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RESUMO

Este trabalho apresenta uma contribui¢do para a abordagem de gestéo de capacidades organizacionais,
contemplada em recentes estudos nas areas de gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produto e
Gestdo da Tecnologia. Especificamente, descreve o desenvolvimento de constructos para avaliagdo do
portfélio de capacidades no processo de desenvolvimento de produto. Os conceitos de ajuste de
capacidades foram compilados a partir da literatura e analisados quanto a similaridade e concordancia.
Uma andlise de cluster foi conduzida a partir da matriz de similaridade destes conceitos com o
objetivo de obter agrupamentos de conceitos similares e eliminar redundancias. Os agrupamentos,
entdo, serviram de base para a descri¢do de quatro constructos denominados como: desempenho atual,
desempenho futuro em caso de mudanca, desempenho futuro em caso de estabilidade e balanco de
capacidades. Os trés primeiros constructos compreendem o foco deste trabalho. A validacdo de
contetido e a validacdo logica destes trés constructos foram conduzidas através de entrevista com
especialistas. Com base nos construtos é possivel realizar uma analise em nivel de portfélio das
capacidades necessarias para transformacado de tecnologias em produtos e servicos.

Palavras-chave: Gestéo de capacidades organizacionais; Gestdo de Tecnologia; Desenvolvimento de
produto; Constructos de avaliagdo; Avaliacdo de desempenho; Analise de Cluster.

INTRODUCAO

A abordagem de gestdo de capacidades organizacionais tem sido contemplada em recentes estudos nas
areas de gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produto e Gestdo da Tecnologia (BURGELMAN,;
CHRISTENSEN; WHEELWRIGHT, 2004; CETINDAMAR et al., 2010). Esta abordagem discute o
processo como uma capacidade dindmica. Como tal, este processo consiste em um promotor do
desenvolvimento de modelo de negdcio, (re)configurando capacidades através da desconexdo e
reconexdo de capacidades e recursos existentes de forma a permitir o desenvolvimento, fabricacéo,
controle e distribuicdo de novos produtos e servicos (LEONARD-BARTON, 1992; EISENHARDT;
MARTIN, 2000; DANNEELS, 2002). Em termos de aplicagdo desta abordagem, citam-se as praticas
de Capability Roadmap e Capability Based Planning (CBP). Sendo esta Gltima uma préatica utilizada
principalmente na area militar, mas com potencialidade para area de empresas comerciais,
especialmente em ambientes com mudancas frequentes. Estas préticas consideram o planejamento do
modelo de negécios do empreendimento (ou empresa) por meio do planejamento e monitoramento do
progresso da evolucdo de capacidades organizacionais, com o objetivo de ajuste ao ambiente
(PHAAL, ROBERT et al., 2001; PHAAL, R, 2004; HICKS; RIDGE, 2007).

Considerando a busca pelo ajuste ao ambiente, este artigo visa compilar os diferentes conceitos da
literatura, definindo constructos para avaliagdo de portfélio de capacidades organizacionais.
Especificamente, busca-se uma avaliacdo que permita suportar uma tomada de decisdo condizente
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com as abordagens baseadas em capacidades e capacidades dindmicas. Busca-se nao apenas a analise
da existéncia de capacidades distintivas, mas uma ideia de ajuste e desenvolvimento de capacidades.

METODO

Este trabalho compreende uma pesquisa teorica, baseado em pesquisa bibliografica. Inicialmente,
identificaram-se conceitos de ajuste de capacidades organizacionais na literatura. Considerando estes
conceitos e os principios do dominio tedrico pertinente, passou-se a definicdo dos constructos de
avaliacdo de capacidades organizacionais. O procedimento de selecdo de itens para elaboragéo destes
constructos considerou o embasamento tedrico, seguindo uma abordagem causal. Portanto, 0s
constructos obtidos sdo considerados formativos (formative constructs) (MCDERMOTT, 1999).

Os conceitos obtidos da literatura apresentaram similaridades e redundéncias. A partir da analise de
similaridade de contedo dos conceitos, estabeleceram-se uma hierarquia de conceitos e,
subsequentemente, estes foram organizados em mapas conceituais dos constructos, 0s quais compilam
conceitos subjacentes, e desdobram o constructo em dimensdes e subdimensdes derivadas. A sua
elaboracdo, desta maneira, compreende uma abordagem exploratéria. Por esta razdo, conduziu-se uma
validagdo de conteido dos constructos, retomando a literatura, captando a percepcao de especialistas
com dominio dos temas pertinentes (SPECTOR, 1992; HINKIN, 1995).

A validacdo de contetdo foi conduzida por meio de entrevista semiestruturada com especialistas. O
roteiro de entrevista foi elaborado de forma a captar a percepcdo dos especialistas académicos em
termos de (i) completude dos conceitos incorporados na arvore de valores; (ii) existéncia de associagdo
entre as (sub)dimensdes.

A gestdo da empresa ou do processo com base em capacidades, como pregada pela Capability Based
Planning (CBP) ndo é uma préatica vigente no meio empresarial brasileiro. Assim, a entrevista
semiestruturada contou com uma apresentacdo inicial contendo a Idgica do processo de CBP e a
definicdo de composicédo de capacidades organizacionais.

Considerando que a validacdo de contetdo possui um componente essencialmente tedrico, a amostra
de respondentes selecionada foi composta por especialistas académicos. O critério tomado na sele¢do
dos especialistas foi que, no conjunto das pessoas entrevistadas, as principais areas teoricas da
montagem do constructo fossem contempladas, sendo assim, o pesquisador académico selecionado
deveria dominar alguma base tedrica pertinente a ferramenta. O entrevistado foi caracterizado, através
do seu curriculo (Lattes, web site do CNPq) e complementado por questionamento semiestruturado,
especificamente no que tange no nivel de dominio teérico dos temas: Empresas spin-off académicas;
Processo de desenvolvimento de produtos; Teoria organizacional; Gestdo tecnoldgica; Planejamento
estratégico; Capacidades tecnoldgicas; Capacidades organizacionais; Ciclo de vida ou nivel de
desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas; Ajuste (fitness) de capacidades organizacionais e
Capability Based Planning ou Capability Based Engineering.

REFERENCIAL TEORICO

Diversos conceitos de ajuste de capacidades estdo presentes na literatura: ajuste técnico e
evolucionario (SIGGELKOW, 2002; HELFAT et al., 2007)(HELFAT et al., 2007); ajuste interno e
externo (SIGGELKOW, 2002); proximidade e distancia ou forca e fraqueza de capacidade (CAPRON;
MITCHELL, 2009); balance (TEECE, 2007); propriedade VRIN (Valuable, Rare, Imperfectly
Imitable, Non-Substitutable) e conceito de capacidade distintiva (BARNEY, 1991; PRAHALAD;
HAMEL, 1990) e busca pela minimizacdo de gap que pode ser desdobrado em operacional e cognitivo
(absoluto e relativo) (SIRMON; HITT; IRELAND, 2007; METZENTHIN, 2007). Outros conceitos
relacionados que permitem a descricdo da evolugdo da capacidade sdo: enraizamento organizacional
(organizational embeddedness) (LAVIE 2006); ambiguidade causal (causal ambiguity) (LAVIE,
2006; SIRMON; HITT; IRELAND, 2007); complexidade organizacional (LAVIE, 2006;
KAZANJIAN; RAO, 1999; SANCHEZ; HEENE, 2010); interdependéncia (LAVIE 2006); percep¢édo
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do gestor e estresse organizacional com core rigidities (PROFF, 2007; COHEN; LEVINTHAL, 1990);
adequacdo do desdobramento de recursos em termos de custo, aprendizado e tempo (ZOTT, 2003); e
nivel de difusdo indesejada do conhecimento (PROFF 2007).

Estes conceitos de ajuste podem ser relacionados com os trés niveis de analise de capacidades
organizacionais: nivel operacional, de portfélio e de constelacdo descritos por Laamanen e Wallin
(2009). No nivel operacional, avaliam-se capacidades individualmente, sendo que, no de portfolio e de
constelacdo, avaliam-se 0 conjunto de capacidades, respectivamente, em uma empresa ou no conjunto
de empresas que compdem o empreendimento. Estes Gltimos dois niveis contemplam a ideia de que
ndo € apenas a existéncia de uma capacidade operacional ajustada (distintiva, por exemplo) que define
vantagens para empresa ou para 0 empreendimento, mas a integragdo das capacidades em uma
estrutura concisa que permite agregacdo de valor (HUBBARD, et al. 2008). Nestes niveis de anélise,
também se deve levar em consideracdo o fato de que dentro de empreendimentos e empresas 0s
recursos sao limitados, ocorrendo até mesmo competicdo. Isto é, algumas capacidades sempre seréo
menos desenvolvidas do que outras. O gerenciamento da evolucdo das capacidades compreende, desta
forma, um processo de tomada de decisdo a respeito da alocagdo de atengdo e recursos para
capacidades mais relevantes (KAZANJIAN; RAO, 1999; LAAMANEN; WALLIN, 2009).

ELABORAGAO DO MAPA CONCEITUAL DO CONSTRUCTO

Neste item, descrevem-se 0s passos conduzidos para a elaboracdo dos mapas conceituais dos
constructos.

Definigcdo dos constructos

Considerando a literatura, estabelece-se que é interessante avaliar o ajuste ao meio do conjunto de
capacidades organizacionais apresentadas pela empresa. Este ajuste deve ser considerado tanto em
termos momentaneos, quanto considerando cendrios futuros. Observam-se na literatura e na pratica
empresarial discussdes relacionadas a maturidade e desenvolvimento de capacidades organizacionais e
tecnologicas, como as associadas & questdo de formalizacdo, padronizacdo e controle. Estas
compreendem uma visdo relevante em termos de conferir estabilidade a capacidade. A ndo
dependéncia das capacidades organizacionais e tecnoldgicas a uma capacidade individual de um
integrante da empresa, mas torna-las uma rotina ou um conhecimento compartilhado pela empresa.
Complementarmente, considerando a abordagem de capacidades dindmicas, considera-se ainda que
exista a possibilidade do cenario futuro ser muito distinto do atualmente existente e, por consequéncia,
necessitar de preocupacdo distinta a de estabilizacdo e manutencdo da configuracdo atual da
capacidade.

Outra ideia de ajuste presente na literatura compreende a obtencdo de recursos e capacidades
necessarias através da parceria com outras empresas e a manutencdo destas. A literatura indica
algumas discussdes referentes & manutengdo destas parcerias e, por consequéncia, das capacidades,
como decorrentes da ideia de complementaridade entre os integrantes do empreendimento.

Desta forma, observa-se a relevancia de quatro conceitos de analise, denominados constructos:
desempenho atual, desempenho futuro em caso de mudanca, desempenho futuro em caso de
estabilidade e balangco de capacidades na constelacdo. Os primeiros trés constructos podem ser
analisados tanto no nivel operacional quanto no de portfolio e de constelagdo. O conceito balanco, no
entanto, pode ser analisado somente no nivel de constelagdo. Este tltimo ndo € detalhado neste artigo.

A seguir, passa-se a descri¢cdo dos constructos para a avaliagdo no nivel operacional e de portfélio e
suas dimensOes, atraves das arvores de valores. A arvore € descrita através da compilagdo dos
conceitos da literatura e indicacdo de itens de mensuracdo. Inicialmente compararam-se 0s conceitos,
eliminando redundancia, uma vez que se constatou uma variedade de conceitos com sobreposi¢fes ou
com denominagdes distintas.

Analise de similaridade dos conceitos da literatura por analise de cluster
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Cost of deploying resources
Learning to deploy resources
Timing of resource deployment
Evolutionary Fitness
External fit

Balance

Closeness x distance

Forca x fraqueza
\Ambiguidade causal
Complexidade
interdependéncia
Enraizamento organizacional
Path dependency

Ciclo de vida

Maturidade
Desenvolvimento

Facilidade de adaptacdo
Dominio do estado da arte
Sensing

Reconfigurabilidade

Figura 1: Comparacao dos conceitos da literatura
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A partir da literatura, diversos conceitos referentes ao ajuste de capacidades foram compilados. Para
comparar 0s conceitos, elaborou-se um gquadro comparativo. Cada par de conceitos foi classificado da
seguinte maneira: (i) ndo relacionado; (ii) avaliam conceitos pouco relacionados; (iii) avaliam
conceitos muito relacionados; e (iv) avaliam praticamente 0 mesmo conceito.

A Figura 1 apresenta a matriz com a comparacao pareada. A comparacao foi realizada por meio da
atribuicdo do grau de relagdo entre os conceitos, quando ndo ha relacdo entre os conceitos a célula
permanece em branco. Em caso de relacdo, a escala é classificada em: “Avaliam conceitos pouco
relacionados”, “Avaliam conceitos muito relacionados” e “Avaliam praticamente 0 mesmo conceito”,
representados, respectivamente, por 9 (nove), 3 (trés) e 1 (um).

Para fins de eliminagéo de redundancia, definiram-se os agrupamentos de conceitos por similaridade
utilizando o método Anélise de Cluster hierarquico. Para a auséncia de associacao, foi estabelecido um
numero aleatdrio grande, com gerador de nimero aleatério do MS Excel. O método de agrupamento
utilizado foi Average Linkage, e a medida de similaridade foi distancia euclidiana quadrada. A
definicdo de quantidade de agrupamentos foi conduzida por stopping rule.
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Figura 2: Evolucao nos niveis de distancia com os passos de agrupamento

A regra indicou algumas paradas possiveis, que guiariam a obtencdo de 18, 13, 10 e 7 agrupamentos.
Para a definicdo dos agrupamentos, retoma-se a literatura e considera-se a légica empregada no
agrupamento. Inicialmente, deve-se ressaltar o fato de que os Ultimos passos de agrupamento sdo
devidos aos numeros aleatérios, ndo podendo ser considerados. O dendograma resultante, com
indicacdo dos cortes por stopping rule é apresentado na Figura 3.
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Figura 3: Dendograma com o padréo de agrupamento
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Analisou-se a Figura 3 considerando diferentes quantidades de agrupamento como possiveis. A analise
dos cortes indicados para as menores quantidades (sete grupos com similaridade 57,90 e dez grupos
com similaridade 66,55) de agrupamentos indicam que existem o0s seguintes grandes grupos: (i)
relacionado ao ajuste ao ambiente; (ii) relacionado a adequacdo dos resultados (timing ou gap
operacional); (iii) conceitos vinculados ao estado da arte; (iv) conceitos relacionados a mudanca ou
adaptagdo; (vi) conceito relacionado a amadurecimento, estabilidade ou desenvolvimento; e (vii)
custo.

Analisando os 13 e 18 agrupamentos, observou-se que os 13 agrupamentos (similaridade de 69,86)
conseguem distinguir adequadamente os conceitos essenciais e permitem a remogao de redundancias.
O passo gerando 18 agrupamentos (similaridade de 77,63) permite detalhar pequenas diferencas
internas a alguns destes agrupamentos, mas 0s 13 agrupamentos sdo suficientes para o uso posterior do
constructo no contexto de avaliagdo e monitoramento do portfélio.

Desta forma, os conceitos de ajuste evoluciondrio (HELFAT et al, 2007), ajuste externo
(SIGGELKOW, 2002), proximidade (CAPRON; MITCHELL, 2009) e componente relativo do gap
operacional (METZENTHIN, 2007; SIRMON et al, 2007) foram considerados similares. Os conceitos
Maturidade (FIGUEIREDO, 2004), ciclo de vida (HELFAT; PETERAF, 2003) desenvolvimento
(RUSH; BRESSANT; HOBDAY, 2007), ajuste interno (SIGGELKOW, 2002), além da ideia implicita
em Enraizamento organizacional (LAVIE, 2006), aprendizado (ZOTT, 2003), interdependéncia
(LAVIE, 2006), Path Dependency foram considerados como medindo aspectos similares. Ainda foi
agrupada Ambiguidade causal (LAVIE, 2006; SIRMON; HITT; IRELAND, 2007), complexidade
(LAVIE, 2006) e Imperfeitamente Imitavel e N&ao substituivel (da propriedade VRIN de Barney 1991);
além de facilidade de adaptagcdo (PAVLOU, 2006) e Sensing (PAVLOU, 2006). Estas definicOes
permitiram a identificacdo de conceitos que compreendiam componentes implicitos em outro conceito,
como, por exemplo, o conceito custo compreendido no conceito technical fitness.

Descrigcao dos constructos

A interpretacdo dos resultados da andlise de aglomerados, associado a consulta a literatura, permitiu a
identificacdo de conceitos similares. Para a geracdo da arvore de valores, retornaram-se as definices
dos conceitos para mapeamento, avaliando-0s se representavam conceitos referentes ao desempenho
atual ou futuro. No caso de indicarem influéncia para o desempenho futuro, ainda conduziu-se a
distincdo se 0os mesmos indicavam para a abordagem tradicional de maturidade e desenvolvimento ou
a abordagem de mudanca (de capacidades dindmicas). Apoés esta classificagdo, criou-se um mapa
conceitual dos constructos, desdobrando os constructos em dimensGes e subdimensfes para expressar
0s conceitos incorporados a partir da literatura.

Constructo Desempenho atual

O constructo desempenho atual incorpora consideragfes do nivel de ajuste as necessidades atuais,
conforme ilustrado na &rvore de valores apresentado na Figura 4.

Constructo  [Dimenséo Subdimenséo subDimensdo
Desempenho |Ajuste Ajuste aos objetivos l/Adequacdo da configuragdo aos objetivos
atual IAdequacéo dos resultados aos objetivos
Timing \IAdequacdo do timing de desdobramento
Custo de desdobramento |Adequacgéo do custo de desdobramento
\Valorizacdo | Raridade Raridade da configuracdo da capacidade
Raridade dos resultados
Valorizacdo \Valorizacdo pelo investidor
\Valorizagdo pelo cliente

Figura 4: mapa conceitual do constructo desempenho atual
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Conforme ilustrado na Figura 4, o constructo desempenho atual foi desdobrado em dimensdes ajuste e
valorizagdo. A seguir apresenta-se a descricdo do mapa conceitual, com o raciocinio tomado para sua
elaboracéo.

DIMENSAO AJUSTE

A dimensdo ajuste € desdobrada em subdimensdes ajuste aos objetivos, timing e custo de
desdobramento. Os conceitos relacionados a subdimensdo ajuste aos objetivos foram analisados na
Figura 5, quanto a conceituacdo do objeto do ajuste e da incorporacdo da ideia da meta, ou do que se
considera o 6timo deste objeto. Observa-se que o objeto do ajuste é descrito para o resultado da
capacidade (produtos, saidas) ou para a configuracdo ou estruturagdo da capacidade. Em relagdo a
ideia do 6timo incorporado, observa-se que estes sdo 6timos relativos, sendo definidos em relagdo a
um padrao pré-definido ou almejado, ou em comparag¢do com a concorréncia.

Resultado da capacidade Configuragao da capacidade

Comparacao|O ajuste técnico, além da suficiéncia ou eficicia da capacidade,|Ajuste  externo  associa-se
com ofincorpora a dimensdo custo (HELFAT et al. 2007)
almejado  |Medida do gap operacional refere-se a diferenca existente entrefadequada,

dado as

considerando a racionalidade limitada, é composta pela(SIGGELKOW, 2002).

a

caracteristica da configuragcdo ser,
condicOes
uma configuragdo O6tima e a existente atualmente, mas,ambientais que a empresa enfrenta

componente absoluta e relativa. (METZENTHIN, 2007,
SIRMON et al., 2007).

Proximidade (ou, o seu inverso, a distancia), analisa 4
similaridade entre a capacidade atual e a necessaria, em termos

/Ajuste evolucionario associa-se ao
ambiente de selecdo, o quanto a
empresa conseguiu adequar o Sseu
portfélio de capacidades ao ambiente

de dimensdes técnicas e organizacionais (CAPRON;[(HELFAT etal., 2007).
MITCHELL, 2009)
Comparacdo|Forca (e sua contraparte fraqueza), referem-se a

com aposicionamento da empresa em termos da area da capacidade
concorrénciaalmejada em relacdo a seus concorréncias (CAPRON;
MITCHELL, 2009)

Figura 5: comparacao dos conceitos agrupados na subdimenséo ajuste aos objetivos

A subdimenséo ajuste aos objetivos ¢ desdobrada em adequacdo dos resultados da capacidade aos
objetivos e adequagdo da configuracéo aos objetivos. A mensuracdo do ajuste com foco na_adequacéo
dos resultados aos objetivos ou suficiéncia da capacidade é devido aos conceitos proximidade X
distancia (CAPRON; MITCHELL 2009), gap operacional (METZENTHIN, 2007; SIRMON et al.,
2007), ajuste operacional (HELFAT et al. 2007), ajuste técnico (HELFAT et al. 2007) e forga x
fraqueza da capacidade (CAPRON; MITCHELL, 2009). A ideia do foco na avaliagdo do ajuste da
configuragdo da capacidade aos objetivos é devido ao conceito de ajuste externo (SIGGELKOW,
2002) e ajuste evolucionario (HELFAT et al., 2007). O conceito de ajuste evolucionario remete a ideia
de ajuste da configuragcdo (combinacdo e coordenacdo) do conjunto de capacidades ao ambiente
(HELFAT et al., 2007), um conceito mais macro da configuracdo (de portfolio de capacidades). O
conceito de forca x fraqueza também gera a ideia de que tal for¢a é medida em termos de comparagéo
com a concorréncia.

A subdimensdo timing avalia a adequacdo do momento de desdobramento de recursos e geracdo ou
entrega de resultados (ZOTT, 2003). Incorpora-se ainda a tradicional dimensdo custo implicito em
quase todos os sistemas de medicdo de desempenho. E a subdimensdo custo de desdobramento
avalia a adequacdo do custo de desdobramento de recursos (ZOTT, 2003). O termo “adequagdo” foi
incorporado para permitir a comparacdo do status da capacidade em rela¢do a um nivel ideal.

DIMENSAO VALORIZACAO

A dimens&o valorizacdo é descrito atraves das subdimensdes raridade e valorizagdo. A subdimensédo
raridade inclui especificamente o componente “R” (raro) da propriedade VRIN ou VRIO de Barney



8° CONGRESSO BRASILEIRO DE GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO - CBGDP 2011
12, 13 E 14 DE SETEMBRO DE 2011 — PORTO ALEGRE, RS - BRASIL

(1991). Embora este autor tenha se referido a recursos. Estes sdo atualmente desdobraveis em recursos
propriamente ditos, rotinas e capacidades. No caso de capacidades, o atendimento a propriedade VRIN
compreende a base tedrica para a linha de core competences ou competéncias distintivas de Prahalad e
Hamel (1990). Em outras palavras, a premissa da raridade pode ser direcionada tanto a raridade na
configuracdo da capacidade propriamente dita, quanto a raridade dos resultados da capacidade.

A subdimenséo valorizagdo também ¢é relacionada a propriedade VRIN ou VRIO de Barney (1991),
correspondendo a propriedade “V” valorizado. O termo valorizagdo ¢ utilizada na area de gestdo por
capacidades como uma extensdo da visdo de cadeia de valor (HUBBARD, ZUBAC, et al., 2008). O
conceito de cadeia de valor é largamente discutido na literatura e também muito utilizado na prética
empresarial, sendo apontado como um conceito Gtil no processo de identificacdo de valor agregado, e
de avaliacdo da percepcdo de valor pelo cliente (valorizacdo pelo cliente). Em se tratando de novas
empresas de base tecnoldgica, além do cliente (seja interno, externo, direto, ou usudrio final), outro
shareholder de interesse consiste no investidor. Assim, um conceito importante é o quanto o investidor
valoriza (valorizacdo pelo investidor), como pode ser observado pela literatura enfatizando o como
mensurar o valor de uma empresa para fins de investimento.

Constructo Desempenho futuro em caso de estabilidade

O constructo desempenho futuro em caso de estabilidade é descrito na Figura 6. Incorpora a
tradicional discussdo a respeito de maturidade, e agrupa as ideias de ciclo de vida de capacidades
(HELFAT; PETERAF 2003) e nivel de desenvolvimento da capacidade (RUSH; BESSANT,;
HOBDAY, 2007; FIGUEIREDO, 2004). Estas ideias compilam outras palavras-chaves, como
rotinizacdo (rotinas) e enraizamento organizacional (Organizational Embeddedness, LAVIE, 2006), e
o nivel de interagdo com a cultura e estrutura organizacional, expressa pelos conceitos como Path
dependency e interdependéncia (LAVIE, 2006).

Constructo  Dimenséo (sub)Dimenséo

Desempenho Desenvolvimento Aprendizado

futuro,  em Codificago e Padronizagio

caso de Pro-Atividade e planejamento
estabilidade (composicéo)

Figura 6: mapa conceitual do constructo desempenho futuro em caso de estabilidade

Ciclo de vida de capacidades descreve a evolugdo da capacidade organizacional. Neste ciclo, ocorre o
processo de aprendizagem, seguida da estabilizagdo de rotinas, através da comunicacéo e assimilagdo
pelas pessoas envolvidas, estabelecimento de rotinas, padronizacdo, codificacdo e padronizacdo. A
quantidade de rotinas aumenta e a complexidade ou variedade de composicao destes também aumenta.
Na maturidade, incorporam rotinas de gerenciamento, coleta de informacdo e controle. Apés a
maturidade, a capacidade pode ser aposentada (retire), renovada (renew), recombinada (recombine),
replicada (replication) ou realocada (redeploy) (HELFAT; PETERAF 2003).

Descrita desta forma, o ciclo de vida, ou niveis de maturidade ou de desenvolvimento sdo relacionados
aos conceitos de ajuste interno, interdependéncia e enraizamento organizacional. O conceito de ajuste
interno significa o ajuste entre atividades, isto nivel de coeréncia da configuracdo de atividades;
consisténcia entre os elementos da organizacdo, o quanto ela esta positivamente correlacionadas com
desempenho (SIGGELKOW, 2002). Interdependéncia e enraizamento organizacional possuem
conceitos muito similares. Interdependéncia expressa a dependéncia entre as rotinas que compdem a
capacidade e a dependéncia da capacidade com outras capacidades que comp6em a empresa (LAVIE,
2006). O enraizamento organizacional, por sua vez, compreende a extensdo no qual atividades
organizacionais que utilizam uma determinada capacidade envolvem varios processos organizacionais,
divisdes ou grupos de funcionarios (LAVIE, 2006)
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Constructo: Desempenho no tempo futuro em caso de mudanca

Para o desempenho no tempo futuro, além da possibilidade de necessidade de estabilidade, foram
consideradas ideias associadas a necessidade de flexibilidade e adaptacdo. Este compreende o
constructo definido como desempenho no tempo futuro em caso de mudanca, descrito na Figura 7.

Constructo Dim. (sub)Dimenséo
Desempenho AdaptabilidadeQualidade da estrutura Estruturacéo para monitorar o ambiente
futuro em de monitoramento Acesso a informagdo e conhecimento necessarios
caso de Estrutura para| Planejamento e monitoramento
mudanca adaptacéo Dominio do estado da arte
Protecédo Complexidade da| Tangibilidade
contra estrutura que a torna de| Interdependéncia entre rotinas da capacidade
imitacao dificil imitacao Dependéncia de outras capacidades
Estruturacéo para| Utilizagdo de estruturas legais de protecdo e efetividade
protecéo contra| destas
imitagéo Utilizacdo de mecanismos de seguranca de informagéo e
efetividade destas

Figura 7: mapa conceitual para o constructo desempenho no tempo futuro em caso de mudanca

O constructo desempenho no tempo futuro em caso de mudanca é dividido em duas dimensoes:
Adaptabilidade e protecdo contra imitacao.

DIMENSAO ADAPTABILIDADE

Considerando os conceitos agrupados na dimensdo adaptabilidade, observa-se que a dimensdo ainda
poderia ser desdobrada nas subdimens@es: (i) Qualidade da estrutura de monitoramento, composta
pela ideia de qualidade da estrutura propriamente dita, além da disponibilidade de informacdo no
meio; e (ii) Estrutura para adaptacdo, que pode ser descrita como um componente planejamento e
monitoramento do projeto de (re)configuracdo expressa pelos conceitos reconfigurabilidade e
facilidade de adaptacdo, mas também o dominio do estado da arte (e suas praticas, ferramentas,
tecnologias) relacionada a capacidade que viabilizem esta alteracdo. A Figura 8 compila estes
conceitos.

Qualidade da estrutura de monitoramento

Gap cognitivo decorre da racionalidade limitada da
empresa. compreende um resultado da estruturacdo da
capacidade para perceber a necessidade de mudanca.
Compreende o componente ndo percebido da diferenca a
configuracdo da capacidade necessaria (6tima) e a atual (gap
operacional) (Metzenthin 2007; SIRMON et al., 2007),
Sensing compreende o componente da capacidade dindmica
que permite avaliar a necessidade de mudanca através da
compreensdo das condigdes, necessidades do ambiente e do
mercado, identificando novas oportunidades de mercado
(Pavlou, 2006),

Estrutura para adaptacdo

Reconfigurabilidade Compreende uma estrutura
para desdobrar recursos existentes em novas
configuracBes de capacidades operacionais que
se adaptam melhor ao ambiente (Pavlou, 2006).
Dominio do estado da arte

Facilidade de adaptacdo ou Aprendizado facil: o
processo de construgdo de novo pensamento,
gerando novos conhecimentos e aumentando
competéncias existentes (Pavlou 2006)

Figura 8: comparacéo dos conceitos incorporados no constructo

DIMENSAO PROTECAO CONTRA IMITACAO

A segunda dimensdo do constructo, a protecdo contra imitacdo remete a tradicional propriedade
VRIN de Barney (1991), especificamente IN (imperfeitamente imitdvel e ndo substituivel). Esta
propriedade pode ser interpretada de duas formas: primeira, considerando a capacidade como objeto a
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ser imitado, e as propriedades, a complexidade da estrutura da capacidade que dificultam a imitacdo; e
em uma segunda visdo, considerando a capacidade como algo gerenciavel, a estruturacdo para
protecéo contra imitagdo estabelecida pela empresa.

Como a literatura indica, a capacidade organizacional é de dificil imitacdo, por definicdo. No entanto,
pode-se afirmar que diversas capacidades organizacionais podem apresentar graus de imitabilidade
diferenciada, especialmente em decorréncia da complexidade da estrutura. Por exemplo, sabe-se que o
tipo de recursos-chave influencia, especialmente pela sua tangibilidade. Capacidades baseadas em
processos executados com utilizacdo de equipamentos, compostos por fluxo de materiais visiveis sdo
mais tangiveis, sendo facilmente compreensiveis, mapeéveis e, por consequéncia, imitaveis.
Capacidades que possuem como recursos-chaves conhecimento, por sua vez, apresenta 0 expresso
pelo conceito de ambiguidade causal. Este compreende a propriedade de auséncia de nitidez nas
relagdes de dependéncia entre fatores influenciadores relevantes e resultados da capacidade (RIVKIN,
2000; EISENHARDT; MARTIN, 2000; EISENHARDT; MARTIN, 2000; BARNEY, 2001; LAVIE,
2006; SIRMON; HITT; IRELAND, 2007). Outro conceito relacionado compreende o dede
complexidade. Quanto maior e mais sofisticada a empresa (com muitas pessoas, departamentos,
unidades com distancias significativas, diversas familias de produtos e servigos) maiores graus de
complexidades estdo presentes. Estas complexidades dificultam a compreensao das interdependéncias
entre as rotinas da capacidade, ou até mesmo o relacionamento entre as capacidades e identificacdo
das capacidades (KAZANJIAN; RAO, 1999; LAVIE, 2006; SANCHEZ; HEENE, 2010).

A questdo da estrutura para protecdo contra imitagdo compreende uma discussdo tradicionalmente
observada na area de gestdo tecnoldgica, incluindo temas como leis e registros de propriedade
intelectual, direitos autorais, entre outros. Obviamente, é necessario considerar 0 quanto estas leis séo
respeitadas localmente, mas, também, em locais mais distantes em que possam existir concorrentes
globais. Uma empresa ou empreendimento, entretanto, ndo precisa ficar dependente apenas da
efetividade de tais legislagdes, e fatores relacionados como relagdes comerciais e politico econdmicos
entre paises. As empresas também podem implantar outros mecanismos de protecdo de informacao,
como € possivel observar pela pratica de gestdo da seguranca da informacdo, como observada pela
existéncia de normas como NBR ISO 27001.

Constructo balanc¢o

O conceito balanco identificado na literatura ficou isolado, compreendendo um Unico constructo. No
entanto, como é possivel observar pela vasta literatura discutindo o tema, este compreende um
constructo complexo, devendo ser desdobrado em, pelo menos, nas seguintes ideias:
complementaridade dos recursos, existéncia de capacidades idiossincraticas, alinhamento dos
objetivos dos integrantes, estabilidade das parecerias, entre outros. Este constructo ndo foi
contemplado neste artigo, uma vez que este objetivava a anélise no nivel de portfélio, englobando o
nivel operacional, mas excluia o nivel de constelagao.

VALIDACAO DE CONTEUDO DOS CONSTRUCTOS

Neste item, descreve-se a validagdo de contetdo do constructo, realizado essencialmente junto a
especialistas. O perfil dos especialistas é apresentado na Figura 9.

A validacdo dos constructos ocorreu de forma interativa entre a pesquisadora e 0s especialistas. A
entrevista foi conduzida de forma a solicitar a contribuicdo de cada especialista, que poderia ser
incorporada no mapa do conceito do constructo. O primeiro especialista consultado foi E1, com
conhecimento referente a capability based view e reconfiguracdo de capacidades. Este especialista foi
consultado com objetivo de analisar a completude dos conceitos incorporados. O especialista E2 foi
consultado posteriormente pelo seu dominio referente & gestdo do conhecimento, uma &rea
relacionada. O especialista E3, por sua vez, foi consultado pelo dominio referente a gestdo do processo
de desenvolvimento de produto e, o especialista E4, pelo conhecimento na area de empresas de base
tecnologica e parques tecnoldgicos.
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# |Gestdo Tecnoldgica e PDP Teoria organizacional |Capacidades organizacionais

E1lf Bom conhecimento em|{Conhecimento aprofundado em teoria, definicBes
teoria organizacional  (de capacidades organizacionais, ciclo de vida de|
capacidades tecnoldgicas, além de conceito de
ajuste de capacidades organizacionais.

E2 (Conhecimento na area de GestdoModerado Conhecimento em teoria e definicBes de
do processo de desenvolvimentoconhecimento em teoriacapacidades organizacionais, além do ciclo de
de produto e gestdo tecnoldgica,organizacional vida ou nivel de desenvolvimento de capacidades
especificamente capacidades tecnoldgicas.

tecnoldgicas.

E3 |Conhecimentos na area de gestdo
tecnolégica e relacionado ao PDP.
E4 (Conhecimento na area de parquesBom conhecimento
tecnoldgicos. referente & governanca
corporativa

Figura 9: Composicdo do grupo de especialistas consultados para validacdo de conteddo para os
constructos

Os principais comentarios obtidos estdo compilados na Figura 10.

Questionamento |[Comentarios
Completude dos|Especialista E1: completude dos itens englobados, considerando o estado da arte; carece no

itens quesito profundidade, mas concorda com abrir mdo da sofisticacdo para tornar préatico a
componentes dosjavaliacéo;
constructos Especialistas E2, E3 e E4: concordam com a completude sob a perspectiva ldgica considerando

areas tedricas complementares: gestdio do conhecimento e gestdo do processo de
desenvolvimento de produto..

Dimensionalidad [Desempenho  [Especialista E2 e E3: percebem todas as dimens6es do constructo associadas.

e dos constructos|atual Especialista E: concorda com a associagdo das dimensBes e subdimensoes,
exceto entre as subdimensdes “valorizacdo pelo investidor” e “valorizagdo pelo
cliente” da dimensdo “valorizac¢do”.

Desempenho  [Especialista E2: considera as subdimensdes dentro das dimensdes associadas, no
futuro em casoentanto, as duas dimensdes “adaptabilidade” e “protegdo contra imitagdo” nao
de mudanga  sd0 associadas.

Especialista E3: apresenta divida na associa¢do das dimensfes do constructo,
mas afirma que ha associacao.

Especialista E4: todas as dimensdes e subdimensdes parecem associadas.
Desempenho  [Especialista E2, E3, E4: percebe todas as dimensBes do constructo associadas.
futuro em caso
de estabilidade

Figura 10: Compilacao de comentarios dos especialistas acerca do mapa conceitual dos constructos

Quanto a completude dos conceitos incorporados, o especialista E4 afirmou de forma genérica que ndo
identificava itens a acrescentar, que 0s conceitos eram adequadamente variados, condizentes com o
objetivo de conduzir uma analise sisttmica da capacidade organizacional, embora perca no quesito
profundidade. Especialistas E2, E3 e E4, embora se considerem ndo dominando a area tedrica chave,
concordam com a completude dos itens sob a perspectiva ldgica. O especialista E2 complementa
indicando a sua percepc¢éo de completude sob a perspectiva da gestdo do conhecimento.

O especialista E1, embora perceba o objetivo de compilagdo como um tanto pretensioso, considera que
a andlise da percepc¢do do avaliador pode ser uma opcdo razoavel para a conducao da andlise sistémica
da empresa spin-off. Concorda com a inviabilidade de uma anélise mais aprofundada de cada conceito,
como é disponivel na literatura para alguns destes conceitos, considerando uma andlise sistémica,
importante para a situacdo em analise. O especialista E4 complementa esta visdo comentando que
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concorda com a renuncia da sofisticacdo pregada na literatura em busca de uma analise sistémica, uma
vez que no meio empresarial ndo seria necessario explicacdo da base tedrica ou sofisticagdo associada
ao estado da arte da teoria. Os gestores entenderdo o processo de reconfiguracdo de capacidades pela
sua vivéncia do dia-a-dia da empresa, mesmo com a auséncia de base conceitual tedrica (sic).

Quanto a dimensionalidade, os constructos desempenho atual e desempenho futuro em caso de
estabilidade tiveram suas dimensdes e subdimensées consideradas como sendo associadas, segundo a
percepcdo dos especialistas. O constructo desempenho futuro em caso de mudancga, por sua vez,
embora considerem as subdimensGes associadas, ndo consideram as dimensfes adaptabilidade e
protecédo contra imitagéo associadas.

CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho conduziu uma andlise de cluster que permitiu corroborar a analise de similaridade dos
conceitos oriundos da literatura, permitindo a elaboracdo de uma lista mais concisa de conceitos de
ajuste. A utilizacdo destes conceitos agrupados permitiu a estruturagdo dos mapas conceituais de
constructos. A posterior validacdo dos constructos junto a especialistas indicou a completude dos itens
e a adequacdo das dimensdes indicadas. A multidimensionalidade dos constructos € corroborada pelo
ressaltado pelo especialista E1: a complexidade tedrica de cada item incorporado nas (sub)dimensdes.
Considerando a percepcdo dos especialistas, confirmam-se as dimensionalidades e existéncia ou ndo
de associagdo entre as capacidades.

Como sugestdo de trabalhos futuros, destaca-se a necessidade de se operacionalizar a avaliacdo dos
constructos a partir do desenvolvimento de escalas de mensuragéo. E estrutura de tomada de decisdo
utilizando estas escalas.
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