CAPITULO B

Formulacéo da Estratégia
de Inovacédo

Sérgio Takahashi

5.1 Infrodugée

O Capitulo 4 preocupou-se em apresentar conceitos e tipologias de
estratégia de inovagio e de modelos de negdcio gue caracterizam um pro-
duto/resultado (oportunidades/ posicionamento e competéncias e capaci-
dades dindmicas) de um processo de formulagéo da estratégia.

Assim, este capitulo apresenta elementos do processo de formulacio
de estratégia, conceitos, métodos e técnicas relacionadas a pratica efetiva.

Segundo Christensen e Raynor (2003), raramente os gerentes se lem-
bram de uma questio crucial que € o processo de formulacio da estratégia
para ser usado pela equipe gerencial e essa é a razio pelas quais muitos
empreendimentos acabam desenvolvendo estratégias falhas. O gerencia-
mento do processo para o desenvolvimento da estratégia garante o proces-
50 certo nas circunstancias certas.

3.2 0 Processo de Desenvolvimento da Estratépia

Um primeiro conceito importante, originado da pratica, é o de que o
Processo estd longe de ser linear, ou seja, baseado em um nico movimento
direto para a sua efetivacio. Mas com o objetivo diddtico, podemos pensar
inicialmente em uma forma simplista, com a estratégia sendo um processo
top down, cuja elaboracio é desenvolvida pela diretoria ou alta geréncia e, com
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base nas decises relacionadas, toda a organizago ira implementar as diretri-
zes estabelecidas. Esta € a chamada estratégia deliberada ou intencional {Mintz-
berg et al., 1998; Christensen e Raynor, 2003}, e é resultado de uma consistente
andlise com base em estudos e pesquisas do macro e microambiente. Trata-se
do caminhe da inovagio dirigido pelo negdcio (ver Capitulo 1).

Entretanto, na pratica, gerentes de nivel médio, engenheiros, vende-
dores, profissionais de implementaciio e operacionaliza¢io da estratégia
podermn contribuir no ajuste da estratégia deliberada ou mesmo proper ou-
tra com base em experiéncias praticas provenientes do front da organiza-
Gdo. Néo se trata de uma atitude visiondria, futurista e altamente analitica,
mas sim de cunho pragmdtico (Christensen e Raynor, 2003). Este proces-
so & denominado estratégia emergente (Minzberg et al., 1998; Christensen e
Raynor, 2003), contempla uma forma de processo estratégico com resolu-
¢do de problemas e oportunidades que nio foram ou ndo eram possiveis
serem estabelecidas no processo deliberado fop down. Trata-se dos cami-
nhos da inovacéo dirigidos pelas necessidades dos consumidores ou pela
tecnologia (ver Capitulo 1).

A organizagio convive com essas duas formas de processo estratégico,
além de uma terceira, a de alocagdo de recurso, que determinard quais inicia-
tivas e projetos serdo implementados (Christensen e Raynor, 2003). Assim, a
estratégia efetiva ¢ caracterizada por meio da execugio dos projetos de novos
produtos, servicos, aquisicdes, fusdes, aliancas, parcerias etc. que sio deno-
minadas agdes estratégicas. Dessa forma, um importante elemento de anélise
para identificagdo da estratégia de wina empresa nio seria 0 que entra no
processo de alocagio de recursos, mas sim o resultado dele (Figura 5.1).

Christensen e Raynor (2003) elucidam um exemplo da Intel, locali-
zada em Portland, a qual iniciou os seus negécios com o primeiro chip de
memdoria dindmica de acesso aleatdrio (Dram).

Em 1971, um de seus engenheiros desenvolveu o microprocessador,
um produto promissor para a empresa. Entretanto, a estratégia deliberada
e a alocagdo de recursos estavam voltadas para as Dram, que, inclusive,
gerava a maior parte da receita e das margens brutas.

Entretanto, com a entrada dos japoneses no mercado americano de
Dram, o setor mudou com a queda dos pregos ¢ a diminuicdo dréstica
das margens brutas. Consequentemente, de forma emergente, sem uma
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nova diretriz por parte da alta geréncia, a Intel comegou a alocar recursos
para 08 projetos de microprocessadores. Somente em 1984, quando a Intel
enfrentava uma profunda crise financeira, é que wumna estratégia deliberada
foi estabelecida, direcionando a empresa para os negécios de microproces-
sadores.

Nesse sentido, os processos estratégicos em relacio as fases do ci-
cio de vida das organizacGes também podem ser analisados (Osono apud
Takeuchi e Nonaka, 2008). O processo de formulacdo deliberada é mais
apropriado para os estagios inicial e de maturidade, e o processo de for-
mulagio da estralégia emergente, para a fase de crescimento de uma em-
presa. Isso significa que as empresas devem se transferir de um processo
intencional para um emergente e, depois, retornar ao intencional.

Este movimento pode ser melhor entendido por meio da comunica-
¢ao social que envolve duas formas de comunicaciio, a saber:

» Aunivocalidade: funciona como um instrumento de transmisséo de in-
formagio de uma tinica abordagem. Sua eficiéncia ¢ medida pelo modeo
como o significado é transmitido sem modificar o sentido original.

¢ A multivocalidade: gera novos significados provenientes de vérias
abordagens e possui caracteristicas de dinamismo, heterogeneidade,
e conflito entre as varias perspectivas.

Melhor compreeenséo
do que funciona e ndo funciona

Oportunidades, problemas e
sucessos imprevistos

Flaura 8.1 O processo estratégico,
Fonte: Christensen e Raynor (2003).
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Dessa forma, o didlogo € um processo multivocal essencial na irlova-
¢do, entrefanto, a univocalidade também proporciona a sua contribuicia
com decisOes especificas, como no exercicio da lideranca pessoal, muitas
vezes necessaria para o bom andamento da organizacdo.

Portanto, o processo de formulagiio estratégica deliberada possui
uma caracteristica univocal, e o processo emergente, wma caracteristica
multivocal.

5.3 Métodos e Ferramentas Analiticas
para Formulacas do Posicisnamento

5.3.1 A Mairiz de Avaliagao de Valor e Cusip

Um meodelo analitico, 2 matriz de avaliacio de valor, elucida uma
inovagio de valor e introduz uma ferramenta da abordagem. Ela possut
semelhanca com o Quality Function Deployment (QFD — Desdobramento da
Fungdo Qualidade), originado do movimento da qualidade para planeja-
mento de produtos e também utilizado para mapear posicionamentos em
desempenhos competitivos. Esta ferramenta consiste em plotar no eixo x
os desempenhos competitivos existentes no setor, e no eixo y, os graus de
avaliagdo de cada desempenho. Assim, pode-se analisar comparativamente
o conjunto de desempenhos de varios competidores em uma tinica figura.

O exemplo a seguir (Figura 5.2) apresenta a aplicagio do modelo no
setor de inddstria de 6nibus urbanos nos EUA. A empresa Nabi analisou
o concorrente tradicional e projetou as caracteristicas de um novo énibus
acrescentando novos atributos e minimizande outros (agregando valor e
minimizando custos).

Ja na Figura 5.3, em uma avalia¢io do setor de servico de aviacio, os
altos executivos e empresarios tinham duas op¢des: voos de primeira clas-
se ou jato particular. Assim, a Net Jet inovou valor, projetando wm negécio
de venda de cotas de voos por ano, compondo atributos e diminuindo
custos. Logo, os clientes podiam desfrutar da conveniéncia de um jato par-
ticular ao prego de uma viagem aérea comercial.
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Fleuna B.2 Avaliagdo da indtstria de 8nibus urbanos.
Fonte: Kim e Maubargne (2005).
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Figura 5.3 Avaliacdo do setor de servigo de aviagdo,

Fonte: Kime Maubargne (2005).
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5.3.2 0 Modelp das Quatro Agdes (com base nos alributos)

No projeto de uma solugdo esfratégica, o uso do modelo das quatro
agOes possibilita verificar se realmente se consegue a sintese inovadora
(agregar valor e diminuir custos), ou seja, analisar com base nos atributos
do produto/solugio (Figura 5.4} os seguintes movimentos:

¢ Diminuigéo de custos:
* Quais atributos devein ser reduzidos bem abaixo dos padrdes seto-
riais?
= Quais atributos considerados indispensdveis pelo setor devem ser
eliminados?

» Agregacdo de valor:
» (Juais atributos devem ser elevados bem acima dos padrdes seto-
riais?
¢ Quais atributos nunca oferecidos pelo setor devem ser criados?

Ficura 5.4 Modelo das quatro agdes.
Fonte: Kim e Mauborgne (2005).
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O objetivo é a reconstrucio dos elementos de valor e elaboracio de
wma nova curva com base na matriz de valor.

Para um posicionamento sustentador, a predominéncia serd elevar e
criar atributos e melhora-los.

Para as disrupcdes de baixo mercado, o movimento se concentrard
em reduzir e eliminar atributos. E para disrupc¢oes de novo mercado, o
movimento consistird em combinar os movimentos de agregacio de valor
e a diminuicio de custos conjuntamente.

5.3.3 A Matriz das Agaes

E uma ferramenta suplementar ao modelo das quatro ages. A dife-
renga em relagio ao modelo das quatro agdes (Figura 5.4) é que a matxiz
das agdes trata efetivamente das a¢des para se construir uma nova curva
de valor. Portanto, pode-se visualizar uma representacio das acoes de eli-
minar, reduzir, elevar e criar com os seguintes beneficios:

* Busca simultaneamente de diferenciacdo e custo;

= Facilidade na compreensio;

* Estimulo para a empresa investigar intensamente todos os atributos
de valor em que se baseia o setor.

Kim e Mauborgne (2005) citam que wma boa estratégia de inovacio
de valor deve ter trés caracteristicas: foco, singularidade e mensagem con-
sistente. E complementam com quatro recomendaces:

® Analisar se realmente o negécio tem condicées de realizar uma ino-
vagdo de valor no posicionamento na matriz de valor (foco e singu-
laridade).

¢ Confusdo no seu posicionamento com os concorrentes demonstra
que a empresa estd em uma concorréncia direta.

® Excesso de atributos: analisar compatibilidade com fatia de mercado
e rentabilidade,

® Buscar coeréncia.
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a.3.4 Formulagao da Estratégia de Inovagéo de Valor

No Quadro 5.1. sdo apresentados os quatro passos para a formulacio
da estratégia de inovagdio com a utiliza¢io das ferramentas apresentadas

anteriormente.

Quapre 8.7 O processo de formulagéo da estratégia de inovagio de valor

I 111 3 ; sHLielia i et
= Colete os dados * Pesquise » Projete a matrizde | ¢ Selecione
da situagdo atual exploratoriamente valor futara 0s projetos e
da suz empresa as sels fronteiras » Exponha a matriz desenvolva
e concorrentes e {Cap. 4} que levam de valor para uma forma para
desenhe a matriz a inovagdo de valor, clientes, clientes gerencia-los
de valor atual buscando identificar dos concorrentes {gestdo de

e ndo clientes portfolia}
Altere a matriz

oportunidades,
inclusive por meio da

= {ompare sua
einpresa com os

a

concerrentas vis#o de futuro segundo o
* |dentifique onde > Analise asvantagens | feedbacke
sua estratégia diferenciadoras de formule a
deve ser alterada produtos alernativos | estratégia de
= Analise que inovagio

fatores devem ser
eliminados, criados
ou mudados {(matriz
das agties)

Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2005).

5.3.5 Matriz de Porifélio

Com o objetivo de gerir o portfélio de negécios da empresa, uma fer-
ramenta utilizada é a conhecida matriz de portfélio de negécios do Boston
Consulting Group (BCG), que apresenta visualmente a distribuicio dos
produtos em fungio da participago e crescimento do mercado (Kotler e
Keller, 2006 ) (Figura 5.5). Ela avalia um portfolio de negécios, dividindo-o
em quatro partes que representam os diferentes tipos de negécios, a saber:
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* Oportunidades: negécios com alta taxa de crescimento e ainda bai-
xa participacdo relativa de mercado. Caracteriza-se por altos investi-
mentos relativos em busca de um objetivo de crescimento na direcdo
de se tornar um negécio tipo estrela.

« Estrelas: & o lider em um mercado de alto crescimento, ou seja, uma
oportunidade que se tornou sucesso em termos de lucratividade e
que tem o objetivo e a estratégia de ser uma futura geradaora de caixa
da empresa (ainda nio é).

* Gerador de caixa: consiste em uma altissima participacio no mercadao,
sendo o grande gerador de receita para a empresa, entretanto, o cres-
cimento nio é alto. O objetivo e estratégia relacionados sio de manter
a posicio para geradores de caixa s6lidos e positivos ou de aproveitar
a0 Maximo no curto prazo para geradores de caixa fracos e de futuro
incerto. Sao conhecidos também como “vaca leiteira” da empresa.

* Gerador de problemas: sio negécios de baixa participacio e baixo
crescimento. Podem significar caixa negativo; assim, os objetivos e
estratégias podem ser de abandonar o negocio ou de aproveitar ao
maximo no curto prazo. Sdo também conhecidos como “abacaxi”,

Alia

Taxa de crescimento

Baixa

Alta e ixa
Participagéo relativa de mercado Baix ]

Fiauaa 5.5 Matriz BCG,
Fonte: Kotler & Ketler (2006).
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Com base na matriz BCG, pode-se caracterizar wm ciclo de vida no
qual 0s negdcios comegarm como oportunidades, transformam-se em estre-
las, depois em geradores de caixa e, por fim, tornam-se problemas.

Objetivando analisar o potencial de crescimento de um portfélio de ne-
gocios, Kim e Mauborgne (2005) apresentam wma matriz do potencial de
crescimento de wmn portfélio de negdcios: pioneiro/ migranie/conformado,

Qs inovadores de mercado sdo os pioneiros nos respectivos setores
com ampliagdo do conjunto de valores oferecidos acs clientes e das frontei-
ras do mercado. Os pioneiros sdo os negocios que oferecem valor sem pre-
cedentes, portanto a sua curva de valor é diferenciada dos concorrentes. J4
os conformados sdo negdcios cuja curva de valor ajusta-se &s caracteristi-
cas basicas do setor. E os migrantes situam-se em uma faixa infermedidria,
oferecendo valor incremental, mas ndo uma inovacio de valor.

Desse modo, € possivel analisar as seguintes relagdes entre composi-
cao do portfélio de negdcios e potencial de crescimento:

» Predomindncia de conformados: a empresa estd em trajetdria de baixo
crescimento. Os negécrios conformados geram caixa para a empresa
("vaca leiteira"), mas, com a existéncia de outros concerrentes seme-

lhantes, a perspectiva e potencial de crescimento sdo minimizados. .

Se em um setor a existéncia de conformados é alta, maiores serfo as
chances de um inovador de valor entrar no mercado.

e Predominéncia de migrantes: trajetéria de crescimento razoavel. 5i-
tua-se nuuma fase razoavelmente melhor em termos de crescimento
em relagdo aos conformados.

e Predominincia de pioneiros: apresenta o maior potencial de cresci-
mento, entretanto, com pouca geragio de caixa no presente e com
grande consumo deste na atualidade.

Percebe-se que se deve buscar wma composigdo que promova a estratégia
de avanqo e a estratégia de sobrevivéncia (ver Capitulo 4, Quadro 4.4). Este éo
desafio, a dialética na composicio do porttdlio de negocios e a sua gestéo, bus-
cando equilibrar o crescimento fucrativo e a geragio de caixa no presente.

Dessa forma, o posicionamento e o alinhamento estratégico estdo for-
mulados. A seguir, apresenta-se como desenvolver um modelo de negdcio

inovador de valor.
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5.3.6 O Besenvolvimento de um Modelp de Negécio Inovador

No Capitulo 4 foram apresentados o conceito e as tpologias de mo-
delos de negécio. Aqui, em principio, serfio apresentadas as diferencas en-
tre 0s modelos de negdcio para uma estratégia sustentadora e disruptiva e,
a Seguir, um processo para o desenvolvimento de um modelo com base na
inovacio de valor (inovacdo de mercado).

O Quadro 5.2 apresenta uma comparagio enire elementos de mode-
fos de negécios,

Kim e Mauborgne (2005) apresentam um processo para o desenvolvi-
mento do modelo de negéeios inovador de valor (Figura 5.6) com base na
anélise dos seguintes elementos: utilidade para o comprador, preco, custo
e adogdo.

A utilidade para os compradores é, inicialmente, desenvolvida na
matriz de valor buscando-se uma singularidade. Em seguida, a utilidade

Cwapro 8.2 Elementos de modelos de negécios sustentadores e disruptivos

[esempenho Maelhoria do Bom desempenho Baixo desempenho

almejado para desempenho nos eom base nos nos atributos

o produto ou atributos mais critérios tradicionajs tradicionajs, mas

servige valorizados pelos de avaliagdo de melhorias em
clientes mais desempenho noves atribios

exigentes do setor {simplicidade)

Clientes-alvo Os clientes Clientes do segmento | N&o consumo:
ot aplicagdes mais atraentes inferior do mercado clientes que nio
visadas de e exigentes tinham poder
mercado dos mercados aquisitivo ou
daminantes habilidades

Impasio sobre Melhaoria ou
o modelo de preservacio
negacios das margens de

Adogdo de nova Volumes menores
ahordagem operacional | {no inicio), margem
financeira com bruta unitaria mais
fucro mediante margens brutas mais baixa e pregos

a exploragic do bdixas, capaz de gerar | menores

modslo de negdcio | retornos atraentes a
existente precos haixos

_ Fonte: Christensen e Raynor {2003).
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pode ser analisada e avaliada segundo uma matriz: ciclo de experiéncia de
compra e alavancas de utilidade. .

As alavancas de utilidade sdo as taticas pelas quails as empresas po-
dem ofertar uma utilidade excepcional. O raciocinio priorizando a utilida-
de significa uma maneira de desenvolver novos produtos cujas possibili-
dades técnicas/tecnoldgicas seguem como uma consequéncia da utilidade
{Kim e Mauborgne, 2005), ou seja, inovagio de valor ndo é o mesmo que
inovagao tecnolbgica (ver Capitulo 1).

O ciclo de experiéncia pode ser explicitado em seis fases: compra,
entrega, uso, suplementos, manutencdo e descarte.

Kim e Mauborgne (2005) também caracterizam as maneiras pelas
quais pode-se liberar uma utilidade excepcional aos consumidores, sdo as

Nao. Repense.

Néo. Repense.

Mao. Repense.

" Nao. Repense,

Sir

Fisura 5.6 Processo para o desenvolvimento do modelo de negdcia.
Fonte: Kim & Mauborgne (20085).
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denominadas alavarncas da utilidade: produtividade dos clientes, simplicida-
de, conveniéncia, risco, diversio, imagem e preservagio ambiental.

Para testar a utilidade excepcional, deve-se verificar se 0s produtos re-
moveram 0s maiores obstaculos a utilidade, ao lengo do ciclo de experién-
cia. Em geral, 0s maiores obstaculos a utilidade representam as melhores e
mais promissoras oportunidades para a criacio de valor excepcional.

O mapa de utilidade do comprador auxilia o teste da utilidade excep-
cional (Quadro 5.3},

Complementando, na Figura 5.7 é apresentado um método para a
precificagdo de um produto.

5.4 Métodos e Ferramentas Analiticas para Formulagdo da
Estraiégia de Obtencéo e Desenvolvimento de Compeiéncias

§.4.1 Estrutura para Estabelecimenio da Estratégia de Inovagso

Para a formulagio de uma estratégia de inovacio para obtencao e
desenvolvimento de competéncias, o Centro de Competéncias Gestio Es-
tratégica de Conhecimento e Inovagio (Gecin) da Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto (FEA-RP) da Universi-
dade de 5&0 Paulo (USP), desenvolveu um método com base na estratégia
de capacidades dindmicas que sera apresentado a seguir, assim como a sua
aplicagdo em wma empresa especifica no setor de informatica.

Para a formulagio de uma estratégia de inovacdo baseada nas capaci-
dades dindmicas, tém-se as seguintes competéncias (Figura 5.8):

* Estabelecimento da visde de futuro de produto/negécios e compe-
téncias. Nessa fase, serdo identificadas as competéncias desejadas no
futuro (como apresentado no Capftulo 2).

* Analise e formulagdo da estratégia de obtengdo ou desenvolvimento
das competéncias.

* Desenvolvimento de 1 portfolio de projetos de obtengio ou desen-
volvimento de competéncias,
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Duabro 5.3 Mapa de utilidade do cormnprador

Produtividade do
caomprador

Simplicidade

Conveniéncia

Risco

Diversdo e imagem

Preservagao
ambiental

Fonte: Kim e Mauborgne (2005).
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Competéncias
ecnoldgicas de produto,
de manufatura,
de auxilio, ambientais

Compet_érgéia_é d_é:;-_

mercadg/negocios

Competéncias

de desenvolvimento |

- execucio
- facilitadoras

Lacunas de
competéncias

Competéncias
tecnotdgicas de produto,
de manufatura,
de auxilio, arnbientais

Competéncias de
mercado/negocios

Competéncias
_ de desenvolvimento

- BXeCUGAD
- facilitadoras

- gest&o e organizacdoc . | gestdo & organizagéo
-desenv. interempresas - desenv. interermnpresas

Fisura 8.8 Estabelecimento da visdo de futuro e estratégia de obtencio e de-
senvolvimento de competéncias.

3.4.1.1 Analise e formulago de estratégia de obtengio
ou desenvolvimento das competéncias

A competéneia de andlise e formulagio de estratégia de obtengio ou
desenvolvimento das competéncias tem os seguintes objetivos:

* Andlise e definicio das necessidades de competéncias e das capaci-
dades dindmicas.

Ficura 5.7 Precificagdo na inovagio de valar.

Fonte: Kim e Maubaorgne (2005).

® Hspecificacdo dos tipos e o mix de projetos que a empresa planeja ao
longo do tempo.
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A andlise e definicio das necessidades de competéncias e das capa-
cidades dindmicas possibilita uma andlise interna e externa das compe-
téncias e a formulagio de uma estratégia para a empresa estabelecer o sey
estoque de competéncias futuras, no contexto de uma perspectiva, para
desenvolver o futuro e antecipar problemas. E composta por:

e Andlise Swot baseada nas competéncias e capacidades dinamicas;
®» Hstabelecimento da estratégia de capacidades dindmicas.

5.4.1.2 Analise Swot baseada nas competdngias

Consiste na andlise integrada do ambiente interno e externo em ter-
mos de competéncia e capacidades, em fungdo da atual estratégia de negg-
cios da empresa (Figura 5.9), servindo como base para o estabelecimento
da estratégia de capacidades dindmicas.

Esta integracdo da andlise externa e interna possibilita uma base para
uma “cognigao gerencial”, ou uma completa viso de longo prazo dos as-
pectos criticos do future. Sdo expressos 0s recursos e competéncias a se
obter, e onde e como os recursos estdo disponiveis ou como podem ser

gerados denfro e fora da empresa. Assim, ha o estabelecimento de uma

logica estratégica. Nessa logica, devem-se levar em conta as limitacies es
tratégicas (Leonard-Barton, 1995).

Na andlise, devem ficar explicifas as lacunas de competéncias que

possuem adequacdes com as seguintes variaveis que definem as tipologias
de transilience, ou o grau da distAncia entre as competéncias e capacidades
atuais da empresa e as necessidades de competéncias e capacidades futuras.
Esta capacidade esta fortemente relacionada & andlise e mensuracio
da transilience, ou seja, avaliar a largura das lacunas de competéncias e ca-
pacidades que uma empresa atravessa para o futuro (Durand, 1997).
Aseguir, € descrita a estrutura de analise estratégica baseada em com-
peténcias e capacidades dindmicas, conforme o trabalho de Zack (2002):

Lacuna 1. Andlise interna das competéncias: trata-se de comparar e analisar
o estoque de competéncias desejadas no futuro com as competéncias atu-
ais, para identificar as lacunas internas que siio as forcas e as fraquezas em
termos de conhecimentos, ou seja, forgas e fraquezas da empresa no desen-
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volvimento da inovacéo e projetos que estdo alinhados com a estratégia de
negdcios da empresa. O mapeamento de competéncias é uma atividade fun-
damental nesta etapa.

Lacunas 2 e 3. Anilise externa das competéncias: trata-se de comparar e ana-
lisar o estogue de competéncias da empresa com o estoque de competéncias
dos concorrentes, na situagio atual (Lacuna 2), e na situaco futura desejada
(Lacuna 3), identificando, para a empresa, as oportunidades e as ameacas em
termos de competéncias e capacidades para desenvolver os produtos para o
futuro.

4

Anadlise 3

1

ft———fl | acuna 1
A
Analise 1

Lacuna 2 {' Lacu.n._a 3
‘; Capacidades ‘;

dindmicas
internas
Analise 2

Y

Capacidades
dindmicas dos
concorrentes

Fliaura 5.9 Andlise estratégica das competéncias e capacidades dindmicas.
Fonte: Adaptada de Zack (2002},
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A analise externa e interna de competéncias proporciona um posi-
cionamento em termos de competéncias para a empresa no que tange ap
desenvolvimento de novos produtos para o futuro. Entretanto, para se ob-
ter uma consisténcia perante tal posicionamento, é necessario analisar ag
capacidades dindmicas, pois sustentariio efetivamente o desenvolvimento
do estoque de competéncias desejadas no futiro. Assim, segue-se a analise
interna e externa de capacidades dindmicas:

Analise 1. Andlise de compatibilidade interna das capacidades dindmicas:
trata-se de analisar a compatibilidade das capacidades dindmicas e o preen-
chimento da Lacuna 1 para o desenvolvimento do estoque de competéncias
desejadas no futuro.

0 que a empresa poderd aprender esta restringido ou potencializado
pelo que foi feito no passado em termos de recursos e capacidades, incluin-
do-se a capacidade de absorgdo, as competéncias e capacidades dindmicas
que caracterizam o seu estoque de competéncias e capacidades. Este con-
texto caracteriza o dominio do que aprender ou o espago de aprendizado
de que a empresa tem, ol seja, o factivel estoque de competéncias e capaci-
dades desejadas no future (Chiesa e Manzini, 1997). Segundo essa andlise,

pode-se ter um ajuste quanto & determinagéo do estoque de competéncias

desejadas no futuro.

Andlise 2. Andlise comparativa externa das capacidades dindmicas: trata-se
de analisar comparativamente as capacidades dinimicas da empresa e as dos
concorrentes.

A sustentabilidade em termos de competicio baseada em competén-
cias & proporcionada pelas capacidades dindmicas, portanto, se a empre-
sa néo tiver superioridade em termos de capacidade dindmica perante os
concorrentes, a situagdo é de vulnerabilidade ou de risco (Zack, 2002). A
empresa deve revisar o seu posicionamento em termos de competéncias e
capacidades dinadmicas, e 0 seu posicionamento de negécios.

Andlise 3. Anélise de compatibilidade com negécios: trata-se de analisar a
compatibilidade da estratégia de negocios e de desenvolvimento de produ-
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tos e o resultado (parcial) da andlise Swot. Podendoe ocorrer uma reavaliacio
dos objetivos e, novamente, realizar-se o Swot baseado em competéncias.

5.4.1.3 Estahelecimento da estraiégia de obtengéo
ou desenvolvimente das competéncias

Estabelecimento da estratégia de capacidades dindmicas

A estratégia de capacidade dindmica é estabelecida em fungio das ca-
racterfsticas das lacunas. As estratégias basicas de capacidades dindmicas
sdo: criagio de competéncias, integragiio de competéncias, reconfiguragio
de capacidades e reforco de competéncias.

A estratégia de capacidade dindmica deve possuir uma perspectiva
integrada de capacidades em fungao do processo de aplicagio das compe-
téncias que, neste livro, é o processo de desenvolvimento da inovacio e de
projetos. E importante destacar que, no Ambite da aprendizagem, existem
trés fases em que as competéncias podem ser desenvolvidas (Figura 5.10),
a saber:

* Antes da aplicaciio: corresponde ao desenvolvimento de capacidades
e competéncias realizadas por capacidades dindmicas nio diretamen-
te ligadas ao processo de aplicacio e que produzirio o estoque de
capacidades futuras desejadas.

* Durante a aplicagio: trata-se do préprio processo de desenvolvimento
da inovagéio e de projetos, que é uma capacidade dinamica no dmbito
estratégico da empresa, e também das habilidades e conhecimenios
desenvolvidos na aplicagdo pela learning by doing — aprendizagem do
tipo fazendo.

® Apds a aplicacio: corresponde ao aprendizado adquirido apés o
desenvolvimento da inovacfio e de projetos, e os produtos e servi-
C0s que se tornardo conhecimentos embutidos. Esse aprendizado
ficard na meméria organizacional e podera ser utilizado nos préxi-
mos desenvolvimentos.
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fipologias de capacidades dindmicas

As capacidades dindmicas sdo aquelas que irfio promover o preen-
chimento das lacunas, fazendo com que a empresa obtenha o estoque de
competéncias desejado no futuro. A escolha dessas capacidades dindmicas

Produto
Solucéo final
(conhecimento
embutido)

sao decistes essencialmente estratégicas, ou seja, suas escolhas caracteri-
zam Uma estratégia de capacidades dindmicas.

A seguir, descrevern-se as tipologias de capacidades dindmicas de-
senvolvidas neste trabatho (Quadro 5.4):

e (riagio de competéncias
Trata-se de um tipo de capacidade dindmica que possibilita a criagio
de novas competéncias com énfase na utilizagdo de recursos especificos da

empresa.
Existe um alto nivel de caracteristica de construgéo de novas compe-
téncias por meio de recursos especificos da empresa, portanto com baixo

£oeld 2 58 nivel de alavancagem de capacidades ja existentes.

4 ] ) E o K 3 f_!gl & z » . . * - -

HEE] B9 B EE Hssa estratégia possui alta capacidade de aprendizagem e criacdo, em

SEEE[|E8isz .32

"éiggg ?;;é 'EEE S ESER [ que 0 processo por meio do qual a repetigio e a experimentagdo criam
HE £ ool A . . . .

S8gE L E S8 diEgs condigdes para que as tarefas sejam realizadas melhor e mais rapidamente,
£ 2l ¢ 58EL e N .
g S permitindo a identificacdo de novas oportunidades de produtos e proces-

sos de producio.

2 m E uma capacidade dinamica adequada para preencher grandes lact-

© nas de competéncias; portanto, mais relacionadas com projetos de desen-
3 x% & volvimento de produtos com alto grau de inovagio radical.
2 ‘é 'g Possui também caracteristicas de adaptabilidade, imitabilidade,
§ *g g aprendizagem, recriagio e dominio de novas competéncias.

£ & . .

Q ® Reconfiguragdo de compeléncias

Trata-se de uma habilidade organizacional de percepcio da neces-
sidade de reconfigurar as capacidades da organizacio, incluindo a habi-

§ w a
s é EE g . §§ % g; lidade de monitorar o ambiente, avaliar os mercados e concorrentes em
ig -"g E g E %% 5 %%‘ - 1 funcio das novas realidades de ambiente, partir rapidamente para a autor-
gg %% _ g% §§ §§ p é reconfiguragio e a autotransformago antes dos concorrentes (Teece et al.,
g“g © z 2383 1997). Inclui-se também a capacidade de gerir o processo de mudanca e a

de reprojetar a organizagio de forma adaptdvel e flexivel.

Fiaura 5.10 As trés fases de aprendizagem consideradas no estabelecimento da estratégia.
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Cuabrc 5.4 Tipologias basicas de capacidades dindmicas
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A descentralizagio e a autonomia locais séo fatores muito importan-
[es nesse processo.

e Integracio de competéncias

Trata-se de uma capacidade gerencial de coordenar e integrar as ati-
vidades e tecnologias internas e externas da organizacao, obtendo-se uma
sinergia entre as vdrias competéncias previamente distribuidas. A integra-
gdo pode ser interna ou externa,

Quanto se trata de uma integracdo externa, as caracteristicas de
alavancagem externa e construcio se equivalem, sendo que esta dltima
possui uma forte caracterizacio de absor¢do e reconstrugio. Correspon-
de a construgdo de competéncias por meio dos recursos direcionados ex-
ternamente, envolvendo uma alavancagem externa somada a construgio
de competéncia. E a tipica transferéncia externa (Takahashi, 2002). £ uma
capacidade dindmica também adequada para preencher grandes lacunas
de competéncias, portanto, mais relacionadas com projetos de desenvolvi-
mento de produtes com alto grau de inovagio radical. Os tipos de transfe-
réncia podem ser furnkey, investimentos estrangeiros diretos, joini ventures,
licenciamento, cooperagio cientifica, aquisicdes e fusies de empresas.

Quando se trata de uma integragio interna, a caracteristica de alavan-
cagem interna ¢ maior e a de construgio, pequena. Neste caso, as compe-
téncias ja sdo existentes em alguma parte da empresa, necessitando serem
transferidas internamente. E uma capacidade dinamica adequada para
preencher médias lacunas de competéncias, portanto mais relacionadas
com desenvolvimentos de grau médio de inovacio radical.

® Reforco de competéncias
Trata-se de uma capacidade tipica de alavancagem de competén-

 cias jé existentes na empresa. E uma capacidade dindmica adequada para

preencher pequenas lacunas de competéncias, relacionadas com projetos

de desenvolvimento de produtos com baixos niveis de inovacio radical.
Na Figura 5.11, apresenta-se uma andlise das capacidades dinamicas

relacionadas as trés fases de aprendizagem do processo: antes, durante e

- apos a aplicagdo. Seu detalhamento é demonstrado no Quadro 5.5.

183




AQ DA ESTRATEGIA DE INOVAGAD

CAPITULO 5 — FORMULAC,

ogdeayipoa au asajuy .
uyafosd-sod
waliezipualdy »

canpoud 0p sessidwa;ialuy aluaw A)ALESA (] (g
oipasd op oualu DlusliA|cALBSa] (Y
Gujop Aq Bujwizar |euoioesado walezpusidy »
solafoud
$0p 0EIBZILND & CIUALLRIDYE W ap $055300ud SOU a52jU3 o

Sa1UaISIXa Bl 4N @p sessannid
3p & opeoJaw ap 'sealipious s sejaugladiie)
opuediojal ordenaedes s ojuswelial), »

185

selaugladwos
ap oduogey

siLepNW-So0
wabezipraidy «

eiuepniy e Weo wabezipualdy -
ebugpnuw e 111af ap apepedey o
GU[2qRIL 8D Mo j2Uo1aeziueblo ewioy eaou ap ogdejualieiduy -

{aatxa)j @ euage |euojoeziuelio
BIMINISA BN JBLD ap spepoeden »
sleunjaeziuehio
sETouRladwng se Jewloisied 8 Jemnbiuosal
3P apepISsanau e 1e13213p ap spepoeder) o

sejaualadilon ap
ogdeinbyuooay

DIHALHIZLUDD Bp SAPEY »

ogdezi|eicns a ogdeajpey -
|euoinezivebso

OIUBLWIAYLUDD 3] ASEY «
mafoud-sod

wafienipualdy »

Butop Ag Bupsteay |euojazizdo wabezipualds ey CLENE
oanpoid op sesaidwalalul oewiAALZSag g
CINPOId 0D GBI LIUBWIAAUBSA] (Y
sepeyjiredwos sagin|os
3 ogdeabayyy opdejuswiiads ap sepuglsdung SEp OSN -
AN 2p ossesoad %.m opealaw ap ‘senbojouds) sapepoedes
sep 0z5paite Woa ‘OESUAIXD 6 DRARUIGWOD 3 $0Ss3I0d SOU
95BJUD WO 0INPOIL 8P CUBWIZAYLDD Op 0E5BID 3P 0559201 o

dNG &p
508$5901d ap 2 cpedsaw ap 'searfiojounsy
$8peplordEd ap BUIBII BIDUGISLEIL
& luswelyiedwod ap apeptaeden »
‘Bula opdesbaly) «
sapep/oedes
ap oiUBWiAIeAURSaD eaed seo)Bajenise
seduelje ap o)uewIA0ALBSSP 8D 2pepiosde] o
dNg sosssooid
opedsall ap ‘seaibojouasl seiougleduos
8D EWIS1XD BIOUZIajSURL 3D apEpIoRle]) o
HANE R LA ENTN

i

ap

sejougraditon
ap ogdesbauy

Burop Ag Supieey ap
ogdeaopdeady |  ojawcd opdnasxe ap osseaad op jeuotaalado wabkzpusidy o
oedueial ‘opderaidiais Buep

‘oedinguasip ‘opdismby o
logdzz)|eroos) ouam
OUBUHIALLGY 0P BUIBL

BloUZIeSURI BU BSBITT o
oafold-sod

walezpuaady

Ag Guritres; op miaw Jod opneitos op [enisouos wafezpusidy »
s0MNPaJd $0A0U AP SeSBICWAIAIN OWBWIAALSRQ [g
01np0jd 0ADU 0P OUIBIE BIUAUHADALSS] [y
4N( p ossaonsd ap 2 ‘opeasaw ap *se016g;0ua9) selougladuiod
sep ozdeoyde 2 w03 '0Esusixe 8 oBARLIGLIO ‘ogdan|eLrexe

‘ogdeziie120s :npald BD CIISWISAYLOD 0D 0BIR}D 3P 05533044

SESBLHUBIEIUE CIUBLIAIOALBSAP () (g
ne
‘TULAIUL BUBWBAISTIIXE O1LSWIAIOAUASED ) (Y
solnpe.d ap GUBLIA|CALSS P
ap 0ssa304d 3p 4 opeoiaw &p “seaibpjouosy
SB12U3190U02 SEACU B] DIUBUIAJBALRSS] -

sepugedwos
8p ogdeun

<P P [+ TP | o I
@ T o £ 5 8 g g o R
o) o 3 .m = wn = m o = = i Oe
=) = 2 = E o = o o = U o T 9@ RS ReSias]
T ad & 0§ FER c - & 2o DR r £
g NE & F T £ |€ L5 g8os & 937
< T Sg £3 |8 o £T §242 g E73
2 L& 7 = 3 < E @ w3 Sgf2 w©w EE
@ 22 2 5 O 8 i & 2 a5 B = e g
O < o =] ] = g o =
o ° ° o 2 dw oy E ¢ .m g0
© &2 LR b g = B @ 0
. _ 2 2 B&E fE.8&8 & &2
. 2 - N2 &
. g2 T i T L ag B T
8 2 393 m @ £E B Pm S 5 T2
" B -— =W g
2e 583 = = =g & & 9 o < 2.9
hm o2y = ey o = aoea i |
o e s & e oL v EoE O 5D g £
<3 E g =4 hoe oo 2 TYg 5
£- 295 2 @ o TEE < BET
k= SR 50 W
a3 T = s 8 83 eE s o2 8
= o = 5B #6555
2] = g ow DS T B~ T R N T
bt = ow Nog SC&Samg.]p
g : £ EE SE 552z BPYs
£ o = g & R7 Q£ v ad
c S o (ST
o 28 e 2= = 4 S&@W,MMMEM
nmn .w.._.m. M EB® mnm M.MdMLSSOdn
= W = = [wal = ] T PR L= R
T £ = @ o % N @
c 58 @ LE 8§ EPTT oL T L
3 i 2 = o 5o 8L 5088 a §E
a B = o 9@ & = B3 g% J &
: et — 0 = T G - o
; jhes = o W o = ._L.dzxmfr
© A T §.2 5 =2 9 3o
b= = o O F BT e BT g
n = o = H 80 © o & B BB 5 8
o " @ S = g g .mmomexddéd
g £ £ ©2 EHEHREEgm o
5 g =E (SOTPe.BETEES
= 5 = 25 382 c4dTLEE g
w = ¥ @ = mdhp.mﬁmo.m.m”mmuu
® f=] i » =0 Yoo o
£ L == o ] © moa
= g =8 ER o« Bha§c< L8
] o - an I8 o =
= 5 0~ 3 g8 sofY §,
= g o« 5 W Eogeg @ =S
t [N wr o ST oo oo X = -




ESTRATEGIA DE INOVAGAO

nalizagfio, de introdugéo no mercado (caso dos projetos de aplicacio)
e 0s recursos associados. F uma programacio mestre otimizada em
conjunto com todos os outros projetosl'. Bssa programacio é atualiza-
da emn tana base continua.

¢ Andlise da capacidade instalada de desenvolvimento de projetos: tra-
ta-se de monitorar e manter o equilibrio entre os projetos e a maximi-
zagao de resultados. Evita a ocorréncia de gargalos, e que a demanda
de atividades nédo exceda os recursos de capacidade.

= Elaboragio de orgamentos sincronizados: trata-se de proporcionar o
trabalho em conjunto dos projetos de desenvolvimento e das funcdes
para esirategicamente maximizar os resultados dos recursos. Este tipo
de orcamento utiliza as necessidades dos projetos e dreas funcionais e
as reconcilia com os recursos existentes e restrigdes de capital.

e Alinhamento funcional: proporciona a otimizagio do portfélio de
projetos para obter o méximo de fluxo nas dreas funcionais da em-
presa. Considera todas as atividades que necessitam de recursos por
meio das fungdes relacionadas ao desenvolvimenteo.

A existéncia de portfélio de projetos e do de competéncias proporcio-

na uma base de informagdes fundamental para o exercicio da competéncia ::
da gestdo agregada. E, nesse contexto, 0 mapeamento das competéncias
€ uma atividade suporte fundamental para o diagnéstico do estoque de -

competéncias da empresa, formando o portfslio de competéncias da em-
presa que deve ser atualizado periodicamente.

Aadministracdo da tensao criativa organizacional baseada no concei-
to de tens#o criativa individual, no &mbito da condicionante de aprendi-
zagem de dominio pessoal de Senge (1990}, & uma atividade componente
inerente & competéncia de gestdo agregada.

a2.4.1.5 Exemplo: estratégia de inovagdo sm empresa no setor de
tecnologia de informagao

A empresa ¢ prestadora de servigos em tecnologia da informacgio no
Brasil e possui 1zma postura prospectiva em relagio ao seu ambiente, sem-
pre tentando influenciar o futuro.
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Possui uma caracteristica eminentemente inovadora, trabalhando em
conjunto com os seus clientes em busca de inovagdes que tragam benefi-
clos para a sociedade.

Nao se considera uma empresa que frabalha a tecnologia pela tecno-
logia. Procura estar preparada para as mudangas e sempre com entusias-
mo para com as inovagdes.

Possui os seguintes valores:

¢ Respeito as pessoas, responsabilidade social e cidadania;
» Integridade profissional e pessoal;

* Orgulho de trabalhar na empresa;

» Gosto por desafios; '

= Compromisso com resultados;

e Competéncia técnica;

= Confianga e credibilidade;

» Confidencialidade e seguranca das informacges.

De forma declarada, a sua forca motriz é a capacidade de inovar e
realizar.
As linhas de negécio da empresa sdo as seguintes:

* Desenvolvimento de solugdes: desenvolvimento de aplicacGes, de
plataforma livre, fabrica de sites, desenvolvimento web, metodologia
de desenvolvimento de solucdes.

e Servigos de datacenter: hospedagem de aplicaces e de servidores, ar-
mazenamenio de dados, espethamento de bases de dados, publicaces
na internet, gerenciamento e administracio de aplicagfes e servigos.

* Rede multisservigos: redes virtuais privadas, redes corporativas,
provimento de acesso corporativo a internet, interconexdes de redes,
convergéncia de dados, voz e video, redes locais, gerenciamento inte-
grado de redes, acesso remoto discado.

® Seguranca: consultoria em gestdo de seguranga, definicio de politicas
de seguranca, certificaciio digital, andlise de vulnerabilidades, politi-
ca de antivirus, pesquisa e investigacio, grupo de resposta e ataques,
auditoria de seguranca.

187




ESTRATEGIA DE INOVACAC

e Inlegragéo/interoperabilidade: barramento de integracio, data wg.
rehousing, sistemas de apoio & decisio, integracdo de processos, siste.
mas e dados, padries para interoperabilidade, integracio de direts.
rios, plataformma de pagamentos.

e Gestdo do conhecimento: consultoria em gestio do conhecimento,
estruturacio da informagio, portais corporativos, comunidades viy-
tuais, universidade corporativa.

® Servigos ac cidado: central de atendimento, caixa postal eletrdnica
do cidadéo, cuvidoria, espaco cidad&o e ensino a distancia.

{ pracesso e o contedido da estratégia de inovagao

A empresa realiza um programa de planejamento estratégico em que
sdo formulados, atualizados e validados os componentes estratégicos da
empresa e derivados nos diversos niveis operacionais da empresa, a saber:
visdo, missdo, premissas, negocios, produtos e servigos, forca motriz, fa-
tores criticos, valores, objetivos e metas, indicadores gerenciais, niveis de
servigos, politica de precos, niveis de investimentos.

As demandas dos clientes, na realidade, é que iniciam o processo de
inovagdo, gerando um negdcio e a sua estratégia, e um modelo de negécio.,
Excepcionalmente, o desenvolvimento é resultado da prospeccio de uma

nova solugdo tecnoldgica, mas setnpre com a apresentacio e validacio por |

parte dos clientes.

No processo de planejamento estratégico, utiliza-se uma metodologia
semelhante ao Balanced Scorecard envelvendo todo o corpo gerencial da
empresa em um ciclo anual de reunites, de forma participativa, compro-
metendo todo o corpo gerencial com uma visdo tinica para assegurar o
alinhamento estratégico das diversas unidades da empresa.

No planejamento estratégico sdo também levantadas as necessidades
de competéncias, possibilitando o alinhamento destas com os objetivos
estratégicos. No que tange & obtengdo das competéncias para o preenchi-
mento das lacunas de competéncias, ou os estabelecimentos das capaci-
dades dindmicas, a empresa possui programas de capacitagio para aqui-
sigdo de conhecimento e programas de parcerias estratégicas para novas
tecnologias. O programa de capacitagio é desenvolvido pela universidade
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corporativa, e o de parcerias estratégicas por acordos de cooperagio com
universidades, institutos de pesquisa e fornecedores de tecnologia.

Um programa de gestdo de conhecimento é também formulado come
parte integrante do planejamento estratégico da empresa. A partir da defi-
nicao dos objetivos estratégicos da empresa sdo estruturados 0s macropro-
gramas que possibilitam ¢ alinhamento estratégico com os diversos proje-
tos. Os macroprogramas sdo desdobrados em um conjunto de projetos de
forma a assegurar a obtencio dos objetivos estratégicos.

A gestdo agregada de projetos € realizada por meio dos macroprogra-
mas. Semanalmente, a diretoria da empresa acompanha o desenvolvimen-
to dos projetos estratégicos selecionados, ou seja, o seu cronograma, resul-
tados parciais e finais obtidos. O conselho de administragio da empresa
faz o mesmo acompanhamento mensalmente,

N&o hd uma gestéo agregada de competéncias e capacidades dinfmi-
cas de forma explicita e planejada.

No processo de inovagio, existe uma gestdo de projetos que contro-
la os prazos e recursos. A gestio de projetos da empresa representou um
marco, dada a necessidade de lidar com tecriologias complexas, sempre
especificas para o cliente.

A implantagdo dessa gestdo também € inovadora e representa uma
grande mudanca na cultura da empresa com a formacgio de equipes mul-
tifuncionais.

Como suporte para o ambiente de gestdo de projetos, a empresa tem
planejado o desenvolvimento de um portal de projetos, e a integraciio
com ferramentas de apoio & gestdo de projetos na empresa, de preferén-
cia em software livre. A implantagdo serd em etapas e constituiré um pro-
grama que terda como resultado a maturidade de gestdo de projetos na
empresa, tornando-se uma organizagde direcionada a projetos em todos
0s novos negdcios e projetos de melhorias, e substituigdo de tecnologias
€ processos.

No que tange as competéncias tecnolégicas, cabe destacar as compe-
téncias de auxilio ao desenvolvimento de novos produtos, em que a em-
presa desenvolveu um programa de garantia de qualidade de software, e
um processo de desenvolvimento de solugdes que ufiliza em suas fases
praticamente todas as ferramentas disponiveis no mercado para o suporte
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ao desenvolvimento de sistemas de informacgdes e comunicagio dentro de
padrdes internacionais de qualidade. ‘

Com relagdo & competéncia de desenvolvimento de produtos, 0 pro-
cesso possul trés etapas:

1. Elaboragio do documento de visdo, no qual sdo detalhados os requi-
sitos e especificagdes do sisterna.

2. Construgdo dos codigos do sistema pelas fdbricas de software.

3. Homologagao por parte do cliente e produgio,

As capacidades dindmicas ndo sdo desenvolvidas de forma explicita
e planejada.

Com relagfo aos suportes para a estratégia, gestio e desenvolvimen-
to da inovagiio, a empresa possul um ambiente cooperativo com uma in-
tranet, repositorios de conhecimento para suportar as atividades de de-
senvolvimento de produtos, servigos e sistemas, bem como um plano de
carreiras baseado no mentforing, e win sistema de remuneragio baseado em
competéncias,

Como a empresa possui dez poles de desenvolvimento localizadas
em suas unidades regionais, ela faz uso da videoconferéncia, além dos re-

cursos da iniranet. Esses polos trabalham de forma cooperativa, promo-
vendo a integragiio dos processos, o alinhamento de prazos e o comparti- °

lhamento de conhecimentos.
No Quadre 5.6 sfo apresentadas as principais caracteristicas das

competéncias da empresa.

Resumo

O processo para formulagiio estratégica possui vdrios caminhos.
Temos a estratégia como um processo fop down chamada deliberada ou
intencional. Entretanto, na prética, gerentes de nivel médio, engenheiros,
vendedores, profissionais de implementacdo e operacionalizagdo da es-
tratégia podem contribuir no ajuste da estratépia deliberada ou mesmo
propor oufra com base em experiénceias préiticas provenientes do front da
organizagao; frata-se do processo denominado estratégia emergente, que
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Visdo de
competéneias
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Localiza-sa no dmbito do processo de planejamento estratégico
tdentifica a necessidade das competéncias essenciais

Visdo de produtos

Localiza-se também no &mbito do precesso da planejamento
estratéqgico, no qual sdo identificadas as oportunidades de
negdcios ¢ de desenvoivimento de novos produtos

Estabelecimento
de objetivos, metas
e competéncias

Atua, em um primeiro dmbito, na definigdo dos macroprogramas, e
em um segunda, no processo de desenvolvimente de produios
Utiliza 2 abordagem Balanced Scorecard

Gestdo agregada
de competéncias,
capacidades
dindmicas e
projetos

0 ptanejamento agregado de projetos é reatizado com a definigdo
dos macroprogramas, mas a gestiia dos macroprogramas nao é
algo formal e sisternatico

Existe uma esirutura com responsabitidade de desenvolver a
cultura e a capacitagdo am gestdo de projetos

N#o ha a existéncia total da gestfio agregada de compaténcias

e capacidades dindmicas. O mapeamento de competéncias é
realizado & uma arvore de conhecimento é desenvolvida

Competéncias
tecnologicas

Destacam-se as ferramentas e metodologias de desenvolvimente
de software mais avangadas no dmbito do processo de
desenvolvimento de solugfes da empresa

Competéncias de
mercado

Existe uma unidade de retacionamento com os clisntes qua
permanentemente prospectam as necessidades da demanda e
plansejam a oferta de produtos

Ha a elaborago de um plana diretor para os clientes, formulagio
de propostas comerciais, elahoragéo e geranciamento de
cantratos comerciais

Competéncia de
desenvolvimanto
da pradutos

Eo processo formal de desenvolvimento da solugéies da empresa,
estruturado e com alto nivel de detalhamenta

Destaca-se o programa de garantia de qualidade de soffware
Existe uma capacitag@o de geréncia de projetos

Capacidades

Existem dois macrocompenentes: o programa de gestgo de

dinfimicas conhacimento e a universidade corporativa, mas os mecanismos
de aprendizagem e as estratégias de capacidade dindmicas nic
$80 bem definidos

Capacidades Repositdrios, intranet, portal carporative, videoconferéncia

suportes Ambiente cooperativo

Sistema de remuneracgdo baseado em competéncias
Plano de carreira baseado no mentoring
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contempla uma forma de processo estratégico com resolucio de problemasg
e oportunidades que ndo foram ou ndo eram possiveis de ser estabelecidos
no processo deliberado top dowi. )

A organizagio convive com essas duas formas de processo estratégi.
co, além de uimn terceiro, o de alocacio de recurso, que determinara quais
iniciativas e projetos serdo implementados. Assim, a estratégia efetiva é
caracterizada por meio da execugdo dos projetos de novos produtos, ser-
vigos, aquisicbes, parcerias etc. que sdo denominadas acdes estratégicas.
Dessa forma, um importante elemento de analise para identificacio da es-
tratégia de uma empresa néo seria o que entra no processo de alocagio de
recursos, mas sim o resultado dele.

Como métodos e ferramentas analiticas para formulacio do posicio-
namento de negdécios tem-se a matriz de avaliagio de valor e custo, e o
modelo das quatro agdes.

Para a formulagdo de uma estratégia de inovacio baseada nas capaci-
dades dindmicas tem-se as seguintes competéncias:

¢ Lstabelecimento da visio de futuro de produto/ negocios e compe-
téncias. Nesta fase serdo identificadas as competéncias desejadas no
futuro.

» Analise e formulacio da estratégia de obtencio ou desenvolvimento
das competéncias.

¢ Desenvolvimento de um portfélio de projetos de obtenciio ou desen-
volvimento de compet@ncias.

Com relagdo as tipologias de estratégias de obtencio e desenvolvi-
mento de competéncias, tem-se:

* Criagdo: possibilita a criagio de novas competéncias com énfase na
utilizacdo de recursos e outras competéncias especificas da empresa.

¢ Integragdo: trata-se de coordenar e integrar as atividades e tecnolo-
gias internas e externas a organizacdo, obtendo-se uma sinergia entre
as varias competéncias previamente distribuidas.

° Reconfiguragio: relacionada a gerir o processo de mudanca e reestru-
turar a organizagio de forma adaptavel e flexivel.
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® Reforgo: trata-se da alavancagem de competéncias j& existentes.

Pode-se relacionar cada tipologia de estratégia de obtencdo e desen-
volvimento com as seguintes fases:

® Planejamento: fase anterior a aplicagio (lesrning before doing);

° Aplicacdo: implementagio das competéncias para o desenvolvimen-
to da inovacio;

® Pos-aplicagdo: trata de um grupo de atividades de aprendizagem
pos-projeto.

(uestbes para discussio

1. Analise um setor especifico para os principais concorrentes segundo as seguintes
questdes:

* Qual o seu posicionamento de negdcios?

» Quais as competdncias estratégicas e suplementares?

» Quais os processos de obtengdo e desenvolvimento de competéncias?

= Analise se o pracesso de formulago é predominantemente deliberado ou
emergents.
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