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Resumo:
O artigo gpresenta um estudo de caso que possui como objeto de investigagcéo a identificacéo e a
formulacéo de capabilidades e competéncias estratégicas de uma empresa do setor e etro-mecanico.
A abordagem quditativa SODA (Andise e Desenvolvimento de Opgles Estratégicas) foi privilegiada
visando a verificacdo do processo de gprendizagem de um grupo de especidistas em diferentes areas

empresarials.
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O USO DE UM SISTEMA INTERATIVO DE APOIO A DECISAO DE GRUPO NA
IDENTIFICACAO DE CAPABILIDADESE COMPETENCIASESTRATEGICAS

1. - INTRODUCAO

A preocupacéo de verificar a gprendizagem organizaciona atraves da representacéo comum de
um pequeno grupo, utilizando mapas cognitivos, foi a origem de nosso estudo.

A identificacdo das competéncias e capabilidades de uma organizacdo como representacdo
central de seu conhecimento globa, o qua resulta da interagdo do conhecimento individua de seus
membros, tem gpresentado crescente relevancia no campo do plangjamento estratégico.

Devido a complexidade de seu processo de formagdo e aquisicdo, 0 conhecimento e as
competéncias estratégicas de uma organizacéo raramente encontram: se codificados ou compreendidos
de forma clara por seus individuos, e a sua identificacdo tem como premissa a busca de instrumentos
que superem esta dificuldade de observacéo direta.

Neste estudo esta barreira foi superada de forma eficaz através da utilizacdo da abordagem
“SODA" associada ao sstemainterativo de apoio & decisio de grupo “SIADG - COPE”

A teoria das construgdes pessoais, usando a representacdo de mapas cognitivos, foi o fator que
nos conduziu a utilizacdo da abordagem Andise e Desenvolvimento de Opgdes Estratégicas (SODA).
A abordagem SODA pode ser vista como sendo uma técnica de estruturacdo de problemas, que tem
como objetivo permitir aos membros dos pequenos grupos existentes em uma organizagdo a Vvisao
globa dos problemas complexos, aperfeicoando esta visio através da negociacdo do grupo em relacéo
as representacOes individuais.

O SIADG-COPE atua potenciaizando esta abordagem através da construcéo e andlise dos mapas
cognitivos,

Através destes indrumentos estudour-se uma pequena empresa fabricante de produtos

eletromecanicos tendo-se, como principal objetivo, a identificacdo das competéncias e capabilidades

! SODA : System Options Development Analysis.
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digtintivas da organizacdo, de forma a dar suporte ao seu plangamento estratégico. Procura se desta
forma, testar a forca dos SIADG's e dos mapas cognitivos como elementos chave na avdiagéo e
mapeamento do aprendizado organizaciondl.

O trabaho estd edruturado da seguinte maneira A secdo 2 define conceitos essencias a
focdizacdo do aprendizado dentro do plangamento estratégico. A se¢do 3 aborda a questéo da
complexidade que é o elemento central a ser superado através da abordagem SODA, detalhada na
580 4. Nas segdes 5 e 6 respectivamente, so gpresentados a metodologia utilizada e os resultados
da gplicacdo prética naempresa.

2.- O PLANEJAMENTO DO APRENDIZADO, A PREMISSA ESSENCIAL

A maioria das ferramentas atud mente disponivels no plangamento estratégico revelam-se eficientes
na avaiacdo de mercados e setores claramente definidos. Contudo, a0 tracar uma estratégia visando
oportunidades emergentes e mercados do futuro, cujas regras ainda ndo estdo configuradas, a
compreensdo de novos conceltos e a utilizagdo de novosingrumentos torna- se essencidl.

Na visdo de Prahdad & Hamd (1995, p.36) “a competicdo pelo futuro € uma competicdo pela
maior participagdo nas oportunidades futuras potencidmente disponiveis a empresa dentro de uma
ampla arena de oportunidades, sgam das ssemas de informagdes a domicilio, medicamentos
fabricados pela engenharia genética, servicos financeiros, materiais avangados ou quaisquer outras. A
pergunta que precisa ser respondida por todas as empresas € dadas as nossas atuais competéncias e
capabilidades ditintivas, que participacéo nas oportunidades futuras podemos esperar? E que novas
habilidades teriamos que desenvolver para aumentar nossas chances competitivas?’.

Uma empresa que fahar em investir nas competéncias adequadas ira achar muitas dificuldades
para entrar em mercados emergentes. O custo de perder uma competéncia ou capabilidade pode
gpenas parcidmente ser estimado adiantadamente, e uma vez que s congruidas em um processo

longo de melhoria e gprendizado, elas podem consumir uma década ou mais para serem adquiridas.

2 SIADG - COPE : Sistema I nterativo de Apoio a decisdo de Grupo; COPE - Cognitive Policy Evaluation, Stratclide
University, SDRU, London, U.K.
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Neste sentido 0 outsourcing pode prover atalhos para produtos competitivos, mas tipicamente contribui
pouco para congtruir habilidades interndizadas que sd0 necessirias para sustentar uma lideranca
competitiva alongo prazo.

Configurar se entdo, como uma das premissas basicas do plangamento estratégico, a correta
compreensao e gerenciamento dos processos de aprendizado organizaciona que conduzem a aquisicéo

destas habilidades.

2.1- Capabilidades e Competéncias

Prahdad & Hamed (1990) e Dierckx & Cool (1989) definem as capabilidades e competéncias
digtintivas conb uma combinacdo de tecnologias individuals, processos intrinsecos ao negécio e
habilidades de producéo que possihilitam a uma empresa susentar uma  vantagem competitiva em
relagdo aos concorrentes.

As competéncias didtintivas, ou na colocacdo de Prahdad & Hame (1990) as “core
competencies” definem-se como fatores centrais, especiamente o dominio de &reas de tecnologia, que
se configuram como a soma do gprendizado de diversos conjuntos de habilidades, e ndo o dominio de
uma Unica habilidade ou tecnologia isolada.

Assm uma core competencie na &ea de robdtica indudrid, por exemplo, envolve o
desenvolvimento e aintegracdo de habilidades distintas como e etronica e mecanica de precisfo.

As capabilidades didtintivas ou “core capabilities™ por sua vez representam também aspectos
centrais e edratégicos, mas definemse de forma mais ampla, ndo  se restringindo aos aspectos
tecnoldgicos, mas direcionando o foco principamente para 0s processos e préaticas operacionals que
conduzem a empresa a uma auacao diferenciada (Stalk, Evans & Shulman,1992).

Day (1994, p.39) cita como exemplo a empresa jgponesa Honda Motors, que adquiriu uma
posi¢ao competitiva no cenario mundia através do desenvolvimento de capabilidades digtintivas na area
de treinamento e desenvolvimento de revendedores.

De acordo com Prahdad & Hame (1995, p.235) “independente da utilizacdo do termo

competéncia ou capabilidade, a premissa inicid € de que a competicdo entre empresas, € a0 Mmesmo

*CORE COMPETENCIE: Também referidas neste trabalho como competéncias centrais, competéncias técnicas
estratégicas e competéncias distintivas.
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tempo uma corrida pelo dominio da competéncia e pela posicéo e poder no mercado. A sutilezareside
guando se tenta diferenciar as competéncias e capacidades estratégicas ou essenciais das ndo
edtratégicas.”

Competéncias e capacidades edtratégicas sdo aguelas que agregam vaor aos produtos na
percepcdo dos clientes e que ndo podem ser facilmente acessadas pelos concorrentes. Assm ao
focdizar o plangamento estratégico sob o ponto de vista dos recursos e habilidades estratégicas que a
empresa doming, visudiza-se diferentes empresas como diferentes colecbes de capacidades,
competéncias e divos tangivels e intangives, que conduzem inevitavelmente a diferentes capacidades
competitivas.

A questéo centrd a0 abordar a identificacdo de recursos e capabilidades estratégicas reside na
compreensdo de que 0s mesmos sao formados por uma tela complexa de recursos e habilidades inter-
rel acionadas e adquiridas em um processo muitas vezes ndo codificado ao longo do tempo.

Observa-s2 que justamente nesta complexidade reside sua validade edtratégica, visto que, &
concorrentes ndo podem facilmente replica-las. Fazse importante, no entanto, a busca de instrumentos
adequados para a compreensdo e superacdo desta complexidade, sem 0s quais 0 gerenciamento

estratégico do gprendizado revela-se ineficiente e incompleto.

3.- O CONSTRUTO COMPLEXIDADE

Woods (1986) considera que a complexidade total de um problema € uma construcdo tedrica,
elaborada através de trés dimensdes congruentes. o componente de complexidade, a complexidade
coordenadora e a complexidade dindmica.

A dimensdo componente de complexidade de um problema é uma funcéo direta do niUmero de
atos (abstracbes mentais distintas) que SG0 necessarios para executar 0 problema e o nimero de
informagdes diferentes que devem ser transformadas para executar os atos (Galbraith,1973).

Podemos acrescentar a esta definicdo a afirmacéo de Mason e Mitroff (1981). Segunda estes, a

complexidade € encontrada em toda Situacéo de um dominio especifico, onde existem muitos problemas

“CORE CAPABILITIES: Também referidas neste trabalho como capabilidades distintivas.
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diferentes e muitas solugdes possivels. Desta maneira, identificamos a exiséncia de um grande nimero
de atos e de informages tratadas de maneira diferente para um mesmo problema

Na dimensdo complexidade coordenadora, consideramos 0 nimero de aos necessarios para
resolver, de manera eficiente, um problema e suas ligagbes com os outros atos utilizados para a
resolucéo de um problema anterior.

Os mesmos Mason e Mitroff (1981) deimitaram, de manera mas precisa, a dimenséo
complexidade coordenadora. Os autores consideram que existe complexidade nos dominios de
conhecimentos onde os problemas e as solugdes sdo ligados, de tal maneira, que a resolucéo de um
problemaimplicaa resolucéo de outros problemas.

A complexidade dinamica refere- se a mudancas externas que influenciam sobre o desenvolvimento
do processo de resolucdo de um problema

Os problemas, abordados em nossa pesquisa, apresentam uma complexidade organizada, sendo
denominados problemas emaranhados (* messy problems”).

Segundo Rittel (1972), os problemas complexos apresentam quatro propriedades bésicas.

- ainexigéncia de umaformulacéo definitiva;

- cadaformulacdo de um problema corresponde a uma hip6tese de solucéo e vice versa;

- ainexigéncia de um sistema Unico de critérios que determine se uma solugéo é verdadeira ou
fdsy

- ainexgténcia de uma lista exaustiva de operacOes, que devam ser utilizadas para resolver um
problema, visto que cada problema € Unico.

Os problemas emaranhados podem ser considerados como problemas ambiguos e incertos, os
quais s2o identificados no nivel estratégico das organizagOes.

A ambiglidade é verificada, ja que estes tipos de problemas podem ser vistos de diferentes
maneiras, segundo as caracteristicas pessoais do decisor.

Por seu lado, aincerteza é constatada no risco que contém cada decis2o.

REAd — Edic¢éo 05 Val. 3 No. 1, mai-jun 1997 6



Claudio Pinho Mazzilli & Eduardo de Oliveira Wilk

4.- AABORDAGEM SODA

A presenca do individuo na abordagem SODA identifica seu principio de base. A compreenséo
dos aspectos subjetivos, nos conceltos descritos pelo individuo, permite a negociacdo para a resolucéo
de problemas complexos.

A abordagem SODA tem como objetivo fornecer aos participantes de um grupo condicoes de
reflexdo sobre suas compreensbes e sobre as representagbes consecutivas dos problemas,
proporcionando, desta maneira, a aprendizagem. Esta vai-se refletir na apari¢do do consenso no interior
do grupo a partir das negociagies consecutivas e da expansio das representagfes individuais para
representacdes globais.

4.1 - A Aquisicdo de Conhecimentos Utilizando a Teoria das Constr ugdes Pessoais

Na fase de aguisi¢éo dos conhecimentos, um facilitador tenta compreender as heurigticas utilizadas
pelo grupo na resolucdo de problemas de um dominio especifico.

Os conhecimentos adquiridos, representados de maneira explicita, formam uma base de
conhecimentos (itels, obtida gracas a evolucao de bases de conhecimentos parciais e incompletas.

O objetivo do facilitador € verificar se a representacdo dos conhecimentos € adequada. Em caso
de ndo-adequacéo, a base de conhecimentos € revisada e pode ser aumentada e reformulada.

A teoria das Construgdes pessoais, proposta por Kely (1955;1972), é utilizada na abordagem

SODA para adquirir os conhecimentos do grupo, visando a congtruir os mapas cognitivos.

4.2 - A Teoria da Construcdes Pessoais

Contrariamente & premissa de que a redlidade € Unica para todos os individuos, a teoria das
construgdes pessoai's Possui, como principio, o dternativismo construtivo.

Segundo esse principio, a visdo da redidade compreendida pelo ser humano é o resultado de
maneiras de raciocinios diferentes, empregadas para a compreensio de eventos. Estes congtituem:se na
interpretacdo individuad dos aspectos que formam uma mesma redidade. Em conseqiiéncia, o individuo
constroi sua prépria realidade, utilizando sua capacidade de percepcéo e de criagdo. Esta se caracteriza
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como sendo um sistema de congtrugdes individuais, que ira orientar este individuo a antecipar os
eventos com os quais ee é confrontado durante sua existéncia.

Considerando a adaptac@o a redlidade individual, o sistema de construgdes pessoals € um sistema
aberto e submetido a reavaiagtes continuas, que possuem como objetivo a incorporagdo, assim como
aeliminacdo de construgdes.

Na teoria das construgdes pessoals, a gprendizagem néo € considerada como sendo simplesmente
um componente de um processo psicol dgico.

Kely (1955) dfirma que a aprendizagem € “um sinbnimo de todo e qualquer processo
psicoldgico’. Edta afirmacdo é plenamente justificada pelo principio do dternativismo congrutivo. De
acordo com o sentido adotado pelo autor, a aprendizagem é realizada em funcdo das antecipagBes dos
eventos, obtidas através de inferéncias feitas sobre 0 sistema de construgdes pessoais. A gprendizagem
é verificada pela validacdo de hipoteses sobre estas antecipagbes de eventos. As hipoteses sfo
derivadas das inter-relagbes presentes no sistema de construgBes pessoais. Suas confirmagdes ou
refutacBes dao condicles ao individuo de avaiar e melhorar continuamente suas construgdes de acordo
com os nivels de efic&cia previstos no contexto de seu Sstema.

Tanto Kelly como Piaget (1974) estdo de acordo ao afirmarem que a daboracéo das estruturas
psicolégicas em um sistema globd é possivel através da utilizacdo de operacles de integracéo e de
diferenciacdo, empregando os mais atos nivels de abstragles.

Observamos, nas constatagdes dos dois autores, que a gprendizagem pode assumir um carater
evolutivo na compreensdo do sstema de construgdes pessoas, onde os niveis de abstragbes tém um
papd primordia, podendo condicionar sua evoluggo.

A nocdo de acomodacdo existe tanto no corol&io da experiéncia da teoria das construcdes
pessoai's, como no modelo do conhecimento de Piaget (1974). Segundo esse modelo, todas as vezes
gue um novo eemento deve ser incorporado a um sstema, diversas tentativas sto efetuadas para lhe
acomodar em um dos diferentes subs stemes que compdem o Sstema global.

Em caso de incompatibilidade com as estruturas dos outros subsistemas, um novo deve ser

desenvolvido para assmilar o eemento.
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4.3 - Mapas Cognitivos

Para Jones e Eden (1981), os mapas cognitivos sdo grafos estabelecidos por uma pessoa ou por
um grupo de pessoas sobre 0s aspectos subjetivos de um problema, os quais sdo explicitados usando a
inducéo.

Os mapas cognitivos, estabelecidos segundo a estrutura individua da personaidade, permitem
compreender as imagens e as paavras que as pessoas utilizam para a representacdo menta de um
processo deraciocinio.

Axelrod (1976) evidencia que 0s mapas cognitivos S8, a0 mesmo tempo, um modelo normativo e
um model o descritivo de processo de deciso.

Como modelo normativo, 0s mapas cognitivos mostram 0 processo de deciso, utilizado pelo
individuo. E possivel identificar a derivagio de novos conceitos sobre um problema especifico, a partir
de conceitos ja existentes.

Por outro lado, como modelo empirico, 0s mapas cognitivos permitem analisar as operacies
cognitivas empregadas pelo decisor, possibilitando inferir sobre seu comportamento, aravés da captura
de sua estrutura de raciocinio.

N6s podemos identificar trés conceitos de base na estrutura geral de um mapa cognitivo:

- 0S concetos que identificam os objetivos (*heads’) do mapa cognitivo;

- 0S conceitos que assumem o papel de idéas-chave, direcionando o raciocinio do decisor €

- 0s conceitos terminais que indicam as agdes (“tails’) que podem ser tomadas pelo decisor.

4.4 - O Processo de Analise dos M apas Cognitivos

O software COPE foi utilizado par analisar os mapas cognitivos (Eden, Jones e Sims, 1983).
COPE permite congtruir os mapas e andisar os relacionamentos e 0s caminhos entre 0s conceitos,
como Vverificar isoladamente os conjuntos de conceitos que, quando fusionados, determinam os mapas
cognitivos globais.

As fusbes destes conjuntos ddo condigbes ao decisor de identificar os relacionamentos
hierérquicos, gudando a locdizar a participacéo de cada conceito e seu peso ra estrutura do mapa
cognitivo. Como consequiéncia, constatamos a auto-reflexdo e a auto- gprendizagem sobre a Stuacéo

andisada
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Considerando a existéncia de um grupo de decisores, COPE possibilita a negociacéo sobre a
definicdo dos conceitos e, conseqientemente, a negociacdo sobre a definicdo dos problemas.

A fim de tornar mais precisa a andise do mapa cognitivo, fizemaos uma avaiacéo preliminar, aravés
dos recursos oferecidos por COPE. Foram executadas operactes que tinham como objetivo fornecer
uma mehor compreensdo do processo de raciocinio adotado pelo grupo durante a construcéo dos
mapas cognitivos.

Todos os conceitos existentes nos mapas cognitivos foram impressos, identificando as agdes e os
obj etivos, tanto como suas calsas e consequéncias.

Esta operacdo € direcionada a uma identificacdo precisa das importancias dos conceitos no

raciocinio do grupo.

4.4.1 - OsEfeitos Diretos e Indiretos

Os efetos indiretos em um mapa cognitivo s2o definidos como a influéncia de um conceito sobre
um outro concato, mesmo se estes Nao S8 nem conceitos antecedentes, nem subsequientes.

O méodo empregado para avaliacdo dos efeitos diretos e indiretos, existentes entre os conceitos
nos mapas cognitivos, foi proposto por Nozicka et dii (1976).

Esse método, baseado ma teoria dos grafos diretos, representa um mapa cognitivo como uma
meatriz quadrada n x n, onde n é o nimero total de conceitos exigtentes no mapa cognitivo (ROY,1969a;
ROY 1969b).

Na matriz quadrada estabelecida, todos os conceitos possuem relacionamentos entre ees. A
inexisténcia de relacionamentos € identificada pelo simbolo 0 (zero), um relacionamento negetivo é
identificado pelo simbolo -1 e um relacionamento positivo é identificado pelo simbolo 1.

Na matriz quadrada, a soma dos vaores absolutos de uma linha i nos da o nimero totad de
conceitos que sdo afetados pelo conceito i. Por outro lado, a soma dos valores absol utos de uma coluna
i nos da o nimero total de conceitos que afetam de maneira direta o conceito i.

Estas duas somas sdo adicionadas e determinam o efeito tota dos conceitos no mapa coghitivo.
Através da construcdo dessa matriz, € possivel locdizar o caminho que mais se aproxima do processo

deraciocinio do decisor.
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Em COPE os efeitos direto (EDIR) e indireto (EIND) sdo caculados através de um comando
denominado “DOM (DOMAIN ANALY S S)”

4.4.2 - Andlise da Centralidade

Empregando este tipo de andise, pesos s2o atribuidos ao conjunto de conceitos que fazem parte
de um caminho para chegar a um conceito especifico, identificando a participac®o deste na estrutura
gera do mapa cognitivo.

Em COPE a andlise de centralidade é cal culada através do comando “ CENT”.

4.4.3 - Criacdo de Clugters

COPE gerou clusters de acordo com a similaridade entre os conceitos descritos, empregando o
coeficiente de Jaccard.

Cada mapa cognitivo foi dividido em vaios submoddos mehorando, deta manera, a

compreensdo dos rel acionamentos entre 0s conceitos.

4.4.4 - Criagdo de Conjuntos de Conceitos

Foram criados diversos conjuntos de conceitos e observadas suas smilaridades e diferencas.

Sobre estes conceitos foi redizada uma andise hierdrquica, proporcionando a identificacdo dos
objetivos, idéas-chave e opgdesfinais de acéo.

Listagens foram impressas a cada andlise redizada, gudando os decisores a identificar a
importancia de cada um dos conceitos existentes no mapa cognitivo. Este procedimento contribuiu para
a congrucdo do mapa cognitivo, através da identificacdo dos relacionamentos existentes entre 0s
conceitos.

Caracterizamos 0s mapas cognitivos a partir da influéncia dos conceitos sobre seu dominio

imediato (efeitos diretos e indiretos) e sobre seu dominio totd (centrdidade).

5.-METODOLOGIA
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Entende- se que as questdes e formulagies estratégicas no campo empresaria caracterizam-se por
umaenorme dependéncia em relagdo ao contexto em que uma determinada empresa esté inserida.

Uma questdo centra reside em que, uma vez que as “core competencies’ e “core capabilities’ de
uma empresa sdo configuragbes complexas de habilidades e recursos que podem ser tangiveis ou
intangivels, torna-se dificil a sua observacdo direta. Justamente nesta dificuldade de observacéo e
codificac@o reside 0 seu valor estratégico, pois 0s concorrentes ndo podem facilmente replica-las.

Este aspecto foi extensamente explorado por Godfrey & Hill (1995), cujas conclusdes revelam que
aevidéncia de determinados fatores inobservavel s pode ser comprovada através da observacdo de seus
efetos, independentemente da possibilidade de observacdo forma e direta destes fatores. De acordo
com os autores as metodologias qualitativas e 0s estudos de caso revelam-se de extrema vaidade no
estudo destes fatores inobservaveis.

Na redlizacdo deste trabalho optouse entdo por um estudo de caso para o qual foi selecionada,
uma empresa fabricante de produtos mecanicos e e etronicos.

Ao lidar com atarefa complexa de identificar competéncias e habilidades da empresa, utilizou-se a
construcdo e andlise de mapas cognitivos, 0s quais condtituem uma representacdo dos padres
cognitivas e do conhecimento coletivo da empresa. Neste aspecto encontrou-se forte gpoio no software
COPE, que permitiu lidar eficientemente com a complexidade da tarefa A sequéncia de passos
aplicados na empresa estudada estéo expostos e detalhados na Figura 3 a seguir.
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ENTREVISTAS DE
PROFUNDIDADE
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IDENTIFICACAD
DF
COMPETENCIAS
F
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DISTINTIVAS

FIGURA 3 - METODOLOGIA DO TRABALHO

Em uma primeira etapa, foi formado um grupo de especidistas, composto por ¢inco componentes
da empresa entre administradores, engenheiros e técnicos. Os componentes do grupo foram
sdecionados em funcdo do envolvimento com a problemética abordada, e também buscando uma
multidisciplinaridede de percepgBes. Este grupo se condituiu em uma das principais fontes de
informacdo da pesquisa, permanecendo congtante até as etapas finais do trabal ho.

Em um ssgundo momento foi redizada uma andise técnica da aud linha de produtos, sendo
detalhados os processos produtivos, a estrutura de produto e as tecnologias utilizadas para os diversos
itens fabricados.
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A sguir foram redizadas com o0 grupo de especidistas uma séie de dez entrevistas de
profundidade, semi-estruturadas, a fim de levantar os recursos produtivos da empresa, determinando
habilidades, tecnol ogias e conhecimentos especificos que sBo dominados pelamesma.

A etgpa seguinte condgtiu de uma andise de contelido das entrevistas, com a qud foi construido
um mapa cognitivo que descreve 0 processo de formacdo e identificacdo das competéncias e
capabilidades da empresa. O mapa cognitivo representa 0 conhecimento global adquirido do grupo, e
foi condruido através do software COPE. A validagdo do mapa foi baseada na abordagem "SODA"
detadhada na secdo 4. A partir da andise deste mapa foram identificadas as competéncias e
capabilidades a nivel estratégico, operaciond e técnico dominadas pela empresa.

5.1 - A fase de coleta de dados

A coleta dos dados foi redlizada por meio de entrevistas de profundidade feitas com o grupo de
especidigas da empresa. As informagdes foram adquiridas por meio de entrevistas semi-estruturadas,
redizadas em locd e em hor&io outro que nd o dos turnos de trabaho, e gravadas, com a
aquiescéncia dos entrevistados, para serem posteriormente transcritas.

A transcricéo deuse, na integra e apds cada entrevista, pelo préprio pesquisador para garantir a
méxima fiddidade, o Sgilo e 0 anonimato necessirios. Preferentemente, uma nova entrevista s era
redlizada apos a transcricdo total da entrevista anterior. As entrevigtas tiveram uma duragéo média de
50 minutos, entre um minimo de 30 e um méaximo de 90 minutos.

A intervencdo do entrevistador foi minima, acontecendo somente quando da redizacdo de nova
pergunta ou para, esporadicamente, um redirecionamento ao assunto, quando considerado pertinente,
durante a exposicéo de fatos ou minlcias de detahamento que se afastassemn dos objetivos principais

do presente estudo.
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5.3.1 -A Andlise de Contelido das Entrevistas

Adotamos, no presente estudo, a seqiiéncia de passos da metodologia de andlise de contelido
apresentada por Moraes (1993), consistindo das seguintes etapas.

1) Preparacdo das informacoes

2) Unitarizac&o ou transformagéo do contetido em unidades

3) Categorizacdo ou classificacdo das unidades em categorias

4) Descricao por categorias e principaisidéias

5) Interpretacéo e sintese

6. - APLICACAO NA MK ELETRONICA

A empresa estudada denomina-se MK Eletronica Ltda e atua ha 10 anos na fabricacdo de
produtos €l etrdnicos e e etromecanicos, comercidizando seus produtos em todo o territério naciona. A
forte atuacdo da concorréncia, diada a presenca crescente de concorrentes estrangeiros e de produtos
substitutos, conduziu a empresa a uma revisio de seu plangamento estratégico e auma avaliacdo de seu
conhecimento adquirido, visando principalmente direcionar seus esforgos de investimento e gprendizado
futuro e de desenvolvimento de novos produtos. A partir deste posicionamento buscouse executar 0
projeto de pesquisa utilizando como eemento chave a identificacéo das capabilidades e competéncias

digtintivas dominadas pela empresa tanto a nivel estratégico com também a nivel técnico e operaciond.

" Sigilo obedecido
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AQqui e encontra um aspecto essencid no processo de identificacd de competéncias e

capabilidades, que é a avaiacdo do valor estratégico de cada competéncia, no sentido de que a mesma

proporcione sustentacéo a vantagens competitivas. Esta distingdo e refinamento foram obtidos a partir

da andlise de contelido das entrevigtas de profundidade e da formulagéo e andise dos mapas cognitivos

detahados a seguir (Figura 4), nos quais se buscou identificar a presenca de fatores que venham a

reforcar a condicéo estratégica de uma competéncia ou capabilidade, como por exemplo a dificuldade

de acesso ou imitagéo pelos concorrente. A andise de contelido das 10 entrevistas redlizadas conduziu

a identificacdo de 129 registros unitérios que foram utilizados na construcdo do mapa cognitivo. Os

diversos conceitos foram relacionados a partir do contelido das entrevistas e estas conexdes foram

posteriormente vadidadas com o grupo de especidistas através da abordagem SODA. A titulo de

exemplo fol elaborada uma representacdo parcial do mapa exposta na Figura 4 a seguir.

105 capahbilidades
estratégicas

,/

azsociacio de sincronismos
de produto, peca, sssisténcia
e fornecedores

12 barreiras 3
CORCORERCIZ

103 o custo da
aprendizado & atto

G techalogia ndo
padronizada

/

78 conhecimento

conhecimento profundo do

‘\ mercado de componentes /

35 vantagem 104 competEncias

campetitiva

75 eletrinica dig'rtal‘\

"CORE CAPABRLITIES" 23 tacilidade de especificacdo e

estraténicas

94 ativo
eztratégico

35 curva de vérios 25 MNao

anos de
desenvalvimento

T

16 mocatronica

adguirido de 120 ci

mecanica de //' K\

prEEran 15 conjunto 17 zigtema
eletromecdnico eletranico

14 linhas de produto stuais

a4 MOWOS
PRODUTOS

"CORE COMPETENCIES"

&

descartavel

routos eletrdnicos

[ ogramaneis

7 atuacao anterior coma
distribuidar de
compohentes

FIGURA 4- Mapa Cognitivo da M (vista parcial de um cluster)
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Andisando a Figura 4 visudiza- se um dos clusters gerados por COPE a partir do mapa cognitivo
globd. Para fins de identificagdo cada conceito recebe uma numeracao, atribuida por COPE a medida
gue 0s mesmos S0 registrados no mapa. Observa-se no exemplo que o ponto de partida sdo as linhas
de produto atuais (conceito 14) as quais compdem os produtos que a empresa fabricou durante os
dlitimos 10 anos.

A partir destes produtos se ariginaram habilidades em e etrénica e mecanica de precisfo, as quais
deram origem a uma competéncia na area de mecatrénica (conceito 16), esta por sua vez, eda
relacionada aos atributos de longa curva e dto custo de aprendizado (conceitos 35 e 103) e também é
uma tecnologia ndo padronizada (conceito 6), implementando desta forma barreiras a concorréncia
(conceito 112). Este conjunto de atributos conduz esta habilidade em mecatrnica a uma configuragéo
como uma“core competence” (conceito 104).

Outras “core competencies’ adquiridas por este caminho foram as de mecénica de precisio e
eetronica digita (conceitos 78 e 75). Os circuitos e etronicos programaveis (conceito 120), por suavez
Se caracterizam como uma das principais competéncias técnicas dominadas pela empresa.

A partir da exploracdo de cada um destes conceitos visudiza-se atravées de COPE as diversas
outras conexdes e caminhos bem como os efeitos diretos e indiretos em relacdo a condigéo estratégica
das competéncias e capabilidades da empresa.

A consideracdo dos efeitos globais dos 129 conceitos do mapa entre s e a avdiagdo de quais os
conceitos que devem ser considerados centrais revela-se uma tarefa impossivel de ser redizada
manua mente e deste modo, é proporcionada por COPE através dos comandos CENT e DOM (ver
¢80 4.4). A partir destes comandos o software COPE calcula todos os efeitos diretos e indiretos que
cada conceito redliza sobre o outro atribuindo escores ou pesos a cada conceito individua. Avaiando
estes pesos e efetos 0 analista volta ao mapa e explora conceitos chave que o conduzem a uma clara
distinggo das “core competencies’ e “core capabilities’ na edtrutura do conhecimento globa da

empresa.
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A aplicacdo destes comandos ao mapa representado na figura 4 conduziu aos resultados  expostos no

quadro 2 a seguir:
N DESCRICAD DO CONCEITO | DOMAIN ANA_YSIS CENT SCORES
EFETOS
DIRETO JNDIRETO| TOTAL |\ PART | CENT
14 LINHA DE PRODUT OS ATUAL 3 15 18 101 50
16 MECATRONICA b 4 10 102 48
120 | CIRCUITOS BLETROMCOS PROGRAMAVEIS 3 5 4 102 46
27 MECAMCA FINA k) 3 [ o0 40
52 ELET RONICA DIGIT AL 5 3 [ 79 35
37 DESENVOLYIMENT O DE F ORNEC EDORES 1 4 H 57 25
101 SIMPLIFICACAO DE CIRCUTOS 2 4 b 78 33
31 SINCRONISMO DE COMPOMENTES, ASSISTENCIA | 1 4 5 57 25
PRODUT O, FORNECEDORES
37 TRENAMBENTO DE REVENDEDORES 3 7 58 26
3 ESPECIFICA CAO DE COMPONENTES 1 3 4 65 28

QUADRO 2 - Andise de um Cluster do Mapa Cognitivo

Didingue-se no Quadro 2 o ato peso (Cent = 50 pontos) obtido pelo conceito 14 (linha de
produtos atua) que é o ponto de origem da maioria dos conceitos do mapa (Efeito Indireto = 15)
estando relacionado a 78% dos conceitos (N°Part / Total de Conceitos = 101/129).

Observa-se que os itens mecatronica (48 pontos) e circuitos e etrdnicos programaves (46 pontos),
dém de gpresentarem um dto escore, estéo ligados a 102 conceitos participantes (N°Part = 102),
representando sua relacdo com 79% do mapa, 0 que evidencia a sua complexidade e relevancia
edtratégica. O item mecénica fina (46 pontos) com uma participacdo em 69% (90/129) do mapa
também revel a-se edtrategicamente relevante.

Os demais itens representados no quadro, analisados a partir de seus escores e complexidade de
relagdes, gpresentam igua mente importancia estratégica o que os quaifica como “core competencies’
ou “core capahilities’.

A empresa conta atudmente com 5 produtos em linha e a partir da andlise técnica inicid da
estrutura destes produtos foi identificado um conjunto de 14 competéncias técnicas.

Expandindo esta andise para 0 mapa cognitivo globa e utilizando os comandos expostos acima,

foram identificadas as demais competéncias e capabilidades estratégicas dominadas pela empresa.
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Como resultado find da pesquisa foram identificadas a nivel estratégico um totd de 5 competéncias
centrais (core competencies) e 5 capabilidades (core cgpabiilities) as quais encontram- se detalhadas no

Quadro 3.

COMPETENCIAS E CAPABILIDADES DA MK ELETRONICA LTDA
COMPETENCIAS TECHICAS  |COMPETENCIAS ESTRATEGICAS CAPABILIDADES ESTRATEGICAS

"CORE COMPETENCIES" "CORE CAPABILITIES"
Y ISORES DIGTAIS MECA TROMCA SINCROMISMO DE COMPOMENTES !
SEMNSORES OTICOS MECA MCA F IR & SSISTENCYA , PRODUTO , FORNECEDORES
PROGRA Ma A0 DE MICROCHIPS BLETROMICA DIGTAL TRENAMBNTO DE REYENDEDORES
IMPRESSAD OE DADOS SIMPLIFICA CA D DE CRCUTOS | ESPECIFICACAD PRECISA DE COMPONBITES
PECA S TECMICA 5 DE MY LOM INTEGRS CA (O DE SISTEMA S R, FIDO CICLO DE PESQIISA EJ
SISTEMA S COM MOTOR CE FA 550 DESERY OLY IMENTO DE NOWOS PRODUTOS
LEMORES DE CA RTAD MA GRETICO ' RA DA ABSORCAD DE TECHOLOGIA S

SISTEMA S DE CODIG O DE BARRAS
TECLADO DE MEMBRA RA
PROUETO OE PLACA 5 DE CIRCLITO
SISTEMA S DE IMPRESSA D TERMICA
MECA MSMOS SINCRONEADOS
SOFTYWA RE DEDICA DO
CIRCUITOS DE MECICE D DE TEMPO

Quadro 3 - Competéncias e Capabilidades daMK

A partir destes resultados a empresa, com uma nova compreensdo sobre s, passa a uma etgpa de
orientacdo de suas estratégias de manufatura e de diversificacdo de forma a explorar competitivamente

as suas competéncias e capabilidades.

7. CONCLUSOES

Veificanmos o apefeicoamento da representacd0 do problema quanto a0 aumento da

complexidade.

A gorendizagem organizaciond é redizada utilizando tanto mecanismos ditos racionais como, por

exemplo, ainducéo e aanadogia, bem como os aspectos ditos subjetivos.
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S0 estes aspectos que caracterizam a gprendizagem como um processo ndo-raciond, onde a
ambiguidade desempenha um papel de um fator condicionador.

Condderando a complexidade verificada no nosso estudo, remarcamos a influéncia da
ambiguidade da histdria, das intengdes e da ambigidade sobre a compreensio da organi zag2o.

Lembramos que a ambiguidade pode ser encontrada nas organizagdes de quatro maneiras distintas:

- aambiguidade da histéria referente & especificacdo é ainterpretacdo do passado da organizacéo;

- aambiguidade das intengdes, presente quando € verificada ainconssténcia e a fdta de definigdes
dos objetivos estabd ecidos pela organi zacéo;

- a ambiglidade de compreensdo das organizagdes, que sf0 vistas como a obscuridade das
tecnologias e a dificuldade de interpretar 0 ambiente organizaciond, devido a dificuldade de enxergar os
relacionamentos exi stentes entre as ag0es organi zacionas e Suas consequéncias.

- a ambiglidade da organizacdo € manifestada por meio da existéncia de diferentes grupos de
individuos que tomam decisdes condicionadas pela pressio do tempo.

Estas quatro diferentes manifestagtes permitem conceptuaizar a ambiguiidade como o resultado de
acdes de grupos de individuos que tomam decisdes que ndo sGo sempre racionais. Este tipo de deciséo
pode impedir a formacéo de uma compreensio gera da histéria da organizaco e, como consequiéncia,
uma definicéo de acdes e objetivos coerentes.

Devido a ambiglidade da hitoria da organizagdo, no momento em que o grupo andisar um
problema, pode interpretélo de maneiraincorreta

Essas interpretagbes incorretas podem contribuir, fortemente, para a inconssténcia e falta de
definicdo dos objetivos da organizacdo e para a ma adequacdo dos rel acionamentos existentes entre as
ac0es organizacionals e suas consequéncias.

Essas diferentes manifestages de ambiguiidade caracterizam um ciclo de gprendizagem imperfeito
que deve ser superado através de instrumentacdo adequada.

A utilizagdo de instrumentos de apoio como o0s mapas cognitivos e o software COPE ao lidar com
esta ambiguiidade e complexidade, pode se revelar extremamente vaidano sentido de introduzir clareza
e confiabilidade a0 processo de avaliagcéo do conhecimento da organizacéo

Verificamos que, a medida que os grupos adquirem uma maior compreensdo do problema, eles

gperfeicoam as representacdes expostas no mapa.
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Em decorréncia dessa compreensdo, 0s conceitos séo mais ligados entre eles a ocasido de uma
representacdo find, que de uma representacéo inicid.

A complexidade aumenta, mas como resultado do melhoramento da representacéo, percebemos
uma diminuicdo da digténcia méxima média entre os conceitos chave (branchs) e os conceitos iniciais
(tails).

Esta conseqliéncia mostra, claramente, a possibilidade de avaliacdo e medicéo de um processo de
gorendizagem a partir da andise de mapas cognitivos inicias e finais, 0 que apresenta extrema vdia ao
plangamento estratégico.

Assm, a partir de uma maior compreensdo de suas competéncias e capabilidades, e de seu
processo de aquisi¢ao, uma empresa podera acessar e explorar novas formas da vantagem competitiva.

A questéo das competéncias e capabilidades distintivas de uma organizacdo, enquanto expressao
find de seu gprendizado, revelatambém implicagles e extensies em vérias &ress, entre elas a edtratégia
de manufatura e o plangamento da diversificacdo e da inovagéo, sendo estes temas objeto de estudos

complementares a este traba ho.
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