo estratégica, os autores colocamocnecessario projetar a
potencialidade que habilitara a empresa iniciap@aa as novas reacoes estratégicas.
Como visto anteriormente, essas potencialidades as&de administracdo — que
identifica, planeja e orienta a reagdo estratégieaa funcional — que pde a reacdo em

funcionamento.

Por fim, ambas, reacdo estratégica planejada -esleipnamento e/ou de tempo real — e
potencialidade projetada devem ser implantadaseguida e sempre que o hiato for
descontinuo entre a potencialidade presente e gjades a implantacdo da mudanca

enfrentara resisténcia organizacional.

O modelo conceitual proposto pelos autores quenresessa forma de gestdo da

adaptacdo da empresa ao ambiente é apresentadpread:
AE
Ambiente » &=
@ Mudanga O
amblental

Reagdo S1 AS . s2 Reagéo em
eslratégica v lempo real

Transformagac

I estratégica I
Polencialidade @ AC ’ C2
ink »
fniema Transformagao

de potencialidade
Figura 5: Gestdo da adaptacédo da empresa ao ambient
Fonte: adaptado de Ansoff e McDonnell (1993, p. 66)

Retratando a transformacéo de potencialidadespdto me vista funcional, os autores
enfatizam que cada fungcdo da empresa possui seacmidade especifica e que a
evolucdo dessas potencialidades acompanha as nasddecprioridades dos varios
fatores de sucesso. Como exemplo, trazem a tonarewe histérico, iniciando nos
primeiros trinta anos do século XX, quando a fun@é@alucéo era priorizada quanto ao
desenvolvimento de potencialidades que garantisg@mbaixo custo e a producao
eficiente. Em seguida, lembram que, a partir dadi#ce 30, o marketing passou a ser
dominante, na medida em que novas potencialidatlesonadas ao estudo do mercado

se tornavam necessarias. Ja no pos-Segunda Gapoamtam a area de Pesquisa e
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Desenvolvimento como a lider no desenvolvimento pdéencialidades. Entre os
elementos bésicos que constituem cada funcdo, caamaptiddes, tecnologia,
instalacdes, equipamento, conhecimento compartihad know-how além das
propriedades sistémicas, que muitas vezes aparemermtrade-offs Assim, segundo
0s autores, a potencialidade funcional necess&ia P sucesso da empresa é

determinada pelos fatores criticos de sucesso ncad@da empresa.

Sobre as potencialidades da administragdo geraitapoque surgiram como as que
lidam com integracéo, coordenacdo e direcdo dassdis areas funcionais em torno de
um anico propodsito e também passaram por um proadssevolucdo. Inicialmente,
segundo eles, teve um papel restrito quando a padoeddominava, a seguir passou a
obter importancia quando precisou gerir os cordl#atre marketing e producao, e em
outro momento, surgiu com grande importadncia ao essencial na gestdao das
divergéncias entre as funcdes de producdo, magketir&D. Com o crescimento da
importancia de uma abordagem estratégica a adnaigast geral, o fato de ser apenas
uma coordenadora de fungbes ndo era suficienteseDiedo, conforme os autores
relatam, surgiram compreensdes erréneas quangas pstencialidades, pois se chegou
a encarar o administrador geral como um generatjg& podia atuar em qualquer

empresa.

Segundo eles, numa etapa mais amadurecida da @&wollgssas potencialidades,
compreendeu-se que para cada ambiente e seu aitebdléncia corresponde um tipo
diferente de potencialidade, que o administradealgeparte de uma potencialidade de
administragdo geral — junto com estrutura, sistdmdaomada de deciséo, sistema de
informacéo, clima organizacional etc —, que a ciglgae de resposta do administrador
geral € um fator critico de sucesso e que as rnidadss de mudancas de potencialidade

precisam ser previstas e implantadas com antedadénc

Segundo os autores existem duas formas de se afgotencialidade de administracao
geral, pelo enfoque da capacidade de resposta e igehtificacdo dos perfis de
potencialidade da empresa, que produzem tiposedifes de capacidade de respohta.
capacidade de resposta, segundo definem, pode eseritd por trés atributos de
potencialidade: clima (disposicdo para respondepmpeténcia (capacidade de
resposta) e capacidade (intensidade de resposia3ef@, € necessario ter postura de
propensdo a mudanca, ser capacitado para mudacaptcidade numérica necesséria
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para atender a mudanca. Sistemicamente, seguraddarss, esses trés atributos devem

ser ajustados, para que o elo mais fraco, ndo aaalfarca da potencialidade.

Assim, para os autores, o0 planejamento estraté§icparte de uma abordagem
estratégica maior, que se apresenta na forma deasasso estratégico. Como visto no
modelo proposto pelos autores, o planejamentotégica ocorre em seguida a um
diagndstico estratégico e tem como finalidade detear a reacao estratégica futura. Ja
apos o planejamento estratégico, realiza-se o jplme@to da potencialidade

organizacional futura, para, enfim, implantar aapls de reacdo e potencialidade.
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6 A CADEIA DE VALOR

Neste capitulo, buscou-se explorar o conceito diei@ale Valor através da leitura de
Porter (1989). Michael Porter € considerado umpioxipais estudiosos da Escola do
Posicionamento e o proponente da ferramenta egttat€adeia de Valor. Do livro
base adotado para elaboracdo deste capitulo, ‘YamtaCompetitiva: Criando e
Sustentando um Desempenho Superifotam identificados alguns pontos a serem
tratados em dois topicos: Posicionamento competigv criticas ao Planejamento

Estratégico e a Cadeia de Valor como ferramentatégica.
6.1 Posicionamento competitivo e criticas ao PlanejantteEstratégico

O termo posicionamento € pertinente, pois o qu&ePpropde como base da escolha de
uma estratégia competitiva €, em primeiro lugae gurganizacdo escolha atuar em
uma industria atrativa em termos de rentabilidadengo prazo e, que, em segundo

lugar, tenha posicéo relativa competitiva dentresdandustria.

Abordando entdo o conteldo estratégico, Porter1p822) faz criticas a algumas
formas de realizacdo do planejamento estratégifomnaamdo que como a vantagem
competitiva tem papel importante no desempenhoadamédia de uma empresa no
longo prazo, a escolha de uma estratégia genésguarid ser o centro do plano
estratégico. Segundo ele, esta funciona como umaridi na busca da vantagem
competitiva. Para o autor, existem dois tipos leside vantagem competitiva, a de
lideranca de custo e a de diferenciacédo. Essestigos basicos combinados com o
escopo de atividades realizadas para obtencaosdessen a trés opcdes de estratégias
genéricas para uma organizacdo: lideranca de cdseenciacdo e foco (custo e

diferenciagao).

Segundo Porter (1989), na liderangca em custo, dupso deve descobrir e explorar
todas as fontes de vantagem de custo. Ele devéarofem produto-padrdo, sem
customizacéao, e buscar a obtencdo de vantagensstieabsoluto e de escala de todas
as fontes. Ja na opcao pela diferenciacdo, seguraddor, ha a exigéncia de escolha
pela empresa de atributos que sejam diferenteaptesentados pelos seus rivais. Nesse
sentido, a empresa deve ser Unica em alguma anisser considerada como tal, para

que possa obter um preco-prémio. Em contraposig¢@ieranca em custo, € possivel a
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existéncia de mais de uma estratégia de diferewibem sucedida em uma industria,

quando houver mais de um atributo muito valorizaelos compradores.

Uma terceira opgcdo apresentada por Porter (1988)dd® foco em custo ou em
diferenciagao e, nesse caso, a empresa deve esgoil@mbiente competitivo estreito
no ambito de uma industria. Segundo o autor, cdoto em custo, a empresa passa a
explorar diferencas no comportamento dos custoalguns segmentos, enquanto com
o foco na diferenciacdo, a empresa se atém assidaess especiais dos compradores
em certos segmentos. Para ele, existem estasngiéereelo fato dos segmentos nao

serem atendidos de forma satisfatoria pelos coectas com alvos amplos.

Considerando essas estratégias genéricas, a aiedorter (1989) faz aos planos
estratégicos é de que, na pratica, estes sdo fosmpdr acdes que ndo sao
explicitamente relacionadas a vantagem competiflauma empresa possui ou busca
alcancar. Dessa forma, fica claro até aqui que as®e apresenta uma critica quanto ao
contetdo do processo estratégico, ou seja, elmdeia a inclusdo de uma orientagcéo

por vantagem competitiva.

Outra critica que o autor faz e que revela ser preacupacao quanto a consisténcia da
formulacdo de estratégias nas empresas se da qaaesrolha de mais de uma
estratégia genérica ou ao posicionamento de meiwtde uma empresa. Ele acredita
que uma empresa que se engaja huma estratégiacgemné@éo a alcanca, acaba ficando
no meio-termo, em desvantagem em relacdo aos sidenecustos, diferenciadores e
enfocadores que estardo mais bem posicionadosoRarer, essa postura de ficar no
meio-termo pode revelar uma relutédncia da empresdagzer escolhas sobre como
competir. Nesse caso, para ele, a empresa desajaanmtagem competitiva, mas tenta
atingir diversos tipos ao mesmo tempo, dispondovpaes de ac¢des inconsistentes. O
autor alerta também para o perigo de empresas lbesdidas, que ao buscarem
crescimento e prestigio, comprometem sua estrag@gi@rica, como no caso citado por
ele das empresas que inicialmente focam um nichoeteado e que ao perceberem a

oportunidade de crescer acabam mudando seu foco.

Porter (1989) também ressalta o problema das fiviagade empresas que desejam
atender a mais de uma estratégia genérica crian@ds dinidades empresariais
independentes. Nesse caso, sugere que a empresairfe separacao rigida das

unidades, para que nao haja comprometimento decidapga de nenhuma delas no
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alcance de sua vantagem competitiva respectivaaétiedita que politicas e culturas
empresariais possam ser compartilhadas entre dades o que a levaria a uma forma
subotimizada de concorrer no seu determinado fsitatégico.

Contudo, numa visdo um pouco mais branda, Porgd9(lacredita que organizacdes
que atuam com foco na diferenciacdo e que consigaiuzir 0s custos que nao
comprometam a diferenciagcdo, por meio de praticass neficientes, podem ser
recompensadas com beneficios maiores, por obteregopprémios a custos mais
baixos. Mesmo assim, ele deixa claro que reduzstosundo € essencialmente buscar

uma vantagem de custo.

Ao tratar das possiveis evolu¢des dentro de umasirid, Porter ressalta que essas
mudancas podem alterar o equilibrio relativo ees®atégias genéricas na industria,
pois pode comprometer a sustentabilidade econdd@cama estratégia genérica ou a

dimensao da vantagem competitiva que dela resulta.

Porter critica também a categorizacdo de unidadgsresariais nos planejamentos
estratégicos em construir, manter ou colher, pgisraenta que podem ser confundidas
com a estratégia da unidade empresarial. Portenafque apesar de ser Gtil para a
alocacdo de recursos em empresas diversificadse,neétodo é o resultado de uma
estratégia genérica ou o0 reconhecimento da inadg@dei de conseguir qualquer
estratégia genérica. Critica também o uso de mera# mercado como descrigdo de
posicdo competitiva, pois alcancar uma liderancaneocado nem sempre representa
uma vantagem competitiva. Segundo apresenta, &s,ve4ato de alcancar a lideranca

pode custar & empresa um preco que ela terd qae paganos.
6.2 Cadeia de valor como ferramenta estratégica

Como desenvolvedor do conceito, Porter (1989) aptasa cadeia de valor como
ferramenta estratégica basica para diagnosticaangagem competitiva e encontrar
maneiras de intensifica-la e como representacaalidado de uma empresa nas
atividades distintas que ela executa no projetodygdo, marketing e distribuicdo de
seu produto. Assim, segundo o autor, a cadeialde d@sagrega uma empresa nas suas
atividades de relevancia estratégica para que ssapmmpreender o comportamento
dos custos e as fontes existentes e potenciaisederstiacdo.
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Dessa forma, segundo ele, uma empresa ganha vantagepetitiva quando executa
essas atividades estrategicamente importantes ddarma mais barata ou melhor do
que a concorréncia. Porém, a obtencdo e a susientiessa vantagem dependem da
compreensao também do modo como a empresa se emqoasistema geral de valores
— que inclui as cadeias de valor dos forneceddescanais e dos compradores. Porter
(1989) enfatiza também que a cadeia de valor de emm@resa e 0 modo como ela
executa atividades individuais sdo um reflexo delsatéria, de sua estratégia, de seu

método de implementacdo da estratégia e da ecomasiiza das proprias atividades.

O termo valor, segundo o autor, € 0 montante queoofradores estdo dispostos a
pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece.l® gamedido pela receita total,

reflexo do preco que o produto de uma empresa ingpée unidades que ela pode
vender. Assim, uma empresa € rentavel, se o vaeretp impde ultrapassa 0s custos
envolvidos na criagdo do produto. Para ele, ciadwryara os compradores que exceda
0 custo de sua criacdo passa a ser a meta de guakjtatégia genérica. Com isso, 0
valor, e ndo o custo, deve ser usado na analipesigdo competitiva, pois em geral as
empresas deliberadamente elevam seu custo parar ionpo preco-prémio, via

diferenciacéao.

Segundo o autor, a cadeia de valor exibe o valal,te consiste em margem e
atividades de valor. Por definicdo, as atividadesvdlor sdo as atividades fisica e
tecnologicamente distintas, através das quais umpaesa cria um produto valioso para
0S seus compradores. A margem, por sua vez, @@mlfa entre o valor total e o custo
coletivo da execucgdo das atividades de valor e pedenedida de varias formas. As
cadeias de valor do canal e do fornecedor també&iueim uma margem cujo

isolamento € importante para a compreensao dasfessde custo de uma empresa,
pois as margens do canal e do fornecedor fazene plartcusto total arcado pelo

comprador.

Segundo Porter (1989), as atividades de valor pagerdivididas em dois tipos gerais,
atividades primarias e atividades de apoio (Figi)raAs atividades primarias sdo as
atividades envolvidas na criacao fisica do produt@ sua venda e transferéncia para o
comprador, bem como na assisténcia apos a vendatividades de apoio sustentam as
atividades primarias e a si mesmas, fornecendenaswadquiridos, tecnologia, recursos

humanos e varias funcbes ao ambito da empresa.
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Além de considerar as atividades de valor indiviheate, o autor propbe que se
considerem os elos entre essas. Para ele, a vantamapetitiva também provém dos
elos ou inter-relagfes, e isso ocorre através de fthrmas: otimizacdo e coordenacao.
O que se argumenta € que uma decisdo em uma dévidm impacto em outra, para
melhor ou para pior. Um exemplo claro € que umgssc de compra bem feito implica
num custo reduzido de perdas por mé qualidadendasnios usados na producgéo. Outro
exemplo € que a manutencdo bem feita reduz o telmgarada de maquinas. O autor
considera que administrar os elos € uma tarefa o@igplexa que administrar as
proprias atividades de valor. Essa habilidade,aptot na visdo dele, é uma fonte
sustentavel de vantagem competitiva. Cabe resdaltainém que o autor enfatiza a
necessidade de otimizagdo ou coordenacéo de afbsaise ou seja, entre cadeias de

valor de empresas independentes.

As atividades da empresa, tal como representaéféggnea 6, estdo referenciadas a uma
indUstria particular (no ambito de uma unidade @wgmal), sendo este o nivel

relevante defendido pelo autor para construcaonmke ecadeia de valor. Dessa forma, o
autor defende que uma empresa diversificada apeessis de uma cadeia de valor, a
medida que possui mais de uma unidade empresalgh disso, linhas de produtos,

areas geograficas e canais de distribuicdes diegettentro de um mesmo setor (ou
unidade empresarial) sdo representados por catkeiaores intimamente relacionadas
gue podem ser compreendidas no contexto da cageialar da unidade empresarial, o

que justifica este nivel de representacéo.
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Segundo Porter (1989) cada categoria de atividadeatbr pode agrupar trés tipos de
atividades com papéis diferentes para a vantagenpetitiva. O autor destaca as
atividades:

» Diretas, que estao diretamente envolvidas na aidedalor para o comprador,
como montagem, fabricacdo de pecas, operacdo dgm fde vendas,
publicidade, projeto do produto, recrutamento etc.

* Indiretas, que tornam possivel a execucdo de atiel diretas em um base
continua, como manutenc¢do, programacao, operaciistdéacoes, geréncia de
forca de vendas, administragcdo de pesquisa, madstede registro do

vendedor etc.

* De garantia da qualidade, que garantem a qualidadritras atividades, como

monitoramento, inspecao, testes, reviséo, veréicagjuste e reforma.

Ainda com essa perspectiva de desdobramento, o afitma que cada atividade de
valor pode ser subdivida em atividades menoresxénplo que o autor coloca é
referente a atividade primaria de Marketing & Vesidgue pode ser decomposta em
Geréncia de Marketing, Publicidade, Administracad=dr¢ca de Vendas, Operacbes da
Forca de Vendas, Literatura Técnica e Promogéo.

Como o enfoque do autor é na vantagem competitivinda da atividade de valor,
afirma que o principio basico, que norteia essagtegacao em atividades menores, é
que as atividades devem ser separadas e isoladtgesmam economias diferentes,
tiverem um alto impacto em potenciais de diferegéma ou representarem uma

proporc¢ao significativa ou crescente de custo.

Em alguns momentos, segundo enfatiza, pode pairadal sobre o local onde colocar

determinada atividade menor. Como exemplo, citaczgssamento de pedidos que
poderia ser parte do Marketing ou da Logistica etePara decidir, mais uma vez o

critério que enfatiza é o da vantagem competitivaseja, a atividade deve ser alocada
onde sua contribuicdo para a vantagem competitavaemipresa esteja mais bem

representada.

Por fim, ainda sobre o desdobramento em atividats®sores, destaca que tudo aquilo
gue uma empresa faz deveria ser classificado ematimdade primaria ou de apoio e
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que os rotulos das atividades de valor sédo aroigr@& devem ser escolhidos tendo em

vista a melhor compreenséo do negdcio.

Outro ponto a ser enfatizado sobre a construcaonue cadeia de valor passa pela
definicdo do escopo competitivo de uma organizag&gundo o autor existem quatro
dimensdes do escopo que afetam a cadeia de valkmper: escopo do segmento
(variedade de produtos e compradores), escopaale(tivel de integracédo vertical),
escopo geografico (variedade de regides, paisgaupo de paises), escopo da industria
(variedade de industrias afins que a organizacétipa).

Assim, segundo aborda, para cada escolha de esoopoetitivo realizada em cada
uma das dimensfes, havera implicacdes na cadeialde A cadeia de valor para
atendimento de um segmento de produtos mais safists € diferente da cadeia de
valor para atendimento de segmento de produtosmenor exigéncia. A integracéo
vertical ira definir a divisdo das atividades ddaia de valor entre uma empresa e seus
fornecedores, canais e compradores. O escopo dleogode ser amplo para
determinadas atividades de valor (p. ex.: vendasaios paises) e estreito para outras

(p.ex.: desenvolvimento de tecnologia em Unico)pais

Além disso, como destaca, podem existir inter-fedacentre cadeia de valores
diferentes, ao compartilharem uma mesma atividadenfia-estrutura, aquisicdo ou
desenvolvimento tecnolégico em uma Unica regidocaeias de valores de cada setor
(ou unidade de empresarial) que uma organizacatcipar podem apresentar inter-
relacbes em qualquer atividade de valor, de modwraribuir para a vantagem
competitiva (p. ex.: sistemas logisticos compatilts). Cabe ressaltar que Porter
(1989, p. 298) afirma que se a maioria das ativadade valor for compartilhada por
duas unidades empresariais, na realidade, o queeeri apenas uma unidade

empresarial do ponto de vista estratégico.
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7 A CADEIA DE VALOR COMO REPRESENTACAO DOS
MACROPROCESSOS

Tedricos e praticos na area de conhecimento dose$sos Organizacionais ou
Processos de Negdécio costumam usar o conceito didCade Valor como
representacdo dos macroprocessos organizaciosasseanter-relacées. Normalmente a
cadeia de valor estd associada a uma visédo globghrdcessos, ou seja, uma forma de
enxergar a agao da organizacdo como um todo. Amdtas de aprofundar o uso de
cadeia de valor na abordagem por processos, deparseiro definir o que sao os

processos organizacionais.

De forma geral, portanto, foram descritos, nestpitgl, trés topicos: Processos
Organizacionais — defini¢cdo e niveis de detalhameXitordagens de Cadeia de Valor e
Macroprocessos; e Ciclo de BPM e Cadeia de Valmocdisédo Global de Processos.

7.1 Processos Organizacionais: definicao e niveis éeathamento

De maneira geral, o conceito de processos orgaoiras ndo se distancia muito de
uma idéia comum de processo, ou seja, como unmadeEertapas realizadas ao longo do
tempo. Para a grande parte dos autores que estpdEiassos organizacionais ou
“processos de negocios”, o conceito passa por ss@es-chave como “sequiéncia de
atividades” (agOes, passos ou etapas), “recebenosu(ou entradas), “agrega valor ao

insumo” e “produz produtos ou servigos” (saidas).

Do ponto de vista desta dissertacdo, uma defimgi@vante € a de Slaek al (2008)

gue relacionam o conceito de “processos organigaigda recursos, ao afirmarem que
processos sdo sistemas de entrada-transformagio-gae usam o0s recursos de
transformacao para trabalhar em outros recursos@uédransformados em produtos e

Servigos.

Sumarizando o conceito, “processos organizacior@eslem ser definidos como uma
sequéncia de atividades que se inicia com 0 re@gltorde insumos, prossegue com a
transformacdo desses e termina com a entrega d#ades (produtos, servicos,

informacgdes e/ou saidas indesejadas).

Este conceito pode ser observado em diversos nitkeigletalhamento, desde a

compreensao da empresa como um grande macroprogesstendo insumo de
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fornecedores e entregando produtos, informacdesergicgs a clientes, até a
compreensao de macroprocessos menores que reprasemelacdo entre as unidades
organizacionais, ou processos da organizagdo, quéntsr-relacionam recebendo
insumos e entregando produtos, informacdes e saritsta forma de representacédo da
organizacdo como uma conexao de macroprocessooespos permite que se tenha
uma visdo sistémica da empresa, onde cada padrmydaizacdo tem sua contribuicao

para o cumprimento da misséo da organizacao.
7.2 Abordagens de Cadeia de Valor e Macroprocessos

Relembrando o conceito de Cadeia de Valor de P@ré&#9), abordado no capitulo 6,
pode-se notar que este ja previa um sequenciarderdtividades no tempo, permitindo
uma adaptacdo para uma representacdo de encadea®gmbcessos. Assim, partindo
desta concepcgédo, os académicos e praticos da @rBaodessos passaram a adotar o
conceito de Cadeia de Valor como uma represent@d€dato nivel de agregacdo dos
macroprocessos de uma organizacdo. Como exempgle,8/@osta (2009) afirmam que
a cadeia de valor é uma relacéo integrada de mosegie podem levar a organizacao a

uma posicdo competitiva superior.

Ao longo do tempo, portanto, essa visdo macro peesentacdo dos processos foi se
consolidando e hoje existem diversos modelos deréetia que utilizam a logica
processual, como o SCORSyYpply Chain Operations Referejice® APQC-PCF
(American Productivity & Quality Center - Processa€dification Framewoike o
VRM (Value Reference ModelCom isso, surgiram também diversas formas de se
categorizar 0s processos. Essa categorizacdo sénieita conforme o objetivo a que

se propde, nao existindo, portanto, uma unica forma

Em geral, a logica de classificacdo de Porter (L8&9 “Primarias” e “Apoio” norteia
muitas outras classificagbes. Como exemplo, o SCGIPResenta cinco processos
gerenciais primarios: Planejament®LAN), Fornecimento SOURCE, Producédo
(MAKE), Entrega DELIVER e RetornoRETURN. Num segundo nivel, estdo também
0s processos de Apoie NABLE (SUPPLY-CHAIN COUNCIL, 2008).

O APQC-PCF também adota classificacdo parecida. @800, 0S processos
operacionais: desenvolver visdo e estratégia; farogedesenvolver produtos e servigos;

executar marketing e vender produtos e servicosegar produtos e servigcos; e
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gerenciar servi¢os a clientes. Outra categoriaradda pelos sete processos de servicos
de gerenciamento e suporte: desenvolver e geremapital humano; gerenciar
tecnologia da informacao; gerenciar recursos fieaas; adquirir, construir e gerenciar
propriedades; gerenciar saude e seguranca ambiem@arenciar relacionamentos
externos; e gerenciar conhecimento, melhoria e mpaddAPQC, 2009). J4 o VRM
adota trés grandes categorias: Planejamento (PLAyernanca (GOVERN) e
Execucdo (EXECUTE) (VALUE CHAIN GROUP, 2010).

De fato, o que se pode concluir € que desde aifdagdo de Porter (1989) em
atividades primarias e de apoio, diversas outnasrfsurgindo, sem que nenhuma delas
possa ser dita a melhor, ou a Unica verdadeirasedDEsma, esta dissertacdo parte do
principio que uma organizagdo que deseja ter upragentacdo de sua cadeia de valor
deve ter liberdade de desenha-la de modo a ter aomgreensado global de seus

principais macroprocessos e suas inter-relacdes.
7.3 Ciclo de BPM e Cadeia de Valor como Visao GlobalRrocessos

Outro ponto importante de ser tratado neste capéuh questdo da representacdo de
uma Visdo Global de Processos dentro do ciclo deM BfBusiness Process
Managementou Gerenciamento de Processos de Negoécios). Baddaal. (2007)
descrevem como uma das técnicas de representagsowdsio, a Cadeia de Valor. Isto
reforca, portanto, a relagdo entre o ciclo de BPM eonteudo deste capitulo da

dissertacao.

Segundo os autores, a etapa do ciclo de BPM naaguisdo Global de Processos deve
ser elaborada é a de Planejamento do BPM. Essa etasiste justamente naquela
onde o objetivo € a definicdo das atividades de Bfaklcontribuem com o alcance de
metas — das estratégicas as operacionais — e gquéqua o alinhamento entre processo
e estratégia. Assim, a etapa de planejamento do BRiduela onde a estratégia da
empresa € incorporada nas atividades da gestaasodespos de negdcios. Ou seja,
nesse ponto, o ciclo de BPM, tal como exposto palddnet al. (2007), revela a

preocupacdo dos gestores de processos em seguiliredszes estratégicas da

organizacao.

Para maior familiarizacdo com o conceito de ciddB&®M, a seguir sera descrito breve

resumo sobre o assunto, usando como referénciaoo“(Berenciamento de Processos
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de Negodcios: BPM -Business Process Manageniede Baldamet al. (2007). O

modelo dos autores considera quatro etapas pactéoae BPM que se aplicam tanto a
um Unico processo gquanto a gestdo integrada dedagtopamento de processos da
organizacao, existentes ou futuros. Para os aytor@slo € composto de Planejamento
do BPM, Modelagem e otimizacdo de processos, E&ecde processos e Controle e
andlise de dados. A Figura 7 ilustra as quatroastago ciclo e suas principais

atividades:

Ambiente externo
Planejamento Estratégico
Marcos Regulatorios
Responsabilidade Social
Ameagas

Oportunidades Etc.

Melhores praticas
Benchmarking

Diretrizes e Planejamento de BPM
especificacdes Realimentacdo
Selecdo de processos criticos
Alinhamento de processos a
estratégia
Relatdrios gerencials
Modelagem e Controle e Andlise de | D3do® para Estratégia
L - Dados para outros
Otimizagao de Processos Dados {SHs
Realimentacao I
Modelagem Estatistica
Analise do processo i _ Sistemas de controle
Simulagio Realimentacdo Controle de conjuntos de
Melhoria instancias de processos

Execucdo de Processos

— Monitoramento
Implantagdo de novos processos

Execucdo de processos existentes
Monitoramento e controle de
instancia de processo

Configuragdo,
especificacao
e customizacao

Figura 7: Ciclo de BPM
Fonte: adaptado de Baldanet al. (2007, p. 56)

Dado o tema desta dissertacdo, enfatiza-se a d@pdanejamento do BPM, pois é
onde se encontra a atividade de “Alinhamento degasns a estratégia”. Além disso,
como se nota na figura, essa etapa recebe aguuts de fora do ciclo de BPM, itens
que estdo diretamente ligados a conceitos da &gima{planejamento estratégico,

ambiente externo, ameacas, oportunidades).

Em termos de atividades referentes ao planejantenBPM, os autores apontam como
importantes as seguintes: definir os processosechava a estratégia da organizacao;
levantar os principais pontos fracos dos processnsiso na organizacao; identificar
oportunidades (novas abordagens, produtos ou esj\p@ra o projeto de processos que

permitam fornecé-las aos clientes; identificar pe30s que possam ser inovados,
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mesmo que nao existam problemas aparentes; preparéndo ou em parte, a Vvisao
global de processos; priorizar 0s processos, GEmsilo-os; fornecer diretrizes e
especificacdes para a modelagem e otimizacéo adegsos e fazer um planejamento e

controle das tarefas necessarias a implantaca®t B

Na etapa de modelagem e otimizacdo de processa@sit@®s incluem atividades que
tratam do processo atuas(ig e do processo futurdo( be; da documentacdo dos
processos; do provimento de dados de integracde @nbcessos; do emprego de
metodologias de otimizagdo de processos; de sidesagnovacdes e redesenhos; do
uso de melhores praticas e modelos de referénaigietacdo de especificacbes para

implementacéo, para configuracao e customizacdia,g@cucao e para controle.

No que diz respeito a execucdo dos processos mdctigidades como implementacao
dos planos de transferéncia de tecnologia, treintose ajustes de equipamento e
softwares, acompanhamento do processo implantaoioiforia e controle da execucao
de instancias de processo. Por ultimo, no conteol@ndlise de dados apontam as
atividades de controle geral do processo, por mheimdicadores, métodos estatisticos e
diversos outros recursos, responsaveis por gefarmacdo de realimentacdo para

outras etapas do ciclo.

39



8  AS CAPACITACOES DINAMICAS

Neste capitulo, buscou-se explorar o conceito dea€itacbes Dinamicas (ou
Capacidades Dinamicas) através da leitura de difeseautores. Esse conceito é
considerado parte de uma abordagem recente nafogstabre Estratégia e, por isso,
ainda existe muito campo de pesquisa sobre o t&ifierentemente dos capitulos
anteriores deste referencial tedrico, o presentéuwda foi segmentado em tépicos que
correspondem as leituras feitas e as contribuigbescada uma delas trouxe para o
entendimento do conceito. Com isso, quatro tops&ms apresentados: Paradigma das
capacitacdes dinamicas — Teeateal (1997); Capacitacbes dinamicas e processos —
Eisenhardt e Martin (2000); Aspectos gerais sobpacitacdes dinamicas — Helfztt

al. (2007); e Capacidades tecnologicas — Figueir2dd9).
8.1 Paradigma das capacitacdes dinamicas: Teece €f1f197)

Teeceet al. (1997) foram um dos primeiros a tratar do concei¢o capacitacdes
dindmicas dynamic capabilities Em seu artigo intituladoDynamic capabilities and
strategic managementapontam que faltava na teoria estratégica unoadalgem que
auxiliasse no entendimento de como e por que alguimaas constroem vantagens
competitivas em regimes de rapidas mudancas. Assinigresse dos autores expresso
no artigo esta na construcdo de uma teoria de ¢gesgra da firma mais abrangente e
também no provimento de informacdes sobre prageeasnciais. Neste artigo os autores
buscam identificar trés paradigmas existentes ereles aspectos de um novo

paradigma emergente que 0s autores chamam capasitdipamicas.

Segundo os autores, o paradigma dominante durantsa@s 80 foi a abordagem de
forcas competitivas de Porter. Essa abordagemabt@seada no paradigma estrutura-
conduta-desempenhstfucture-conduct-performancdps organizagdes industriais, que
enfatiza as acdes que uma empresa deve tomarrgararoa posicao defensiva contra
as forcas competitivas. Essa perspectiva basea@stndaura de um setor foi tratada
brevemente em tdpicos anteriores como parte dasda@stsobre posicionamento

estratégico.

Uma segunda abordagem foi a do conflito estratégstmategic conflict) que é
fortemente relacionada a primeira abordagem nodigpi@espeito as imperfeicdes no

mercado do produto, as barreiras a entrada e eagat® estratégica. Ela usa como

40



ferramenta a teoria dos jogos e, portanto, vé @idtemlos competitivos como funcéo da

efetividade pela qual a firma mantém os competglosarpreendidos através de

investimentos estratégicos, estratégia de precéiasinalizacaos{gnaling) e controle

da informacé&o. Assim, segundo os autores, ambabadgagens parecem compartilhar
a visdo de que as rendaenty fluem de uma posicao privilegiada no mercado do

produto.

Outra classe distinta de abordagem tem como érdasenstrucdo de vantagem

competitiva através da captura de rendast§ empresariais que se originam das
vantagens em eficiéncia nos niveis fundamentaierégmnais) da firma. Essa

abordagem tem suas raizes na antiga discussaogas ® fraquezas corporativas. Ela
tem se renovado conforme as evidéncias sugerenagjfiemas constroem vantagens
duradouras apenas através da eficiéncia e efadwidaconforme os desenvolvimentos
em economia organizacional e estudo de mudancaslégicas e organizacionais sao

aplicados em questdes estratégicas.

Um ramo dessa literatura se refere a essa abordegetm perspectiva “baseada em
recursos” (ou Visdo Baseada em Recursos — VBRpA €unfase esta nos ativos e
capacitacdes especificos de uma firma e na exiaté&e mecanismos de isolacédo
(isolating mechanismomo os determinantes fundamentais do desempfioma.
Essa perspectiva reconhece, mas nédo tenta explinatureza desses mecanismos de
isolacéo isolating mechanismsque possibilitam a rendaefty empresarial e a

vantagem competitiva serem sustentadas (TE&GE, 1997, p. 510).

Assim, como novo paradigma (que, segundo os ayttaesbém decorre de uma
abordagem baseada na eficiéncia nos niveis fundaimeta firma), a abordagem das
capacitacdes dinamicas atua no sentido de enfatizatilizacdo €xploiting das
competéncias especificas da firma, existentesnaweente ou externamente, para lidar
com as mudancgas no ambiente. Segundo eles, nestiagém, esforcos rudimentares
sdo feitos para identificar as dimensdes das dagéeis especificas da firma que
podem ser fontes de vantagem e para explicar cambinacdes de competéncias e
recursos podem ser desenvolvidas, comprometidastegmas. Esta afirmacao traz a
reflexdo de que existem competéncias especifid@snexnente a firma que podem ser
utiizadas e que nem todas as capacitagcdes sadatde fontes de vantagens

competitivas.
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Teeceet al. (1997, p. 515) utilizam o termo “capacitacdes uhitas” para rotular essa

habilidade de alcancar novas formas de vantagenpeittiva, visando enfatizar dois

aspectos chave que nao foram observados nas abosdagteriores. Ou seja, 0 termo
"dinamica" traz a idéia de renovar as competéragagcordo com o ambiente e o termo
“capacitacdes” enfatiza o papel principal da gestétvatégica em apropriadamente
adaptar, integrar e reconfigurar as habilidadesarorgcionais internas e externas,
recursos e competéncias funcionais de modo a fameajuste com o0s requisitos do

ambiente em mudanca.

Por fim, os autores propuseram como definicdo papacitacdo dinamica, que esta é a
habilidade da firma em integrar, construir e reurhr as competéncias internas e

externas para lidar rapidamente com ambientes edamga.
8.2 Capacitacdes dinamicas e processos: Eisenhardtaetiv (2000)

Essa abordagem por capacitacdes dinamicas chegoiuea criticas quanto a sua néo
operacionabilidade; ela seria abstrata, de pouadtera empirico e sem uma
aplicabilidade gerencial clara. Assim, autores coHEieenhardt e Martin (2000)

passaram a buscar relacdes entre esta abordagedticagpgerenciais que pudessem
abalizar sua aplicabilidade. Segundo esses dowmemtas capacitacbes dinamicas
consistem de processos organizacionais e estraségispecificos conhecidos como
desenvolvimento de produto, desenvolvimento deep@s (alliancing) e tomada de
decisdo estratégica. Estes processos criam vatar gsfirmas dentro de mercados

dindmicos por manipular recursos na direcdo desestiatégias de criacao de valor.

Consolidando uma definicdo e buscando semelhangad eece et al. (1997), apontam
as capacitacbes dinamicas como processos da firm& wpam recursos -
especificamente 0s processos para integrar, rgowafi adquirir e disponibilizar
recursos — para se adaptar ao mercado e mesmonur@anca no mercado. Ainda
segundo eles, sdo as rotinas organizacionais atéggtras pelas quais as firmas
alcancam novas configuracdes de recursos confasmeeccados emergem, colidem, se
dividem, evoluem, e morrem (EISENHARDT E MARTIN,@) p. 1107).

Com essa definicao, fica clara a visao dos autbeegue capacitacdes dinamicas estéo
relacionadas a processos especificos — ou rotimggiaacionais e estratégicas — que

usam 0S recursos para interagir reativamente (@dapi pro-ativamente (criar) com
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mudancas no mercado - que podem emergir, coligidig evoluir e morrer. O uso dos
verbos integrar, reconfigurar, adquirir e dispdigbr, referindo-se aos recursos, mostra
a dindmica desses processos ou rotinas. Em outneento, aprofundando a defini¢ao,
eles argumentam que as capacitacfes dinamicas Eetamsadas tanto para realcar as
configuracdes de recursos existentes, como paratraonnovas configuracdes de

recursos, na busca de vantagens temporarias.

Outra contribuicdo especifica de Eisenhardt e Mg&000) que deve ser ressaltada é a
relacdo que fazem entre os padroesttérng das capacitagbes dinamicas e o
dinamismo do mercado. Em linhas gerais, afirmam auemercados moderadamente
dindmicos, os passos do processo (rotina) sdordimeaprevisiveis. Em ambientes de
"alta velocidade", ao contrario, as mudancas s&tomao lineares e menos previsiveis;
as rotinas sdo simples e com poucas regras, peisagpdefinem as condi¢cbes de
contorno e indicam prioridades, justamente paratenanos gerentes focados em
questbes importantes mais gerais, ao inves de oBBOocOMportamentos especificos,
ou em experiéncias passadas. Isso decorre de gsse hipo de mercado de “alta
velocidade”, as fronteiras sdo embacgadas, os model;megocios ndo séo claros e os
participantesflayers)sdao ambiguos e estdo sempre mudando. Assim, e@orénto
existente ndo é tao relevante quanto a capacidade a@riar um novo conhecimento

relacionado a nova situacao.

Resumidamente, e baseados em alguns estudos @mpasautores afirmam que as
capacitacdes dinamicas efetivas em mercados deeddteidade s&o experimentais,
com uso extensivo e frequente de prototipos, indgdo em tempo-real,
experimentacdo e multiplas alternativas. No entatgtendem também que, mesmo em
ambientes de alta-velocidade, seja possivel que pgas capacitacfes dinamicas tenha
rotinas detalhadas para lidar com alguns aspeatoprdcesso, onde isto se fizer
necessario. Por outro lado, em ambientes moderadardemamicos, a codificacdo de
rotinas por meio de procedimentos formais ou te@iobds realca a sustentabilidade e

torna as capacitacdes robustas.

Para os autores, o desafio gerencial em ambieateltadvelocidade é definir o nivel de
estrutura 6tima para operar, de modo que nao Ilshjata nem de menos, nem de
mais. Portanto, as capacitacfes dindmicas nesserdmbe tornam dificeis de sustentar

— dai a necessidade de capacitacdes gerarem a#pacitacbes. A ameaca em
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ambientes de alta-velocidade ndo vem apenas de&dofiama, mas também de dentro,

dado que ha a possibilidade das capacitacfes diadmmolapsarem.

Foram também destacados por eles aspectos do aadmdque auxiliam no

desenvolvimento de capacitacfes dinamicas, cometicdp de praticas, codificacao

das experiéncias em tecnologias e procedimentogfey aprendizado com erros, ritmo
das experiéncias (experiéncias muito frequentésmgsm a capacidade de aprendizado
e pouco freqientes levam ao esquecimento). Eldacd@s ainda que, em ambientes
moderadamente dindmicos, as pequenas e frequersteacoes fortalecem as

capacitacdes dinamicas e que, em ambientes deetdtzidade, a selecdo do que manter
de conhecimento da experiéncia é fundamental. Agpgnto a ser destacado € que o0s
autores argumentam que ossights fornecidos no artigo abrem a “caixa preta’ da
"dependéncia do caminho'pdth dependengepara revelar que a evolugcdo das

capacitacdes dinamicas é guiada por mecanismgueledizado bem conhecidos.

Outro ponto interessante na abordagem dos aut@eefesa que fazem da necessidade
de uma ordem para implementacdo de capacitaco@sidas. Eles afirmam que essas
sdo combinacdes de capacitacdes e rotinas maitesiagsociadas e que, dessa forma,
dentro desse conjunto podem existir capacitacoes sgjam fundamentais para o
desenvolvimento de outras, sendo, portanto, netespée sejam aprendidas primeiro.
A analogia que os autores fazem € que uma impleg@mnt efetiva requer o
conhecimento dos ingredientes (similaridades-chdae capacitacoes) e a receita

(ordem de implementacéo).

Por fim, os autores criticam a teoria da Visdo Bdaeem Recursos (VBR) por,
segundo eles, ndo considerar o papel estratégicerdpo, uma vez que foca num
conjunto rigido de recursos inimitaveis, visandermgo prazo. Num ambiente de alta-
velocidade, isto poderia ser prejudicial a firmé&sEargumentam ainda que, quando a
funcionalidade das capacitagbes dinamicas pudercggiada entre as firmas, elas
perdem seu valor. Dessa forma, o valor para vamtagenpetitiva esta na configuracéo
dos recursos que elas criam e ndo nas capacitpgdedas mesmas. A seguinte frase
dos autores explicita essa vis&wds concluimos que a vantagem competitiva no longo

prazo esta na configuracao dos recursos, nao pasita;oes dinamicas”.
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8.3Capacitacdes Dinamicas e a Gestéo de Processosn&es Tushman
(2003)

Benner e Tushman (2003) trabalham, em seu artigaulado “Exploitation,
exploration, and process management: the produgtidilemma revisitégd as
capacitacdes dinamicas como um conceito relaciogathabilidade da empresa em
realizar as atividades de inovacaoceaeloitatione exploratiori. Além disso, os autores
ressaltam o fato da gestdo e do controle de prosestarem cada vez mais presentes

nas atividades gerenciais.

Primeiramente, os autores definem a gestdo de gsoge&omo sendo baseada na visédo
de uma organizacdo como um sistema interligadoatepsos, envolvendo esforcos em
mapeamento de processos, melhoria de processosequaado dos processos
melhorados a sistemas. Nesse sentido, para ogsuton ponto critico esta no fato da
gestéo de processos focar a reducéo de varialebdad aumento da eficiéncia e estar

se expandindo para atividades além da manufatnde, @ foco nem sempre € esse.

A partir desse contexto, eles procuram uma formared@cionar os conceitos de
capacitacdes dinamicas com o de gestdo de processastratar da questdo das
inovacdes nas empresas. Para tanto, os autoreSepmopo artigo, um modelo e
proposicdes para teste sobre como atividades d&oges processos afetam a inovagao

tecnologica e a adaptagdo organizacional.

Em suma, os autores argumentam que as técnicasstBogle processos favorecem
uma inovacao deexploitation em detrimento de uma inovacao dgploration O

raciocinio €: quando se aplica o0 modelo de gestdoracessos, ha o favorecimento da
atual trajetoria tecnoldgica e da clientela atpajudicando a inovagéo @eploratione

a capacidade de responder a novos segmentos dadmefsso porque ao reduzir as
variabilidades no processo, buscando cada vez masignelhores préaticas e a
padronizacdo das acles, a habilidade da organizgamovar e se adaptar a novas

trajetérias existentes no ambiente fica restrita.

° A traducdo dos termosxploration e exploitation para o portugués fica prejudicada, pois ambas s&o
entendidas como exploracédo. Porém, no primeiro & exploracdo em busca de algo que nao se possui
e no segundo é uma exploracdo no sentido de utdiga que se possui.
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Sobre gestdo de processos e capacitacdes dinarafcasam que essas dependem
simultaneamente de utilizar as tecnologias e resualiais para assegurar a eficiéncia e
de criar variabilidades por meio de inovacdesegploration Como as técnicas de
gestdo de processos tém um foco na melhoria centleurotinas e na reducédo de
variabilidades, elas afetam o balanceamento enti@wacdo deexploitation e de

exploration

Ainda segundo os autores, as atividades de gest@oodessos estabilizam a alocacéo
de recursos e 0 processo decisoério, aléem de esngjecas interfaces de comunicacéo
interna e de afetarem o tipo de mudancas tecnal®griorizado. Os autores

argumentam que essas atividades facilitam algpos tile inovacdo, enquanto inibem

outros.

Como proposta de solucao, os autores apontam asipagdes ambidestras como uma
forma de fornecer um contexto protegithoiffered onde as atividades @xploitatione
exploration possam coexistir. Segundo 0s autores, esse tipocatgiguracao
organizacional se trata de uma arquitetura ondenatades sédo acopladas de forma
frouxa (00s€@. Isso, segundo eles, permitiria que apenas alades que operam em
ambientes mais estaveis requerendo padronizacaficiéneia fossem geridas por

processos.
8.4Aspectos gerais sobre capacitacdes dinamicas: Helfal. (2007)

Helfat et al. (2007) sdo os responsaveis pelo provimento dehiibhiagrafia que busca

sintetizar as discussdes sobre a abordagem dasitegpas dinamicas. Nesse livro, 0os
autores apontam que no cenario atual de globabzagarcado por novas formas de
competicdo e novas tecnologias, as empresas s§ad&yr a se movimentarem
continuamente, deixando de acreditar que simpleniamer mais do mesmo garantira

a sustentabilidade de seu negocio.

Dessa forma, cabe as empresas imprimir uma dindemcaua atuacdo, que as leve a
buscarem oportunidades de criacdo de mudancasdal&e adaptarem e explorarem as
mudancas no seu ambiente de negocio. A empresa @itemudancas atraves de
inovacbes em tecnologia, em sua estratégia e naniaegdo. Nesse contexto, as
empresas devem desenvolver as capacitacdes disapaica criar, ampliar e modificar
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0s caminhos nos quais tém feito seus negocios. adémta apenas vislumbrar os

caminhos, sem desenvolver 0s meios que as perraitamca-los.

Tratando do conceito de capacita¢ges, afirmam queeaapacitacdo, se operacional ou
dindmica, é a habilidade de realizar uma tarefaatividade particular. Contudo,
enquanto as capacitacbes operacionais habilitam ang@nizacdo a sobreviver no
presente, as capacitacbes dinamicas se referemdangau Como propdem, uma
capacitacdo dinamica € a capacidade de uma organizie propositadamente criar,
ampliar ou modificar sua base de recursos. Os eaitafirmam ainda que as
capacitacdes dinamicas atendem a duas principgédés em relacdo a base de recursos
de uma organizacéo: buscar e selecionar, incluindgao de recursos; e disponibilizar

ou implementar.

Os autores buscam também analisar cada expressé@s@aue utilizaram para definir
0 conceito de capacitagbes dinamicas (citada nagpafo anterior). Dessa forma,
afirmam que a “base de recursos” inclui ativos iesig, intangiveis e humanos e
capacitacdes que a organizacao possui, contrdenoacesso de uma base preferencial.
Nem sempre a organiza¢ao necessita possuir unseeourcapacitacdo, pois ela pode
se utilizar de acesso preferencial, como no castiaiecas, aos recursos e capacitacoes
de outros. Como enfatizam, recurso significa tudoila que a empresa pode lancar
mao para atingir seus objetivos. Sendo as capéegaglinamicas recursos que
reconfiguram uma base de recursos, entende-sesgc@pacitacdes dinamicas podem

alterar outras capacitagcoes dinamicas.

Com o uso do termo “capacidade”, os autores bugessaltar que as capacitacbes
dindmicas apresentam um padréo de acao. Porta@ittgao capacitacdes, dinamicas ou
nao, as acoead hocmotivadas por um talento nato. Alguma experiépedronizada
deve estar embutida. A firma deve poder repetirfetrma agir. I1sso significa que ela

tem a “capacidade”.

O termo “propositadamente”, por sua vez, visa nosjue as capacitacdes dinamicas
refletem algum grau de intencionalidade, mesmor@igetotalmente explicito. Assim,
distinguem as capacitacdes dinamicas (e outrasjotiagas organizacionais, por serem
essas executadas como atividades organizaciond#&s fautomaticamente e sem
intencdo. A intencionalidade das capacitacfes dog#mtambém a diferenciam de

acidentes ou sorte.
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Os termos “capacidade” e “propositadamente” tamls&@maplicam as capacitacdes
operacionais, que habilitam a firma a realizar dassfas de sobrevivéncia. A parte
“criar, ampliar ou modificar”, contudo, se aplicaeaas as capacitacbes dinamicas.
Segundo afirmam, “criar” pode significar todas asnfas de criacdo de recursos,
incluindo a obtencdo de novos recursos pela ageisi¢i por aliancas, e também por
atividades de empreendedorismo e inovagdo. A argefido pode também “ampliar”
sua base de recursos atual na dire¢cao de “maisedmai, como, por exemplo, quando
elas buscam promover crescimento em um negociteaigs Por fim, a organizacéo
pode ainda “modificar” sua base de recursos, ndidgerde mudar seu negdcio,
inclusive em resposta a mudancas no ambiente exteana cada acao de criar, ampliar
e modificar, os autores relacionam acdes de busetegdo sobre o que criar, ampliar e
modificar. O Quadro 4 visa mostrar um resumo dessgdicacOes acerca das
expressodes adotadas:

Quadro 4: Expressoes e respectivos significados dafinicdo de Helfatet al. (2007) para
capacitac6es dindmicas

Base de Recursos| Inclui ativos tangiveis, intangiveis e humanos pacdagfes que a organizag

T
o

O

possui, controla ou tem acesso de uma base pref@reRecurso significa tud

aquilo que a empresa pode lancar mao para atiegsr &vos.

Capacidade Capacitagdes dindmicas apresentam um padréo deparéento, as ac6exl hoc
motivadas por um talento nato ndo sdo assim caasids. Alguma experiéncia

padronizada deve estar embutida. A firma deve pagbetir sua forma agir.

Propositadamente| As capacitagfes dinamicas refletem algum grau téndionalidade, mesmo que
ndo totalmente explicito. A intencionalidade dggacitacdes dinAmicas também a

diferenciam de acidentes ou sorte.

Criar Abrange todas as formas de criagéo de recursdsjnido a obteng&o de novgs
recursos pela aquisicdo ou por aliancas, e tambémn giividades dg

empreendedorismo e inovacéo.

Ampliar Abrange alcancar “mais do mesmo”, como, por exejmguiando as organiza¢coes

buscam promover crescimento em um negécio existente

Modificar Abrange “modificar” sua base de recursos, no sentld mudar seu negocip,

inclusive em resposta a mudangas no ambiente extern

Fonte: adaptado de Helfatet al. (2007)
Segundo os autores, as capacitacdes dinamicasmash diferentes formas. Algumas
habilitam as firmas a entrarem em novos negociasaepliar os antigos, através de
crescimento interno, aquisicdes e aliangas estcaggOutras auxiliam na criacdo de
novos produtos e processos de producdo. Aindasoetmgolvem a capacitacdo dos
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gerentes responsaveis por liderar o crescimentmmadanca lucrativa da firma. Como
defendem que a tipologia de capacitacdes dinanéicastensa, buscam trabalhar de
forma aprofundada em poucos exemplos, que envadiamcas, aquisicoes e gestao.

Quanto as fungbes das capacitacbes dinamicas e@efeqde sdo trés: capacidade de
identificar a necessidade ou oportunidade de muadaiogmular a resposta para tal
necessidade ou oportunidade; e implementar o aesacdo. Contudo, nem todas as
capacitacdes dindmicas atendem a essas trés funddesves disso, capacitacdes
dindmicas diferentes servem para propésitos difesen

7

Um ponto importante que os autores destacam € assidade de se avaliar o
desempenho das capacitacdes dinamicas e, para paopHem como parametro o
ajuste (“fit") entre as capacitacdes dinamicas eawdientes interno e externo, no
sentido de se adaptarem, explorarem ou criarem mgadao ambiente de negocio.
Assim, pode-se entender que nem todas as capastagd estratégicas, ou seja, a partir

do momento em que nédo se “ajustem” ao ambientenexeeinterno perdem relevancia.

Ainda quanto a questdo da avaliacdo do desempemh@apacitacbes dindmicas, 0s
autores apresentam o conceito de “bom desemperitinés§ evolucionario, que
significa 0 quao bem uma capacitacdo dinamica iteal@l organizacdo a sobreviver
criando, ampliando, ou modificando sua base dersesuou seja, 0 quao bem elas
permitem um bom desempenho no contexto onde aineg#@® opera. Para que se faca
essa avaliacdo, sdo propostos trés fatores: “bosengmenho” fitnesg técnico,

demanda do mercado e a competicao.

Para o “bom desempenhofitfiesy técnico, sdo consideradas duas dimensdes: a
qualidade e o custo de criacao e utilizacdo — eksesaspectos normalmente caminham
em sentidos opostos, ou seja, maior qualidade reqai@r custo. Quanto a demanda de
mercado, cabe avaliar a forca com que este negehsit resultados fornecidos pelas
capacitacdes dinamicas. Por fim, o fator competighoambiente competitivo, que
indica se o fato da organizacdo possuir ou se dpraje uma determinada capacitacao

dindmica confere a ela ganhos e vantagem comgaetitiv

Além de apresentar esses fatores, os autores polecadiscussao também as escalas
de medidas para o “bom desempenhithgsg técnico e para o “bom desempenho”

evolucionario. Quanto ao primeiro afirmam que posgenas valores positivos, pois
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por representar uma idéia de divisdo qualidade ynidade de custo, onde ambos
apresentam valores positivos, s6 poderia ter casultado um valor positivo. Contudo,
os autores afirmam que determinada capacitacdo feodem efeito de transferéncia
negativo no “bom desempenhofitifesg técnico de outra capacitacdo. Os autores
procuram passar essa idéia com um ditado antigtrai@ede andar e mascar chiclete ao
mesmo tempo. A idéia é que ao andar e mascar Ehimte mesmo tempo, uma acéo

reduz o “bom desempenho” técnico da outra.

No que diz respeito ao “bom desempenho” evoluciordfirmam que esse sim pode
apresentar valores negativos. Isso ocorre devidesaale uma capacitacdo fora de seu
contexto. Como exemplo, tem-se o caso de usar, emcontexto de corridas

automobilisticas, uma capacita¢gdo de alto desenopéchico para direcdo em estradas.

Citando Eisenhardt e Martin (2000), Helfat al. (2007) também relacionam as
capacitacdes dindmicas aos processos organizaiéié@m disso, cabe enfatizar que a
relacdo entre capacitacdes dindmicas e procesgasizacionais mereceu um capitulo
inteiro do livro desses autores. Os autores iniciancapitulo afirmando que as
capacitacdes dinamicas se referem a mudancas,oqusu@ vez, tem sua necessidade
identificada e sua implementacéo realizada por meiprocessos, tais como: processos

de busca, processos de tomada de decisdo, prodesgestao da mudanca, e outros.

by

De forma geral, em resposta a pergunta que langzme squal a relacdo entre
capacitacdes dinamicas e processos, afirmam goegsms S80 mecanismos pelos quais
as capacitacdoes dinamicas sdo colocadas emdegboymernt e mecanismos pelos
quais as organizacdes podem desenvolver capad@tapd@émicas development Na
primeira perspectivadeploymern)t para os autores, quando se observa uma cagercitac
dindmica em uso, se esta observando os process@fgndamentam. Assim, segundo

eles, para esse fim existem processos associados a:

» Identificacdo de necessidade ou oportunidadesctars busca por problemas
(problemistic search e reconhecimento de oportunidadespportunity

recognition;

* Formulagéo de respostas com processos de selgéeamifnternal selectiope

alocacao de recursaggource allocatio}
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* Implementacdo que envolve uma variedade de prosessganizacionais e
gerenciais, que dependerdo da natureza do objetivda tarefa especifica

requerida.

Quanto a segunda perspectivde\elopment observam que o desenvolvimento de
capacitacdes dinamicas, seja originando novas ohonado as existentes, pode
ocorrer através de processos de aprendizagem pagaomal e de processos de
investimento. De forma mais especifica, apontam apieapacitacdes, dinamicas ou
operacionais, ndo necessariamente devem ser désdasointernamente, pois uma
organizacdo pode se apropriar de capacitacdoes\wdgdas em outras organizacoes.
Isso pode ser feito através da aquisicdo de orggdes ou de aliancas, onde se esta
usando o0s servicos de uma capacitacdo existenses Bweios de aquisicdo de
capacitacdes estdo relacionados a processos di ghstaliancas e aquisicoes, que
englobam processos de busca por alvos ou idegtificale parceiros, processo de
integracéo de aquisi¢Oes; processos de gestatadmnamento com parceiros, etc.

Considerando a relagao entre capacitagdes dinamipascessos organizacionais uma
realidade, os autores passam a se preocupar Sodi® gyocessos sao relevantes as
capacitacdes dinamicas e quais ndo sado. O probkegando eles, € que existe uma
variedade imensa de processos operando nas org@eszao que dificulta a

identificacdo. Para tanto, propdem que se facagupéas sobre qual o foco (conteldo)

do processo: se estd relacionado a posicdo desoscuta organizacdo, entdo €

claramente relevante, mas se estéa relacionadostoggeorganizacionais, € irrelevante.

Helfat et al. (2007) ressaltam também que nem todo o processatégsco, que por
natureza é dinamico, esta relacionado a mudangan8e afirmam, existem aqueles
que se ocupam em manter a estabilidade e aquedesogtribuem para mudanca. Essa
distincdo, segundo eles, é paralela a distincaoe ecdipacitacdes operacionais e
dindmicas. Assim, existem dois tipos de processndos dinamicos: o que sédo usados
para manter cstatus quoe 0s que ajudam a realizar mudancas. As capaegiaco
dindmicas estdo relacionadas ao segundo tipo. fetsgio processos estratégicos e
capacitacdes pode ser observada na Figura 8.

51



LIDAM COM
MUDANCA DO
STATUS QUO

APACITAGOE
DINAMICAS

PROCESSOS
ESTRATEGICOS

% LIDAM COM

MANUTENCAQ DO
STATUS QUO

APACITACOE
OPERACIONAIS

Figura 8: Relacao entre Enfoques dos Processos Eatitgicos e as Capacitagfes
Fonte: o autor

8.5 Capacidades tecnoldgicas: Figueiredo (2009)

Inicialmente, convém apresentar a relacdo que Feylee(2009) faz entre o conceito de
capacidade tecnoldgica e o de capacita¢des dindnfigaueiredo (2009) inicia sua obra
“Gestdo da Inovacdo: Conceitos, Métricas e Expeiadnno Brasil’ citando a
perspectiva de estratégia empresarial a base disosg¢ cuja origem € atribuida a Edith
Penrose com a publicacdo do livfbe Theory of the Growth of The Firem 1959.
Segundo ele, a autora citada apresentava as es\m@s® reservatorios de recursos.
Nessa perspectiva, 0 autor coloca que a disting&oednpresas em termos de sua
competitividade se dava pela maneira como geraes&8cursos.

Em seguida, o autor passa a considerar o surgignamnartir da década de 1990, da
abordagem baseada em capacidades dinamicas (ocitagfpes dinamicas como a
traducao utilizada nesta dissertacdo). Segundomafiessa € considerada uma extenséo
ampliada e mais sofisticada da abordagem & basrdesos de PenrdSelsso porque,
segundo ele, nessa nova abordagem enfatizou-sessidade de constante renovacéo e
aprofundamento das capacidades inovadoras dassasmem o intuito de garantir que
num contexto de mudancas mais frequentes e comr roamplexidade a empresa

continue a apresentar diferenciais competitivos.

Aproximando o conceito de capacidade tecnolégica cale capacitacbes dinamicas, o
autor afirma que a abordagem baseada em capaditdip@@@nicas apoia-se na idéia de
qgue “as capacidades tecnoldgicas (a base intermartecimento) sdo recursos vitais

19 A abordagem baseada em recursos ndo trata dosfiisems pelos quais capacidades inovadoras para
produtos, servicos e processos podem ser criadameadas”. Esta se trata de uma abordagem estética
(Figueiredo, 2009, p. 62).
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para distinguir a empresa de seus competidoresnmasados locais e mundial”.

Segundo o autor, essa abordagem esté relacionegi@adidade de inovagdo existente
na empresa, para definir produtos inovadores eepsos e sistemas de gestdo que
levam a diferenciacdo. Além disso, para ele, adpaw tecnoldgica teve seu conceito
ampliado, significando “0s recursos necessarioa pargerar e gerenciar a mudanca

técnica, incluindo habilidades, conhecimento e B&peia”.

Prosseguindo no seu entendimento sobre a aborddgentapacitacdes dinamicas,
afirma que esse conceito surgiu de uma busca pmpregnder “como empresas
atuantes em uma mesma indastria sob as mesmasc@esndmacroeconémicas

apresentam distintos resultados”.

Ainda dentro da perspectiva das capacitacfes dia&mo autor enfatiza que uma das
preocupacfes centrais de seu livro € com a dinachicgprocesso de acumulacao
tecnoldgica, ou seja, ele se importa com a veldeidam que se realiza esse processo.
Segundo o autor propde, a acumulacdo € medida \&is.nDessa forma, a empresa
deseja saber quanto tempo é necessario para awdmgaiveis e quanto ela passou
estagnada em determinado nivel. Exemplificando, camparar economias em
desenvolvimento com economias na fronteira tecnicddgafirma que as primeiras
devem acelerar esse processo de acumulagdo teicagldmara que superem em

velocidade as segundas.

Apresentada a relacdo entre o conceito de cap&sdadnoldgicas e a abordagem de
capacitacdes dinamicas, passa-se agora a apreeemadelo analitico desenvolvido

por Figueiredo (2009), representado na Figura 9:

Aprimoramento

Mecanismos de Acumulacdo de .
. ) de indicadores de
Aprendizagem capacidades
performance

Tecnoldgica tecnologicas sk
competitiva
* Mecanismos *Capacidade para *Performance operacional
externos e internos atividades de *Performance ambiental
de aprendizagem producdo e inovadora *Performance econémica
tecnolégica

Figura 9: Modelo analitico para as capacidades teohdgicas
Fonte: adaptado de Figueiredo (2009, p.5)
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A partir desse modelo, busca-se nesse topico apeesntao o conceito de capacidades
tecnologicas, suas definicdes, tipologia, princdpaaracteristicas e métricas e 0s
mecanismos de aprendizagem tecnoldégica como famtacdmulacdo de capacidade

tecnoldgica, bem como as métricas adotadas paliaras@da mecanismo.

Para o entendimento sobre o que sdo de fato asidages tecnoldgicas, Figueiredo
(2009) propde algumas definicbes. Numa primeiranggfo, resumidamente, afirma
qgue a capacidade tecnolégica é um conjunto ou wstalp recursos a base de
conhecimento tecnolégico, um ativo cognitivo ouebde conhecimento da empresa.
Segundo ele, este é o ativo intangivel que ndceaeparo balanco das empresas, mas

que tem a capacidade de definir a vantagem convpedid empresa no mercado.

De forma mais abrangente, expde que capacidadeldgara é um ativo cognitivo ou
base de conhecimento muito proprio de cada emm@apae reflete o conhecimento
tacito dos seus individuos, seus conhecimentodicadids e tacitos internalizados nas
rotinas organizacionais, procedimentos, manuaisindgucdo, técnicas gerenciais,
estruturas organizacionais e gerenciais, sistengasicb-fisicos, instalacdes, no
processo de projetar, desenvolver e aprimorar gegkitos e servicos, e nos valores e

normas da empresa.

Essa definicdo leva em conta também o que o aotwidera como tecnologia. Para
ele, a tecnologia deveria ser compreendida como quantum de conhecimento

acumulado por pessoas e organizacdes, sendo quedemonhecimento se encontra
formatado ou codificado, e nem todo pode ser ali#l. Assim, para ele, esses
conhecimentos estdo armazenados, impregnados e uladas em empresas

especializadas, na forma de suas capacidadesdgmas para fazer suas atividades.

Em outro momento, define capacidade tecnoldgicaoc@endo a capacidade de
empresas em criar, adaptar, gerir e gerar 0os @TmEs quais reside a tecnologia, bem
como as suas interacdes, e ainda, a capacidadentpresas possuem de realizar suas
atividades principais com alto grau de eficiéneres também de criatividade e de

inovacao.

Com essa Ultima afirmacéo procurar mostrar que @esa consegue por meio de sua
capacidade tecnolégica ndo somente produzir besesvigos de forma eficiente, mas

também inovar. Onde, em uma perspectiva mais arfiplayar’ significaria para o
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autor “aprimorar produtos, processos de producfmeessos gerenciais existentes ou
criar novos produtos, processos de producédo, ssre@grocedimentos organizacionais
inéditos”.

Dessa forma, com esse raciocinio, o autor afirmstiesm dois tipos de capacidades
tecnoldgicas: as capacidades de producdo que dfamlas ao uso ou operacao de
tecnologias e de sistemas de producéo existenegs;capacidades inovadoras que sao
voltadas para a mudanca de tecnologias e de sst@enproducio. E importante frisar
também, para ndo haver duvidas, que segundo oexitbem capacidades tecnoldgicas
e capacidades nao-tecnoldgicas, e como exemplasié#ismas cita as de marketing,

financas e comercializacao.

Dado o seu carater cognitivo e intangivel, o autonsidera que a capacidade
tecnoldgica se encontra armazenada em pelo meat® @omponentes, como pode ser

visto na Figura 10:

Sistemas técnico-fisicos:
* Equipamentos
*Banco de dados

*Software

Sistemas organizacional, «Diagramas
gerencial e institucional +Sistemas de producio
da empresa: A mente das pessoas:
* Rotinas organizacionais *Conhecimento tacito
*Estrutura e técnicas *Experiéncia+ qualificacdo
gerenciais S . | informal
*Habilidades " Capac:‘?ade *Habilidades

; tecnologica > R
*Procedimentos - empfesa Talentos
*Sistema institucional (p. *Qualifica¢cdes formais

ex., hormas, crencas e
valores)

Produtos e servigos
da empresa

Figura 10: Componentes onde a capacidade tecnoldgié armazenada
Fonte: adaptado de Figueiredo (2009, p.22)

Dessa forma, para o autor a capacidade tecnolGggcaencontra acumulada e
incorporada nos sistemas técnico-fisicos (ou ddigiao) que foram sendo construidos
ao longo do tempo. Além deles, o tecido e sisteonganizacionais e gerenciais (ou
capital organizacional) também é um local onde epatibstancial da capacidade
tecnolégica € acumulada e incorporada. O autor widcipal énfase as rotinas

organizacionais a qual chama DNA das capacidadesoltagicas. Sobre rotinas
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organizacionais, o autor busca clarificar o colcad definir que elas sdo os “habitos e
a maneira que uma organizagdo encontra de reaims atividades da forma que
considera mais confiavel possivel”’. Em outras pakvas coloca como habilidades da
organizacao, que ela desenvolve ap0s experiéneitenthtiva, erro e aprendizagem na
realizacdo de determinada sequéncia de ativid@detanto, nessa seqiéncia, assumida
como a forma de se fazer as coisas, vao sendo emadas as capacidades
tecnoldgicas. Assim, conforme o autor apresentin fue deriva dessas rotinas, que
sao proprias de determinada organizacdo, compée ant saber de dificil imitacdo. O

autor procura deixar claro, contudo, que nem semgsas rotinas sao eficientes.

Outro local onde a capacidade tecnoldgica é incafd@oé na mente das pessoas (ou
capital humano). Essa dimenséo, segundo o augxpiessa por meio de “educacdo
formal e aprendizagem, mas, principalmente, darépmpsa acumulada, habilidades,

destreza e talentos acumulados”. Por fim, outreemhr capacidade tecnolégica também
se encontra acumulada nos produtos e servicossaguebtidos a partir da combinacgéo
do capital fisico, organizacional e humano. Apetaiserem resultado dos trés outros
componentes, 0 autor procura enfatizar que nefekém reside parte do conhecimento

tecnoldgico.

Um ponto importante levantado pelo autor é a nagidque 0s quatro componentes Sao
fortemente inter-relacionados. Essa é a base p&r&lg afirme que para uma empresa
adquirir uma nova tecnologia é necessario que glekeninternamente sua prépria
capacidade tecnoldgica. Ou seja, ndo basta apdgaginos sistemas técnico-fisicos,

sem que haja o capital humano e organizacionakséde.

No que diz respeito as métricas para a acumulagdcagacidades tecnolégicas, um
primeiro ponto enfatizado pelo autor deve ser eipd®ara ele, ndo é possivel afirmar,
de forma binaria, que as empresas tém ou nao ciaplectiecnologica, mas sim em qual
tipo de capacidade tecnoldgica e em que grau essnglolvem essas capacidades ao

longo de sua existéncia.

Ainda segundo ele, o acimulo de capacidades teginagde producdo e de inovacao é
uma opc¢ao estratégica. Ou seja, as empresas pquampor permanecer com niveis
baixos de capacidade tecnoldgica de producdo oa@don. Mas, empresas que atuam
em contextos de forte competitividade sdo compelidabuscar esse acumulo de

capacidades tecnoldgicas, seja de producédo owdagao.
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Quanto aos métodos de avaliacdo das capacidadeddgicas, o autor cita dois: por
uso de indicadores agregados, a baseuteeys e por tipo e nivel de capacidade
tecnologica. Segundo afirma, a primeira abordagka @ inovacdo de uma perspectiva
macro, enquanto a segunda olha de uma perspectora, mo nivel das empresas.
Ainda segundo o autor, a primeira abordagem nateowia as diferencas quanto ao
nivel acumulado de capacidades tecnoldgicas entisep desenvolvidos e em

desenvolvimento.

Com isso, no que diz respeito a segunda abordapentpi a adotada no citado livro, o
autor aponta que essa considera os dois tipos plecidades tecnoldgicas vistos
anteriormente (de produzir e de inovar) e os niggégentes de capacidade tecnoldgica.
Assim, a partir dessa ldgica, torna-se necessagmimar COmo as empresas avangam
de nivel ou permanecem estagnadas. Segundo o raogtra, existem formas de se
verificar isso, por exemplo, relacionando os nivam: dimensdes tecnoldgicas e de
marketing; funcdes tecnoldgicas distintas (comotdgesde projetos, processo e
organizacdo da producéo e produtos); e atividampsesariais. Como exemplo, o autor
apresenta um modelo ilustrativo para o setor de agde relaciona sete niveis de
capacidade tecnolégica a caracteristicas-chave afapresas em cada funcdo

tecnoldgica.

Quanto as fontes de capacidades tecnoldgicas npsegals, 0 autor afirma que as
capacidades tecnoldgicas derivam de mecanismomadizagem tecnologica. Ou
seja, enquanto:
Capacidade tecnoldgica € um estoque de recursbasgde conhecimento
tecnologico), a aprendizagem tecnoldgica é um gsmeue envolve varios
mecanismos que captam diversos tipos de conhe@neriologico a partir

de fontes externas e internas a empresa paradrarésfos em capacidades
tecnologicas da empresa. (FIGUEIREDO, 2009, p. 14).

Segundo o0 autor, varios processos e mecanismogpréadizagem tecnoldgica séo
usados para construir e acumular capacidades époas. O autor identificou trés
grupos de processos e mecanismos: intra-empresari@srempresariais; e

interorganizacionais.

Para o autor, 0s mecanismos intra-empresariaipréa@zagem tecnoldgica se dividem
em: mecanismos de aprendizagem externa e intermant@ aos mecanismos de

aprendizagem externa afirma que envolvem *“esfongapositais, organizados e
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efetivos para atingir, selecionar, capturar e obiifarentes tipos de conhecimento que
Sa0 necessarios para a empresa constituir suagidages inovadoras”. Como
exemplos desses mecanismos séo citados: aprendizbgestoques de conhecimento
existentes; aprendizagem a partir de avancos naiaié na tecnologia; aprendizagem
por interacdo; aprendizagem através de fornecedoteacionais; aprendizagem a
partir de empresas multinacionais de origem e ird@sagrupos) e também com
subsidiérias de outros setores; e aprendizagerfupdes e aquisicdes no exterior.

J& quanto aos mecanismos de aprendizagem inténma @&fue envolvem esforcos para
trazer o conhecimento adquirido externamente panéral da capacidade das proprias
empresas visando realizar diferentes tipos dedaiidis de inovacdo. SAo mecanismos
para “internalizar, compartilhar (ou socializar)pdticar, integrar e coordenar
conhecimento alavancado de fora da empresa”. S&eseapados pelo autor
mecanismos de aprendizagem no nivel individual eni@l organizacional (por

grupo/projeto ou para toda a empresa).

Além da aquisicdo de conhecimento externo ou inteonautor da énfase também a
necessidade da existéncia de mecanismos de colimpakento (ou socializacéo) e de
codificagdo do conhecimento no intuito de realmeg@rantir que 0S novos

conhecimentos fagcam efetivamente parte da capacittahologica da empresa. Para
ele, os mecanismos de compartilhamento de conhetons@o os mecanismos formais
ou informais pelos quais os individuos transmiteaa sonhecimento tacito (modelos
mentais e habilidades técnicas) para outros. Jat@wes mecanismos de codificacdo
do conhecimento, afirma serem os mecanismos pelais @ conhecimento tacito dos
individuos (ou parte dele) é transformado em eipliou seja, é colocado num formato

que pode ser facilmente compreendido por outrasiohabs.

Cabe ressaltar que existe uma relacdo entre esseanismos de aprendizagem.

Visando expor esse fato, o autor apresenta um dgequp ilustra bem essa relacao:

A empresa pode estimular que engenheiros treinaad@xterior (mecanismo
de aprendizagem externa) realizem seminarios imgerangajando-se em
comunidades de pratica e/ou em principais projeimgadores (mecanismos
de compartilhamento de conhecimento), mas tambe&msarelo cddigos de
engenharia existentes e redesenho de sistemasafeagéo e/ou revisdo de
rotinas de projeto de produtos (mecanismos deicad&o de conhecimento).
(FIGUEIREDO, 2009, p. 79).
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A partir desses mecanismos de aprendizagem, o &lgoca os quatro tipos de
processos intra-empresariais de aprendizagem:ig@misle conhecimentos externos,
aquisicao de conhecimentos internos; socializagiootihecimentos e codificagédo de

conhecimentos.

Como métrica para cada um desses processos, ocut@mpla no seu modelo as

principais caracteristicas dos processos de ajzayeln:

» Variedade: contempla uma série de processos quantgar a aquisicdo e
incorporacédo do conhecimento. Mede-se a existénciado de cada um desses
processos e respectivos subprocessos e mecanismpsethdizagem.

* Intensidade: Trata da frequéncia com a qual sencreualizam, utilizam e
aperfeicoam os processos de aprendizagem paracaquis incorporacdo do
conhecimento. Os processos pouco freqlentes difale levam a efetiva
aquisicao e incorporacao do conhecimento.

e Funcionamento: Trata do desempenho dos process@prdadizagem. Nao
basta existir e ser frequente, o processo deveaogerforma efetiva.

* Interagdo: Trata da influéncia mutua entre procedsoaquisicao e incorporacao
do conhecimento. Essa interacdo € importante paracamulacdo de

competéncia tecnologica.

Passando agora para o segundo tipo de process@reedi@agem, 0S processos
interempresariais de aprendizagem, para definidoautor se baseia em um modelo
desenvolvido por Ariffin (2000) que permite exammina@inculos tecnologicos

interempresariais, principalmente no contexto dmemias emergentes. Esse modelo
serve para identificar a existéncia de vinculogeers empresas, em termos de
transacoes de mercado e de fluxos de conhecintstocomo a caracteristica de cada
vinculo, ou seja, se é para uso de capacidadesldgmas existentes ou se € para
desenvolvimento de capacidades de inovagdo. O médeiportante para compreender
a participacdo de pequenas e médias empresas ¢tocadsfornecedoras especializadas

de médias e grandes empresas locais e transnacionai

Como métricas, 0 autor separa 0s tipos de procasswmempresariais em processos de

uso de capacidade tecnologica, de desenvolvimertocapacidade tecnologica
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(aprendizagem) e de desenvolvimento reverso decickute tecnoldgica, e os tipos de
vinculos em transacdes de mercado de bens e sewvifoxos de conhecimento (para

producao e para inovagao).

Quanto ao terceiro tipo de processo de aprendizageiprocessos interorganizacionais
de aprendizagem, o autor afirma que esses procdislsms com os vinculos de
empresas com outras organizacdes de apoio ao aisteninovacao (universidades,
institutos publicos e privados de pesquisa, centtesformacdo e treinamento,
consultorias, banco de dados) no intuito de dedeinvento de capacidade tecnolégica
das empresas. Essas organizacfes de apoio sadakepelo autor como:

Um conjunto de arranjos institucionais organizacto® o objetivo basico de

facilitar a disseminacdo de tecnologia e outrosheoimentos relacionados,

de fontes relevantes para as empresa e outrasizagdes, para auxilia-las

no desenvolvimento de suas capacidades tecnoléginasadocao, producéo
e comercializacdo de inovacgfes. (FIGUEIREDO, 2p085).

Essas organizagdes passam a compor uma infraceattetnologica que contribui para

o desenvolvimento das atividades inovadoras dasesag

Como meétrica para esse tipo de processo, o0 aub@derelementos que permitam o
exame da natureza das interagcdes quanto a form@lidas vinculos. Para tanto,
classifica os vinculos existentes em trés conjudigacdes informais, de formacao e

aperfeicoamento de recursos humanos e formais.

Além dos trés tipos de processos de aprendizagsios\vanteriormente que funcionam
como fontes de acumulacdo de capacidades tecnaéogicautor afirma também que
esse processo de acumulacdo nado sofre influéncemaap dos processos de

aprendizagem, mas também de um conjunto complexatdes fatores (Figura 11).

1O autor afirma que no processo de desenvolvimdat@apacidade tecnolégica uma empresa esta
recorrendo a outra para desenvolver sua prépricacadgude tecnoldgica. JA no processo de
desenvolvimento reverso de capacidade tecnol6gieGanpresa que recorreu e que deveria estar
absorvendo conhecimento passa a auxiliar a outceesenvolvimento da capacidade tecnoldgica dela.
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Politica macroecondmica

Politica industrial/setorial

Comportamento da lideranca corporativa

Processos internos de aprendizagem

Trajetorias de acumulacao de
capacidade tecnoldgica nas
empresas

Figura 11: Influéncias na trajetéria de acumulacadecnoldgica e inovacao
Fonte: adaptado de Figueiredo (2009, p.7)

A partir da Figura 11, o autor procura mostrar gu@rocesso de acumulagédo de
capacidade tecnoldgica e de inovacdo € complexange de ser um processo isolado,

trivial e linear”.
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PARTE Ill - MODELO TEORICO

Esta parte da dissertacdo visa apresentar o aapieferente ao modelo de
compatibilizacdo entre planejamento estratégicooegssos organizacionais — Modelo
COMPEP. Esse capitulo foi estruturado com base pnogipais componentes do

modelo:

* Intencdes e acles estratégicas;

e Cadeia de Valor de Processos Organizacionais;

* Analise dos Impactos e Diagnoéstico das Capacitd@desnicas;

* Analise de Viabilidade e Elabora¢céo do Plano de @ihilizagéo;

* Alocacédo de Recursos;

» Desenvolvimento de Capacitacdes Dinamicas;

* Avaliacédo da Atividade de Compatibilizacao;

* Avaliagéo do Desenvolvimento das Capacitagbes Dioasn

* Acgbes de Encerramento do Ciclo e Preparo para jBtapato Estratégico
seguinte; e

* Dinamica do Ambiente.
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9 MODELO DE COMPATIBILIZACAO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS -
COMPEP

Este capitulo visa apresentar o modelo COMPEP dekegtio a partir de revisdo

bibliografica com o foco em trés conceitos: plamggato estratégico, cadeia de valor e
capacitacdes dinamicas. Como visto, o modelo tamocobjetivo reduzir os riscos de
falha no planejamento estratégico e preparar ana@gdo para a realizagdo de
mudancas ao tratar da compatibilizacdo entre asangad estratégicas pretendidas
(MEP) resultantes do planejamento estratégico eapadcidade da empresa em

operacionaliza-las por meio dos seus processogsiaggaonais.

O modelo se posiciona como uma espécie de ponte planejamento estratégico e
processos organizacionais, solucionando as ladgags entre as duas instancias. No
modelo, foram representadas quatro grandes atesdade compatibilizagéo:
planejamento, execucdo, controle e at@ime formam um ciclo de compatibilizac&o.
Esse ciclo de compatibilizacdo acompanha o ciclo ptlnejamento estratégico
(compreendido como um ciclo envolvendo a elaborat@glano, implementacéo e
acompanhamento do plano e a preparacdo para omudiano). Contudo, muitas
acoOes iniciadas em um ciclo de compatibilizacaeepoder realizadas ao longo de mais
de um ciclo de planejamento estratégico. Por exempb modelo trata-se de
desenvolvimento de capacitacdes dinamicas que poalger em prazos mais longos

gue o prazo de um ciclo de planejamento estratégico

Conceitualmente, o planejamento estratégico padeocsepreendido dentro do contexto
de “estratégia como um plano”, tal como descrito Mntzberg (2006), ou seja, um

curso de acdo a ser conscientemente seguido plmadom determinada situacao.
Assim, as estratégias sdo preparadas antes das acSerem realizadas (intencdes

estratégicas) e sdo desenvolvidas conscientementa em proposito especifico (acdes

12 As atividades do modelo se basearam nas atividdmlesodelo de ciclo PDCA. Esse ciclo se inicia
com a etapa Planejamento (PRian) quando se examina o método atual ou a area pnabke coleta
dados e se procede a analise, para que se formidle de um plano de acdo. Em seguida, tem-se a
etapa Execucédo (D do) onde se testa o plano na operacédo. A etapa Gof@muChech é realizada
para que se verifiqgue se a solugcao implementaddtagasnaquilo que se esperava. Na Ultima etapa,
Acdo (A ouAct), consolida-se ou padroniza-se a mudanca se taabucesso ou formaliza-se as
licdes aprendidas no caso de insucesso antes dociwdw (Slacket al, 2008, p. 454-455).
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estratégicas). Nos termos desta dissertacdo, @jphaanto estratégico foi definido

como fonte de mudancas estratégicas pretendidaBXME

Os processos organizacionais, por sua vez, repaesenforma de agir da empresa, ou
seja, como elas usam seus recursos com o objegientlegar produtos e servicos as
partes interessadastdkeholders Esses processos podem ser observados em diversos
niveis de detalhamento, desde macroprocessos daeionram varias areas da
organizacdo e ligam fornecedores a clientes atéepsos menores que sdo realizados
no ambito de uma area especifica, cujos fornecedoaientes sdo outras areas dentro

da empresa.

Considerou-se ainda que, a compatibilizacdo soffeéincia da dinamica do ambiente,
ou seja, de mudancas que ocorrem no ambiente daessmpEssas mudancas
influenciam ao alterar as premissas do planejamesii@tégico e, por consequéncia,
das atividades de compatibilizagéo. A dinamicardbiante foi representada no modelo

como uma instancia que gera influéncias e pertodsac

O modelo COMPEP é subdivido em dez componenteda wa deles esta contido em
uma das atividades principais do modelo: planejamerxecucao, controle e acdo. A
Gnica excecdo € o componente “Dinamica do Ambienele foi considerado um

componente externo e que, portanto, ndo estd oekdd a nenhuma das quatro

atividades de compatibilizacao.

Cada componente do modelo, exceto a “Dinamica ddiéme”, foi identificado na
representacdo grafica do modelo (Figura 12) paelasd “P”, “E”, “C" e “A”, que
correspondem respectivamente as atividades dejaha@eto, execucado, controle e acao

do modelo, seguidas por nimeros romanos, que cawfifo componente.

O modelo COMPEP, tal como representado na Figura d@scrito neste capitulo da
dissertagéo, se refere a um primeiro ciclo de ctiipzacdo. Ou seja, considera que

uma empresa nunca o realizara antes.

64



I X— Dindmica do Ambiente I

\l/lnﬂuéncias,-’Per‘turbagE‘:es \l( \L \L \L \I/ \l(
Movos Ciclos
| 12 Ciclo de Compatibilizagdo ||[de Compatibilizacdo |
| Il |
MODELO COMPEP
I_________________“‘____________Aﬁ_esd_e__l
Planejamento da Compatibilizacdo Execu.g:.agdam Contr.o\.s_f dam 5 U
| Compatibilizagio Compatibilizag&o Compatibilizagio |
{
) i ey i
Planejamento IntenEDese Anah;e dqs Impactos e Alocagio de Av.al.la;aoda Agfes de Planejamento
BT Agdes Diagndsticodas Recursos atividade de Encerramentodo | | Estratégico
Estratégicas Capacitagdes Dindmicas \ compatibilizagdo Cicloe Preparo
’ cvin para

P—IV
Planejamento

Estratégico
seguinte

P—lI
Andlise de Viabilidade
e Elaboragdo do Plano

|
| Cadeia de Valor
| de Processos
gap I Organizacionais de Compatibilizagéo

E-VI
Desenvolvimento Avaliagdo do
de Capacitagdes Desenvolvimento das
C

| Dindmicas apacitacdes Dinémicas]

Macroprocessos
identificados

Necessidade
de processos
de aprendizagem

Processos
de aprendizagem
desenvolvidos

Desempenho
dosprocessos
de aprendizagem

Levantamento de

Desenvolvimentode

Controle de Processos

Processos

)

2

Processos Organizacionais

Figura 12: Modelo COMPEP
Fonte: o autor

Processos

Cada componente do Modelo COMPEP foi descrito emtapito deste capitulo, no
intuito de prover esclarecimentos acerca do que cad deles contempla e da forma

como eles se inter-relacionam.
9.1 IntencBes e acdes estratégicas (P-1)

Este primeiro componente tem relacdo direta comlanepamento estratégico e é
representado por dois momentos: 0 momento da &bdenguando sdo pensadas e
descritas num plano de acéo as pretensfes da engu@sto ao futuro e 0 momento da
acdo quando de fato a empresa comeca a alocas@sauns projetos, executando de

forma integral ou néo esse plano de acao.

Cabe ressaltar que existe uma defasagem entre a gogpresa pretende e aquilo que
realmente acontece em termos de estratégia. Issweoporque parte da estratégia
pretendida ndo se realiza e um componente emergaode surgir devido a
oportunidades que néo foram previstas (MINTZBER®DG&. Num contexto de
planejamento estratégico isso pode ser interpretadmo uma mudanca nas acodes e
diretrizes que foram estabelecidas em decorréreianddancas na percepcédo ou do

ambiente externo ou do ambiente interno.

9.1.1 Mudancas Estratégicas Pretendidas (IntencOesaxstas)

As intencOes estratégicas sdo condi¢fes inicias @& atividades de planejamento da

compatibilizacdo. De forma geral, essas intenc@gtégicas podem resultar em
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mudanca ou manutencdo de uma estratégia. A desidite manutencdo ou mudanca
esta relacionada a uma analise de trés fatordsulémcia do ambiente, agressividade
estratégica e capacidade de reacdo da potencialilada andalise esta fundamentada na
hipotese de sucesso estratégico de Ansoff e McDIoid®83) vista anteriormente (item
5.2). Assim, de acordo com o comportamento de cadalos trés fatores, a empresa

opta por manter ou mudar sua estratégia.

Considerando os objetivos desta dissertacdo e @wiprmodelo, serdo consideradas
apenas as intencfes estratégicas de mudanca. @enfarsoff e McDonnell (1993)
afirmam, existe uma tendéncia ao aumento da turbid@&o ambiente, o que requer das
empresas um comportamento estratégico mais agrdssseado em empreendedorismo
e criatividade, bem como no aumento da capacidadeatdo da empresa em dire¢do a
capacidade de inovacdo. Em outras palavras, o maondqual as empresas estao
inseridas tem exigido delas a capacidade de senfrgomar, em detrimento de uma
capacidade de manter suas atividades ou, coma séadier mais do mesmo”. Isso traz
para o planejamento estratégico, o papel de detagid dessas mudancas necessérias,
ou nos termos do modelo de administracao estratégicAnsoff e McDonnell (1993),

da reacéo estratégica futura.

Segundo Ansoff e McDonnell (1993), a capacidadeedgdo estratégica pode estar
relacionada a diferentes tipos de mudancas, a:salpelancas conhecidas, mudancas
novas e mudancas originais. E comum essa distidgémiveis de mudancas. Outra
classificagdo bastante comum € a de mudancas ientaim e radicais. Normalmente

essa concepcdo coloca em extremos a “melhorianc@atite a “inovacao” (SLACkKet

al., 2008, p. 450).

De maneira diferente, Figueiredo (2009) nomeia iasrshs graduacdes de mudanca
como inovacdes. E, assim, as classifica em inoveadical, arquitetural, incremental
avancada, incremental intermediaria e incremerdaich. Reforcando a percepg¢éo de
que as empresas necessitam cada vez mais realilngas para sobreviver a um
ambiente turbulento, Helfatt al (2007) pontuam que elas podem criar mudancas

através de inovacdes em tecnologia, em sua esa&ég organizacao.

Dessa forma, entende-se que, para lidar com alé&nta do ambiente e manter um
determinado comportamento estratégico, as emptésadpuscado realizar mudancas

em diferentes niveis e de naturezas distintas.afdat portanto, do modelo, essas
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intencdes estratégicas de mudanca foram denominadamodelo de Mudancas
Estratégicas Pretendidas (MEP). E, no campo dasddes, as MEP s&o diretrizes que
apontam a intencdo da empresa em migrar de umoestal para um estado

pretendido.

9.1.2 Projetos Estratégicos de Investimento (Acdes EsliGHsS)

Quanto as acdes estratégicas, por sua vez, estascdmente explicitadas num plano
de acdo estratégico. Diferentemente das MEP gaenfalefinidas como diretrizes, as
acOes sdo descritas como projetos. Portanto, apaeselados concretos como data de
inicio e término, gastos, qualidade requerida, tolije etc. A semelhanca das MEP,
contudo, tem-se que esses projetos podem ser getivollle mudancga ou manutencao
do status quoda empresa. E, como no caso das MEP, nesta diggerestdo sendo
tratados apenas projetos com objetivo de mudangachamados projetos estratégicos
de investimento (PEI). Buscou-se nesta dissertag@ar uma relacdo um para um
entre PEl e MEP. Ou seja, um PEI compreende o otnjde acdes necessarias ao

alcance de uma MEP.

O plano de acdo com os projetos estratégicos destimento (PEI) também é
considerado um resultado do planejamento estratégiser tratado no modelo de
compatibilizacdo. No modelo COMPEP, o plano de agédocluido no momento de
elaboracdo do plano de compatibilizacdo. Nesteopantavaliada a sua consisténcia

com o plano de compatibilizagcéo (esta questaotsdetia adiante no item 9.4).

Assim, acOes definidas a partir do planejamentoatégfico podem ser aprovadas,
ajustadas ou descartadas. As ac¢des aprovadasstadajgsi passam a compor o plano de
compatibilizacdo. Este € o primeiro filtro pelo beasas acdes passam. Um segundo
filtro ocorre ao longo da execucao da compatibjéiza durante o processo de alocacéo
de recursos (item 9.5) e desenvolvimento de cagd@mts dinamicas (item 9.6). Neste
caso, as agles que passaram pelo primeiro filmrne@réao se sua implementacao for
bem sucedida e se as capacitacdes dindmicas mEessasua execucdo forem
desenvolvidas satisfatoriamente (esta questadrs¢gada adiante no item 9.5). A Figura
13 representa o processo de transformacdo de pt@imgadas (plano de acdo) em

acOes realizadas ou descartadas.
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Planejamento da Execuﬁé‘}g da :
Compatibilizacdo Compatibilizacdo

Plano de . Acdes
Compatibilizagdo realizadas

Planejamento
Estratégico

Acdes descartadas Acdes descartadas

Figura 13: Relacéo entre agfes planejadas, realizas e descartadas ao longo da compatibilizagéo
Fonte: o autor

9.2 Cadeia de Valor de Processos Organizacionais (P-II

Para a inclusdo de uma visao dos processos orgamae no modelo é realizada uma
etapa de elaboracdo de cadeia de valor (CV) — epr@sentacdo dos macroprocessos

da organizacao, tal como visto no capitulo 7 (fereacial tedrico).

A cadeia de valor pode ser vista como representdgadivisdo de uma empresa nas
atividades distintas que ela executa no projetodygéo, marketing e distribuicdo de
seu produto. De forma geral, as atividades podemclsssificadas em atividades
primarias e de apoio (PORTER, 1989).

A partir dessa concepcdo inicial, académicos eicarges da area de processos
organizacionais passaram a adotar o conceito d®acdd valor como representacdo de
um nivel mais alto do encadeamento de processasiaggionais, 0 encadeamento de
macroprocessos. Por exemplo, Baldatnal. (2007) afirmam que uma das formas de se
representar uma visdo global de processos € patgacde valor. Valle e Costa (2009)
afirmam que a cadeia de valor € uma relacéo indegia processos que podem levar a
organizacdo a uma posicdo competitiva superior. cCemto no item 7.2, alguns
modelos de referéncia na area de processos tamiu@iaram representacdes
semelhantes a da Cadeia de Valor de Porter.

A cadeia de valor pode ser elaborada para repegsenta empresa ou uma unidade
empresarial. Porter (1989), contudo, defende qoadaia de valor seja desenhada por
unidade empresarial e, dessa forma, aponta que ammesa diversificada deva
apresenta mais de uma cadeia de valor, a medidgpagsaii mais de uma unidade

empresarial.
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Cada atividade da cadeia de valor pode ser ainsidobdeada em atividades menores.
Isso auxilia na idéia de completude da cadeia ¢&r,vau seja, tudo aquilo que uma
empresa faz deveria ser classificado em uma atigigaimaria ou de apoio, mesmo que
em niveis menores de agregacao (PORTER, 1989). Nejpnesentacdo por processos
esse desdobramento também é aceito. Como exeraplomdelos de referéncia citados

no item 7.2 também consideram esse desdobramento.

O escopo competitivo da organizacdo também € detante na construcdo de uma
cadeia de valor. Ou seja, a representacdo da caeei@alor € influenciada pela
variedade de produtos e compradores (escopo does¢égnpelo nivel de integracao
vertical (escopo vertical), pela dispersdo geogaaf(escopo geografico) e pela

participacdo em setores industriais diferentesofesda industria) (PORTER, 1989).

Cabe ressaltar que a elaboracdo da cadeia de valmo representacdo de
macroprocessos € uma atividade que ja vem senliwadsapor algumas empresas, nao
sendo uma abordagem nova deste modelo. O modelo REPMpreconiza que a
empresa deve conhecer seus processos organizacigauia que possa analisar os

impactos das MEP nesses processos.

Em suma, a cadeia de valor (CV), para este modedpopto, se constitui huma
representacdo grafica desses processos num nigsd.rtamodelo COMPEP, contudo,
nao determina a sua forma de representacédo, mag @gfenas que a cadeia de valor
deve ser completa, apresentando de forma macro dgqddo que a empresa faz.
Recomenda-se, porém, que além de uma represerjiadfia, seja descrito também o

gue cada macroprocesso contempla; a figura nemrearopsegue representar tudo.

9.3 Analise dos Impactos e Diagndstico das CapacitacDamamicas (P-

10)

O componente P-IIl do modelo relaciona as mudaestategicas pretendidas (MEP), a
cadeia de valor de processos organizacionais (CGA$) eapacitacfes dinamicas em um
procedimento analitico que fornecera subsidios aboehcdo do plano de
compatibilizacdo. Este componente se desdobra eas thstdncias: Andlise dos

Impactos (MEP-CV) e Diagnostico das Capacitacoeaiicas.
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9.3.1 Analise dos Impactos (MEP-CV)

Primeiramente o modelo indica que sejam analisadasipactos das MEP na cadeia de
valor (Analise MEP-CV). Dessa forma, sao identiies, inicialmente, quais
macroprocessos (MP) sédo impactados por cada MiEgRré-iL4). Notar que uma MEP
pode impactar mais de um macroprocesso, um macegso pode ser impactado por

mais de uma MEP e um macroprocesso pode nao sactado.

L) 2 ) ) )

mee1| X X X
merz| X X

MEP 3 X

MEP o X X

Figura 14: Impacto das MEP nos macroprocessos da @aia de Valor (exemplo ilustrativo)
Fonte: o autor

Para analisatomo 0s macroprocessos sao impactados, sera utilizeelag@io existente
entre mudancas, processos e recursos. De formia g@ende-se que as mudangas sao
alcancadas pela reconfiguracdo da base de realasempresa e essa reconfiguracdo é
obtida por meio de processos (EISENHARDT E MARTRO00 e HELFATet al,
2007). Os processos também sdo tratados como asstden entrada-transformacao-
saida que usam os recursos de transformacao phedh@r em outros recursos que sao
transformados em produtos e servigos (SLA&Kal, 2008). Dessa forma, existem o0s
processos que usam 0s recursos a serem transfarmadmsformadores para entregar

resultados e 0s processos que reconfiguram regoasaslcancar mudancas.

Considerando a relagcdo processos e recursos, faprtas impactos devem ser
analisados quanto a forma pela qual as MEP geraessielade de reconfiguracdo da
base de recursos utilizada pelos macroprocessoSadaia de Valor (Figura 15).

Contudo, é importante que se defina essa basedesos.
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Figura 15: Base de recursos como meio para analide impacto da MEP nos macroprocessos da
Cadeia de Valor
Fonte: o autor

Segundo Helfaet al. (2007) esta base de recursos inclui ativos taiggevéntangiveis,

recursos humanos e capacitagdes que a organizaséoipcontrola ou tem acesso de
uma base preferencial (incluindo os recursos dengdis). Para 0s autores, recurso
significa tudo aquilo que a empresa pode lancar pafia atingir seus objetivos. Essa
definicdo, entretanto, ndo especifica quais saatives tangiveis e intangiveis, nem o

que se quer dizer com recursos humanos e capastaco

Com isso, recorreu-se aos componentes apresentiedésrma mais detalhada por
Figueiredo (2009) como sendo aqueles onde residmpacidade tecnologica da
empresa: capital fisico, capital organizacionapiteh humano e produtos/servigos.
Esses componentes foram apresentados no item r@aSHegura 10 desta dissertacéo.
Como o objetivo de Figueiredo (2009) néo foi defeatamente a base de recursos dos
macroprocessos, a ser reconfigurada pelas cap@estaginamicas, foram feitas as
devidas adaptacOes a esses componentes para pudesse obter uma representagao
dessa base de recursos. Uma adaptacdo especifinpodgante foi a retirada do
componente Produtos e Servigcos, considerado aquiesaitado do macroprocesso e

nao um recurso utilizado, e a inclusédo do companeapital financeiro.

Dessa forma, tem-se a seguinte relagcdo de um desefonmacroprocesso “X” e seus

processos correspondentes com sua base de recursos:

» Capital organizacional (CO): representa as rotd@msnacroprocesso, ou seja, a
forma como ele vem sendo realizado ao longo do demp técnicas gerenciais
que sao empregadas; as habilidades da organizaliZadas no macroprocesso;
os procedimentos definidos em seu ambito; as nororascas e valores da

organizacao relacionados ao macroprocesso.
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« Capital fisico (CF): representa os equipamentoscdale dados, software,
diagramas e sistemas de producédo que sao utilizstasque 0 macroprocesso

entregue seus resultados.

e Capital humano (CH): representa as pessoas alocadasnacroprocesso,
considerando principalmente o conhecimento taaixperiéncia e qualificacao

informal, as habilidades, os talentos e as quafibes formais internalizados.

e Capital financeiro (CK): representa 0s recursosarfaeiros (custos e

investimentos) necessarios para que o0 macroprosegsecealizado.

Para fins de exemplificacdo, buscou-se represergaFigura 16 a idéia central da
relacdo entre macroprocessos (MP) da cadeia de @adobase de recursos. Ou seja,
cada macroprocesso usa de alguma forma uma baseutsos especifica, que por sua

vez, compode a base de recursos da empresa.

DD, D, )

Humano

Figura 16: Relacdo Macroprocessos e Base de Reclgso
Fonte: o autor

Com essa perspectiva, portanto, do ponto de visteada macroprocesso, cada MEP
podera exigir da empresa a reconfiguracdo de sapsais organizacional, fisico,
humano e financeiro, bem como da articulacdo exsses quatro componentes (Figura
17).
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Figura 17: Impacto da MEP na necessidade de recogfiracdo da base de recursos utilizada por um
macroprocesso X
Fonte: o autor

9.3.2 Diagnostico das Capacitacoes Dindmicas

Dadas as necessidades de reconfiguracdo na basecdesos utilizada pelos

macroprocessos da cadeia de valor, a préxima ansdisda quanto a capacidade (ou
habilidade) necessaria da empresa em reconfigissa ®ase de recursos. Essa
habilidade, como foi visto no capitulo 8 da dissgib, € denominada capacitacédo

dinamica.

A capacitacdo dinamica é uma habilidade que a @agdo desenvolveu ao longo do
tempo e que pode a qualquer momento utilizar dadgproposital para criar, ampliar
ou modificar sua base de recursos (HELF&Tal, 2007). Segundo Figueiredo (2009,
p.3), “guando se trata de capacidade tecnologioasagpode afirmar que as empresas
tém ou ndo capacidade tecnoldgica, mas em quablépmapacidade tecnoldgica e em
que grau elas desenvolvem essas capacidades eenttifeperiodos de sua existéncia”.
Dessa forma, seguindo a proposta de Figueired®j20€ ndo analisar a questao de
forma binaria, mas por meio de niveis, definiu-se g diagndstico das capacitacdes

dindmicas seguiria esse mesmo principio.

Assim, nesse momento, cabe analisar as capacitdg@@aicas da empresa no intuito
de identificar qual o nivel de capacitacdo dinangoa a empresa deveria possuir para
ser capaz de reconfigurar cada componente da lmsecdrsos do macroprocesso
impactado pela MEP. Em outras palavras, analisgese, exemplo, o grau de
capacitacao dinamica da empresa em alterar assdgapital organizacional), em gerar

conhecimentos novos (capital humano), em mudarpaqmentos de tecnologia do
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processo e da informacdo (capital fisico), e enerobtvestimento para mudanca

(capital financeiro), no ambito de um macroprocessda empresa como um todo.

E importante frisar essa distingdo por macropra;gssis existe a possibilidade de uma
empresa ter capacitacdo dinadmica para alterar aga He recursos de processos
tecnoldgicos, como desenvolvimento de produto®egssos, mas néo ter para alterar a
base de recursos de alguns processos administraBvo outros casos, contudo, essa
distincdo por macroprocessos pode ndo ser aplicdwelo em processos de selecdo de
novos empregados, que por vezes se da de fornralceada. Nessa situacdo, analisa-

se a capacitacao dinamica da empresa como um todo.

Para a andlise por niveis que se pretende empreéniheportante que primeiramente
sejam definidas as métricas. A analise por niveessupde que cada nivel apresenta
determinadas caracteristicas basicas que permitemtificar qual o nivel necessario e
qual o nivel atual. A caracterizacao de cada rdeetapacitacdo dinamica € uma tarefa
que depende da forma como o analista deseja difértn Cada empresa que desejar
adotar essa maneira de analisar os impactos dasaWEBeus macroprocessos e de
realizar um diagnostico de capacitacdes dinamioasifveis devera, antes de iniciar o
ciclo de compatibilizagdo, analisar a melhor forg@ caracterizar os niveis de
capacitacdes dinamicas. Este trabalho prévio devemduzido de maneira bastante
minuciosa, pois se trata das métricas que irdceaoxt diagnostico das capacitacdes

dinamicas.

Cada empresa deve possuir sua propria definicAontless, pois cada contexto ira
determinar representacfes diferentes. Por exemplaivelamento para o setor
siderurgico ou de petroleo pode ser diferente deelamento para um setor de
telecomunicacdes ou de software, dados os niVieieedtes de turbuléncia no ambiente.
Ainda, o nivelamento para empresas do setor pupbcke ser diferente do nivelamento
para empresas do setor privado, dadas as difereleckesgjislacado e regulamentagcéo a

gue estao sujeitas.

Desse modo, a seguir, apresentatsa forma genérica derepresentar essa analise por
niveis, quepode ser adaptadaconforme o contexto. Para esse fim, tem-se em&o u
quadro que serve como exemplo de métrica para gndlstico das capacitacdes
dindmicas em um determinado macroprocesso X (Quadriasse quadro € subdivido

nos componentes da base de recursos (inclusivetioalagédo entre eles) e para cada
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componente sdo estabelecidos critérios, a serehados numa escala de um a quatro
(representando respectivamente o0s valores inetestebasico, intermediario e
avancado). A elaboracdo dos critérios levou em ideregdo as definicbes de
capacitacdes dinamicas vistas ao longo da disgertggie, em geral, podem ser
compreendidas como a habilidade ou capacidade dema da base de recursos da

empresa.

No quadro foram apresentados como forma de avaliagirios gerais e especificos.
Os critérios gerais foram descritos na forma “Hdade de mudanca no Capital” e os
critérios especificos na forma “Capacidade de”. N@ocessariamente existe relacdo
matematica ou estatistica entre eles. O item, ramlrgy “Articulacdo entre Capitais
Organizacional, Fisico, Humano e Financeiro” tewmsitderado na definicdo dos
criterios a idéia de que pela articulagdo dos ampi€ possivel gerar, manter e
descontinuar capacitacfes dinamicas. Por exemplmnfigurar somente um dos
componentes nao significa a geracao de capacitapd@sicas; € necessaria uma acao

articulada entre os quatro componentes.

Cabe ressaltar que cada macroprocesso tera a aliecav e o quadro foi definido de
forma genérica para um determinado macroproces#ssm, fica a cargo da empresa

atribuir critérios mais condizentes com a realidégl€ada macroprocesso.
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Quadro 5: Métrica para a analise por niveis de capata¢des dindmicas por macroprocesso

Métricas para Macroprocesso X (Exemplo)
Componentes da bas| Critérios Escala*
de recursos
Capital Capacidade de:
Organizacional Alterar rotinas la4d
Alterar estrutura gerencial la4
Utilizar novas técnicas gerenciais la4
Alterar procedimentos la4d
Habilidade de mudanca no Capital Organizacional adl
Capital Fisico Capacidade de:
Selecionar novo capital fisico la4
Adquirir novo capital fisico la4
Desenvolver novo capital fisico la4d
Utilizar novo capital fisico la4
Habilidade de mudancga no Capital Fisico la4d
Capital Humano Capacidade de:
Gerar novos conhecimentos tacitos la4d
Selecionar pessoas qualificadas la4
Manter talentos de perfil inovador la4
Incentivar a inovagéo la4
Habilidade de mudanca no Capital Humano lag
Capital Financeiro Capacidade de:
Gerar investimento para mudanca la4
Gerir custos e investimento em mudanca la4
Obter retorno com a mudanca la4
Habilidade de mudanca no Capital Financeiro lal
Articulagéo entre | Capacidade de:
Capitais Gerar Capacitacdo Dinamica la4d
O,rgamzamonal, Manter Capacitacao Dinamica la4
Fisico, Humano
Financeiro Descontinuar Capacitagdo Dindmica la4
*Escala: 1-Inexistente 2-Nivel Basico 3-Nivel Int@ediario 4-Nivel Avancado

Fonte: o autor

Com a definicho das métricas para analise dos snidei capacitacdo dinamica
concluida, parte-se para a identificacdo do nieetapacitacdo dindmica atual de cada
macroprocesso da cadeia de valor, quanto aos canfgenda base de recurso e a
articulacédo entre eles. Em seguida, deve-se idtmntid nivel de capacitacdo dinamica
que cada MEP (considerando apenas as causaddrapai#o no macroprocesso — vide
Figura 14 para o exemplo do macroprocesso X, ondesmo € impacto por trés MEP)
exige para ser atendida e deve-se fazer compacagdm nivel atual. Nesse caso, 0
nivel desejado para atendimento de uma MEP poddifeeente do nivel desejado para

atendimento de outra MEP. Com isso, surge a quesg&rga de qual sera efetivamente
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o nivel desejado. Essa € uma questdo a ser amalgagroximo item “Analise de
Viabilidade”.

O Quadro 6 a seguir trata-se meramente de um emaropl dados inventados visando
dar compreensédo do que se espera obter com o diegndas capacitacdes dinamicas.

Quadro 6: Diagnéstico das Capacitacdes Dinamicas @ao Macroprocesso X (exemplo ilustrativo)

Diagnostico das Capacitag6es Dinamicas para o Mag@mcesso X
Componentes dg Critérios Atual |MEP |MEP | MEP
base de recursos 1 2 4
Capital Capacidade de:

Organizacional Alterar rotinas 2 3 2 3
Alterar estrutura gerencial 1 2 2 4
Utilizar novas técnicas gerenciais 2 2 3 3
Alterar procedimentos 2 2 2 3
Habilidade de mudanca no Capital Organizaciopal 2 |3 3 3
Capital Fisico Capacidade de:
Selecionar novo capital fisico 3 2 3 4
Adquirir novo capital fisico 3 2 3 3
Desenvolver novo capital fisico 1 2 2 4
Utilizar novo capital fisico 3 2 3 4
Habilidade de mudanca no Capital Fisico 3 2 3 4
Capital Humano |Capacidade de:
Gerar novos conhecimentos tacitos 2 3 3 4
Selecionar pessoas qualificadas 1 2 2 4
Manter talentos de perfil inovador 1 2 3 3
Incentivar a inovacao 1 4 2 4
Habilidade de mudanga no Capital Humano 1 3 3 4
Capital Capacidade de:
Financeiro Gerar investimento para mudanca 2 2 3 3
Gerir custos e investimento em mudanca 2 4 4
Obter retorno com a mudanca 2 2 3 4
Habilidade de mudancga no Capital Financeiro 2 22 4
Articulacdo entre|Capacidade de:
Capitais Gerar Capacitagdo Dinamica 1 2 3 4
gi;??gllzgﬁﬁgil(’) Manter Capacitacdo Dindmica 1 2 3 4
Financeiro Descontinuar Capacitacdo Dindmica |1 2 2 3
Escala: 1-Inexistente 2-Nivel Basico 3-Nivel Inteadiario 4-Nivel Avancado

Fonte: o autor

Com o resultado do diagnostico, a empresa tomaecimento do qué deve melhorar,
manter ou descontinuar (em termos de critériosa paéender a cada MEP em cada

Macroprocesso.
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9.4 Analise de Viabilidade e Elaboracédo do Plano denmatibilizacéo
(P-1V)

Como visto ao longo do capitulo 8 do referenciabrit®, para que haja o
desenvolvimento de capacitacdes dindmicas e, coestamente, 0 avango para um
nivel de capacitacdo dinamica desejado, é necessfpre a empresa realize
investimentos em processos de aprendizagem. Issb @ointuito de preparar a
organizacdo do ponto de vista de sua base de oscuf®mo visto em Figueiredo
(2009) a empresa devera investir no preparo de sist@mas técnico-fisicos (capital
fisico), de seus sistemas organizacionais e getisn{capital organizacional), nas
pessoas (capital humano) e no desenvolvimento aigufms e servicos. Helfat al.
(2007) afirmam que o desenvolvimento de capacitagheamicas, seja originando
novas ou melhorando as existentes, pode ocorearéatide processos de aprendizagem

organizacional e de processos de investimento.

Dessa forma, como se trata de um investimento de#er pela empresa, deve-se
considerar que nem tudo é viavel de se realizancipalmente, num ambiente de
escassez de recursos. A partir do diagnostico dpacitac6es dindmicas, viu-se que
para atender as MEP, é necessario que em divea®pnocessos haja um avanco no
nivel das capacita¢des dindmicas. Como isso rdaguestimentos, deve-se analisar a
viabilidade de avancar o nivel das capacitacoedmicas de cada macroprocesso para

atendimento das MEP que o impactam.

Além disso, como visto no Quadro 6, um macropracessle ser impactado por mais
de uma MEP e cada MEP pode exigir um nivel de d@gdes dinamicas diferente.
Dessa forma, deve-se analisar a viabilidade dedebemto de cada MEP para que se

identifique qual, dentre os niveis diagnosticadesa o nivel desejado.

Com intuito de organizar e tornar mais tangivelaeasaliacdo propde-se que as
necessidades de avanco de niveis das capacitag@esichs sejam alcancadas pela
realizacdo de projetos de investimento em apregedmaPIA). Assim, os PIA visam

desenvolver os niveis de capacitacdo dindmica eia oaacroprocesso aos niveis
requeridos por uma determinada MEP. A Figura 1&uye tornar mais clara essa

relacéo.
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Figura 18: Relacdo MEP, macroprocesso e projeto davestimento em aprendizagem (exemplo
ilustrativo)
Fonte: o autor

O Componente P-IV do modelo COMPEP se subdividedeas instancias: analise da
viabilidade dos projetos de investimento em apmagém (PIA) e elaboracao do Plano
de Compatibilizagéo.

9.4.1 Anélise de Viabilidade

Com um conjunto de PIA definido, deve-se procedanalise de viabilidade dos
mesmos, em conjunto e individualmente. A analiseideilidade pode ser realizada de
diversas formas e cada empresa pode desenvolvesrépaa metodologia. Contudo,
algumas consideracdes sobre o desenvolvimentopdeitacoes dinamicas devem ser
pontuadas, tais como 0 prazo para obtencdo dodtadss; a relevancia das
capacitacdes dinamicas, as relacdes de precedémicea capacitacdes dinamicas e 0s
efeitos de transferéncia negativos entre capa@scdindmicas que operam

simultaneamente.

Prazo para obtencédo dos resultadogrigueiredo (2009, p.7) afirma que um critério
que o0s gestores observam ao decidirem sobre imer#tds em acumulacdo de
capacidades tecnoldgicas e processos de aprenuizagea velocidade com o qual
poderdo colher os beneficios em inovacdo e em malhdos indicadores de

desempenho competitivo.

No contexto do modelo COMPEP, o prazo é uma qudstétante relevante, pois se 0

prazo necessario para a obtencdo dos resultado®lAo (desenvolvimento de
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capacitacoes dinamicas) for diferente do prazo sséc® para a obtencdo dos
resultados do PEI e isso ndo for considerado, blgmma das falhas no planejamento
estratégico persistira.

Relevancia das capacitagbes dinamicaSegundo Helfaget al (2007), nem todas as

capacitacdes dinamicas sao estratégicas (releyarsses autores enfatizam a
necessidade de se avaliar a relevancia das capisstalinamicas em relacéo a trés
fatores: “bom desempenhditfiesg técnico (andlise de custo e qualidade de criacédo

utilizacdo), demanda do mercado (analisa se & umsassidade do mercado) e a

competicdo (analisa se adquire vantagem competitiva

No caso do modelo COMPEP deve-se avaliar se otim@&#o em cada PIA apresenta
relacdo custo-beneficio favoravel, é relevante mammercado e é relevante para a

competicao.

Relacbes de precedéncia entre capacitacdes dinansickisenhardt e Martin (2000),
tal como fora visto no item 8.2, chamam a atengia p necessidade de se seguir uma
ordem para implementacéo de capacitacdes dinamiddséia que defendem é a de que
as capacitacdes dinamicas sdo combinacfes de tegpasi e rotinas mais simples
associadas e que, dessa forma, dentro desse @opjodém existir capacitacdes que
sejam fundamentais para o desenvolvimento de olRelsmbrando a analogia que os
autores fizeram: uma implementacéo efetiva requeorthecimento dos ingredientes
(similaridades-chave das capacitacdes) e a rgoetam de implementacdo). Com isso,
entende-se que, do ponto de vista do modelo COMp&R,que se avance de um nivel
de capacitacdo dindmica atual para o desejadon@éessariamente sera possivel um
Unico salto, mas talvez seja necessario o desémaiito de capacitagbes dindmicas

num nivel intermediario.

Efeitos de transferéncia negativos entre capacitagd dinamicas que operam
simultaneamente: A manutencdo de duas capacitacbes dinamicas istentsEs
funcionando ao mesmo tempo pode causar efeitosasféréncia negativos entre elas,
tal como o exemplo corriqueiro apresentado por dtl@f al (2007) de se andar e
mascar chiclete ao mesmo tempo. Considerando @ plenvista do modelo COMPEP,
realizar um determinado PIA pode influenciar negatiente a realizacdo de um outro
PIA (Figura 19).
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Figura 19: Efeitos de transferéncia negativos pelealizacdo simultdnea de dois PIA (exemplo
ilustrativo)
Fonte: o autor

Feitas as consideragfes, procede-se a analisaliédade dos PIA, a partir do escopo
de cada PIA que deve conter dentre outras inforesagdprazo para desenvolvimento;
a relevancia em termos da relacédo custos envolgdaldade requerida, da demanda
de mercado e da possibilidade de aquisicdo degamtaompetitiva; a metodologia de

implantagdo; os possiveis impactos negativos eno®EtA.

Com todo o portfélio de projetos de investimento apmendizagem (PIA) pronto e
devidamente analisado quanto a viabilidade do®{m®j este deve fazer parte do plano
de compatibilizacdo. Os projetos inviaveis, por gea devem compor algum tipo de
banco de projetos para que possam ser reavaliadosx@mento posterior. Ao ser
tratado como inviavel, o PIA inviabiliza também &M correspondente. Esses projetos

inviaveis podem ser assunto de novos processoaaggamento estratégico.

9.4.2 Elaboracao do Plano de Compatibiliza¢éo

O plano de compatibilizacdo é o fechamento dadatde de planejamento do modelo.
Como descrito no item 9.1, o plano de acdo com mgetps estratégicos de
investimento (PEI) é considerado quando da elaBordg plano de compatibilizagéo,
onde determinados PEI podem ser inviabilizados.

Esse descarte tem origem na relacdo um para unemeintre PEl e MEP, exposta
anteriormente. Se determinado projeto de investimem aprendizagem (PIA) é
considerado inviavel, logo a MEP correspondentdoéampassa a ser. Por conseguinte,
o PEI relacionado a essa MEP também é colocadoancobde projetos para ser
reavaliado em momento posterior, como em novos egsms de planejamento

estratégico.

81



O plano de compatibilizacéo relaciona, portantoPB$ PIA e MEP, indicando como
deverd ser realizada a alocagéo dos recursos de anatthgir os objetivos definidos no

planejamento estratégico (Figura 20).

™ 5D DI

PEI 1

%998 |~
93¢l | |88 [~

Figura 20: Relacéo PEI, PIA e MEP na elaboracéo dBlano de Compatibilizacdo (exemplo
ilustrativo)
Fonte: o autor

Em suma, o plano de compatibilizacdo abrange gstBsoEstratégicos de Investimento
(PEI) viaveis. Cada PEI visa o alcance de uma Mcal&stratégica Pretendida (MEP) e
pode compreender atuacdo em mais de um macroproéessa atuacado se da por meio
de Projetos de Investimento em Aprendizagem (P49 ¢oco estda no avanco dos
niveis das capacitacdes dindmicas e na reconfiorala base de recursos do

Macroprocesso.
9.5 Alocacéo de Recursos (E-V)

Este componente faz parte, no modelo, da atividadexecucdo da compatibilizagéo.
Nessa etapa, portanto, os investimentos realmemegam a ser feitos e as diferencas
entre o que foi planejado e o que de fato estacsezalizado comecam a surgir. Para
compreender esse processo de alocacdo de recuds@ssos modelos foram
elaborados. Para esta dissertacdo, optou-se ptar@xp modelo para o processo de
alocacdo de recursos de Bower e Gilbert (2005)Yp vi® item 4.4, no intuito de

compreender esse processo e extrair consideraglégantes ao modelo COMPEP.

O modelo desses autores apresentava duas ativigadeais: definicdo e selecéao.
Tracando um paralelo com o modelo COMPEP, a etamtefinicdo tem relacdo com o

processo de planejamento estratégico e o planejardarcompatibilizacdo, pois é onde
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se geram planos, projetos e intencdes de mudanei@pad de selecdo, por sua vez, onde
sao selecionados os projetos e os recursos sé@mafente alocados, corresponde a este
componente Alocagao de Recursos do COMPEP.

A partir das observacoes feitas quanto ao modelalaacéo de recursos de Bower e
Gilbert (2005) no item 4.4 e de comparacdes conordexto do modelo COMPEP,
algumas consideracdes podem ser feitas no intu#oodentar a execucdo da

compatibilizacat*

e« Para que de fato o modelo COMPEP obtenha éxitoupogde gestores da
empresa deve conduzir o processo de alocacédo diswscde modo a impedir
gue a tendéncia conservadora, percebida no procekspeie as mudancgas
estratégicas pretendidas (MEP).

* A alocacéo de recursos em projetos de investimemt@prendizagem (PIA) e
em projetos estratégicos de investimento (PEI) dese balanceada com a
alocacéo de recursos em projetos de investimergangantenham etatus quo
da empresa. No caso de recursos escassos, 0 (r@g@wnder é que a empresa
tenha que “abrir mao” de algum investimento seja partalecer sua posicao

atual, seja para realizar uma mudanca estratégica.

* O processo de alocacdo de recursos, como vistotete@ncias conservadoras,
0 que num caso de investimentos em aprendizagef) fBtle gerar resisténcia

a mudancas por parte dos diversos niveis hierasjuic

* A nao alocagéo de recursos em PEI ou PIA devensammada comdeedback
para o planejamento estratégico. No processo @degio de recursos, uma falta
de recursos de investimento pode bloquear um ptojetnando-o inviavel. A
semelhanca do que fora tratado em outras partesadielo, projetos que sao
considerados inviaveis devem compor um banco detpsopara possivel uso

posterior.

13 Com a exposicdo dessas preocupacdes espera-s&s apertar para o fato de que existem algumas
questdes no processo de alocacdo de recursos fjoeltalin a implementacdo de mudancas
estratégicas pretendidas. Neste tépico buscouesmaplertar para o fato. A solucao desses problema
ndo faz parte do escopo desta dissertacdo. Enfatizgenas que saber alocar recursos de maneira
efetiva simultaneamente em projetos que mantétatos quce em projetos que levam a organizagao
a mudancas pode ser considerada uma capacitagavicknrara.
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* O mercado de capitais e o0 mercado do produto mmfiaen o processo de
alocacdo de recursos a todo o momento, portantendeser monitorados
continuamente por empresas que lidam com essesadostCA questdo da
influéncia de forcas do ambiente externo sobre delocoCOMPEP foi tratada

no componente “X- Dinamica do Ambiente”.
9.6 Desenvolvimento de Capacitagdes Dinamicas (E-VI)

Segundo o modelo COMPEP, o desenvolvimento de ttapaes dinamicas esta
relacionado a implementacdo dos projetos de investo em aprendizagem (PIA).
Além disso, viu-se que o desenvolvimento de capgd#s dindmicas se da por meio de
processos organizacionais de aprendizagem (HELEA@L, 2007, FIGUEIREDO,
2009).

Qualquer pesquisador que estude quais Sado 0S goscesrganizacionais de
aprendizagem poderia encontrar tipologias difeserte processos, dependendo da
abordagem que faca. Para esta dissertacdo, resarrawclassificacdo de Figueiredo
(2009), vista no item 8.5, em processos intra-esgui@s, interempresariais e
interorganizacionais, como uma forma de apreseqtais sdo 0Ss processos de

aprendizagem a serem considerados.

Dessa forma, Figueiredo (2009) apontou como prosessatra-empresariais, 0S
processos de aquisicdo de conhecimentos extermpssiG@o de conhecimentos
internos, socializacdo de conhecimentos e codéiwagde conhecimentos. Como
processos interempresariais, identificou os praseds uso de capacidade tecnoldgica,
de desenvolvimento de capacidade tecnoldgica e edenslolvimento reverso de
capacidade tecnoldgica. Por fim, os processosoimganizacionais foram definidos
como processos envolvendo ligacdes informais, farmdormacéo e aperfeicoamento

de recursos humanos.

Apoés essa compreensdo sobre quais sao os prockesapsendizagem, enfatiza-se que
0 gque este componente trata, principalmente, éndmséo desses processos num
contexto mais amplo da gestdo dos processos daipsgédo. Quanto ao termo

inclusédo, cabe ressaltar que esses podem serdiogludmo novos processos ou ainda

processos existentes modificados.
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Contudo, deve-se primeiramente verificar se esessepsos de aprendizagem podem
ser compreendidos da mesma maneira que 0s demasspos organizacionais. Sobre
esse assunto, como visto no item 8.3, Benner enars(2003) fazem proposi¢cdes

acerca da influéncia da gestao de processos sefwengas de inovacdo das empresas.

Resumindo a visdo dos autores, para eles a gestgorotessos favorece apenas
inovacdes incrementais e que tenham foco numadtaakde clientes e sao apropriadas
a organizagbes que nao atuam em ambientes turbsiemtarcados por constante
mudanca na tecnologia e no mercado. Para orgaegagde Sse encontram nessa
situacao os autores afirmam que a gestao de poscpede ser prejudicial, ja que tem a

tendéncia a enrijecer 0os processos em modelossistamas.

Diante disso, nota-se que 0s processos de aprgediz& 0s demais processos
organizacionais ndo devem ser geridos da mesmaafopmis tratam de contextos
diferentes e lidam com diferentes objetivos (mamgdeversusmudanca). Isso implica
em afirmar que o modelo de gestdo de processos) enadelo para processos de
manutencao detatus qudou seja, que lida com inovacdes incrementaiveréae os
clientes atuajs precisa ser ajustado de modo a tratar também pdosessos de
aprendizagem. Para tanto, precisa-se primeirameadificar as principais diferencas
entre esses dois tipos de processos.

Eisenhardt e Martin (2000), como visto no item 82em relagdo entre 0s processos
correspondentes as capacitacfes dinamicas e oidmando mercado. Para eles, em
mercados moderadamente dinamicos, as etapas d#spoosao0 lineares e previsiveis e
a codificacdo de rotinas por meio de procedimefdaosais ou tecnoldgicos realca a
sustentabilidade e torna as capacitacdes rob&Estasmbientes de "alta velocidade", ao
contrario, as mudancas se tornam nao lineares @snamvisiveis e as rotinas sao
simples e com poucas regras (indicam apenas asicoesdde contorno e as
prioridades). No entanto, defendem que, mesmo siessbientes de alta-velocidade,
seja possivel que parte das capacitacdes dinameicha rotinas detalhadas para lidar

com alguns aspectos do processo.

Partindo dessas duas abordagens, compreende-se graessos, quando relacionados
ao aprendizado para operacionalizar mudanca delbtgga ou base de clientes, devem
ser tratados de forma mais flexivel, sem primar @or rigor na modelagem e na

adequacao a sistemas. Em outras palavras, 0os goecedo experimentais e pouco
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detalhados e ndo sédo encarados de forma permarzecéeleia de valor. Eles devem ser
realizados enquanto for relevante para a empresmdgr com a execucao daquele

processo.

Com essas questdes apresentadas, busca-se agoagequacao do modelo de gestao
de processos. Como visto no item 7.3, o ciclo dstd®ede Processos (BPM) &
composto de Planejamento; Modelagem e otimizacaqrdeessos; Execucao de
processos e Controle e analise de dados (BALDssML, 2007). Segundo Baldaet

al. (2007) este ciclo é realizado tanto para um @s@euUanto para um conjunto deles.
Com isso, considerando os processos de aprendizggean desenvolvimento de
capacitacdes dinamicas, para que se tornem pastprdoessos da empresa, 0 modelo

de gestéo de processos deve ser adaptado da s€guima:

» Planejamento: Envolve a decisdo quanto a formandeséo ou alteracdo do
processo de aprendizagem na cadeia de valor daesmvisdo global de
processos). Deve-se identificar qual o macropracdssqual faz parte e como
essa acdo de inclusdo/alteracdo impacta a cadewalde atual da empresa
(incluindo os niveis inferiores de detalhamento)brahge também o
planejamento das atividades seguintes, bem conoonedimento de diretrizes
para a conducdo dessas. Nessa etapa considerarb@éntao nivel de
detalhamento ao qual deve ser submetido, dado cosgexto.

* Modelagem e Otimizacdo de processos: Envolve ontleseu redesenho do
processo de aprendizagem. Se for consideradaiaagEa do processo em um
ambiente turbulento, o modeds isdesse processo nao precisa ser elaborado de
forma muito detalhada e exaustiva, mas deve derdei modo a representar as
principais regras e condicdes de contorno. A otigdp e redesenho de
processos torna-se necessaria quando mudam eggas e condicbes de

contorno.

» Execucéo: Deve ser encarada de forma experimguial,0 intuito do processo
€ promover o aprendizado. Deve-se ter um niveledébflidade maior quanto a

falhas e deve-se saber absorver as licdes aprendida

» Controle: O intuito do processo € desenvolver elnde capacitacdoes dinamicas

da empresa. Deve-se observar se de fato o aprdondesta ocorrendo e o
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conhecimento esta sendo agregado. Qualquer dedservado deve ser

rapidamente tratado, para que os objetivos de dizisdo sejam atingidos.

Cabe ressaltar que a gestdo de processos temnaddarada vez mais uma realidade
nas organizagfes e muitas delas ja possuem umaoteg@ bem definida sobre sua

forma de gerir processos. Dessa forma, a orgarizqgé ja possui essa capacitacao
deve saber fazer as devidas adaptacdes para inolseu ciclo de gestdo de processos

esses processos de aprendizagem.

No modelo COMPEP, o desenvolvimento de capacitaci@®micas por meio da

gestdo dos processos de aprendizagem forfleecdackao componente de Cadeia de
Valor (Componente Il — item 9.2 desta dissertacAa)adeia de valor considerada nos
seus diversos niveis se torna assim uma repre@entipamica dos processos da

empresa, pois sempre 0s processos de aprendizatfsendo realizados e alterados.
9.7 Avaliacao da atividade de compatibilizacéo (C-VII)

Este componente trata especificamente da avaldgaividade de compatibilizagéo,
com o intuito de verificar se os objetivos defirddpara a compatibilizacdo foram
alcancados. Nesta avaliacdo, tem-se como criténmamental o alcance efetivo
daquilo que se pretendia com a implementacao dw matratégico, ou seja, o alcance
das mudancas estratégicas pretendidas (MEP) ese@mgenho pretendido dos projetos

estratégicos de investimento (PEI).

Para tanto, definiu-se que nessa avaliacao dalatieide compatibilizacdo, no que diz
respeito tanto ao alcance das MEP quanto ao aladmaeEsempenho pretendido dos
PEIl, devem ser consideradas tanto uma avaliacda fjmanto uma avaliagéo

permanent¥. Isso com o intuito de provdeedbacktanto ao longo do processo de
compatibilizacdo, permitindo ajustes instantanegsanto ao final do processo,

apontando necessidade de ajustes posteriores.lidgmpermanente além de permitir
ajustes ao longo do processo também auxilia na mnpado dos motivos pelos quais

os resultados obtidos foram diferentes dos pretesdi

" valle (2006) afirma que uma avaliacdo pode seizad#h apds a execucdo de uma atividade (avaliacdo
final) e em paralelo com a execucao da atividadaliggdo permanente). Segundo o autor, a primeira
forma apresenta resultados que refletem o passado as atividades e decisdes do momento, servindo
defeedbackpara ajustes posteriores. A segunda ja auxilidewificacdo de tendéncias e na realizacédo
de ajustes ao longo do processo.
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Dessa forma, quatro tipos de avaliacfes foram elsteidos: avaliacdo permanente das

MEP, avaliacéo final das MEP, avaliacdo permanéo$ePEI e avaliacao final dos PEI.

A Figura 21 visa representar aspectos envolvidoavaiiacdo permanente e final das

MEP.

Avaliacao Final (Pretendido versus Obtido)

O que aempresa O que aempresa
desejava mudar mudou
Planejamento da Execugdoda
ME P Compatibilizacao Compatibilizagao ME P ’
(Analise de Viabilidade) | (Alocagdode Recursos)
Inviabilidade Inviabilidade
do PIA correspondente do PEl correspondente
causando descarte ou causando descarte ou
alteragdo de MEP alteracdo de MEP
\ \
I i

Avaliacdo Permanente (Ao longo)
Figura 21: Avaliacdo permanente e final das MEP
Fonte: o autor

Dessa forma, a avaliacao final visa comparar oajeepresa desejava mudar com o
que a empresa mudou. A avaliagdo permanente toataotitoramento das alteracdes
gque ocorrem ao longo da compatibilizagcdo muitagvenotivadas pela inviabilizagao

dos projetos de investimento que estabelecem as ®&liEsOr necessidades de ajustes

para que haja viabilidade desses projetos.

Quanto aos projetos estratégicos de investimert),(R Figura 22 visa representar

aspectos envolvidos em sua avaliagao permaneimtale f

Avaliagdo Final (Pretendido versus Obtido)

Resultados do Projeto:
Prazo realizado

Custo realizado
Qualidade obtida
Objetivos alcancados

Implantado

Expectativas descritas
no escopo do Projeto:
Prazo previsto

Custo estimado
Qualidade requerida
Objetivos pretendidos

Planejado

Execugdoda Compatibilidade
(Alocacdo de Recursos— Implementacdo
dos PEI)

eInviabilizagdo de Projetos
*Resisténciaa mudanca
*Influéncia de forcas externas
*Tendéncia conservadora
na alocacdo de recursos

Avaliagdo Permanente (Ao longo)
Figura 22: Avaliacdo permanente e final dos PEI
Fonte: o autor
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Nesse caso, a avaliacao final visa comparar exXpeaatribuidas ao projeto, quando
planejado, com o resultado obtido quando fora impletado. A avaliacdo permanente
trata do acompanhamento da implementacdo do pnogetotuito de encontrar desvios
recorrentes em relacéo ao que fora planejado, loemo cle identificar riscos de falhas.
Como aspectos a serem considerados na avaliacdoampante destacam-se a
inviabilizacdo de projetos, a resisténcia a mudaacafluéncia de forcas externas,
como os mercados de capital e do produto, e arneraéonservadora na alocacéo de

recursos.
9.8 Avaliacao do Desenvolvimento das Capacitactes Diicas (C-VIII)

Se 0 componente anterior se destinou a verificalcance das mudancas estratégicas
pretendidas (MEP) e do desempenho pretendido dogetgs estratégicos de
investimento (PEI), este componente tem o foco emnoocritério: a qualidade do
preparo da organizagao para a mudancga

Com isso, deve-se identificar até que ponto osisitles capacitagdes dindmicas foram
desenvolvidos a contento. Para esse fim, avalianssesultados da implantagédo dos
projetos de investimento em aprendizagem (PIA) togidade era o desenvolvimento
desses niveis em cada macroprocesso. A semelhangaafiacdo da atividade de
compatibilizagéo (item 9.7), nesse componente gutddstas avaliacbes permanente e
final. Essa avaliacdo considera aspectos como \aEsnie capacitagbes dinamicas
atuais e pretendidos e as expectativas do PIA emogede prazo, custo e qualidade
(avaliacdo final) e o monitoramento dos processes agrendizagem (avaliacao

permanente).

O desenvolvimento de capacitagfes dindmicas é wregso complexo e que nem
sempre depende apenas da implantagdo dos PIA. D&ssa, € necessaria uma
avaliacdo mais ampla que considere a influéncidatteres internos e externos no
processo para que ndo mascare os efeitos dos BiAo @isto no item 8.5, Figura 11,

Figueiredo (2009) mostra que existe, além dos gemsede aprendizagem, a influéncia
de fatores como: Politica Macroecondmica; Politichustrial/Setorial; Organizacdes de
Apoio ao Sistema de Inovagcdo; Normas, Valores enga®e da Corporagao; e

Comportamento da Lideranca Corporativa.
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desenvolvimento das capacitagdes dinamicas.

Avaliagdo Final (Nivel Pretendido versus Obtido)

A Figura 23 visa representar aspectos envolvidoavadiacdo permanente e final do

Expectativas do
Projeto:

Nivel pretendido
Prazo previsto
Custo estimado
Qualidade requerida

Resultados do
Projeto:

Nivel alcancado
Prazo realizado
Custo realizado
Qualidade obtida

Execucdo da Compatibilidade
(Desenvolvimento de Capacita¢des Dinamicas e
Alocagdo de Recursos— Implantacdo do PIA)

Implantado

Planejado

*Monitoramento dos Processos de
Aprendizagem
*Monitoramento da mudan¢a no macroprocesso
Efeitos de Transferéncia Negativos entre
Projetos
*Qualidade do aprendizado acumulado no nivel
do macroprocesso
*Resisténcia a mudanga no nivel do
macroprocesso
Inviabilizagdo de Projetos
*Influéncia de fatores internos e externos

Avalia¢do Permanente (Ao longo)
Figura 23: Avaliacdo permanente e final do desenwiimento de capacita¢gfes dindmicas
Fonte: o autor

Com isso, a avaliacéao final visa principalmente parar o nivel pretendido com o nivel
alcancado de capacitacfes dindmicas no macropom@ém de comparar expectativas
atribuidas ao projeto em termos de prazo, custauatidjade com os valores reais
obtidos. Para essa avaliacdo final, a semelhanggudofoi feito no componente de
Diagnostico das Capacitacdes Dinamicas (item @ud),novo diagndstico devera ser
executado para avaliar uma possivel nova posicab de nivel das capacitacdes

dindmicas.

A avaliagdo permanente, por sua vez, trata pritmog@ae do monitoramento dos
processos de aprendizagem que foram desenvolvidasiuito de verificar a qualidade
do aprendizado acumulado. Em outras palavras,icest se o desenvolvimento de
capacitacdes dinamicas por meio dos processos sesténdo o efeito desejado.
Considera-se também a influéncia dos fatores iotegnexternos no avanco de nivel das
capacitacdes dinamicas, no intuito de medir o quarprocesso de aprendizagem esta

contribuindo. Além disso, busca-se um acompanhardantmplantacéo do PIA
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9.9 Acdes de Encerramento do Ciclo e Preparo para Riamento

Estratégico seguinte (A-XIX)

Esse componente trata do encerramento do ciclo @pdendizado obtido com a

realizacdo da compatibilizacdo. Ao encerrar o cigdoessupbe-se que a empresa
aprendeu, errando mais ou acertando mais. A praplastompatibilizacédo é reduzir os
riscos de falha, ou em outras palavras, cuidar gaeaa empresa acerte mais com a
realizacdo do planejamento estratégico. Contudapcge viu ao longo da descri¢do do
modelo e do referencial tedrico desta dissertagitstem incertezas no processo

estratégico e o risco de se cometerem erros seIRrste.

Apesar disso, 0 modelo por meio da atividade déralenda compatibilizacdo busca
avaliar o processo tanto ao longo dele quanto adisal. O registro dos resultados
dessas avaliagbes permite a empresa acumular oseumstuma chamar “licbes
aprendidas”. Essa base de dados acumulados aickpermite que, a cada ciclo de
compatibilizacdo, a empresa refine o0 modelo COMP&R, processo de melhoria
continua. A habilidade em reavaliar e melhorarac@sso de compatibilizacdo também

representa uma capacitacao dinamica de alto nivel.

Em suma, nesse encerramento do ciclo de compzditilo devem ser realizadas as

seguintes atividades:

* Registrar em relatério os resultados da compatdgho, incluindo mudancas na
cadeia de valor, projetos inviaveis, avaliacbes dossultados da
compatibilizacdo e das capacitacbes dinamicasedi@prendidas etc, com o
intuito de proverffeedbackpara o planejamento estratégico seguinte e alanent

um historico dos ciclos de compatibilizacao;

* Avaliar e reconfigurar a maneira pela qual a engpfaz a compatibilizagao

(melhoria continua do modelo);

» Avaliar a completude dos projetos iniciados noccidé compatibilizacdo para
gue os projetos em pendéncia possam ser analigadot a inclusdo ou ndo no

planejamento estratégico e ciclo seguinte;

« Avaliar até que ponto a permanéncia dos niveis apmatacdes dinamicas

desenvolvidos € justificavel apds a realizacdormdadancas. Ou seja, até que
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ponto esse nivel continua sendo demandado pelcadere gerando vantagens
competitivas. Como visto em Helfat al. (2007), nem todas as capacitagdes
dindmicas sao estratégicas, pois elas podem psuderelevancia caso nao se

ajustem ao ambiente.
9.10 Dinamica do Ambiente (X)

Este componente se destaca como uma fonte de erergie novas oportunidades e
ameacas, que nao haviam sido consideradas nasspasngio planejamento estratégico
por ndo se tratarem de uma realidade a época. &nitta do ambiente, desse modo,
gera perturbacdes na realizagdo da compatibilizggdie ao ocorrerem mudancas no
ambiente, as proprias MEP podem perder sua relevdnor conseguinte, os projetos
estratégicos de investimento (PEI) e os projetosndestimento em aprendizagem
(PIA) podem ser descontinuados. Uma questdo a ssidepar também é que as
mudancas no ambiente podem gerar a necessidadxedec& de novas acdes
estratégicas — acles estratégicas emergentes. bBssas acdes também sdo

consideradas perturbacdes no modelo de compadifhlaz

Relembrando o modelo de alocacéo de recursos derBowilbert (2005), item 4.4 da
dissertacéo, viu-se que existe influéncia dos ndexcale capitais e do produto no
processo de alocacédo de recursos. Com isso, ostger@evem considerar a todo o
momento o impacto que mudancgas nesses mercad@srptessna alocagao de recursos
aos PEIl ou PIA.

Como visto em Ansoff e McDonnell (1993), no capitdl a evolugdo dos sistemas de
administracdo aponta a tendéncia para uma forngestéo atraves de resposta flexivel
e rapida, dado o aumento da complexidade e dagemas do ambiente. Os autores
afirmam que as empresas tém adotado sistemas g teal, como a administracéo de
questdes com sinais de alta frequéncia, a adnagé&irde questdes com sinais de baixa

freqUiéncia e a administracdo de surpresas.

Segundo o0s autores, a necessidade desses sistemagerada pela falta de
confiabilidade de planos estratégicos em ambiemteBulentos. Relembrando o

conceito desses sistemas tratados no capitulo 5:
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* A administracdo de questdbes ou sistemas de tempb genta com
monitoramento continuo das tendéncias ambientadiwnsas areas, estimativa
de impacto dessas tendéncias, classificacdo dasdgsequanto a urgéncia,
solugéo das questbes com acompanhamento da almisttigdo e atualizacao
das listas de questbes. Esse sistema busca néferintea estrutura e nos

demais sistemas existentes.

« O sistema de surpresas estratégicas trata do ggsoyalespercebido pelo
monitoramento do ambiente e busca evitar que umaresa afete de forma
desordenada a organizacdo, causando reacfes egasnisoladas, prejudiciais
a organizacdo. O sistema € operacionalizado ens r@elecomunicacfes, que
permitem uma acdo conjunta de todas as areas @mizagdo de modo a

resolver os problemas.

As duas abordagens de tempo real tratam de meaiparalelos ao planejamento
estratégico e visam preparar a organizacédo paae dimim a dindmica do ambiente. A
primeira trata de habilidades em monitorar o queErecno ambiente e em solucionar 0os
problemas advindos de mudancas que afetam a empéesasegunda visa o0 preparo da
organizacdo na resposta imediata e coesa aquila gteta, mas que ela ndo conseguiu

identificar no monitoramento.

A empresa deve, portanto, ter a habilidade de hdan essas perturbacbes, seja pelo
monitoramento do ambiente seja pela configuracameleanismos organizacionais de
resposta. Esta habilidade é uma capacitacdo dindesisencial a organizacdes que
operam em ambientes turbulentos. Dependendo desidégle da mudanga no ambiente
pode ser necessario até mesmo realizar um novejataanto estratégico e reiniciar o
ciclo de compatibilizacdo. Em outros casos maisnasietalvez a solucdo seja um

ajuste mais pontual em algum componente do moaetmohpatibilizacao.

O tratamento dessas perturbacdes advindas de nasdeada vez mais frequentes no
ambiente organizacional é um desafio para os sisteae administracdo das

organizacdes. O modelo COMPEP tal como descritespgde um ambiente de poucas
mudancas, que permitiria realizar o ciclo de coibpaiacdo sem grandes alteracdes ao
longo do processo. Como a proposta do modelo &eueiclo possa ser desenvolvido

de forma cada vez mais rapida conforme as empresddizam, é possivel que as
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perturbacdes causadas pelo ambiente sejam intdaduzie forma cada vez mais

harmoniosa na compatibilizag&o.

A inclusdo desse componente externo na representiacénodelo trata-se mais de uma
preocupacdo em explicitar sua existéncia do queanafativa descricdo de como

solucionar os problemas advindos de sua existéncia.
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PARTE IV — CONCLUSAO

Esta parte da dissertacdo visa apresentar as s0eslao trabalho, além de algumas
consideracgdes finais. Para o capitulo com as cedetudo trabalho, foram levadas em
consideragcdo comparagdes dos objetivos pretendldodissertacdo com o que foi
efetivamente alcancado. Em seguida, foi apresentadobreve capitulo com as
consideracfes finais sobre a pesquisa atual e gudsquisas futuras, onde séo

apontadas questdes que vao além dos objetivoaigda pesquisa.
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10 CONCLUSOES

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdemsolita comparagdo entre o0s
objetivos (geral e especificos) e os resultadgsedquisa. Primeiramente, a dissertacdo
teve comoobjetivo geral desenvolver um modelo tedrico de compatibilizagfice
busca resolver o problema das incompatibilidadese golanejamento estratégico e
processos organizacionais, pesando sempre duadekecdescartar acdes estratégicas
incompativeis ou preparar a organizagdo para quéorse compativel. Essa foi,
portanto, a idéia de compatibilizagdo proposta:ccalear o incompativel ou tornar
compativel. Entende-se que ao efetuar a compatibdo, os riscos de falhas no
planejamento estratégico sdo reduzidos e a orgatizee torna mais bem preparada

para realizar mudancas.

De forma geral, conclui-se que o modelo COMPEPsamta as acdes que uma empresa
deve fazer para compatibilizar planejamento egjiaiée processos organizacionais.
Essas acoes podem ser encontradas ainda que aodmomista tedrico no ambito de

cada um dos componentes do modelo.

O modelo COMPEP procura passar a idéia do planefanestratégico como uma fonte
de intengbes de mudanca. E, a primeira propostaattelo é aproximar as intencdes de
mudanca da capacidade de mudanca. De forma geralucse que pela execucao de
cada ciclo de compatibilizacdo do modelo, a orgagdim vai acumulando aprendizado
que a habilita a refinar esse modelo. Ou seja,ganigacdo avanca em niveis de
maturidade da acdo de compatibilizar planejamenstratégico e processos
organizacionais. Num primeiro momento, acreditaise algungeedback® interacdes
entre componentes podem ser dificeis de seremapeasizados, pois iSSO requer uma
habilidade da organizacdo em tomar decisbes deéeajigsforma agil. Certamente, a
habilidade em incorporar e tratar no modelo os@faia dindmica do ambiente é um

exemplo.

A dissertacao teve também comwigjetivo especificoenfatizar, por meio do modelo, a
necessidade das empresas considerarem sua capad&lapperacionalizar mudancas
quando da elaboracdo do planejamento estratégedatd, 0 modelo caminhou para
isso, ao tratar do desenvolvimento das capacitagii@snicas. Esta dissertacdo visa
alertar principalmente aos responsaveis pelo mammjto estratégico das empresas e
aos gerentes quanto a necessidade de estendemajapianto estratégico para o
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desenvolvimento dessa capacidade de mudanca. &unéej se deve apenas pensar no

gue mudar, mas em como mudar.

A inclusdo do assunto “desenvolvimento de capa@sglindmicas” no escopo do
planejamento estratégico representa um avancogparapresa, no que diz respeito a
compatibilizacdo entre o seu planejamento esti@ége 0S Seus processos
organizacionais. Como o modelo tem uma represemizchica, finalizada a realizacao
do primeiro ciclo, a elaboracdo do planejamentatgico seguinte a sua realizacao ja
se iniciara com um diagnostico de capacitacdesyg#s pronto. Diante disso, conclui-
se que apos a realizacdo de alguns ciclos de cinifipatdo, a tendéncia € que a

empresa ja considere no planejamento estratégasocsypacitacdes dinamicas.

Outro objetivo especifico foi apresentar uma abordagem que contribua com a
integracdo entre planejamento estratégico e o BBMifess Process Managenjent

Quanto a isso, conclui-se que o modelo pbéde camtripelo menos, de trés formas:

* Por ser um modelo representado como um grande gs@ce planejamento
estratégico normalmente é visto como um procedsat@gico das empresas. O
modelo proposto, devido a sua configuracdo, tampéssui caracteristicas
processuais. Portanto, o préprio modelo pode faadge da Cadeia de Valor de
macroprocessos da organizacdo como um processbegato relacionado ao
planejamento estratégico. Além disso, dentro de pengpectiva de processos
de aprendizagem, o processo referente ao modelo REPM pode ser
considerado um processo onde a empresa aprendé&aconar de forma

dindmica suas intengdes estratégicas com sua dapgadile mudanca.

* Por ser um modelo que lida com mudancas na basedesos dos processos: 0
modelo se inicia com as mudancas estratégicaspidtes que sdo definidas no
planejamento estratégico e abrange a analise dasfarmacdes que essas

mudancas provocam na base de recursos dos ma@sgosc

 Por ser um modelo que aponta a necessidade devdkserento de novos
processos: com a finalidade de desenvolver cagaesgadinamicas, o modelo
trata da inclusdo na gestdo dos processos do adgemento de processos de

aprendizagem.
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Um terceiroobjetivo especificoda dissertacao foi relacionar em um modelo te@go
conceitos de Planejamento Estratégico, Cadeia dtar,\Rrocessos Organizacionais e
Capacitacbes Dinamicas. Sobre esse objetivo, cabealtar primeiramente que
trabalhar conceitos de origens distintas envolvetasuvezes a necessidade de
relacionar visdes distintas e por vezes conflimntes conceitos de planejamento
estratégico, cadeia de valor, processos organizaisi@ capacitacées dinamicas na sua
origem tiveram seus objetivos estabelecidos dedacoym um contexto especifico.

Nesta dissertacdo, portanto, buscou-se adaptaroodesses conceitos ao contexto
especifico desta dissertacdo: a necessidade deatibiligacdo entre planejamento
estratégico e processos organizacionais. Com isessa adaptacdo, 0s conceitos
trabalhados foram em alguns momentos utilizadododma diferente da original.

Contudo, buscou-se sempre manter a referéncia @oses e a exposicdo do seu

significado original.

Dentre 0s conceitos, por ser mais recente, semasdéfinicées enraizadas, o conceito
de capacitacdes dinamicas pode ter sido aquele ntpie obteve adaptacdes na
dissertacdo. Em sua origem, o0 conceito serviagdaticar o porqué de empresas de um
mesmo setor industrial, sujeitas ao mesmo contaxiacroecondémico e que
desenvolviam praticas semelhantes, conseguiam espaesdiferencas competitivas.
Dessa forma, normalmente, o conceito era empregamo uma forma de explicar uma

situacao e ndo para a tomada de decisao.

Talvez uma maneira de usar o conceito conformeacsiggm seja com a empresa
analisando suas capacitacdes dinamicas desenwlamdongo de sua existéncia e
vislumbrando, a partir delas, compreender como @aportaria diante de novas
mudancas ou como poderia provocar novas mudancambante. Nesse caso, seria

feito um diagndstico pré-planejamento estratégico.

No caso do modelo COMPEP, o que ocorre € um diéignopods-planejamento
estratégico. Nessa abordagem, olha-se primeiranpanéeo ambiente (olhar para fora)
para depois analisar as capacitacoes dinamicasr (plra dentro). Segundo essa
perspectiva, 0 resultado dessa andalise vai inde@amecessidade ou ndo de
desenvolvimento de capacitacbes dinamicas. Cogelgjtie ambas as abordagens sdo
validas e possiveis e dado que o modelo tem cariéiero a tendéncia é que haja um

diagndstico pré e pos-planejamento estratégico.
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Outra adaptacdo se deu quanto ao diagnostico dasitzades dinamicas. Optou-se por
avaliar a empresa quanto aos niveis de suas capEest dinamicas, o que ndo € uma
forma tradicional de andlise de capacitacdes dicesniEssa foi uma idéia extraida das
referéncias ao conceito de capacidade tecnoldGimavém lembrar que as capacidades
tecnoldégicas se enquadram no escopo do conceitaphritacdes dinamicas quando
sdo tratadas quanto as atividades de inovacdo.ntémte, as capacitacdes dindmicas
nao se restringem a aspectos tecnoldgicos, tal @srmapacidades tecnoldgicas, mas

contemplam também aspectos nao tecnoldgicos.

Tratando, entdo, das contribuicbes da dissertagaotg a relacdo entre os conceitos,

concluiu-se que:

» Capacitagbes Dindmicas é um conceito que aproximalanejamento
Estratégico dos Processos Organizacionais. Por ado, la existéncia de
determinado nivel de capacitacdes dinamicas naesappossibilita que as
mudancas definidas no planejamento estratégicansejgeracionalizadas nos
processos. E, por outro, as capacitagfes dinarexgstentes sao desenvolvidas
por processos (no caso os de aprendizagem) e B&adats em processos

segundo a demanda do planejamento estratégico.

» Cadeia de Valor € um conceito que em sua origeratégica jA demonstrava de
que modo, através das atividades distintas, umaesagpode se tornar mais
competitiva e apta a lidar com o ambiente que eacdtste modelo tem como
contribuicdo usar esse conceito de cadeia de adiptado para uma visao por
processos (em oposicao a original, que era funjieneom a consideracdo dos
recursos utilizados por cada macroprocesso daaatieivalor. Utilizando as
expressdes da Estratégia, a contribuicdo esta agiliao no modelo, a visao
baseada em atividades (cadeia de valor) com a beseada em recursos (base

de recursos utilizada pelos macroprocessos).

O quarto e ultimabjetivo especificoda dissertacdo tratava de discutir os resultados d
pesquisa com o intuito de apontar as contribuigigga a Engenharia de Producéo.
Nesse sentido, de forma mais geral e evidente, delmocontribui ao tratar do
desdobramento das acdes estratégicas sobre osgm®a@ganizacionais, inclusive os
produtivos. E comum ouvir relatos que essa relagdtoe o nivel estratégico e o
operacional costuma apresentar conflitos no dimalas empresas. Como exemplo: os
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gerentes operacionais responsaveis pelos procesdasiam das metas inalcancaveis e
os formuladores do plano estratégico reclamam qu#ano era perfeito, mas os

gerentes ndo souberam implementa-lo.

Dessa forma, o modelo procura enfatizar que o prodlestd em uma falta de preparo
da organizacdo para a mudanca. Voltando ao exemigddo, o direcionamento
estratégico e as metas s6 deveriam ser dados senéocapacidade de cumprimento ou

deveriam vir acompanhados de investimentos no dek@mento dessa capacidade.

Outra contribuicdo mais especifica se refere amdatque os engenheiros de producao
por vezes tém dificuldade de operacionalizar muasnpor meio de suas técnicas,
métodos e ferramentas, em empresas publicas. Imweopor elas ndo possuirem
capacitacdes dinamicas fundamentais, como a denpaidan pessoas (necessidade de
concurso publico e plano de cargos e salariosajgedem recursos materiais (por
restricoes de legislacdo de compras). Ao enfatizareparo para mudanga, o modelo
pode auxiliar organizacdes estatais que possuenulddédes em mudar, fazendo com
que pensem em solucdes alternativas baseadas eovdesmento de processos de

aprendizagem.

Além dessas contribuicdes, o modelo pode ser ysadotratar de questdes importantes
da Engenharia de Producdo, que podem ser encatadas mudancas estratégicas
pretendidas pontuais e que produzem impacto nadssecursos da organizagao, tais

como: sustentabilidade, internacionalizacéo, difieagédo etc.
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11 CONSIDERACOES FINAIS

O modelo COMPEP foi desenvolvido a partir de umbf@ma inicial envolvendo o

planejamento estratégico. Contudo, dado o carapomtério da pesquisa, chegou-se a
um modelo tedrico que pode ser testado em quatirganizacdo, mesmo aquelas que
nao possuem um processo de planejamento estrat®ginalizado, bastando apenas
que realizem algum exercicio estratégico, do gquesam ser definidas mudancas
estratégicas pretendidas (MEP). Ou seja, ndo rev@@sente o modelo sé serve para
compatibilizar planejamento estratégico e processggnizacionais, mas pode ser
ampliado para uma compatibilizacdo entre intenc@sfratégicas e processos

organizacionais.

O modelo COMPEP, da forma como foi apresentado, meamor afinidade com
empresas que realizam o processo de planejamein&tegso de forma tradicional
(formulacdo do plano, implementacdo e acompanhamentem prazos mais longos.
Contudo, ele oferece a empresas que se interesdarprpposta da compatibilizacéo a

oportunidade de adaptarem-no de acordo com seaxtont

Além disso, por em parte ainda ser apresentado deeima geneérica, para 0
desenvolvimento mais aprofundado dos componentesdadielo tedrico recomenda-se
pesquisa futura, principalmente por meio de tgaté@$cos. Ressaltam-se ainda algumas
guestdes a serem tratadas em pesquisas futusagotap: a gestdo de processos de
aprendizagem em conjunto com o0s demais processelgbaracdo dos projetos de
investimento em aprendizagem e sua gestdo em c¢ongom outros projetos, a
habilidade em lidar com os impactos da dinamicahbiente, a habilidade de lidar
com o surgimento de novos projetos, oriundo ou ddéaevisbes do planejamento
estratégico. Alguns desses itens foram mencionaddsengo do texto sobre o modelo
COMPEP como limitagbes do modelo. Contudo, esperaisceramente que essas

limitacGes sejam superadas por meio de pesquisaasu
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