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RESUMO

Diversificar os seus negdcios ¢é muitas vezes uma
estratégia essencial para o] desenvolvimento e a

sobrevivéncia das empresas.

Nenhuma empresa entretanto estd apta a ingressar nos
negdécios em que bem queira, ha& sempre uma gama limitada de
produtos e mercados em que ela pode oferecer valor e atuar

competitivamente.

De modov a formular uma estratégia de atuacéao
consistente a identificacdo destes produtos e mercados deve
partir necessariamente da avaliacgéo do perfil de
habilidades, conhecimentos e experiéncias da empresa. Ainda
neste perfil amplo, a tarefa fundamental consiste na
identificagao de quais sao aquelas habilidades e
conhecimentos em que a empresa mais se destaca ou seja, as
suas “core competences", utilizando-as como um elo comum de

sustentacdo competitiva entre os seus varios negécios.

Este estudo apresenta um processo de planejamento da
diversificagdo em uma empresa industrial utilizando suas
"core competences" como principal elemento direcionador da

busca de novos negbécios.



ABSTRACT

Diversify its business 1is, frequently, an essential
strategy to the development and survival of the firms. No
one firm, therefore, is able to enter any business that it
wishes to: there is always a limited range of products and
markets in which it might offer wvalue and perform

competitively.

The identification of this range of products and
markets have to start fundamentally from the evaluation of
the skills, knowledge and expertise profile of the firm.
Still in this profile, a fundamental task consist in the
identification of the areas in which the firm performs at
its best, that is, its "core competences"” , using it as a
common link of competitive sustainability among its various

business.

This study ©presents a diversification planning
process in an industrial firm in which its "core
competences” are the central driving element in the search

for new business.
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INTRODUCAO GERAL

7

O tema maior no qual se insere este estudc é o

planejamento estratégico empresarial.

Contemporédneamente, este conceito define um
processo multifacetado e dindmico através do gual as
decisdes de maior impertédncia para uma empresa sio
{tomadas. Com efeito, neste processo sdo formulados os
principais objetivos e metas e principalmente,
definidos os negbécios em que a empresa val atuar, as
formas como vai competir e as direg¢des preferenciais

em que vali se desenvolver.

Neste sentido, ao planejar a sua evolugao a
empresa poderd optar entre desenvolver-se dentro de
uma Ginica area de negbcio ou entao, gtuar
simultaneamente com multiplos produtos e mercados

adotando uma estratégia de diversificagéao.

Na década de 60 a estratégia de diversificagéo
configurou-se como um padrdo de crescimento dominante

entre grandes empresas nos paises industrializados.

Diversificar os seu negdcios representava entao
nido s6 reduzir o risco diante de mudancas mas também,
tentar garantir a participag¢édo futura em algum dos

muitos mercados em desenvolvimento naquela época.
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No que tange ao caso Brasileiro, muitas empresas
alinharam-se com esta tendéncia, tomando a forma de
grandes conglomerados de negdécios dos mais diferentes

tipos.

Nos anos 70 e 80, comegaram a se tornar claras
as enormes exigéncias operacionais e estratégicas
envolvidas nesta opgao, dando inicio a grandes

movimentos de desinvestimento.

Diante das dificuldades de atuar
competitivamente em vAarios negbcios, dificuldades
essas associadas com uma crescente complexidade
gerencial, muitas empresas passaram a reduzir a sua
amplitude de atuagdo concentrando-se em segmentos

restritos de mercado.

Esta estratégia conhecida como focalizagdo vem
desde entdo cumprindo o© seu papel, reduzindo o

crescimento desordenado e ineficaz.

Todavia, em um ambiente dindmico como o© Qque
vivencia-se atualmente esta pode ser uma postura
arriscada ou no minimo, limitada diante das multiplas
possibilidades e contingéncias do ambiente de

negdécios.

Recentemente com o desenvolvimento de uma nova

forma de analisar as empresas, visualizando-as a

11



partir de suas “core competences'”, surge a
oportunidade de superar estas limitagdes conjugando
em uma tnica abordagem estratégica tanto 0s

beneficios da focalizag¢do, como os da diversificacéo.

Uma “ccre competence” pode ser compreendida como
uma complexa integracgcao de tecnologias e habilidades
de uma empresa, definindo um nucleo de conhecimentos
em que esta apresenta a sua malior exceléncia e a

.partir do gqual pode adicionar valor em multiplos

produtos® direcionados a multiplos mercados.

Sob este enfoque uma empresa pode diversificar-
se de modo equilibrado e consistente mantendo um elo
comum de sustentacdo competitiva entre os seus varios
negbébcios. Um ponto critico a ser considerado reside
em que, “as core competences” geralmente sao
adquiridas através de um longo processo de
aprendizado e raramente encontram-se codificadas ou
compreendidas de forma clara pela maioria das

empresas.

Com efeito, constituem importantes desafios aos
estrategistas tanto a sua identificagao, quanto a
formulagido de opgdes de negbécios que se enquadren

dentro de seu campo de influéncia.

"CORE COMPETENCE
competéncias centrais
especificado em ccrrra

w

": -ambém referidas neste estudo como competéncias estratégicas,
, competéncias distintivas, competéncias essenciais ou, quando nlo
ario, simplesmente como “competéncias”(Prahalad & Hamel,19390).

12



Esta dissertacdo busca lidar com estas questdes,
estudando um caso de planejamento da diversificacao
em uma empresa fabricante cde produtos

eletromecanicos.

Nosso objetivo maior foi demonstrar um processo
de identificacdo de “core competences” empreendido
nesta empresa o qual permitiu a formulagao de opgdes
de diversificacao inovadoras mas, ao mesmo tempo,

alinhadas com as suas potencialidades internas.

O trabalho inicia-se pela elaboracdo no capitulo
1l de um referencial tedérico, o qual divide-se em trés
grandes segdes: na primeira é apresentada a
estratégia de diversificacgéo explorando~-se neste
tema, as varias dimensbes de interesse ao nosso
estudo; na segunda segdo, estudamos o conceito de
“core competences”; na terceira segao, discutimos as
relagdes e implicacdes fundamentais que o enfoque de
“core competences” traz para o planejamento da

diversificacao.

No capitulo 2 ¢é apresentada a metodologia que

utilizamos para a identificagdo das “core competences”.

No capitulo 3 estdo compilados o©s dados de analise

estratégica da empresa.

Quando utilizamos o termo produtos referimo-nos, de forma ampla, tanto & produtos
ficicos como servicos.
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No capitulo 4 s&o relatados e discutidos os
resultados préaticos obtidos com a aplicagdo do método

proposto.

Finalmente, no capitulo 3, S&0 expostas as
conclusdes gerais do estudo, sendo discutidas as suas
limitagdes, as consideracgdes finais e tecidas algumas
reflexées acerca dos temas explorados, de modo a

elaborar uma agenda para futuras pesquisas.
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CAPITULO 1 - REFERENCIAL TEORICO

1.1 - DIVERSIFICAGAO

Muitas empresas, apds significativos esforcgos,
conguistam o sucesso em uma Aarea especifica de
negécios, concentrando-se a partir de entéao em
-eXplorar ao maximo as suas possibilidades. Para essas
empresas, conforme observado por Chandler(1962), as
estratégias giram em torno da busca de mailor
participag¢do no mercado, expansdo geografica de
atividades, aperfeicoamento das atuais linhas de
produto ou ainda, de investimentos em integracéo
vertical(incorporando fornecedores, varejistas e
atacadistas) ou 1integragdao horizontal (incorporando

concorrentes).

Llgumas empresas entretanto, a medida que
enfrentam novos desafios e oportunidades decidem 1ir
além destas opgdes basicas, desenvolvendo uma

estratégia de diversificagao.

0 movimento estratégico que melhor representa a
diversificagdo é a entrada da empresa em novas areas
de negdcio, envolvendo principalmente, novos produtos

e mercados (Pitts & Hopkins, 1982, Ansoff,1967).



Quando uma empresa decicde diversificar-se,
conforme alerta Rumelt (1986, p.l), “estd tomando uma
deciséao estratégica cujas consegiliéncias poderiéo
alterar fundamentalmente a sua natureza e talvez
envolver um substancial redirecionamento de recursos

e de energia humana”.

Com efeito, a entrada em novos negdcios pode
significar mudancas em tecnologias, sistemas
ﬂprodutivos, servicos, clientes e necessidades
atendidas, canais de distribuicdo como também na
estrutura e nos sistemas administrativos empregados

pela empresa(Chandler,1962; Abell,1980; Booz ,Allen &

Hamilton, 1985).

A magnitude destas mudancgas, por sua vez,
dependerad principalmente da abordagem que a empresa
adotar para se diversificar. Embora se utilize o
termo em um sentido amplo®, como diz Rumelt(1974), néao
existe uma Unica ou simples estratégia de
diversificacao, mas sim uma série de abordagens
estratégicas distintas segundo as quais pode ser
desenvolvido um “portfélio” ou seja, um “conjunto de

negdbcios”.

3 A “estratégia de diversificagdo” em um sentido amplec refere-se a operacdo de miltiples
negdécios distintos. Dentro deste conceito abrangente inserem-se por vez uma série de
sub-estratéqgias. Para fins ac maior clareza utilizaremcs para ectas Ultimas os termos
abordagem estratéqgica, abordagens, ou ainda, onfogues :m ziversiticagfio.
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Neste aspectc, como principais decisdes
criticas, a empresa dque se diversifica deve néo
apenas escolher o tipo de negdbécios em gque vaili entrar
mas também, o modo como vai entrar, o grau em que vai
capitalizar vantagens a partir de suas forcgas e
competéncias atuais ou ainda, a intensidade com que

val se empenhar no cesenvolvimento de novas.

De modo a compreender esta problematica,
partiremos da apresentacdo das principais motivagdes
e abordagens de diversificagao discutindo a seguir
suas implicag¢des para a estrutura e © desempenho da
empresa. Por ultimo, com base nestes tépicos
trataremos das principals consideragdes estratégicas

no planejamento de um portfélio de negdcios.

1.1.1 - Motivagdes Fundamentais

Varios motivos, isolada ou conjuntamente, podem
contribuir para & adogdo de uma estratégia de

diversificacéao.

Entre os mais conhecidos e citados em pesquisas

estdo a reducdo de riscos® (Galbraith et al.,1986),

4 . - X . : .
De um ponto de vista purarente financeiro, o rigsco é compreendido sob o aspecto da

variabilidade nos resultados m negécio (Bettis & Hall,1382,p.256). Na soma de seus
resultados, um portfélic de rnezicios pode apresentar uma menor variabilidade cc que um
negdcio individual na medida jue os varios negdcios que o compdem apresentarem uma
correlagio negativa entre ag :.:z:z variablilidades individuaics.

17



o) aproveitamento de oportunidades atrativas no
mercado (Ansoff,1967; Andrews, 1971), o esgotamento
das possibilidades de expansdo ou o declinio dos

negdécios basicos da empresa (Leontiades,1980).

Fundamentalmente, as maiores e mais consistentes
motivagdes para a diversificagdo estdo em duas séries
de fendémenos: os primeiros passam-se no interior da
empresa e dizem respeito aos recursos e capacidades’
‘acumulados e sub-empregados em seus negbécios atuais;
0s segundos, sdo externos & mesma estando entre os
principais as mudancas em mercados e tecnologias que

exercem pressao continua sobre os seus produtos.

Explorando o primeiroc fendémenco, Penrose(l1957)
sustenta que a medida que as empresas evoluem a
tendéncia natural é utilizarem o seus diversos
recursos de um modo mais eficiente liberando neste
processo miltiplas capacidades (entre elas as
gerenciails) e ampliando desta forma, as suas

possibilidades de exploracgao produtiva.

Ndo obstante esta ampliacao, a plena utilizagao
destes recursos nos seus negbécios atuals seria para a

autora um acontecimento fortuito, principalmente em

° Ao nos referirmos ao termo "recursos" neste estudo estaremos tratando de tcdos os
fatores aos quais uma empresa tem posse ou acesso e que pode utilizar em suas
atividades, estando entre eles os recursos humanos, facilidades de precdugédo, ccniuntos
de relacionamentos, recursos financeiros, conhecimento tecnolégicc e cgerencial e
nabilidades incorporadas nas suas diversas Aareas funcionais. Por sua vez, as
“capacidades” definem-se, em um enfoque mais dinamico, como “servigas especificos
prestados por recursos” (Penrose,1957; Teece,1982). Estes conceitos seric decenvol.vidos
=m maior profundidade na segido 2.3.
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face das limitacgdes impostas pelo mercado e pelo

ambiente competitivo.

Este quadro, gquando associado a presenca de
atributos especificos tais <como indivisibilidade,
especializagdo e dependéncia mutua de recursos/(em
especial no que se refere a Dbase tecnoldgica da
empresa) implicaria ndo apenas na sua sub-utilizacdo
mas também, em uma dificuldade de negociagdo dos

mesmos a um custo satisfatdério.

Para Penrose(1957), a busca de um aproveitamento
econdmico para estes recursos excedentes e “quase-
fixos” torna a diversificacdo uma direcdo natural de

crescimento para a empresa.

Obviamente, conforme coloca Ansoff(1967), a
busca de novos negdécios poderd ser motivada por
recursos excedentes mais flexiveis como por exemplo
os financeiros o quais ampliariam ainda mais as

possibilidades de escolha da empresa.

Em combinacéao com as pressodes internas as
empresas estédo expostas também a um amplo conjunto de
forcas advindas do ambiente externo. Parte destas
forcas ¢é incontrolédvel como as tendéncias sociais,
politicas e econbmicas; outra parte, é apenas

influenciavel como as transformagdes na estrutura da
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industria, 2 entrada de novos —competidores, as
inovagdes *tecnoldbgicas, o surgimento de produtos
substitutecs ou ainda, as mudancas em demandas e

preferéncias dos consumidores (Porter,1980).

Com efeito, o impacto destas forgas na empresa
pode erodir posigdes consolidadas significando desde
uma queda em seus resultados até mesmo uma ameaga a
sua sobrevivéncia caso ndo procure novas areas em dque
ﬂse sustentar. De fato, conforme coloca
Ansoff(1967,p.195), em algumas industrias “as
mudangas s&o tdo réapidas dque muitas empresas devem
dedicar-se a um exame permanente de produtos e

mercados em busca de oportunidades de

diversificacao”.

Atuando isolada ou conjuntamente, estes varios
motivos contribuem para que a diversificacgao se
configure =zanto como uma estratégia proativa de
investimento mas também muitas vezes como uma atitude
defensiva, visando garantir a sobrevivéncia da

empresa (Reed & Luffman,1986).

Estas motivagdes internas e externas contribuem,
conforme Rumelt(1974), para dque a diversificacgao
torne-se uma estratégia cada vez mals adotada pelas

empresas.
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Decidindo diversificar-se como proéoximo passo a
empresa devera escolher a abordagem que adotara para
0 desenvolvimento dos novos negdcios, como detalhado

a seguir,.
1.1.2 - Principais Abordagens de Diversificagao

De acordo com Salter & Weinhold(1979) as duas
decisbes principais na entrada em novos negdcios
referem-se ao "“modo de ingresso” e a “amplitude” de

diversificacao.

Em relagdo ao modo de ingresso a empresa podera
escolher entre diversificar-se através do

desenvolvimento interno e o desenvolvimento externo.

No primeiro, cria o novo negdcio a partir de sua
estrutura e sistemas gerenciais atuais; no segundo
modo, parte de um ponto mais avangado negociando
aquisicodes, fusodes, licencgas de operacao ou
empreendimentos conjuntos com empresas que Jja atuem

nos negécios almejados.

Quanto & amplitude de diversificagdo, a empresa

poderé adotar um enfoque de diversificacéo

relacionada no qual adiciona os novos negb6cios ao

seu “portfélio” Dbuscando compartilhar e explorar
competitivamente um nlcleo central de produtos,

mercados, tecnologias, sistemas gerenciais e
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financeiros. Como segunda opgdo, poderad optar pelo

enfoque de diversificacdo nao-relacionada no qual

desenvolve um “portfdélio” de negdcios que além da
ligagdo financeira, possuem pouca ou nenhuma relagéio

entre si.

Em face de sua relevancia®, a distincdo entre estes

dois enfoques esta detalhada na figura 1 a sequir:

DIVERSIFICACAO DIVERSIFICACAO
RELACIONADA NAO-RELACIONADA
| N
: movimento
de
< diversificac8o

(¥4
=

¥

L—— amplitude de diversificag8o ————]

LEGENDA
.. — ——— — mercados — - — - lecnologias e produtos
O negeaos - sistemas gerencisis ~—————— finangas

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 1 - Representacio dos Dois Principais Enfoques de
Diversificagao

6 A diversificacao baseada em “core cocrgetences” é uma forma de diversificagio

relacionada.
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Por sua vez, a combinacdo das duas dimensdes
modo e amplitude de diversificacdo, conforme detalha

Simmcnds (1990), origina quatro abordagens amplas:

1.Diversificacdo Relacionada Interna

2.Diversificagcédo Relacionada Externa

3.Diversificagao Nao-Relacionada Interna

4.Diversificagé&o Ndo-Relacionada Externa

As duas primeiras, baseadas no enfoque
relacionado trazem como principal beneficio a
possibilidade de focalizar os recursos e esforgos da
empresa melhorando as suas chances competitivas

dentro das areas escolhidas (Rumelt,1974).

Por outro lado, adotar uma das abordagens néao-
relacionadas, investindo em um "portfbélio” de
negécios mais diverso pode significar um menor
risco, tanto de um ponto de vista puramente
financeiro guanto, em uma visido estratégica mais
ampla, em termos de redugdo dos potenciais impactos
causados por mudang¢as em tecnologias e

mercados’(Galbraith et. al.,1986).

1 ; ;
A ll7:ca subjacente nesta colocagdo consiste em gque, mesSmo Jue uma incvagac

tecnolésiza ou uma tranformagdo eom um determinado mercade venham a impactar um
determirz<s negécio da empresa, cuanto mais distintos forem entre si os negdcics gue
compéer Ln “portfélio”, menor serd a chance de que estas mudangas venham a afetar a
todos ce uma s& vez. Sendo assim, a empresa como um todo estarad menos vulneravel <o gue
se atuassze am 4areas de neqbécio muitos similares as quais poderiam manifestar ura
correlzsi: pasitiva em termos de sensibilidade ao ambiente externn.

e
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Para ambos o0s casos, de acordo com Gilmore e
Coddington(1966), o) modo interno representa a
possibilidade de um ingresso gradual nas novas
dreas, mantendo uma orientagdo gerencial integrada

com os negdécios atuais.

0 modo externo por sua vez, permite o acesso a
negdécios JA& consolidados cujos resultados para a
empresa possivelmente serao mais imediatos e
tangiveis.

Estas abordagens representam essencialmente quatro

rotas principais nas quais a empresa podera conduzir o seu

esforgo de diversificacgao.

O quadro 1 a segquir, sintetiza as principais

vantagens e desvantagens de cada uma.
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Qudro 1 - Vantagens e Desvantagens das Qutro Abordagens de Diversificacao

ABORDAGENS VANTAGENS DESVANTAGENS
e possikilidade de e o tempo para o novo
utilizacdo compartilhada negdcio entrar em
de instalactes e operacdo efetiva pode ser
RELACIONADA tecnoclogias. lengo em relagdo ao medo
INTERNA e sincrcnismo gerencial externo
¢ desenvolvimento gradual * pouco estimulo a
renovagao
e permite superar ¢ necessidade de
barreiras de entrada mais integracio gerencial
facilmente que o modo entre os varios negécios
RELACIONADA interno s provavel duplicagio de
EXTERNA s rapido tempo de instalag¢des e fungdes
implementagdo em relagido gerando custos
ao modo interno
o desenvolvimento gradual e ndo familiaridade como
- e facilidade de os novos negdcios pode
vao integracdo gerencial conduzir a erros
RELACIONADA e desafia e estimula a estratégicos
INTERNA renovacio estrutural da e baixo potencial para
empresa realizar economias de
escopo
® necessidade de
aprendizado para operar ©
novo negécio
¢ menor tempo para ¢ possibilidade de
entrada nec mercado em choque de culturas
- relagdc aoc modo interno gerenciais
Nao e beneficios mais ¢ baixo potencial para
RELACIONADA imediatos de marcas e realizar economias de
EXTERNA estruturas comerciais escopo
consolidadas, redugdo do e baixo potencial de
risco global do portfélio exploracdo de sinergias
entre os varios negécios

Fonte: Compilado a partir de Gilmore & Coddington(1966), Rumelt({1374) e

Simmonds (1990) .

Estas abordagens representam essencialmente quatro
rotas principais nas quais a empresa poderd conduzir o seu

esforco de diversificacéao.

Ambas as decisdes, modo de entrada e amplitude, sdao

relevantes. A escolha deverd ser orientada principalmente
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pela postura estratégica e pelos objetivos almejados com a

agcédo de diversificacéo.

A primeira produz seu maior impacto na fase inicial
de entrada nos novos negdcios; a segunda, que determina a
diversidade do "portfdélio", traz importantes implicacdes

para o desempenho da empresa a longo prazo (Simmonds,1990).

A compreensdo destas implicacbes tem sido o objeto de
constantes pesquisas destacando-se as contribuicdes de
Chandler(1862), Wrigley(1970), Scott (1973), Rumelt (1974),

Bettis(1981), Paiepu(l985), Pitts & Hopkins(1982) e Montgcmery &

Singh(1984) entre outros.

Com base nestes autores, conforme veremos a seguir, a
diversificacdo é essencialmente uma evolugdo da empresa
para uma nova condig¢do na qual a sua capacidade de mudanga,

evolugdo e adaptacdo desempenha um papel central.

1.1.3 - Diversificagdo, Evolugao e Mudanga

Uma das premissas fundamentais para o sucesso de
qualquer abordagem estratégica ¢é garantir na empresa uma
estrutura capaz de lhe dar suporte respondendo as suas

varias demandas (Thompson & Strickland,1978).

Para algumas empresas, atuantes em um unico negbdcio,
talvez nido seja necessario muito mais do que fazer uma

distincgéo entre as atribuigdes e responsabilidades
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individuais de cada area 2 de seus respectivos
colaboradores, organizando-se em uma estrutura

organizacional do tipo funciona..

No entanto, a medida que as empresas crescem e passam
a diversificar os seus negbdcizcs complexas demandas sdo
impostas a sua estrutura. Investir e alocar recursos muitas
vezes escassos e coordenar esforcos e enfoques competitivos
diversos, adequando-os as caracteristicas de cada negdcio

implica pois, na busca de formas mais elaboradas de

organizacdo e gerenciamento.

Chandler(1962) foi um dos pioneiros a estudar esta
questdo investigando em uma andlise histérica os padrdes de
crescimento, diversificacdo e evolucdo estrutural® em
grandes corporacles Norte Americanas. Em suas observagdes
as estruturas do tipo funcional revelaram~-se inadequadas
para empresas diversificadas conduzindo ao desenvolvimento
de um novo padrio, denominado de estrutura multidivisional.
A figura 2 a sequir, detalha a distingao entre estas duas

formas.

8 Conforme Chandlerii®62,p.16): a estrutura czze ser definida como o desenho

organizacional através do gqual um negbcio é inistrado, incluindo, como principais
aspectos, as linhas ae autoridade e <omunicaca ¢ fluxos de dados e informa¢des entre
as diferentes Areas =azministrativas.

0
o
o
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ESTRUTURA FUUNCIONAL ESTRUTURA MULTIDMISIONAL

D | DIRETORIA
D | DIRETORIA
] 9 3 DIVISOES P/
PRODUTOS
l
A B C | FUNGOES | A B c

-Fonte: Adaptado de Rumelt(1986,p.35)

Figura 2 - Estruturas Funcional e Multidivisional

Na primeira, as maiores subunidades dizem respeito as
fungdes do negécio como por exemplo, vendas, engenharia,
producdo e compras. A diretoria cabe a direcdo geral do

negdcio e & coordenagdo destas diversas fungodes.

P

Na segunda, a empresa é dividida em unidades semi-
autédnomas dirigidas individualmente, cada uma dedicando-se

a um produtc ou linha de produtos individual.

Posteriormente Scott (1973) e em maior grau
Wrigley(1870) levaram adiante estes estudos buscando
compreender a diversificagdo sob uma 6tica de “estagios de
crescimento” das empresas. Em sua visdo as empresas partem
de um negécio simples e gradativamente desenvolvem-se em

diregdo a novas A&reas.
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Enquanto nas observacgdes de Chanclier(1962) as
empresas buscaram inicialmente areas de negdcio
“relacionadas” as suas atuais ou dentro de =z=u “campo de
experiéncia’”, Wrigley(1970) detectou um padrdo adicional
representado pela entrada em negécios totalmente novos e

distintos denominando-o de diversificagédo “ndc-relacionada”

Chandler(1962), Scott(1973) e Wrigley(i270) formaram
uma relevante base inicial para a compreensdo da
'aiversificagéo. Tomando Como ponto de partida as
formulagdes destes autores, Rumelt(1974) realizou um estudo

considerado como marco referencial neste campc avaliando as

relacgdes entre diversificacdo e desempenho empresarial.

1.1.4 - Diversificagdo e Desempenho Empresarial

Conforme constatado por Chandler(196z2) diferentes
estratégias implicam em diferentes estruturas para a
empresa. A questdo fundamental torna-se ent&o compreender
como estas diferentes estratégias e estruturas influenciam
o desempenho da empresa. Buscando responder & esta questéo
Rumelt (1974) investigou o histérico de 246 empresas da
lista Fortune 500° por um periodo de vinte anos. O objeto
central de sua pesquisa, na qual nos concentraremos'’,

consistiu na investigagdo das relagdes entre diferentes

° Anualmente, a revista de negdcios Fortune publica um ranking das 300 empresas Norte

Americanas de melhor desempenho. Rumelt(1974) utilizou esta lista cara elaborar a sua
amostra de estudo, focalizando os anos de 1949, 1953 e 1969.
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padrdes de diversificagdc e a performance econdmica das

empresas que as adotaram.

Um dos desafics maiores encontrados pelo autor
consistiu na avaliagdqo da diversidade de negbécios das
empresas estudadas. Até entdo, os estudos deste tipo
utilizavam calculos baseados no sistema SIC{Standart
Industrial Classification). 0 sistema SIC é uma
classificagdo numérica desenvolvida pelo Governo Federal
AOS Estados Unidos para codificar todos os tipos de
atividade econdmica desenvolvidas naquele pais. Os métodos
de calculo de diversidade!’ se estendem desde simples
contagens do numero de negdcios em Qque uma empresa
participa até indices mais complexos, dque consideram a

importdncia de cada negbécio dentro do ‘“portfdlio” da

empresa.

Buscando acessar uma visdo mais estratégica do que os
indices baseados no sistema SIC, Rumelt(1974) desenvolveu o
seu proprio sistema de classificacdo. A figura 3 apresenta

este sistema, composto de quatro grandes categorias e nove

subcategorias:

1o Os estudos de Rumelt{1974) <czonsti<uem um marco referencial nesta 4rea e fornecem
importantes fundamentos tebricos E] nossa resquisa maerecendo portanto, maior
detalhamento.

! Pitts & Hopkinc(1982) e Varadarajan & Ramanujam (1986) fornecem estudos detalhados

destes indices.
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Categorias Amplas Subcategorias

Taxa de Especializacdo !

95-100% Negdécio Individual [— regocio individual
Empresas que estio comprometidas L_ individual verticalizado
com uma drea discreta de negdcios. E_ integragdo verncal

) Seu crescimento se dd através da expansdo sm paquena escala

70-94% Negocio Dominante — dominante vertical

dominante por restrigio
Empresas que se diversificaram em pequenea escalal— dominante por ligasdo
mas que continuam obtendo a maioria de seus L— dominante nio relacionado
rendimentos do negdcio principal

menor gue 70 % Negocio Relacionado [ relacionado por restricio

Empresas nas quais mais de 70% dos novos negicios L relacionado por ligago

apresentam relacionamentos com as antigas etividades

daempresa2
menor que 70 % Negdcio Nao-Relacionado Gﬁcz;f;g’%mgm s porte)
Empresas nas quais menos de 70% dos novos negdcios L portfolio nio relacionado
apresenta relacionamento com as hahilidades e recwrsos  grusios negdcios de portes variedos)
dos antigos negdcios da empresa.

1 Percentual do faturamento anual stribuido a0 negécio principal.

Fonte: Montgomery (1982, p.301)

Figura 3 - Sistema de Classificagio de Rumelt

Os niveis divisdérios de 95% e 70% estabelecidos para
0 indice de especializagdo expressam padrdes previamente
observados por Wrigley(1970) e confirmados nos estudos de
Rumel® (1974). Estes padrbdes foram identificados através de
agrupamentos na amostra de empresas estudadas os quais
foram interpretados como um reflexo de que as mesmas nao se
diversificavam ao longo de uma escala continua mas sim,
concentrando-se em patamares preferenciais de diversidade.
O indice de relacionamento foi igualmente definido em 70%
de modo a evitar que uma empresa esteja classificada

simultaneamente em uma categoria e outra.
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De acordo com Rumelt(1974) &s principais relacgdes
entre os negdécios se dao em termos de mercados(clientes,
sistemas de distribuigdo e divulgacdo), sistemas de
produgédo (facilidades e instalacdes) ou em uma base

cientifica(habilidades, competéncias e tecnologias-chave).

Neste aspecto, um elemento chave para o autor
consiste na distingdo dos padrdes em que se ddo estas
relagdes os quais, conforme detalha a figura 4 séo

classificados em duas formas principais: relacionamento por

ligagdo e relacionamento por restricao'.

recurso
central

recursos
diversos

Relacionamento . Relacionamento
negocios
por por
Restricao Ligagao

Fonte: Adaptado de Montgomery (1982, p.301)

Figura 4 - Padrdes de Relacionamento entre Negdcios

Como observa-se na figura 4 no padrdo de negdcios

relacionados por restrigdao cada novo negdécio adicionado a
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empresa conecta-se & um recurso central. Por sua vez, no
padrdo de negdbcios relacionados por ligagdo as relacdes se

ddo de forma dispersz, sem a presenca de um elo comum.

Contrariamente zos indices baseados nos coédigos SIC,
o] sistema de Rumelt (1974) implica em julgamentos
fundamentalmente quzlitativos ao serem avaliados estes
relacionamentos. Todavia, a parte desta fragilidade, este
sistema tem sido amplamente aceito e validado por outros
1autores(Bettis,l981; Varadarajan & Ramanujam, 1987;

Montgomery, 1982).

Sob o princirio basico de que <cada categoria
representa uma estratégia distinta Rumelt (1974) classificou
as empresas de sua amostra segundo este sistema avaliando a

seguir a performance econdémica de cada uma.

A tabela I detzlha os resultados desta avaliagdo na
qual as diversas estratégias foram classificadas em trés

niveis de desempenho:

12 Os termos originais == ingléz =mpregados pelo autor sio respectivamente, related
linked e related constrxzined.
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TABELA 1 - Performance Glcbal das Diversas Estratégias

ALTA MEDIA BAIXA
¢ Dominante por e Relacionada por e Dominante
Restricdo (DR) Ligacdo (RL) Vertical (DV)
e Relacionada por ¢ Negécio Unico (NU) e lNegécios
Restricdo (RR) e Conglomerado Multiplos (NM)

Aquisitivo (CA)

Obs:Duas categorias, dominante por ligagdo e dominante ndo-relacicnado
ndo foram claramente enquadradas em nenhum grupo.

Fonte: Cristensen & Montgomery (1981,p.330)

Conforme verificamos, as duas estratégias que
‘obtiveram a maior performance foram as que incluem um
padrdo de rela;ionamento por restrigdo ou seja, os varios
negdécios estavam interligados por um recurso central. Por
sua vez, as estratégias que apresentaram 0 menor desempenho
foram as denominadas como “negécios multiplos” e “dominante

vertical”.

A implicagdo principal destes resultados reside néo
na indicagdo de uma melhor estratégia mas sim, no estimulo
a busca de <causas para as diferengcas de desempenho

observadas.

Posteriormente Rumelt(1982) repetiu parte deste
estudo encontrando resultados semelhantes porém desta vez,
avangando algumas causas para o melhor desempenho da

estratégia de "relacionamento por restrigdo”.

Em sua visdo, como <causa central da forga desta
estratégia, além do acesso a potencials economias de escopo

estaria a capacidade deste tipo de negdcio de estender suas
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habilidades especlalizadas ‘principalmente sua base
tecnoldégica) em areas afins, explorando competéncias
dificeis de imitar de modo a criar vantagens competitivas

unicas e sustentdveis (Rumelt,1982).

0 autor denominou estas habilidades especiais de "core

factors'*”

afirmando que quanto mais especializados,
ambiglios'* e intangiveis estes, mais forte e integrado sera o
relacionamento entre os negdécios que os compartilham e

maiores serdo as barreiras enfrentadas pelos concorrentes.

Cristensen & Montgomery(1981) investigaram a mesma
questdo sob um outro enfoque, argumentando que as empresas
com estratégias relacionadas por restrigéo apresentam maior
desempenho porgue tendem a escolher mercados mais
concentrados de forma a melhor explorar sua base de
recursos especializados. Em acréscimo, Bettis (1981)
argumenta que a estratégia relacionada implica em maior
concentracgao dos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento e marketing residindo neste aspecto um

importante condicionante de seu desempenho.

Por sua vez, as empresas com uma estratégia ndo-
relacionada, segundo os autores, ndo estando direcionadas
por um enfoque de exploracdo de recursos, tendem a operar

em mercados dispersos e menos lucrativos. Em adigdo, a

“Core Factors": gcaem ser traduzides como "fatores ou recursos centrais". Embora
Rumelt{1974) nic tenha ss& concentrado nes-e aspecto, este conceito apresenta uma forte
similaridade com o concelto de "core competences" definido pesteriormente por Prahalad &
Hamel (1990).
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légica gerercial e financeira deste tipo de empresa torna
dificil justificar investimentos a longo prazo em recursos
especializacdcs (muitas vezes intangiveis e de dificil
avaliacdo ex-ante) os quais, dariam acesso a um melhor
desempenho competitivo. Ficam assim presas a um processo
circular, disputando mercados menos atrativos porque ndo sé&o
competitivas e né&o desenvolvendo habilidades estratégicas
porque estes mercados ndo as exigem (Cristensen & Montgomery,

-1981) .

Desde sua publicacéo a pesquisa inicial de
Rumelt (1974) tem sido constantemente replicada e
questionada mas, em esséncia, suas conclusdes principais

continuam validas(Varadarajan & Ranmanujam, 1986).

Tomando em consideracdo os aspectos discutidos,
chega-se a questdo maior com que se defrontam as empresas
diversificadas qual seja, o planejamento de seu portfélio

de negbcios.

1.1.5 - Planejamento de Portfélio em Empresas Diversificadas

Conforme esclarece Leontiades(1983,p.11) “as empresas
diversificadas possuem necessidades de planejamento
significativamente distintas do que aquelas que atuam em um
negécio unico”. Com efeito, nestas empresas uma nova

perspectiva de anédlise dever ser agregada buscando a

14 - e ; . .
Que oferece gen-idos diversos, duvidoso, dubio.
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combinagdo dos diversos negdécios em um padrZo de desempenho

global &étimo.

Em suporte a esta tarefa foram desenvolvidos na
década de 60 diversos instrumentos analiticos conhecidos

como modelos de “portfédlio”.

A figura 5 a seguir ilustra o modelo desenvolvido
pelo Boston Consulting Group(conhecido como matriz BCG) e a
.matriz de Atratividade/Dominios desenvolvida pela empresa
de consultoria McKinsey os quais estdo entre os mais

conhecidos nesta categoria de instrumentos.

MATRIZ BOSTON CONSULTING GROUP (B.C.G.) MATRIZ ATRATIVIDADE { DOMINIOS

PARTICIPAGAO %

NO MERCADO POSICAC COMPETITIVA
ALTA BAIXA ALTA MEDIA BAIXA
BAIXO ALTA | 1 1 2
2 1
CRESCIMENTO ATRATIVIDADE
DO MERCADO DA INDUSTRIA 1 2 3
3 4
ALTO BaA | 2 3 3

CLASSFFICAGAO E AGAQ ESTRATEGICA

1) OPORTUNIDADES: EXPLORAR SELETIVAMENTE ATITUDE ESTRATEGICA

2) ESTRELAS: INVESTIR 1) INVESTIR / CRESCER

3) GERADORES DE CAIXA: MANTER EEXPLORAR  2) SELECIONAR /PROTEGER GANHOS
4) ABACAXIS: COLHER /DESINVESTR 3) DESINVESTIR / COLHER

Fonte: Bettis & Hall (1981, p.24)

Figura 5 - Modelos Tradicionais de Avaliagdo de Portfélio

Estes modelos tém  por principio de base a

classificacdo dos varios negécios da empresa de acordo com
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0 seu potencial =zvaliando entre outros fatores, a
participacdo no mercado, a taxa de crescimento, a
atratividade da indastria e a posicdo competitiva da

empresa dentro desta industria.

Partindo desta avaliagdo o0s negbcios sdo posicionados
em um dos quadrantes atribuindo-se missdes distintas a cada
um. Alguns tem o dever de gerar recursos os quals, serdo
investidos naqueles de maior rentabilidade e nas

oportunidades emergentes; outros por vez, serdo explorados

ao maximo e depois vendidos (Kotler,1994).

Estes modelos tém sido intensamente criticados pela
sua dificuldade de captar as transformacdes dindmicas que o
ambiente de negdécios pode vir & apresentar bem como, de
avaliar as possiveis relacdes sinérgicas!® entre os varios

negdécios da empresa.

Markides & Williamson (1994) e Campbell (1994)
argumentam que as formas tradicionais de medig¢do do grau de
relacionamento entre negbcios em um portfdlio usualmente
focalizam apenas fatores industriais ou mercadoldégicos, em
uma visdo estatica e incompleta. Na sua concepgdo, O
relacionamento fundamental é aquele que existe entre os
recursos e ativos estratégicos necessarios para sustentar

competitivamente os negdbcios em questéo.

B O termo sinergias conforme 2z=fine Ansoff{1967) refere-se a um efeito de amplificagio
rela

no usc cenjunto de recursos er ~5~ 4 30ma de seus efeitos individuais.
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Um ativo estratégico, na visao destes autores, Dode
ser definido como um recurso que proporciona & empresz uma
vantzgem competitiva em um mercado particular e gque néao
pode ser acessado ou copiado rapidamente pelos competidores

nao diversificados.

Assim a questdo de andlise do grau de relacionamento
deve ultrapassar o simples equacionamento dos beneficios a
curto prazo focalizando, segundo os autores, na vantagem
ﬁque pode ser criada através da exploragdo das relagdes
entre dois negbdcios para criar e acumular um estogue de

novos ativos estratégicos mais rapidamente e de modo mais

baratc do que os competidores (Markides & Williamson,1294).

Nesta 1linha de pensamento, Prahalad & Hamel{1990)
propuseram um novo conceito denominado “core competences” o
qual, em seu conteudo revela-se essencial para compreender
a conexdo entre diversificagdo e competitividade, coniorme

veremos a seguir.

1.2 - CORE COMPETENCES

Entre as diversas habilidades e tecnologias’™ que
utiliza em seus negdcios, toda empresa possul algumas em

que apresenta maior exceléncia e aptiddo, configuranco um

emos “Tecnologias” de um modo amplo como “todas as coisas que uma emprzza facz
ir o seu produto e entregar o seu servign” (Haywood,1990,p.33).

Cecmpr2en
acr

Qa
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nicleo de conhecimentos especiaiizados de alto wvalor

estratégico.

Prahalad & Hamel(1990) dernominam este nlGcleo de
conhecimentos como as “core competences” de uma empresa
argumentando que estas sdo a sua principal fonte de geracéo

de valor e sustentacdo competitiva.

Em sua definig¢do, uma “core competence” possui trés

caracteristicas basicas:

Em primeiro lugar, deve ser versatil e proporcionar

acesso a uma ampla variedade de mercados.

Uma competéncia em sistemas de visores eletrdnicos
miniaturizados por exemplo, pode permitir a uma empresa
participar de ramos de negdcio diversos como calculadoras,
painéis eletrbnicos para veiculos, aparelhos de
instrumentacdo industrial e outros. Neste sentido uma core
competence tanto sustenta um variado leque de opg¢des, como
também limita de <certa forma o escopo de atuagao
competitiva da empresa, indicando em quais mercados e

produtos ela poderd atuar de um modo mais consistente

Como um segundo atributo uma "core competence” deve
fazer uma contribuigédo significante aos beneficios

percebidos pelo consumidor final.
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Neste aspecto, os autores enfatizam que o fato de
uma core competence dar uma contribuigdo relevante ao valor
percebido pelo cliente ndo significa que ela tenha de ser
exatamente visivel aos seus olhos ou facilmente
compreendida pelc mesmo, o que deve ser visivel é , isto
sim , o beneficio que ela proporciona e nao as nuances
técnicas proporcionadas pela competéncia responsavel por

este beneficio.

Finalmente, uma “core competence” deve ser dificil de
ser imitada pelos concorrentes, de modo que a empresa que a
possui, possa utiliza-la como um diferencial competitivo em

relagdo & concorréncia.

Uma “core competence” ndo ¢é constituida por wuma
habilidade ou tecnologia isolada mas sim, por uma complexa
harmonizacdo de multiplas habilidades e tecnologias”

(Prahalad & Hamel, 1990).

Assim, conforme analisam Gallon, Stillman &
Coates (1995) compreender a sua estrutura exige uma anélise
em varios niveis na organizacgdo como detalha a figura 6 a

seguir.
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NIVEL CORE
CORPORATIVO & COMPETENCES

UNIDADE DE e O CAPACWAQGES
NEGOCIOS ® o O ESTRATEGICAS

OO0 ® O CAPACITACOES E
FUNCIONAL / O ® O O O )\ RECURSOS PRIMARIOS

Fonte: Gallon et.al. (1995.p.21)
Figura 6 - Core Campetences e Capacitagdes
Em um primeiro nivel, estdo os diversos recursos
.incorporados na empresa principalmente em suas fun¢des mais

basicas.

Em um segundo nivel, como servicos prestados por
estes recursos, estdo as varias capacitagdes que a empresa
desenvolve e aplica em suas atividades e

negbcios (Penrose, 1957).

Algumas destas capacitacgdes sdo estratégicas para o
seu desempenho outras, apenas suportam as suas operagdes
de rotina. Conforme Gallon et.al(l1995) as capacitacgdes
distingliem-se das “core competences” no sentido em que as
primeiras referem-se a um contexto dindmico, relacionado
diretamente com as atividades da empresa em seus diversos
negbcios. As “core competences” por sua vez referem-se a
uma conjugacdo destas habilidades definindo em um nivel
corporativo uma &rea de conhecimento na qual a empresa

apresenta a sua maior exceléncia.
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Com efeito, identificar as “core competences” de uma
empresa requer, como ponto de partida a compreensdo de suas
relacodes com os diversos recursos e capacitacgdes

estratégicas que esta empresa possui.

1.2.1 - Core Competences e Recursos Estratégicos

A légica'’ de visualizar a empresa a partir de suas
ﬂcompeténcias nao é nova no campo estratégico.
Selznick(1957) j& havia abordado a questdo sob o aspecto
das “capacitacdes distintivas” definido-as como padrdes
superiores de atividade e utilizagdo de recursos em que um
empresa se distingue de outras. Penrose(1957) igualmente
visualizou a empresa como sendo um conjunto versatil de
recursos cuja forma de utilizacgdo produtiva depende das

percep¢des de seus administradores.

Com efeito, esta légica originou um campo de pesquisa
denominado “Visdo da Empresa Baseada em Recursos” o qual
trataremos como “Abordagem RBV”!®*., O seu desenvolvimento é
recente, iniciando-se a partir dos trabalhos de
Wernerfeldt (1984), Teece(1986), Dierickx & Cool(1989), Barney(1989),
Prahalad & Hamel(1930), Amit & Shoemaker(1993), Peteraf(1993) e

Black & Boal (1994) entre outros.

O problema de pesquisa central da “Abordagem RBV”

consiste na compreensdo das causas que permitem a
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determinacdas empresas sustentarem sistematicamente um

desempenho superior nos mercados em que atuam.

A resposta estaria nao apenas em um adequado
posicionamento no ambiente competitivo, premissa central da
proposta de Porter(1980), mas também e principalmente, no
fato de que estas empresas possuiriam recursos mais

apropriados as demandas destes mercados.

Assim, o principio fundamental da “Abordagem RBV” é
de que diferentes empresas s&8c essencialmente diferentes
conjuntos de recursos, que conduzem inevitavelmente a

diferentes capacidades competitivas.

Os recursos de uma empresa podem ser classificados de
diversas formas. Penrose(l1957), Nelson & Winter(1982) e
Barney(1991) citam trés categorias principais: recursos

fisicos, como plantas e equipamentos; recursos humanos,

incluindo a equipe técnica e gerencial da empresa e

recursos organizacionais, os quais sao formados pelas

rotinas gue coordenam os recursos humanos e fisicos de modo

produtivo.

A estas trés categorias Grant(1991) adiciona ainda os

recursos tecnoldgicos, financeiros e reputacionais. De modo

similar, os recursos também sdo classificados pelo autor

em recursos tangiveis, os quais podem ser observados e

avaliados com clareza, e recursos intangiveis, os quais néo

19 s s \ A : ;
Baseando-n<r no termo oriaginal em inglés “Resource Based View of The Firm”.
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podem ser diretamente observados u quantificados

(Grant, 1991).

Black & Boal(1994) por sua vez, safirmam que estas
classificagdes simplificadas falham em zcessar uma visao
estratégica e propdem que oS recursos sejam classificados

em dois tipos: recursos sistémicos, formados por uma

complexa rede socialmente criada e de dificil identificacéao

dentro da organizacgdo, e recursos contidos, constituidos

por uma rede simples de fatores claramente identificados.
Aqui o elemento chave de distingdo é a complexidade de

fatores envolvidos e sua dificuldade de identificagéo.

Conforme detalham Zahra & Das(1993), entre os
recursos tangiveis incluem-se o0s recursos  humanos,
financeiros e informacionais e equipamentos e instalagdes.
Por sua vez o0s recursos intangiveis incluem a reputacgdo da
empresa as habilidades administrativas relacionadas com
processos de decisao, habilidades tecnoldgicas néao
documentadas, habilidades de coordenagdo e gerenciamento, a
cultura organizacional, a reputagdo da empresa e de seus
produtos, o conhecimento intrinseco de seus recursos
humanos e os relacionamentos com fornecedores e clientes,

entre outros.

Com efeito, considerando as varias tipologias e

classificacdes de recursos apresentadas emerge como questao
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central a identificaczc dos fatores que conduzem um recurso

a uma condicgdo de valcr estratégico.

1.2.3 - A Condigao Estratégica de um Recurso

Determinar o valor estratégico de um recurso e, por
conseguinte, das competéncias com as quais este se
relaciona, envolve uma profunda anédlise das condigbes em
que o mesmo estd inserido, identificando a presenga de
atributos especiais que 1lhe conferem maior ou menor
capacidade de sustentar uma condic¢do competitiva para a
empresa. De acordo com Peteraf(1993), existem quatro macro-
condicionantes principais: a heterogeneidade na
distribuigcdo de recursos, a existéncia de limites a
competigdo ex-ante e ex-post e a imperfeita mobilidade de

recursos no ambiente empresarial.

Partindo destes quatro macro-condicionantes e em
estreita relacdo causal com estes desdobram-se diversos
fatores que podem influenciar positivamente uma sustentagao
de vantagens estratégicas. Os fatores mais significativos
segundo os estudos de Teece(1986), Barney(1992) e Dierickx

& Co0l(1989) entre outros, sdo os seguintes:
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Complementaridade

A complementaridade ou co-dependéncia existe cguando
determinados conjuntos de recursos sé produzem valor guando

utilizados em conjunto, adquirindo um efeito sinérgicoc.

Teece (1986) denominou estes recursos de ativos co-
especializados, indicando que esta condigdo se constitui
principalmente em uma barreira a4 mobilidade e a

-transferéncia ou venda de um recurso individualmente.

Dependéncia de Caminho

Uma dependéncia de caminho significa que um recurso
ou ativo foi desenvolvido e acumulado em um processo ao
longo do tempo ou de uma seqgiiéncia de aprendizado

envolvendo acertos e erros.

A posse de uma marca de sucesso exemplifica um ativo
dependente de caminho que nao pode ser imitado rapidamente
pelos competidores, do mesmo modo esforgos de
desenvolvimento e de engenharia reversa nem sempre sdo
eficientes em replicar um conjunto de conhecimentos

acumulado em anos de pesquisa e incorporado em um processo.

Fatores de Escala

Os fatores de escala existem em determinados mercados
em que a escala de produgdo econdémica de um bem ou seja, o
investimento necessario para uma producdo economicamente
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vidvel, estédo configurados de tal modo em relacdo ao
mercado que ndo existe demanda suficiente para dois
competidores, desestimulando a concorréncia nestes

segmentos.
Existéncia de substitutos

A existéncia de substitutos é um dos fatores centrais
na avaliacao estratégica de um recurso, pois no momento em
-que um concorrente pode acessar recursos gque concorram
diretamente, ou venham a substituir a um custo mais baixo,
a que a empresa quer explorar, ocorre uma depreciacdo do

valor estratégico deste recurso.
Condicdo de Escassez

A posse de um recurso escasso em relag¢do a demanda
por seus servigos e heterogéneamente distribuido entre as
empresas pode proporcionar ganhos superiores & empresa que

O possuir e explorar adequadamente.
Grau de Codificagao do Conhecimento

Os caminhos de aquisicgdo de competéncias e
capacitacgdes usualmente envolven interacgdes em
microniveis (entre pessoas, grupos e fungbes) que sdo

dificeis de escrever, imitar ou mesmo documentar.
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Segundo Reed e DeFillippi (1990, p.9%1) “estes
elementos, baseados geralmente em um processo de aprender
fazendo que é acumulado através da experiéncia e refinado

pela pratica, dificilmente poderdo ser replicados.”

Assim, guanto mais tacito ou menos codificado o
conhecimento envolvido na exploracdo de um recurso, mais
dificil se torna a Ssua cbpia ou utilizagido por

concorrentes.

Reed e DeFillippi(1993, p.91) colocam que “a questdo
crucial para a exploragdao competitiva do conhecimento
tacito é a incapacidade dos diversos atores organizacionais
de codificar as suas regras de decisdo e protocolos que
subentendem & alta performance. Conseqlientemente, as
relagdes causais entre agdes e resultados permanecem menos

aparentes ou nio sao compreendidas pelos rivais.”

Com efeito, as idiosincrasias do processo de
aprendizado antes de representarem um problema revelam-se
isto sim, como uma condicdo desejavel para uma vantagem

competitiva.

Ambigiiidade Causal

A ambigiidade causal estéd presente quando os prdprios
competidores n&oc conseguem identificar qual é& o recurso
valioso ou como recria-lo ou defini-lo{Reed &

DeFillippi, 1990).
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Do mesmo modo que a ndo codificagdo do conhecimento,
a ambiguidade causal implica na dificuldade de rastrear a
partir de uma posicdo competitiva, qual © recurso que

sustenta aquela posicgéo.

Sao bem conhecidos exemplos de empresas cujo sucesso
no mercado ndo pode ser explicado ou compreendido
facilmente em termos de atributos de produto ou outras

causas, apenas sabe-se que todos preferem os seus produtos.

Durabilidade

Um recurso valioso nado deve apenas sustentar
vantagens no presente mas sim, em um contexto dindmico ao

longo do tempo.

Diante de transformacgdes em tecnologias e mercados os

recursos depreciam-se mais ou menos rapidamente.

Competéncias técnicas em campos de alta taxa de
inovagdo como a eletrdnica por exemplo, depreciam-se
rapidamente estando sujeitas ao que Shumpeter (1930)

denominou de “destruicgdo criativa”.

Condicédo de Negociabilidade

Determinados recursos estdo configurados de tal forma

que se torna dificil tanto para o vendedor, gquanto para o
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comprador, analisa-los e determinar o seu custo e o seu

valor.

Estas “assimetrias ce informag&o” implicam em que, um
provavel comprador ndo tenha acesso a uma avaliacéo
substantiva destes recursos, dificultando portanto, a sua

negociagao (Chi, 1991).

Como um todo, a consideracao dos fatores
.condicionantes descritos acima revela-se um ponto essencial
na avaliacdo dos recursos de uma empresa, Ssinalizando o
caminho para a identificacdo e distingcdo de quais os que

possuem valor estratégico.

Conforme colocam Black & Boal (1994) o poder
estratégico dos recursos de uma empresa reside ndo sé nas
suas caracteristicas e atributos individuais mas sim, no
efeito total de sua interacdo em maior ou menor

complexidade.

Conhecendo os seus recursos estratégicos uma empresa
pode acessar a compreensdo de suas “core competences”. Esta
compreensdo traz por sua vez, uma nova vVvisdao sobre a
questdo da diversificaci&o de negdcios, conforme veremos a

sequir.
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1.3 - CORE COMPETENCES E DIVERSIFICAGAO

Conforme argumentam Prahalad e Hamel (1990), uma
empresa que atua com multiplos produtos é similar a uma
grande &rvore. QO tronco e os maiores galhos sdo os "core
products” ou produtos essenciais, as ramificagbes menores
sdo unidades de negdcios; as folhas flores e frutos sdo os
produtos finais. O sistema de raizes que prové nutricgao,
‘suporte e estabilidade sdo as "core competences”". A Figura

7 a seqguir representa esta visao.

© PRODUTOS FINAIS

@° o B°

LORE PRODULTS™

Fonte: Elaborado pelo Autor

Figura 7 - Core Campetences, Core Products e Diversificagdo
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Na colocagdo ccs autores pode-se errar ao avallar a
forgca de uma empresaz olhando somente para os seus produtos
finais do mesmo =m~zdo que se erraria ao avaliar a
resisténcia de uma 4irvore ao olhar apenas para as suas

folhas.

A questdo central consiste em visualizar a empresa
ndo somente como um “portfdlio” de negdécios mas também como
um “portfdlio” de ccmpeténcias que podem ser aplicadas em

vdrios negdcios.

Considerando a diversificacdo ndo sé como uma busca
de oportunidades mas principalmente, de uma posigédo
competitiva no mercado, a correta compreensao das “core

competences” torna-se essencial.

No curto prazc, a competitividade de uma empresa
deriva de seus atributos de preco/performance em relagio

aos produtos concorrentes.

No longo prazo entretanto a competitividade derivaréa
da habilidade de consolidar através da corporagdo as
tecnologias e habilidades em competéncias que 1rao

fortalecer seus negécios tanto no presente como no futuro.

Assim, os caminhos para obter uma real capacidade
competitiva, segundo Prahalad & Hamel(1990), s&o definidos
pela capacidade dos executivos de identificar, explorar e

cultivar as “core competences” adequadas.
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Em uma visdo realmente revolucionédria, Prahalad &
Hamel (1995,p.36) afirmam que “a competicdo pelo futuro é
uma competigdo pela participacdo nas oportunidades, e néo
pela participacdo no mercado. E uma competicdo pela maior
participacdo nas oportunidade futuras dentro de uma ampla
arena de oportunidades....A pergunta que precisa ser
respondida pelas empresas é: dadas as nossas atuais
habilidades ou competéncias que particpacao nas

-oportunidades futuras podemos esperar?”

Com efeito, o enfoque de “core competences” vem
trazer um consistente suporte no planejamento da
diversificagcdo permitindo assim a definigdo de quais as
Areas em que a empresa poderd buscar participacgdo com maior

potencial de sucesso.

1.4 - CONCLUSAO

Toda empresa pode ser vista, conforme Penrose(1957),
como uma organizacdo Unica e distinta de recursos,
capacitacgdes e competéncias, cuja forma de utilizagéo

produtiva depende das percepgdes de seus administradores.

Cada uma atua no mercado limitada por @estas
percep¢des e muitas vezes, preenche apenas parcialmente as

suas possibilidades.
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Ampliar estas percepgdes & um desafio maior para as
empresas e para seus estrategistas mas que pode se revelar

essencial para o seu desenvolvimento.

Partindo desta crenga, buscou-se a realizagdo deste
estudo no qual desempenharam  papel fundamental a
compreensao da “Abordagem R.B.V.” e do conceito de “core

competences”.

Ressalta-se que o planejamento estratégico ndo possui
abordagens definitivas e completas mas sim elementos,
ferramentas e visdes que se mostram uteis ao abordar

aspectos e problemas bem determinados e focalizados.
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CAPITULO 2 - CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

2.1 - DELIMITAGAO DO PROBLEMA

Uma ocrortunidade é um elemento tdo real no ambiente
de negdcics quanto matérias-primas e recursos humanos ou
financeiros. Ehtretanto, como diz Andrews(1971), ela sb
ﬂpode ser berm aproveitada quando a empresa tem a competéncia
adequada rara persegui-la com vantagem em relagdo aos

concorrentes.

0 planejamento da diversificacéo, baseado na
identificacio das competéncias estratégicas ou ‘“core
competences” de uma empresa configurou o foco central de
interesse em nosso estudo. Concentramo-nos na primeira
etapa desse processo, gque consiste na formulagdo de um
“portfdlio”, ou seja, de um “conjunto” de opgdes de negdcio

para a empresa.

Neste aspecto, ao utilizarmos o termo "“opg¢des” com
base em Bowman & Hurry(1993) e Kogut(1991), refletimos a
compreensdc de que a empresa, ao investir ao longo de sua
histéria na formagcdo de determinadas competéncias e

capacitac¢des, definiu antecipadamente o acesso preferencial
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& uma determinada “fatia de oportunidades**” no atual
ambiente de negécios. Este comprometimento®” ex-ante gerou
um “portfélio” de possibilidades, cuja identificacdo mesmo

que parcial, fol uma das motivacdes deste estudo.

Conforme este posicionamento e, dada a distingdo das
tarefas, o nosso trabalho compreendeu unicamente a analise

214

do “perfil de recursos da empresa e a lidentificacdo de

opgdes de negbdbcios a partir desta anélise, ficando a
anadlise de viabilidade externa destas opgdes e a selecdo de

qualis as que serdo desenvolvidas, enderegcadas a estudos

complementares.

As duas questdes principais com que nos defrontamos

foram:

1. Como identificar as “core competences” que uma
determinada empresa domina, de modo a utilizad-las como

subsidio ao planejamento da diversificagdo?

2. Como identificar opg¢des de diversificagdo que

possuam afinidade com estas “core competences”?

Para lidar com a primeira questido, partimos da
prdépria conceituagdo das "core competences" as quais,

segundo Prahalad & Hamel (1990,p.82) tem como principio de

19 . . . .
Prahalad & Hamel (1994) argumentam que as empresas ao investirem em determinadas areas

de .competéncia, competem nio sé por fatias em mercados atuais, mas também por fatias em
uma arena de oportunidades futuras.
“" Gemawat {1991) explorou aplamente a questdo do compromentimentc como componente
fundamental de uma estratégia empresarial.

Por “perfil de recursos da empresa” compreendemos todas as suas capacitagdes, ativos e
competéncias estratégicas e n3o estratégicas.
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base o desenvolvimento de um processo de “aprendizado
coletivo” na empresa, envolvendo a integragdo de “miltiplos

fluxos de conhecimento”.

Por definigdo, o aprendizado ou a aquisicdo de
conhecimentos implicam no desenrolar de uma série de
processos cognitivos®’ na empresa nos quais participam em
maior ou menor grau, os diversos individuos que a integram.
Partindo desta premissa, fez-se necessdria em nosso estudo
ﬂuma metodologia direcionada ao mapeamento e estudo destes
processos verificando as suas diversas interacdes. De modo
a realizar este “mapeamento cognitivo®*” na empresa
utilizamos como instrumento de apoio um software orientado
a decisOes estratégicas denominado “COPE” com o qual
representamos, 1integramos e analisamos dados de sua
histéria, das tecnologias, dos produtos, dos valores e
crengas, bem como, de habilidades e conhecimentos
especificos coletados em entrevistas com especialistas de

suas varias Areas.

De modo subseqgiiente, abordamos a segunda questao
desenvolvendo um processo de “brainstorming” o qual foi
orientado no sentido de manter o foco nas competéncias

previamente identificadas. Nesta etapa buscamos nao sb

22 Processos cognitivos, conforme Calori et.al.{1994), sdo definidos como os processos

por meio dos quais um individuo adguire e estrutura os seus conhecimentos, crencgas e
valores em relacgiio a um determinad- tema, envolvendo tanto a incorporagio de novos
conceitos e idéias, como a construgio e acomodagdo de representag¢des a partir de
elementos e conceitos pré-incorporadcs em processos de aprendizado anteriores.

A técnica de “mapeamento cognitive” é uma técnica direcicnada & modelagem e analise
qualitativa das relagdes entre ocg virios conceitos, 1idéias, valores e formulac8es
tedricas que estruturam os processos c:ignitivos.
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idenzificar opg¢des de negdcios tradicionais e configurzados,
mas também gerar idéias de produtos que representassem um

novo negdcio, tanto para a empresa quanto para o mercado.

Ressalta-se que a abordagem qualitativa aqui adotada,
e o estudo como um todo, n&o visam prescrever mcdelos
genéricos de conduta empresarial nem tampouco, esgotar o0s
temas tratados. Nosso estudo busca isto sim, demonstrar a

aplicacdo de um processo metodoldégico de planejamento da

diversificacao a um caso particular, levantando
dificuldades, exemplificando possiveis solucdes e
discutindo potenciails relacionamentos das questdes

abordadas com outras dimensdes de pesquisa no campo da

administracéo.

2.2 - OBJETIVOS DO ESTUDO

Estabelecidos o] posicionamento e as questdes
anteriores, formalizam-se neste estudo os seguintes

objetivos:

Objetivo Geral

9 Demonstrar o uso de uma analise de “core
competences” como elemento de sustentagdo ao planejamento

da diversificacdo em uma empresa industrial.

Objetivos Especificos



9 Identificar as “core competences” dominadas pela

empresa em estudo;

@ Formular, através de técnicas de geracdo de idéias,

um "portfdlio" de opgdes de diversificacdo relacionadas a

estas “core competences”.

2.3 - RELEVANCIA DO ESTUDO

Nas duas ultimas décadas o cendrio empresarial foi
marcado pela presencga constante de temas como reengenharia
de processos, controle de qualidade total, fabricacido sem
estoques e outros, ligados primariamente a busca de maior
eficiéncia operacional. Basicamente, conforme colocam
Prahalad & Hamel (1994,p.5) as palavras-chave deste periodo

foram “implementagdo” e “execugdo”.

Em relacdo ao Brasil, este esforgo de realinhamento
das empresas foi e continua sendo de grande valia,
principalmente por contribuir na superagdo de uma lacuna de
desempenho, instalada ao longo de décadas de protegédo de
mercados. Todavia, preeenchida esta lacuna estes temas
representam cada vez menos uma fonte de diferencial

competitivo em relagdo aos concorrentes.

Com efeito, nesta urgéncia para a recuperagao de

posicdes em mercados presentes (em uma competigdo ha muito
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perdida) verifica-se que as questoes envolvendo
comprometimentos de longo prazo (como © desenvolvimento de
competéncias estratégicas) tém recebido sistematicamente

pouca atengéo.

Conforme alertam Fensterseifer e Gomes(1995,p.277) em
uma andlise da industria calgadista gaucha: “grande parte
das empresas trata o planejamento estratégico de maneira
informal, apoiando-se unicamente em adapta¢les de caréater
reativo ao ambiente externo, ndo havendo wuma maior
preocupag¢do em antecipar (ou mesmo provocar) mudangas em

tecnologias e mercados”.

Ndo ocorre & classe empresarial que este enfoque
imediatista conduziréd no minimo a um novo descompasso
competitivo, enfraguecendo na origem a possibilidade de

construir uma posigio competitiva sustentével no futuro.

Ressalta-se que este contexto ndo se 1limita a
industria calcadista estendendo-se, em maior ou menor grau,
a VvAarios outros setores da industria nacional (Fleury,1995;
Josias, 1993). Um estudo similar, abrangendo empresas de
diversos ramos de atividade, revela que uma parcela de 55%
nao adota um processo formal e estruturado para a busca de
novas idéias, demonstrando ainda que 42% ndo adotam nenhum
tipo de estratégia guando lancam novos produtos

(Josias, 1993).
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Com efeito, empresas com este baixo grau de “visdao
estratégica” conforme alerta Campbell (1994), fregiientemente
escolhem o seu ‘“portfdlio” de negdcios cguiando-se

unicamente por critérios de atratividade financeira.

Esta atitude demonstra-se fragil em um duplc sentido:

Em um primeiro aspecto, o ingresso em um novo negdcio
mesmo que externamente atrativo, sem considerar a adequacéo
das potencialidades internas da empresa, pode conduzir a um
baixo desempenho e capacidade competitiva (Andrews,1971;
Ansoff,1967; Porter,1980; Montgomery & Collis,1993;

Prahalad & Hamel, 1990,1994).

Em um segundo aspecto, dirigir as decisdes de
investimento unicamente pelo valor atual®® das opgdes pode
implicar na perda definitiva da possibilidade de ingresso
em oportunidades futuras, as quais dificilmente podem ser
quantificadas ou avaliadas em condicgdes ex-

ante (Ansoff,1967; Prahalad & Hamel,1995).

Superar esta fragilidade implica no desenvolvimento e
experimentacgao de novos instrumentos e métodos,
principalmente aqueles que possibilitem as empresas uma
melhor identificacdo e compreensdo de seus recursos,

capacidades e competéncias estratégicas.

2 A Teoria de Investimento de Capital utiliza, como uma de uma de suas principais

técnicas, o calculo do valor presente liquido de um negbcio A& partir da projegédo
estimativa de suas receitas e despesas por um periodo determinado(Ansoff,1%67).
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Sob este contexto ©particular, 0 problema e os
objetivos articulados neste trabalho apresentam relevancia
uma vez gue buscam lidar com o processo complexo e pouco
explorado de identificacdo das “core competences” de uma
empresa e com a sua utilizacdo no planejamento de novos

negdbcios.

Em um contexto mais amplo, ©s cenarios e colocagdes
anteriormente descritos reforcam a necessidade de um maior
difusao dos aperfeicoamentos no campo estratégico. Com
efeito, este estudo busca divulgar a forga do conceito de
“core competences” como uma nova dimensdo de anadlise,
contribuindo assim para que as melhores praticas
administrativas cheguem a esfera empresarial e de um modo
efetivo, fagam parte de seus empreendimentos e agdes

didrias.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Confcrme colocam Prahalad & Hamel (1995), identificar
as “core competences” de uma empresa implica,
primariamente; na busca de meios para compreender os
complexos padrdes de causalidade que, ao longo do tempo,

conduziram & sua formacgéo.

Esta ¢é uma tarefa ao mesmo tempo ambiciosa e
. abrangente, que envolve uma intensa troca entre empresa e
pesquisador, reunindo, analisando e integrando mialtiplos
fragmentos de informacdao. Deste modo, o© método escolhido

para a realizagdoc desta pesquisa foli o estudo de caso.

Segundo Bonoma(1985) e Yin(1984), os estudos de caso
distinguem-se de outros métodos qualitativos por estarem
alicercados em multiplas fontes de dados. Com efeito, a
combinacdo destes diversos tipos de fontes de dados serve
como meio de se obter uma "triangulacdo de percepcgdes”,

atingindo-se uma maior valida¢&o dos dados.

Como um todo, os autores consideram que a questdo
central em um estudo deste tipo é a obteng&o de um foco
claramente definido do problema que se quer abordar e dos
dados necessarios, coletando-os de uma manelra sistematica

e bem delineada.
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O desalio malor encontrado em nosso estudo residiu em
que, sendo as “core competences’” configuragdes complexas de
recursos e habilidades(tangiveis e intangiveis), torna-se

dificil a sua observacdo direta*”.

Neste aspecto, conforme argumentam Godfrey &
Hill(1995), evidéncias validas destes fatores
“inobservaveis” podem ser comprovadas através da observacgao
de seus efeitos, independentemente da possibilidade de sua

observagado formal ou direta.

Andrews (1971, p.63) igualmente indica este caminho ao
afirmar que “para identificar as “competéncias distintivas”
de uma empresa, deve-se come¢ar por investigar as suas
linhas correntes de produtos, definindo as fungdes que eles

executam e os mercados que atendem”.

Neste estudo adotamos esta linha da ag¢do baseando
nossa investigacdo na elaboragdo de mapas cognitivos,
analisados através de um software especifico para este
processo. Os mapas cognhitivos em conjunto com entrevistas
de profundidade foram utilizados para capturar e
representar informacdes sobre os produtos, as tecnologias,
a histéria, os relacionamentos, os conhecimentos, recursos
e capacidades especificas da empresa, residentes de forma

fragmentada em um grupo de especilalistas.

Justamente nesta dificuldade de observagio e codificagdo reside o seu valor
estrategico, uma vez que, 05 concorrentes nao poaem racllmente replica-las.
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Dada a extensio e profundidade desta tarefa, o
processo se limitou ao estudo de uma uUnica empresa. A
empresa escolhida denomina-se MK Eletrdénica Ltda e atua na
fabricacéao de relégios—-ponto Eletromecanicos
comercializando seus produtos héd 10 anos em nivel nacional.
Os critérios que nortearam a sua escolha foram os

seguintes, em ordem ce importéncia:

1. Disponibilidade de tempo e interesse no estudo das
diretorias e do grupo de especialistas, uma vez que o

processo implicava em intensa dedica¢do e comprometimento.

2. Elevada <dinédmica competitiva e sofisticacgéo
tecnoldgica no ambiente de atuacdo da empresa (industrias
de mecanica leve e eletrdnica) no sentido de aumentar a

contribuigdo ilustrativa do estudo.

3. Pequeno porte da empresa no sentido de limitar o
tamanho do grupo de especialistas a ser analisado e

possibilitar maior profundidade no processo.

4, Possibilidade de acompanhamento futuro da
implantacdo e eficiéncia das idéias geradas, no sentido de

extender o estudo.

estratégico, uma vez que, os cz:ncorrentes ndo podem facilmente replicé-las.
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3.1 - PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Para uma melhor compreensdo a figura 8 apresenta um
fluxo amplo das principais etapas e procedimentos do

estudo, comentadas a seguir.

FORMACAO DO GRUPO DE ESPECIALISTAS

— RN

&
ANALISE ANALISE
ENTREVISTASDE DA DE
PROFUNDIDADE LINHA DE ~ RECURSOS E
PRODUTOS  TECNOLOGIAS

-""

o UTILIZA(,‘AO .

IDENTIFICAGAO
DAS
"CORE COMPETENCES"

ANALISE DE
MAPAS
COGNITIVOS

IDENTIFICACAO DE
- PRODUTOS

RELACIONADOS AS
*CORF COMPETENCES"

ESPECIALISTAS
J

FLABORACAO DEUWT
PORTFOLIO DE OPCOFES
DE
PESQUISA E DIVERSIFICACAO

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 8 - Etapas do Estudo

O primeiro passo consistiu na selegcdo do grupo de
especialistas, composto por cinco componentes da empresa

entre administradores, engenheiros e técnicos.
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A segunda etapa envolveu uma anédlise técnica da atual
linha de produtos, realizada em conjunto com este grupo.

Nesta etapa foram detalhados os processos produtivos, a

diversos itens fabricados.

A  sequir, foram realizadeas com um  grupo de
especialistas uma série de entrevistas de profundidade. O
objetivo principal desta etapa foi o de caracterizar o
arcabougo de recursos e capacitagdes da empresa, o qual foi
utilizado como subsidio ao processo de identificagdo das
“core competences”. Estas entrevistas foram conduzidas sob
a oOtica dos fatores descritos na segdo (1.2.2) deste
trabalho (na qual estdo descritas algumas condig¢des para um

recurso possuir validade estratégica).

Seguiu-se uma andlise de contelido das entrevistas, a
partir da qual construiram-se os mapas cognitivos. Estes
mapas foram construidos através do software COPE (Cognitive
Policy Evaluation). A sua validacdo foi baseada em um
intenso processo de negociagdo com o grupo. A partir deste
mapa, foram distinguidas as capacitacdes estratégicas,
competéncias técnicas, os “core products” e as “core
competences” da empresa, (conforme definidas na segdo 1.2).
De posse destas, partiu-se para a geragdo de idéias de
novos produtos aplicando-se a técnica de “brainstorming” em

sessdes realizadas com o grupo de especialistas.
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Finalmente, & partir do conjunto de idéias geradas,
foi elaborado como resultado um "portfélio" de produtos
como opgdes de pesquisa e diversificacdo para & empresa

estudada .

Partindo desta visdo ampla, as etapas os instrumentos

mais complexos serido discutidos em maior detalhe a seguir.

3.2 - FORMAGAO DO GRUPO DE ESPECIALISTAS

Um dos problemas mais desafiadores em nosso processo
foi capturar e reunir, em um todo coerente, as informacodes
residentes nos decisores e especialistas da empresa. A
questdo central refere-se ao fato de que a informagéo
relevante poderia estar residente em um s especialista,
como também, fragmentada entre varios individuos, de um

modo ambiguo, complexo e ndo codificado.

Neste aspecto, tornou-se essencial a intensa
contribuigdo e envolvimento de todos, em um processo que
configurou-se ndo sé em uma simples transmissdao de
conhecimentos, mas também na assimilacdo e reflexdo sobre
0s conteudos expressos pelos outros membros do grupo,

conduzindo cada individuo a um aperfeigoamento de sua viséao

em relacdo ao problema.
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Com efeito, conforme esclarece Mazzilli(1994), para
haver a fusdo dos individuos em um verdadeiro grupo, cada

um deve vivenciar trés tipos de experiéncias bésicas:

e Solidariedade em relagcao aos aspectos subjetivos

e as tarefas a serem executadas.

e Incorporagdo, caracterizada pelo senso de pertencer

e de ser aceito pelo grupo.

e Regularizagd@do de sua acdo, quando seus atos e
pensamentos sao determinados em coeréncia com os objetivos

prefixados pelo grupo.

Tomando em consideragcdo estas colocagdes, buscamos
formar o grupo de especialistas selecionando elementos que
apresentavam tanto vivéncia, quanto influéncia, em cada uma

das seguintes area-chave:

e area de projetos e especificagd@o de tecnologias
e Area comercial e de desenvolvimento de mercados
e idrea de desenvclvimento de fornecedores

e irea de gerenciamento de fabricagéo

e grupo de fundadores e decisores da empresa

e processos administrativos e de coordenagdo interna

O grupo selecionado conforme estes parametros
constituiu~se na principal fonte de informagdo da pesquisa,

permanecendo constante até as etapas finais do trabalho.
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3.3 - LINHAS DE PRODUTO ATUAIS

Compreende-se por estrutura de produto os seus

diversos grupos de componentes e partes funcionais.

A identificacéao da estrutura de um produto,
exemplificada na Figura 9 a seguir, envolve a decomposigao
deste em subconjuntos ou submontagens e de cada submontagem

em seus respectivos componentes individuais.

produts  subconjunte componentes

polia

mecanico engrenagem
‘—_—————Eg fuso
motor
relfglo
-] processador

sensor

eletrBnico placa de circuito
acumulador

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 9 - Modelo de Arvore de Produto

Foram identificadas nesta etapa, em discussdao com os
especialistas, as tecnologias especificas aplicadas em cada
grupo de componentes, as quais forneceram parémetros

badsicos para a condugdo da préxima etapa.
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3.4 - ENTREVISTAS DE PROFUNDIDADE

As entrevistas de profundidade realizadas com o grupo
foram em nuimero de dez. Sua duragao fol entre 50 e 122
minutos. O conteudo foi gravado de modo a permitir c
registro adequado e completo das informagdes. Quando da
andlise do conteudo das entrevistas foi utilizada a técnica

de analise por categorias.

Esta técnica consiste das seguintes etapas:

1.Preparagdo das informacgdes

Consta de transcricdo integral das entrevistas
gravadas e leitura detalhada para destacar e selecionar os

aspectos relevantes ao estudo.

2.Unitarizacgéo

Consta da separacgdao do texto em paragrafos de acordo
com o tema e sucessivas sinteses para identificar as

unidades de registro.

3.Categorizacgéao

Consta do agrupamento das unidades de registro ou
conceitos das varias entrevistas de acordo com a sua

similaridade .

4 .Relacgdo dos dados
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4.Relacgdo dos dados

Consta da preparagdc dos dados e de sva digitag&o no
Software COPE para a elaboragdao e analise do mapa

cognitivo.

Os passos acima descritos forma adaptados a partir de
uma metodologia proposta pdr Moraes(1983), principalmente
levando-se em conta a eficAdcia de sua aplicacdo a discursos

diretos.

3.5 - SOFTWARE COPE

O Software COPE (Cognitive Policy Evaluation)
desenvolvido na Universidade de Strathclyde®, enquadra-se
na categoria de instrumentos conhecidos com

SIADG’ S(Sistemas Interativos de Apoio a Decisao de Grupo).

De acordo com Mazzilli(1994), as origens dos SIADG’S
estdo ligadas ao fornecimento de apoio aos dgrupos que
trabalham no nivel estratégico das organizagbdes, através do
uso de modelos de analise direcionados ao tratamento de
problemas complexos. Este tipo de sistema possui como
caracteristica principal a analise qualitativa, empregando
recursos graficos que permitem aos membros do grupo

adquirir visao global destes problemas.

‘°Strathclyde University, London, UK.
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O Software COPEZ permite construir mapas cognitivos e
modelar e analisar croblemas complexos de uma organizacéo,

marcados pela presenga de ambigiiidade e incerteza.

Através de CopE os membros dos pequenos grupos, bem
como o pesquisador, adguirem uma compreensdo de elementos e

relagdes sutis que de outra forma passariam despercebidos.

Por sua vez, os mapas cognitivos sdao grafos
elaborados por uma pessca ou um grupo sobre os aspectos
subjetivos de determinado problema, explicitados com o uso

da indugdo (Jones & Eden, 1981).

Os mapas cognitivos, estabelecidos segundo a
estrutura individual da personalidade, permitem compreender
as 1imagens e as palavras utilizadas pelas pessoas para a

representacdo mental de um processo de raciocinio.

Mediada por um processo de negociacéo, a
identificagdo dos conceitos e de suas convergéncias e a
elaboracdo dos mapas tem como objetivo a manipulacgéo

gradual da complexidade e da ambigiiidade.

A negociacdo liga-se ao surgimento de uma viséo
global, que d& condigbes a cada participante do grupo de
acompanhar o processo de elaborag¢do dos mapas, validando os

conceitos e relagdes que os constituem.
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Podem ser identificados trés tipos béasicos de

conceitos na estrutura geral de um mapa cognitivo:

1.0s terminais (tails), indicando conceitos primarios
que podem representar agdées que podem ser tomadas pelo
decisor bem como causas iniciais que podem conduzir a uma

causa-chave.

2.0s que assumem o papel de 1idéias-chave (zranchs)
direcionando ou sintetizando o raciocinio do decisor bem
como, explicitando a convergéncia entre conceitos primarios

e efeitos finais.

3.0s que identificam os objetivos ou efeitos Zfinais

(heads) .

No momento em que o grupo se concentra no ccnteudo
gerado, analisando os mapas globais, adquire condigdes para
refletir sobre a complexidade organizacional identificando
novos relacionamentos entre 0s conceitos gerados
individualmente. A visdo global possibilita ao final do
processo a conquista da sintese e de uma nova visao dos

dados.

Compreende-se que a definigdo de um conjurto de
competéncias passa pela anadlise de uma teia complexa da
informacdes e relacdes de causa-efeito entre recursos e

capacitacgdes diversas.
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Neste aspecto ressalta-se que o) conjunto de
competéncias estratégicas de uma empresa ndo é a simples
soma escalar de fatores individuais, mas sim uma soma de
conteudo sinérgico, que pode produzir efeitos nao

proporcionais as suas caracteristicas isoladas.

Com efeito, visualiza-se em COPE uma poderosa
ferramenta para identificacgdo desta interacdo sinérgica de
fatores, o0s quais s&o expressos nos mapas na forma de
conceitos. COPE permite construir os mapas e analisar os
relacionamentos e caminhos entre os conceitos, bem como
verificar isoladamente os conjuntos de conceitos que,

quando fusionados, determinam os mapas cognitivos globais.

As fusOes destes conjuntcs ddo condigdes ao decisor
de identificar os relacionamentos hieradrquicos, ajudando a
localizar a participacdo de cada conceito e seu peso na
estrutura do mapa cognitivo. Como conseqgiiéncia, constatamos
a auto-reflexdo e a auto-aprendizagem sobre a situacéo

analisada.

3.6 - CONSTRUGAO DOS MAPAS COGNITIVOS

Em um primeiro momento foram langados no mapa oS
conceitos béasicos extraidos da avaliagdo da estrutura

técnica dos produtos fabricados pela empresa conforme
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detalhado na seg¢do 3.3. Foram construidos gquatro mapas

idénticos nesta fase.

O segundo passo consistiu da adigdo a este mapa
badsico dos demais conceitos extraidos das entrevistas de
profundidade. Cada entrevistado expressou um conteldo que

foi acrescentado a um dos quatro mapas.

Em um terceiro momento foram realizadas as conexdes
dos diversos conceitos com base no conteudo expresso e na
opinido do entrevistado. Neste ©processo obtivemos quatro
mapas. Da comparagdao destes quatro mapas buscou-se a
intersecgdo cu os conceitos e relagdes comuns a todos. Os
conceitos e relacdes divergentes foram reservados para
posterior discussdo. Em duas sessdes de valida¢do os
conceitos restantes foram discutidos e incorporados no mapa
ou entdo, excluidos da anédlise, concluindo-se a fase de

validacgéo.

A segquir a complexidade de relagdes resultante foi
analisada através dos recursos de COPE, sendo que a partir
desta anéalise fofam identificadas as competéncias e
capacitacgdes estratégicas dominadas pela empresa. Estas
etapas encontram-se delineadas graficamente na figura 10 a

sequir.
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CONTEUDO /.

Fonte:Elaborado pelo autor

Figura 10 - Processo de Elaborag¢do dos Mapas Cognitivos

3.6.1 - Criagao de Conjuntos de Conceitos

Em COPE podem ser criados diversos conjuntos de
conceitos e observadas suas similaridades e diferengas.
Cada conjunto, ao ser analisado hierarquicamente,
proporciona a diferenciacdo entre conceitos bésicos ou
causas, idéias-chave e conceitos finais. Listagens foram
impressas a cada analise realizada, visando auxiliar os

decisores na identificacdo da importéncia de cada conceito
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mencionado no mapa. Este procedimento contribuiu para a
construgdo dos mapas cognitivos, através da identificacao

dos relacionamentos existentes entre os conceitos.

3.6.2 - Criacdo e Visualizagao de Clusters

COPE gera clusters ou agrupamentos de acordo com a
similaridade dos conceitos descritos. Através destes
clusters o mapa cognitivo pode ser dividido em varios sub-
modelos, melhorando assim a compreensdo dos relacionamentos

entre os conceitos.

3.6.3 - Analise da Centralidade

Empregando este tipo de andlise, pesos sdo atribuidos
ao conjunto de conceitos que fazem parte de um caminho para
chegar a um conceito especifico, identificando a
participagdo deste na estrutura geral do mapa cognitivo. Em
COPE a andlise de centralidade é calculada através do

comando “CENT”.

3.6.4 - Analise de Efeitos Diretos e Indiretos

Os efeitos indiretos em um mapa cognitivo séo

definidos como a influéncia de um conceito sobre um outro
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conceito, mesmo se estes nao sdo nem conceitos

antecedentes, nem subsegiientes.

O método empregado para avaliagdo dos efeitos diretos
e 1indiretos, existentes entre os conceitos nos mapas
cognitivos, foi proposto por Nozicka et al.(1976). Esse
método, baseado na teoria dos grafos diretos, representa um
mapa cognitivo, conforme exposto na tabela 2, como uma
matriz quadrada n x n, onde n é o numero total de conceitos

existentes no mapa cognitivo.
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TABEIA 2 - Relagdes Entre Conceitos

CONCEITO A B c
A 0 -1 0
B -1 0 1
c 0 1 0

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

relacionamento positivo é identificado pelo simbolo 1.

A soma dos valores absolutos de uma linha i nos da o
numero total de conceitos que sao afetados pelo conceito i.
Por outro lado, a soma dos valores absolutos de uma coluna
i nos da o numero total de conceitos que afetam de maneira
direta o conceito i. Estas duas somas sdo utilizadas pelo
software no célculo do efeito total de cada conceito no

mapa cognitivo.

Em COPE os efeitos diretos (Edir) e indiretos (Eind)
sd3o calculados através de um comando denominado “Dom”

(Domain Text Analysis).
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3.7 - O PROCESSO DE IDENTIFICAGAO DE COMPETENCIAS

O processo de identificagcdo das competéncias e
capacitacdes teve por principio de base a compreensio dos
atribufos que definem estes elementos, conforme expresso no
inicio deste estudo. O processo se limitou & etapa de
anadlise interna da MX buscando-se a identificacdo das suas
competéncias técnicas, capacitagdes especificas e “core

competences”.

Com efeito, neste processo ndo se langou mido de meios
para identificar as competéncias dos concorrentes uma vez
que, conforme alerta Porter(1985) este tipo de anélise
requer um grande numero de dados, muitos dos quais néo

podem ser facilmente obtidos.

Em nosso caso, as competéncias de uma empresa
concorrente poderiam ter suas evidéncias inferidas em um
nivel superficial =z partir dos produtos oferecidos no
mercado. Todavia, este processo impde uma limitagdo no
sentido de que =somente as competéncias estritamente
relacionadas ao nivel técnico podem ser 1inferidas a
distdncia pois, geralmente se expressam em atributos de

qualidade, conformacdo fisica ou desempenho dos produtos.

Entretanto, conforme colocam Prahalad & Hamel (1994),

as competéncias mais estratégicas muitas vezes nao estao
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claramente expressas nestes produtos, sendo perceptiveis
apenas o0s seus beneficios. Identificé-las portanto,
exigiria uma andlise interna deste concorrente de fcrma tao
detalhada como a que realizamos na empresa estudada. Esta
possibilidade é em principio, pouco provavel, uma vez que
um pesquisador dificilmente tera acesso concedido a duas
empresas concorrentes no sentido de buscar informacles para

subsidiar o planejamento estratégico de uma delas.

Uma constatacdo critica é que o potencial estratégico
de capacitacgbes e competéncias é diretamente proporcional a
sua dificuldade de acesso e 1identificacdo, criazndo um
problema ndo sé para os concorrentes mas também para a
empresa em identificé-las e explord-las em suas melhores
possibilidades. Quanto mais estratégico um recurso, mais
dificil averiguar se o concorrente também o possui ou néao
de forma a confirmar o seu valor. Observa-se que a vantagem
competitiva muitas vezes estd presente, mesmo em condigdes
de desconhecimento a respeito destes recursos, em face das

empresas empregarem OS mesmoS €m SeusS processos e produtos.

Quando a condigcdo de vantagem é sustentada em um
recurso simples ou tangivel, ela pode ser codificada e
decai o seu periodo de sustentacdo. Por outro lado, quando
se sustenta sobre elementos complexos, esta sustentagao

pode resistir por longo tempo.
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Considerados estes asrectos e limitacgdes, as
competéncias técnicas da MK fcram identificadas a partir da
anadlise dos produtos e de seus processos de fabricacgao.
Estes produtos foram analisados através do conhecimento
especifico do grupo de especialistas, de consultas a
revendedores e da andlise de seus catédlogos e esquemas

técnicos.

3.8 - O “BRAINSTORMING”

O método «criativo utilizado neste estudo foi o

“brainstorming”.

O método de “brainstorming”, também conhecido como
“tempestade mental”, é uma técnica de geracdo de idéias
desenvolvida por um pesquisador americano denominado Alex
Osborn (Osborn,1987). Esta técnica tem sido amplamente
utilizada no meio empresarial e fol adotada em face da
familiaridade do grupo de especialistas com a mesma. O
“brainstorming” estd baseado no principio de que as idéias

realmente 1inovadoras sdo freqgiientemente inibidas por

julgamentos e bloqueios de ordem psicoldgica.

Como forma de superar este problema, o grupo & levado
a suspender o julgamento critico e gerar o maximo numero

de idéias livremente, mesmo que paregam absurdas. As idéias
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sao geradas por cada um dos participantes em resposta a um
problema proposto. As 1déias geradas sdo expressas
oralmente ou em anotacdes em pequenos cartdes "post-its”
(cartdes auto-adesivos), sendo recolhidas pelo coordenador

da sessdo e fixadas em um painel.

Posteriormente é realizado o julgamento de cada idéia
verificando-se os prdés e contras para entdo selecionar as
idéias que serdo aproveitadas. De acordo com Osborn(1987),
este processo em etapas revela-se altamente eficiente pois
incentiva uma atitude mais criativa e permite expormos

nossas melhores idéias.

A regra geral no “brainstorming” é de que, quanto
maior o numero de idéias geradas, tanto maior serd a chance
de se obter idéias aproveitdveis. Em um primeiro momento o
que importa é a quantidade e ndo a qualidade, esta; por sua

vez, serd obtida posteriormente na fase de julgamento.

0 grupo de “brainstorming” é& constituido normalmente
de quatro a dez pessoas, preferencialmente com uma formagao
multidisciplinar, ou seja, o grupo deve ser heterogéneo de
forma a se evitar uma rigidez de pensamento. As trés
principais fases formais do “brainstorming” sao descritas a

seguir.
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3.8.1 - Fases do Brainstorming

Fase de Incubagio

E o periodo anterior & realizacdo da sessdo, aocnde o
prooplema e os seus detalhes sdo apresentados & equipe de
modo que os seus membros iniciem um processo de reflexdo
preliminar. Conforme Osborn(1987), o periodo de incubacéo
deve ser realizado em um curto prazo antes da sessao,

normalmente um dia antes.
Fase de Ideac3o

E a sessdo propriamente dita na qual as idéias séao
geradas a partir da formulagdo de uma quest&o chave pelo
coordenador do grupo. Esta etapa tem uma durag¢do média de

uma hora e se caracteriza pelos seguintes parametros:

A critica é terminantemente proibida, os comentérios
ou 1déias de carater negativo devem ser deixados para

depois e devem ser desestimulados pelo coordenador.

A divagagdo é bem vinda, quanto mais fantéstica ou
absurda for a idéia melhor, pois é mais facil bloquear

posteriormente uma idéia do que expressa-la.

A quantidade é encorajada, quanto maior for o numero
de idéias geradas maior serd a probabilidade de que alguma

idéia utilizavel seja gerada.
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A combinacdo e o aperfeicoamento de idéias séao
encorajados, os participantes devem dar sugestdes de como
as idéias dos outros podem ser unidas para a geracdo de

novas idéias; este processo é conhecido como "carona'.
Fase de Julgamento

Nesta etapa as 1idéias geradas sdo colocadas sob
julgamento e, para cada idéia, sdo discutidos pelo grupo os
prdés e contras, bem como a possibilidade de aproveitamento
ou aperfeigoamento. As idéias consideradas nao
aproveitaveis sdo descartadas ou arquivadas e as restantes

sdo depuradas para anadlise em maior profundidade.

3.8.2 - Configuracgédo do “brainstorming” aplicado na empresa

No processo aplicado na MK foram cumpridas as trés
etapas basicas do “brainstorming”. Buscou-se, como objetivo
central deste processo, identificar opgdes de
diversificacgdo para a empresa. Estas opg¢gdes, por sua vez
poderiam envolver desde negdcios j& existentes, porém novos
para a empresa, até idéias totalmente inovadoras,

envolvendo negdécios ainda ndo configurados.

O processo de geragdo de opgdoes teve como fonte
principal de sustentacdo nesta fase inicial, o conhecimento
do grupo de especialistas acerca das necessidades e

produtos existentes no mercado.
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De forma complementar, durante o processo de
incubacéao o grupo teve condigdes de reflexdo e
aprimoramento deste conhecimento através de material de
leitura especialmente selecionado o qual foi discutido em
uma reunido de sensibilizagdo. Neste material, juntamente
com uma lista de competéncias e capacitacdes da MK constava
uma lista de artigos sobre tendéncias em nivel mundial
elaborada a partir de literatura especializada (Slaughter,
1993; Popcorn, 1993; Naisbitt, 1990; Cetron & Davies, 1991;

Coates, 1991).

A intengdo central foi estimular a 1ideacdo de
produtos relacionados com as competéncias e capacitacdes da
empresa e sintonizados de alguma forma com tendéncias em
nivel externo. Trata-se de uma pré-sintonia , uma vez que,
conforme ressaltamos na segdo 2.1, © nosso processo &
predominantemente “inside-out” ou seja, de dentro da
empresa para fora e limita-se & fase inicial de ideacgéo,

ndo tratando da analise externa do mercado.

Neste processo, optou-se preferencialmente por néao
implementar mecanismos para forgar este relacionamento
durante a fase de ideacdo pois havia o interesse também em
identificar produtos que representassem “desafios” para a
empresa no sentido de adquirir novas habilidades. Neste

sentido, a questdo proposta ao grupo foi intencionalmente
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simples e ampla: “Quais seriam os possiveis novos negbdcios

e produtos nos quals a MK poderia atuar?”

Assim, deixou-se margem de liberdade ao surgimento de
idéias de 1inovacgdes (as quais eram bem-vindas), de
melhorias de produtos existentes no mercado, e também de
modificacdes e novas utilizacgdes dentro das atuais linhas
de produto. Em uma definicdo proposta por Ansoif(1967), os
movimentos da empresa dentro do mesmo conjunto de mercados
ndo se qualificam exatamente como agdes de diversificacgao,
mas sim de expansdo dos atuais negdcios. A estratégia de
expansdo também estd sendo estudada pela empresa, todavia
envolve uma sistemé&tica de anadlise diferente. Portanto,
durante o processo de julgamento discutido a seguir, as

idéias relativas & expansdo foram reservadas & parte.

De posse do conjunto de idéias geradas partiu-se para
a fase de julgamento ou pré-selegdo. Nesta etapa, um dos
principais erros que a empresa pode cometer é descartar
precipitadamente uma idéia lucrativa por falta de dados
suficientes para avalié-la (Kotler,1994). A busca de um
processo ideal implicaria em reunir todos os dados
necessarios para avaliar sob o maximo numero de dimensdes
todas as idéias geradas. Entretanto, no contexto pratico
das empresas este processo deve se ajustar a
disponibilidade de recursos e tempo. Deste modo, fez-se

necessaria uma pré-selecdo, estabelecendo critérios de
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exclusdo. Esta pré-selegcdo nao implicou em abandono
definitivo das idéias excluidas (as quais ficaram
registradas) mas sim, em uma priorizacido daquelas que serdo
avaliadas em maior profundidade. Entendemos que, como
premissa basica, os critérios de exclusdo devem expressar
elementos e condigdes fundamentais a serem atendidas dentro

da orientacdo estratégica da empresa.

Neste estudo, o critério de exclusdo adotado foi o

relacionamento com as competéncias e capacidades da MK.

Conforme mencionado, havia o) interesse na
identificagdo de produtos para os quais fossem necesséarias
novas habilidades. Estas novas habilidades (competéncias e
capacitacgbdes estratégicas) poderiam representar “janelas”
para o acesso a todo um novo leque de produtos e mercados.
Como restrigdo unica para uma melhor chance competitiva, o
grupo considerou que um produto baseado em uma nova
habilidade necessitaria de pelo menos dois pontos de
relacionamento com as competéncias e capacidades

estratégicas atuais da empresa.

Assim, as idéias que n3do apresentavam relacionamento
ou ndo podiam explorar estrategicamente pelo menos duas das
"core competences" ou "capacitagdes estratégicas" da MK

foram arquivadas.
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Concluida a etapa de pré-selecao, formulou-se com as

idéias escolhidas um conjunto de opg¢des, atingindo-se c

limite e o objetivo proposto por este estudo. A partir de

entdo, a empresa d& inicio a um processo amplo que escapa
do nivel corporativo, partindo para a avaliagdo aprofundada
da viabilidade das idéias selecionadas a qual envolve,
entre outras, as Aareas de marketing, desenvolvimento de

produtos, produ¢do, suprimentos, distribuigdo e finangas.
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CAPITULO 4 - ANALISE DA EMPRESA

A primeira etapa deste estudo envolveu um processo de
coleta de dados a partir do qual, elaborou-se um perfil da
empresa. Deste perfil, fizeram parte dados da histodria, dos
produtos, da orientacgdo estratégica e do desempenho recente
da empresa. Os resultados desta etapa estido detalhados a

seguir.

4.1 - A MK ELETRONICA LTDA

A empresa estudada denomina-se MK Eletrdnica Ltda e
atua h& 10 anos na fabricacdo de reldgios de registro de
ponto baseados em tecnologias eletromecdnica e eletrdnica.
A empresa comercializa os seus produtos em todo o
territdério Brasileiro, através de uma rede de 160
revendedores e representantes ndo-exclusivos, o0s quais,
prestam também os servigos de instalagcidoc e assisténcia

técnica junto aos consumidores finais.

A MK possui atualmente um quadro de 30 funcionarios
e, de acordo com o Sebrae, pode ser classificada como uma

empresa de pequeno porte.

Em um recente ©processo de avaliagdo de  seus
resultados, a empresa identificou uma queda lenta mas

constante nos niveis de vendas de seus produtos. Uma das
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causas para esta queda, segundo os seus revendedores, é a
pressao exercida por concorrentes e lideres de mercado, os
quais oferecem produtos similares a precos inferiores. A
forte atuacdo desta concorréncia, representada por trés
fabricantes nacionais em um mercado altamente concentrado,
associa-se ainda & uma crescente presencga de fabricantes
estrangeiros, através da importacdo de produtos. Como fator
agravante, a empresa entende que a pressao de produtos
substitutos, que podem desempenhar as mesmas func¢des que o0s
seus (entre eles os microcomputadores), venha futuramente
contribuir para o declinio definitivo da demanda por

reldgios-ponto, na forma como sdo hoje configurados.

Em face deste contexto, a empresa deu inicio a um
amplo processo de reavaliagdo, mudanga e adaptagdao de
estratégias, do qual este estudo constitui um componente

essencial.

4.2 - FILOSOFIA DE ATUAGAO DA EMPRESA

Empresas de grande porte, com um planejamento
estratégico bem formulado, possuem geralmente uma definigéo
detalhada de sua missdo, composta de seus principais
propbdsitos no ambiente de negbécios, comprometimentos com os
seus clientes(internos e externos), principios de operagéo
e orientacdes competitivas preferenciais. Em empresas de

pequeno porte como a MK, com freqiiéncia estas definicgdes
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nao estdo formalizadas de modo organizado. Nao obstante,
mesmo nestes casos, algumas filosofias basicas destacam-se,

configurando um padrdo predominante, conforme descrevemos a

seguir.

A empresa atua desde a sua fundag¢do em 1986 orientada
por uma filosofia bésica, claramente expressa nas palavras
textuais de seu diretor: "A MK baseia todos o0s seus
produtos, desde os primeiros, na utilizacdo de tecnologia
digital. Desde o principio buscamos sempre fabricar
produtos dinovadores de marcacdo do tempo baseados em
tecnologia digital e estar a frente da concorréncia quanto

a tecnologia dos nossos produtos".

Esta filosofia, embora informal, expressa as
dimensées competitivas?’ dominantes adotadas pela empresa
que sempre foram a de diferenciar-se através da tecnologia
e da capacidade de inovar. Atualmente, a empresa concluiu
um processo de revisdo desta filosofia bésica em fzace do

aprendizado realizado ao longo de seus 10 anos de atuagéo.

A nova filosofia da MK, elaborada por seus diretores,
agora divide-se em cinco diretrizes de atuagdo, cada uma
associada a um principio ou crenga especifica. O quadro 2
apresenta sucessivamente cada diretriz e sua respectiva

crenca associlada.

wheelwright {1984) estende os conceitos de competicdo em custo e diferznciacio
progcstos por Porter(1980). Em sua visido, a empresa pode competir também atrzvés das
dimensdes inovatividade, confiabilidade como fornecedor, qualidade e flexibilizZade, as
quaiz, em ultima analise, também sio formas de diferenciagio.
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Quadroc 2 - Nova Filosofia da MK Eletrdnica

4 Continuar inovando, mas atuar como sequidores diante de
oportunidades atrativas
“"Necessitamos do lucro para pemanecermos criativos e
inovadores.”
¢ Perseguir a melhor relag¢do custo/desempenho para os clientes
em todos os segmentos em que atuamos.
“Oferecer valor pelo dinheiro é nosso objetivo.”
¢ Caracterizar nossos produtos por interfaces amigaveis com o
usuidrio e alta confiabilidade.
“Complexidade e defeitos geram custos para o cliente, custo
ndo é valor e devemos combaté-lo
¢ Aplicar, proteger, aperfeigoar e investir em nossos melhores
recursos, competéncias e capacita¢des, ndo desperdicgar nada.
”“Nosso conhecimento e nossas idéias sdo nossa maior arma
competitiva, devemos preservd-la.”
¢ Reconhecer e compensar nossas deficiéncias, buscando associagdes
vantajosas com outras empresas.
"Ndo podemos fazer tudo e competir com todos, somos pequenos;
agilidade, flexibilidade e cooperacdo sdo necessdrios a nossa

sobrevivéncia”

Fonte: Elaborado pelo Autor

Estas diretrizes e crencas, cada uma reforgando

outra, expressam em sua esséncia uma profunda reflexédo

a

e

disposigdo para a mudanga por Dparte da empresa,

constituindo, na visdo de seus diretores, um marco

fundamental a partir do qual serdo desenvolvidas
orientadas novas estratégias em relagdo & produtos

mercados.

e

e
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4.3 - DESEMPENHO DOS ATUAIS PRODUTOS DA MK

A MK atualmente conta com os seguintes 1linhas de

produtos:

Linha MK 8000 - Linha de Reldgios Ponto eletro-

mecédnicos com visor digital, circuito eletrbénico de
acionamento/marcacao de tempo, e circuito eletro-mecanico
de marcacdo do cartdo ponto. 0Os modelos da série 8000
produto foram os primeiros desenvolvidos pela empresa,
caracterizando-se h& 10 anos atréas como produtos inovadores
devido & incorporagdo de um visor digital e do controle

eletrdnico de tempo.

Linha MK 9000 -~ Linha de Reldégios Ponto eletro-

mecénicos com visor de cristal liquido, circuito eletro-
mecanico simplificado em relagdo ao modelo anterior e baixo
consumo de energia. Esta linha foi desenvolvida em um
esforgo de simplificagdo e redugdo de custos em comparagao
com os modelcs da série 8000. Os produtos da série 9000
possuem design simplificado e compacto e estdo sendo

comercializados ha dois anos.

Linha TTL 1000 - Linha de Reldgios Ponto totalmente

eletrdnicos, com visor de cristal liquido, circuito 1leitor
de crachd magnético, circuito de armazenamento de dados na

meméria, interface para conexdo com computador, bem como
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baixo consumo de energia. Os produtos da série TTL 1000 sao
o desenvolvimento mais recente do setor de pesquisa da

empresa.

Linha de Relégios Vigia - Linha de Reldgios Portéateis

com visor digital e circuito eletromecédnico destinado a

marcagdo de ponto para vigias de seguranga.

Tomando como base os dados de faturamentc da MK , foi
analisado o desempenho destas linhas de produto nos ultimos

quatro anos, expostos na figura 11 a seguir.

Vendas Anuais por Modelo

4000
3500 o
w000 |~ = [~inaso00
W ~a—linha 9000
2500 ——TTL 1000
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Vendidas ‘,/’//’ ‘\\\\1\\ —»— Projeg&o
1500
~~ —s—TOTAL
1000,r,,"/)k\\“‘x‘\\‘\\x —o— Planejado
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0 v/”'/’::>’<::; |
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Figura 11 - Desempenho em Vendas da MK

Em 1993 a empresa obteve os melhores resultados em
seus dez anos de atuagao. Entretanto este desempenho nao se
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manteve e desde entdo as vendas da maioria de seus produtos
tem apresentado uma queda constante. Particularmente a
linha 8000 vem apresentando uma taxa de declinio de 27% ao
ano. Conforme observa-se na figura 11, a linha 9000, que
configurava uma grande expectativa da empresa igualmente

nado conseguiu até o momento bons resultados no mercado.

Com forma de reagir a este contexto, conforme
demonstra a figura 12 a seguir, nos uUltimos dois anos a

empresa dobrou a cada ano o seu investimento em marketing.

1992 1993 1994 1995
150

» 125
100 o<¥6§::::::j

—0— variag3o% vendas totais
variagdo % 50
¢do % 43 —O—Variag3o% ivestimento
em marketing
DRe, 0 4,:9 \: =~
1 —d 11
-50

Fonte: Elaborado pelo Autor

Figura 12 - Investimento em Marketing x Retorno em Vendas

Embora para os ultimos trés anos(1993,1994,1995) a
empresa apresentou um crescimento médio de 5,75% ao ano.

Este indice, gquando comparado ao desempenho planejado que
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era de um crescimento de 10 % ao ano, demonstra uma lacuna.
Esta lacuna, que vem se acentuando a cada ano, revela-se
preocupante visto que o0s investimentos traziam uma

exXpectativa de valores mais promissores.

Deve ser feita a ressalva, que a baixa sensibilidade
apresentada pelas vendas em relagcdo aos esforcos de
marketing, n&do permite inferir sobre o comportamento do
mercado como um todo, uma vez que a fatia de mercado detida

pela MK ndo é representativa.

Uma segunda consideracdo refere-se a possibilidade de
que o investimento marketing esteja sendo mal direcionado
ou de que o0 periodo analisadc seja muito curto para avaliar

as reacgdes.

Assim, os dados de vendas apresentados, considerados
isoladamente, nao seriam condicéao suficiente para
justificar a busca de novos negdcios, necessitando-se de

uma analise mais aprofundada.

Esta decisdo, todavia, encontra cada vez mais reforco
ao avaliarmos a capacidade produtiva da empresa. Através de
dados de produtividade e tempos de produgdo, a empresa
estima a sua capacidade produtiva em um patamar muito acima
do que atualmente estd sendo utilizado. A figura 13 a
seqguir demonstra estes levantamentos os quais estéo

baseados na producido do segundo semestre de 1995.
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Figura 13 - Aproveitamento da Capacidade de Produgdo Mensal

Conforme exposto na figura 13 verifica-se que a
empresa opera atualmente com ociosidade de 75% de seus
recursos produtivos. Este indice <c¢ria dificuldades no
sentido que a empresa estd no limiar de manutengadoc de seu
quadro de pessoal técnico o qual é altamente treinade e
especializado, constituindo um recursos gque nado pode ser
facilmente recuperado ocu substituido a curto prazo em caso
de perda. Em suma, a perda de integrantes deste quadro
representaria para a empresa, a perda de competéncias e

habilidades em diversos niveis.

Compreende-se que a empresa pode se beneficiar
amplamente, de esforcos no sentido de preencher a sua

capacidade ociosa.
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Para o contex:tc imediato da empresa cs dados acima
apresentados representam uma unica verdade: que a mesma
necessita redirecicnar esforgcos e investimentos. TCeste
modc, muito embora ainda decidida a recuperar a sua iinha
principal de produtcs, a empresa passou a dar maior atencéao
a alternativa de diversificagdo e orientar os seus
investimentos para a pesquisa de novos produtos dirigicos a

novos mercados.

No sentido de optar por uma estratégia de
crescimento a empresa buscou analisar o seu atual ambiente
competitivo identificando seis fatores criticos, listaados a

sequir.

1. O dois liceres de mercado produzem em grande
escala detendo uma vantagem de custo e uma fatia de 95% do
mercado, porém a sua pesada estrutura dificulta a sua saida

da 1linha de produtos atuais.

2. A possibilidade de diferenciagdo dos produtcs é

3. Os concorrentes atuais seguem rapidamente as

inovacoes em face de possuirem competéncias semelhantes.

4., A tecnolegia envolvida nos produtos atuais,
principalmente a eletrdnica, esté se tornando padrcnizada,

sendo oferecida no mercado em forma de submontagens e kit’s
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de bLaixo custo o que facilita a entrada de rovos

concocrrentes.

5. Os custos de mudanca para o consumidor, de uma

marca para outra sao baixos.

6. O microcomputador ganha mercadc a cada dia cczo um

prodcto substituto.

Estes fatores relacionam-se aos conceitos de cinco
‘forcas e as barreiras de entrada e saida®® propostas por
Porter(1980). Tomando como base estes dados, a expresa
passc. para a analise de quais alternativas estratégicas

estavam ao seu alcance.

4.4 - ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

A primeira alternativa para a MK consiste em
concentrar seus recursos em agdes de expansao dentro <o seu
conjunto de produtos e mercados atuais. Esta, como vimos
pelos graficos de investimento e desempenho nha segao
anterior, tem se revelado uma estratégia de baixo retorno e
em funcdo dos fatores criticos apresentados pode mesmo

revelar-se arriscada como unica escolha.

28 : ; PRI . . ,
Sequnio Porter, cinco forgas definem a competitividade em uma indiastria: zcgder de

negociagio de fornecedores, poder de negociacdo de compradores, rivalidade entre os
~oncorrantes, pressio de produtos substitutos e entrantes potenciais. As barreiras de
entrada e saida por sua vez relacionam-se em sua najoria com aspectos de custo e
axperidnTia entre outros.
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A sequnda alternativa Dbésica estd em buscar a
integracgao vertical ou horizontal. Neste aspecto, tornar-se
um fornecedor de componentes implica em custos proibitives
para a empresa e incorporar revendas nao representa uma
chance de maicr lucro para a MK. Além disso, os seus
principais concorrentes sao de grande porte, © que reduz as

possibilidades de integrac¢do horizontal.

A terceira alternativa, a qual foi adotada pela
tempresa, consiste em buscar novas areas de negécio
emergentes nas. quais possa capitalizar vantagens a partir
de suas competéncias e capacitacgdes atuais. Tomando como

base esta escolha buscou-se o desenvolvimento deste estudo,

cujos resultados serdo apresentados a seguir.
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CAPITULO 5 - APRESENTAGCAO E ANALISE DE RESULTADOS

Os resultzdos serao apresentados na seguinte ordem:
definicdo do grupc de especialistas; detalhamento e analise
dos mapas <cognitivos da MK; descricdo e andlise das
competéncias e capacitacdes identificadas e, por ultimo, os

resultados do “brainstorming”.
5.1 - GRUPO DE ESPECIALISTAS

O grupo ce especialistas que participou do estudo foil
selecionado de acordo com as premissas detalhadas na
metodologia, ou seja, foram considerados como pardmetros de
selecdo dos seus componentes a multidisciplinaridade, a
convergéncia com oS objetivos da organizacédo, a
inexisténcia de conflitos hierarquicos, e a consciéncia de
co-dependéncia e solidariedade em relagdc aos aspectos
subjetivos e is tarefas a serem executadas. Os elementos
componentes do grupo, suas fungdes e o tempo de empresa

encontram-se especificados na tabela 3 a seguir:
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TABEIA 3 - Grupo de Especialistas da MK

ESPECIALISTA FUNGAO TEMPO DE EMPRESA
N°2 DIRETOR 10 ANOS
N°3 DIRETOR 10 ANOS
N°4 GERENTE DE PROJETO 04 ANOS

Nas diversas atividades realizadas com o gQrupo
‘obteve-se a cooperacdo constante, facilitada em parte pelo
interesse no qu andamento do estudo, uma vez que, este faz
parte de um processo maicr de planejamento e revisdo de

estratégias atualmente em curso na empresa.

5.2 - MAPAS COGNITIVOS E ANALISE COM COPE

A partir das informagbes coletadas na analise dos
produtos e nas entrevistas de profundidade foram elaborados
mapas intermedidrios que no processo de validag¢do, conforme
descrito anteriormente, deram origem a um mapa 3inico. Este
mapa, sob o0 qual desenvolvemos a analise, constituiu-se a
partir de 97 conceitos, os quais estdo relacionados no

quadro 3 a sequir.
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Quadro 3 - Lista de Conceitos do Mapa Cognitivo

1 = Displays de cristal liquido e digitais
6 = Consideramos uma tecnologia néo padronizada
8 = Manter e ampliar a filosofia de produto digital
10 = Empresas que dominem a eletrénica
14 = Linha 8000 e 8000
15 = Sistema eletromecéanico
16 = Mecatrénica = ,mecénica + eletrénica
17 = Sistema eletrénico
18 = Conjunto mec&nico
19 = Linha TTL 1000
20 = Totalmente eletrdnico
23 = Facilidade na especificag3o de componentes
24 = Atuago anterior com distribuigo e representag3o de componentes no mercado.
27 = Mecénica fina e pegas de precis3o,
28 = Alguns componentes sio fabricados por terceiros
31 = Contribuig3o no aprimoramento
33 = Simplificagdo do produto
34 = Associagdo de sincronismos de produto, pega, assisténcia e fomecedceres.
35 = Demoramos muitos anos para desenvolver como esta hoje
37 = Possuimos um bomn conjunto de relacionamentos com revendas de equipamentos e componentes
41 = Formecedores de softwares
42 = [nterface com computador
43 = TTL 1000 versio 2.
44 = Pioneira
45 = Interface gréfica (windows)
47 = Gravagdo de microchip
48 = Software desenvolvido na MK
49 = Desenvolver ou copiar produtos
51 = Aspecto restrito
62 = Sera a base de sustentacdo de nossos proximes passos em pesquisa.
70 = Armazenamento e transferéncia
71 = Dados de controle de tempo
72 = Acesso e autenticagdo
78 = Sistema de leitura de cartio magnético.
79 = A MK Ja domina bem atualmente
82 = Cédigo de barras
83 = Ndo h4 dificuldades técnicas
91 = Configurar estes componentes e subconjuntes em um produto
95 = Pegas de precisio injetadas e usinadas em nylon técnico
102 = Motores de passo
103 = Esto em fase de dominio pela MK
108 = Novos produtos
110 = Especificagdo e projeto de submontagens
111 = Transag#o técnica com subfornecedores
116 = Alguns tipos s%o padrontzades
120 = Circuito aperfeicoado de marcag¢do de tempo
124 = Ter um baixo custo
125 = A K n&o domina
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Quadro 3 - Lista de Conceitos do Mapa Cognitive (continuacio)

129 = Tecnologia de sensores de peso

133 = Montagem destes componentes

139 = Dominio de vérias tecnologias tem alto custo

141 = Teclado de membrana

146 = Simplificagdo do circuito

149 = Desenvolver um mddulo basico

151 = Devemos aperfeigoar

153 = Desenvolvemos um programa de treinamento eficiente de revendedores

156 = Isto ndo € uma coisa assim que um concorrente pode copiar faciimente

157 = Traduzem a soma atual de conhecimentos da MK

138 = Integrago das diversas habllidades componentes e tecnologias

159 = Controlar um teclado via processador

160 = Sensor Gtico

162 = Raics infra vermelhos

163 = N&o existe hada no mercado igual

165 = Nés utilizames meia dizia de componentes os outros utilizam centenas de componentes
166 = Baixo custo e alta precisio

167 = Tecnologia de impress3o térmica, matricial e jato de tinta

168 = A questlo n&o & saber se os componentes s3o de dominio pablico ou n3o, na hora de montar ndo é
169 = Pode ser utilizada em diversos outros produtos

170 = Utilizar componentes individuais

171 = A soma da ki mexer com tudo isto € que propicia fazer um produto deste tipo
172 = A filosofia de produtos da MK é digital

173 = Isto é alta tecnologia

175 = As idéias de projetos vem principalmente de mim porque eu trabalho diretamente com o mercado
177 = Ndo é uma coisa que de uma hora para outra dé para contratar

178 = Viso atual da empresa.

180 = Formada intemamente

181 = Treinar o profissional

184 = A mecénica pura vai sumir.

186 = M3o-de-obra técnica

187 = Né&o é descartivel

189 = Tecnologia muito especializada

192 = E dificil desenvoiver

202 = Este é um segredo que a MK tem

209 = Quando a empresa dominar toda a tecnologia

220 = Eeletronica digital

221 = Informatica industrial

224 = Desenvolvimento de ferramentas de baixo custo

225 = Apresenta alta complexidade

227 = Com alta qualidade

228 = Queremos otimizar o uso e explorar a0 maximo ja que custou caro

220 = Rapido ciclo de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos para o mercado
230 = Com a ajuda de nossos parceiros comerciais e técnicos absorvemos rapidamente as novas tecnologias
232 = Profeto de placas de circuito

233 = Mecanismos sincronizados

235 = Pode representar um limite para a nossa propria empresa mudar de caminho
236 = Partir para novos horizontes

Com a utilizacdo de COPE e através de um processo de

negociacdo e validac3do com o grupo de especialistas, os
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diversos conceitos dc mapa foram conectados estabelecendo-
se o0s seus diversos relacionamentos. O mapa final fol o
resultadec de trés sessdes de validagdoc da qual participaram

todos os elementos de grupo.

A partir do mapa final o processo de anédlise é feito
através dos comandos de exploragidc de conceitos individuais
(acessados através dos menus de comando do software) da
criacdo de vistas (telas parciais) e de clusters ou
agrupamentos criados pelo software. Os clusters representam

focos determinados de grande relevancia dentro do mapa

global.

A analise realizada em COPE ccnsistiu da exploracgao
de vistas e clusters de maneira seqliencial, partindo de um
foco amplo e gradualmente aprofundando o nivel de
compreensac o que conduziu a identificacdc dos conceitos-

chave.

No sentido de adequadamente demonstrar o processo
utilizado, os clusters mais relevantes, bem como o©s
principais comandos e cédlculos efetuados sobre os mapas

serac reproduzidos e comentados a seguir.
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O processo iniciou-se pela andlise do primeiro

cluster gerado por CCPE, reproduzido abaixo na figura 14.

172 afiosotnde
Frodutos ca HKE Zmecinicafinae d3solwae
diged ... ., pegos de preciedo 1SN 431y 1000 versdo 2
151 devermos Y - M
sperfeicasr ... 173isto é alla - R‘
L 1mogu, 41 arevecdo de
N micyochip .. 79 2MKj2 dominz \
111 transagdo =
tecnice com 225 gpresenta 282 4aq gominio de . ber?ﬁ_b.valmenla
tecnica com complcx;d:de N 20totaimente
subfornecedores .. vinas Iecnolqgws 220 pletronics OG-

N ter afto casto dinite! ...
7\ 34 ssz0ciagio de . . )T\
slncronismos de 33 simpfificagdo do

produto.. -3 485nha TTL 4000

24 atusgdo arterior 2l
com distriouigéo sy__fetemn;e. (r::":; hab:,"d:ﬂi < L4 S =
represeriagiode  (omecedoree " componentege 138008009000 T AN
C'_L"M_____
€ no
m ~a M ™ 145 eimpificagio do
i'l a !e ﬁ\\ ‘\l crtoto ..
N
l’ componentes . 7 acuso e smcmmndns -
37 possuimos um bom 71 dados de corrole
con de 143 degenvoivernos um de tempo .
) '—m—. tos . DRI e g8
tremamento T
reyendas de - LLe e :Garmzenamentue 124 ter um bAXO
couinsmeTtos € ;mmm—m transteréncia ... custo
r €9 ..
componemtes . \y - =7 189 Secnamgm muio
175as ddac da 'mgﬁ;"m eLpecianIada ..
projetos vem - L. =z 166 bal.‘lo cus!o e
principaimente de 156 Isto néo & uma ata preciséo ...
mirn porque ey coisa assim gque um
trebatho diretamerte concorrents pode
com O mercens .. Copat teciments

Figura 14 - Mapa Cognitivo (Cluster 1)

Conforme verifica-se na figura 14, o ponto de partida
do mapa que consistiu nas atuais linhas de produtos da
empresa representadas pelos conceitos 14 e 19. Partinde da
operacdc com estes produtos a empresa fol gradualmente
adquirindo habilidades em simplificacdao de produto, dados
de controle de tempo, eletrdonica digital, mecanica de
precisdo e circuitos de baixo custo em um processo de clara

dependéncia de caminho.
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Como sub-produtocs deste processo a empresa
desenvolveu capacitacdes no desenvcolvimento e treinamento
de fornecedores. Paralelamente desenvolveu-se uma
capacitagao configurada como uma “associacéao de
sincronismos com fornecedores, produtos pegas e assisténcia

técnica aos seus produtos”.

Denota-se a complexidade de relagdes entre estes
conceltos residindo nesta complexidade, tanto a dificuldade
he andlise, quanto a validade estratégica destes Zfatores.
Através de COPE esta complexidade foi desafiada e, com a
utilizacdo dos comandos CENT e DOM residentes no scftware,
deu-se seguimento ao processo de analise. A tabela 4

apresenta os diversos conceitos componentes do mapa e o0s

seus respectivos escores obtidos com CENT e DOM.
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TARETA 4 ~ Anadlise dos Conceitos do Mapa Cegnitivo

CONCEITOS ANALISES
DOMINIOS CENTRAUDADE
N°  DESCRICAO IND OUT TOTAL ESCORE N°PART % PART.
158 integragdo das diversas habilidades, 10 3 13 39 77 79%
componentes e tecnclogias
23 facilidade na especificagio de componentes 1 8 9 32 @ 71%
120 circutto aperfeicoado de marcagdo de tempo 2 6 8 32 72 74%
45 interface grafica (windows) 2 4 6 29 64 66%
91 configurar estes componentes e subconjuntos 8 4 13 3 S7 %
€m um produto
33 simplificagio do produto 2 3 5 28 64 66%
139 dominia de varias tecnologias tem ato custo 2 2 5 2 64 66%
16 mecatrdnica = mecdnica + eletrdnica 1 3 4 27 &5 67%
31 contribuigdo no aprimoramento 2 6 8 27 60 62%
14 linha 8000 e 9000 2 2 4 26 &0 62%
35 demaoramos muitos anos para desenvolver como 3 2 5 26 9 61%
esta hoje
g Serdabase de sustentacio de nossos proximas 5 1 8 26 55 57%
passos em pesquisa
15 sistema eletromecinico 4 1 5 24 51 3%
27 mecanica fina e pegas de precisdo 1 2 3 24 3 0%
42 interface com computador 2 2 4 24 56 88%
19 [linha TTL 1000 2 2 4 23 54 56%
34 associagdo de sincronismos de produto, pega, 4 1 S 23 52 54%
assisténcia e fomecedores
72 acesso e autenticagdo ) 1 1 2 23 57 5%
160 sensor dtico 1 4 5 23 52 54%
233 mecanismos sincronizades 1 1 3 23 53] 57%
G5 pecas de precisdo injetadas e usinadasemnylon 1 2 3 2 3 5%
técnico
37 possuimos um bomn conjunto de refacionam. com 1 3 4 21 52 S4%
revendas de equipe componentes
47 gravagdo de microchip 2 1 3 21 51 53%
70 armazenamento e transferéncia 1 1 2 21 52 54%

71 dados de confrole de tempo 1 2 3 21 49 51%




TAEELA 4 - Analise dos Conceitos do Mapa Cognitivo (continuacdo)

CONCEITOS

ANALISES

DOMINIOS

CENTRALIDADE

N° DESCRIGAO

IND OUT TOTAL ESCORE N°PART % PART.

141 teclado de membrana
225 apresenta alta complexidade

1 displays de cristal liquido e digitais

consideramos uma tecnologia ndo padronizada

51 aspecto restrito
111 transagdo técnica com subfornecedores

4129 tecnologia de sensores de peso

228 queremos otimizar o uso e explorar ao maximo ja

que custou caro

229 rapido ciclo de pesquisa e desenvolvimento de
noves produtos para o mercado

235 pode representar um limite para a nossa propria

empresa mudar de caminho
24 atuag&o anterior com dist. e rep. de comp. no
mercado.

78 sistema de leitura de cartdo magnético

102 motores de passo

desenvolvemos um programa de treinamento
153 eficiente de revendedores

n&o existe nada igual ho mercado
163

166 baixo custo e alta precisdo
187 ndo é descartavel
79 A MK j& domina bem atualmente
192 é dificil desenvoiver
209 quando a empresa dominar toda a tecnologia
238 partir para novos horizontes
18 conjunto mecanico.
103 estdo em fase de dominio pela MK
108 novos produtos

157 traduzem a soma de conhecimentos da MK
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TAEEIA 4 - Analise dos Conceitos do Mapa Cognitivo (continuacao)

CONCEITOS ANALISES
DOMINIOS CENTRALIDADE
N®  DESCRICAO IND OUT TOTAL ESCORE N°PART % PART.
nés utilizamos meia dzia de componentes os
185 outros utilizam centenas ! ! 2 17 4 42%
168 @ questdo ndo é saber se os componentes sdo 1 2 3 17 33 0%,
de dominio pablico, na hora de montar nao é
a soma da MK lidar com tudo isto é que propicia 1
17 fazer um produto deste tipo 2 3 17 “« %
1 86 mé&o de obra técnica 2 3 5 17 ag 0%
28 alguqs componentes s3o fabricados por 1 2 3 16 ag 0%
terceiros
" 48 software desenvolvido na MK 2 1 3 16 38 %
146 simplificagdo do circuito 2 1 3 16 e} 41%
com a ajuda de nossos parceiros absorvemos 3
230 rapidamente as novas tecnologias ! 2 16 ® a
167 tecqologla de impressédo térmica, matricial e jato 1 3 4 15 7] 3%
de tinta
169 Pode ser Utilizada em diversos outros produtos 2 1 3 15 a5 36%
10 empresas que dominem a eletrbnica 1 2 3 14 R 3%
17 sistema eletrénico 2 1 3 14 3 34%
41 formecedores de softwares 1 1 2 14 35 36%
44 ploneira 1 1 2 14 36 37%
124 ter um baixo custo 2 1 3 14 32 %
189 tecnologia muito especializada 1 2 4 14 3 34%
227 com alta qualidade 2 1 3 14 3 34%
82 cddigo de barras 1 1 2 13 35 36%
110 especificagdo e projeto de submontagens 1 3 4 13 2z 2%
151 devemos aperfeigoar 1 1 2 13 0 31%
4162 raics infravermethos 1 1 2 13 <<} 36%
173 isto é alta tecnotogia 1 1 2 13 32 3%
202 este & um segredo da MK 2 1 3 13 3 34%
8 manter e ampliar a filosofia de produto digital 2 1 3 12 28 29%
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TAEEIA 4 - Anialise dos Conceitos do Mapa Cognitivo (continuacio)

CONCEITOS

ANALISES

DOMINIOS

CENTRALIDADE

N°  DESCRICAO

IND OQUT TOTAL ESCORE N%PART % PART.

43 TTL 1000 versao 2
116 alguns tipos sdo padronizados
149 desenvolver um mddulo bdsico
178 visdo atual da empresa
224 desenvolvimento de ferramentas de baixo custo
159 controlar um teclado via microprocessador
172 a filosofia de produtos de MK & digital
175 asidéias de vem principalmente de mim porque
eu trabatho diretamente com o mercado
20 totaimente eletrdnico
133 montagem destes componentes
184 a mecanica pura val sumir
221 informatica Industrial
170 utilizar componentes individuais
177 n&o é uma coisa que de uma hora para outra dé
para contratar
181 treinar o profissional
49 desenvolver ou copiar produtos
125 a MK n3o domina
156 isto ndo é uma coisa que um concorrente possa
copiar facilmente
232 projeto de placas de circuito

83 ndo ha dificuldades técnicas

180 formada internamente
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Com base nos dados da Tabela 4, geramos © segundo

cluster em Cope exposto na figura 15 a sequir.
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Figura 15 - Cluster do Mapa Cognitivo
Observa-se na figura 15 que os conceitos
91 (configurar componentes e subconjuntos em um produto) e
158 (integracao de diversas habilidades, componentes e
tecnologias) possuem uma grande densidade de ligagdes. Os
dois, conforme consta na tabela 4, estdo ligados a 13

conceitos. O conceito 91 possui um escore CENT de 29
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pontos, calculado a partir de 57 conceitos que representa
sua participacdo em 58% do mapa. O conceito 158 por sua
vez, apresenta escore cenNT de 39 pontos, calculado a partir
de 77 conceitos o que representa participagdo em 79% do

mapa.

Em face desta relevancia, estes conceitos constituem
importantes capacitacbes estratégicas da empresa uma vez
que um concorrente que domine a eletrdnica (conceito 10)
—pode acessar componentes, subconjuntos ou fornecedores, mas
serd mais dificil conseguir integra-los do mesmo modo que a

MK.

Uma segunda capacitagdo estratégica da empresa,
originada a partir de sua atuagéo anterior como
representante ¢é a facilidade  na especificacdo de
componentes (conceito 23) a qual apresenta escore CENT de 32
pontos calculado & partir de 69 conceitos o que demonstra

uma participag¢do em 71% do mapa.

Passamos a sequir a andlise do cluster 3 gerado por COPE.
Verifica-se na figura 16 que a empresa, com a ajuda de seus
parceiros comerciais, adquiriu uma capacitagdo de “rapido
desenvolvimento de produtos para o mercado” (conceito 229).
Este conceito, conforme a tabela 4, possui em seu dominio
ligacdes diretas com 4 conceitos e um escore CENT de 20
pontos calculado a partir de 47 conceitos, o que representa

sua participagdo em 48% do mapa.
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Figura 16 - Cluster do Mapa Cognitivo
Por sua vez, visualiza-se na figura 16 o conceito
120 (circuitos aperfeigoados de marcagdo de tempo) o qual,
representa o principal “core product” da MK. Seu escore
CENT é de 32 pontos calculados a partir de 72 conceitos, o

que representa uma participacdo em 74% do mapa.

O conceito descrito como “mecatrdnica” (conceito 16)
estd, na figura 16, relacionado como a base dos préximos
passos em pesquisa da empresa. Este conceito configura uma
das “core competences” da MK. Na tabela 4 verificamos que o
seu escore CENT é de 27 pontos, calculado a partir de 67

conceitos(69% de participagcdo -no mapa). Na figura 16
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verificamos a segunda “core ccmpetence” da empresa definida
como habilidade em “mecé&nica fina e de precisdo” (conceito
27). Esta apresenta escore cenT de 24 pontos, calculado a

partir de 58 conceitos(59% de participacdo no mapa).

Seguindo a mesma 1ldégica, alternando a anéalise
qualitativa com a orientacgao através dos dados
quantitativos da tabela 4, procedeu-se a distincdo dos
conceitos mais relevantes no mapa, procedendo-se & sua
‘classificagéo estratégica, conforme exposto na segdo a

seguir.

5.3- COMPETENCIAS E CAPACITAGOES IDENTIFICADAS

A partir da anédlise dos mapas cognitivos, exposta no
item anterior, obteve-se a identificag¢do do conjunto de
capacitacdes estratégicas, competéncias técnicas e “core
competences” dominadas pela MK eletrdnica. As competéncias
técnicas se caracterizam como habilidades intrinsecas
estritamente relacionadas com elementos e subcomponentes de
seus produtos atuais. Estas competéncias, embora relevantes
do ponto de vista de adigdao de valor aos produtos, néo
podem ser classificadas como fontes isoladas de sustentacgéo
de vantagem competitiva; devem, isto sim, ser utilizadas e
tratadas estrategicamente de forma associada a outras “core
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competences” e “capacitagdes estratégicas”. As competéncias

técnicas dominadas pela MK sdo as seguintes:

> Programacéo de microchips

Envoive todas as atividades de elaborag&o e gravagao
de instrugdes de software em cédigo de maquina na memdria
de microprocessadores eletrbébnicos, através das quais, os
circuitos légicos dos diversos equipamentos sdo

controlados.

Os processadores ou microchips estdo presentes
atualmente na maioria dos equipamentos eletrénicos,
executando desde fungdes basicas até operagdes de controle
complexas. A habilidade necessdria & sua programagao cresce
de acordo com a complexidade de funcdes executadas pelo
dispositivo e com a sofisticagdo do microchip. A ciéncia ou
area tecnoldégica que estuda este tipo de componente e a sua

programagdo denomina-se eletrdénica digital.

> Eletrénica digital

E o ramo da eletrénica que trabalha basicamente com o
projeto de <circuitos com microprocessadores e de suas
fungdes de calculo, interpretacdo de informagdes e geragédo
de pulsos eletrénicos para o controle de dispositivos e

equipamentos.
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» Software dedicado

Sdao os softwares desenvolvidos para cumprir funcgdes e
instrugdes especificas em circuitos digitais e equipamentos

eletrdénicos.

» Visores digitais

Os visores digitais sd8o dispositivos amplamente
utilizados em equipamentos eletrdnicos para a apresentacao
de dados alfanuméricos e imagens. Sua utilizacdo se estende
ﬂdesde reldégios de pulso e calculadoras, passando por

microcomputadores portateis até equipamentos médicos,

painéis de veiculos e de aeronaves.

> Sensores éticos

Os sensores 6ticos sao pequenos componentes
utilizados para captacdo de sinais e fregqgiiéncias de luz. A
partir destes sinais podem ser <controlados variados
dispositivos e circuitos eletrénicos. As utilizagdes mais
conhecidas dos sensores o6ticos sdao o controle remoto de

aparelhos eletrdonicos e o acionamento de alarmes.

» Leitores de cartjo magnético

Os 1leitores de cartdo magnético sdo dispositivos
utilizados na captagdo e interpretacido dos dados gravados
em cartdes quer possuem tarja magnética. A utilizagdo mais
comum destes cartdes é a identificagcdo ou autenticacgéo.

Atualmente estes cartdes estdo incorporando uma tecnologia
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mais sofisticada de zrmazenamento abrindo um novo leque de

aplicagbdes entre elas o armazenamento de saldos bancarios.

Além das competéncias técnicas identificamos neste
processo as varias ‘“capacitagdes estratégicas” da MK,

conforme descritas a seguir.

> Répido ciclo de pesquisa e desenvolvimento

Por réapido «ciclo de pesquisa e desenvolvimento
compreende-se a capacidade da empresa de realizar projetos
de novos produtos ou aperfeigoamentos em atuais em curto

espago de tempo.

> Rapida absor¢do de novas tecnologias

7

E a capacidade da empresa de incorporar rapidamente
em sua base tecnoldgica as novas tecnologias com as quais
entra em contato, seja através de colaboradores em sua rede
de fornecedores, de pesquisas em instituigdes cientificas,
cursos técnicos ou pelo estudo de produtos que sdo langados

no mercado.

» Sincronismo de projeto, assisténcia, componentes, fornecedores e
revendas

Compreende-se como a capacidade de integrar e
coordenar de forma otimizada os diversos elementos e

atividades que formam a cadeia de valor relacionada aos
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seus predutos atuais, a qual prcde ser ajustada tzra os

novos produtos da empresa.

» Simplificacdo de produto

E a capacidade da empresa de inccrporar
funcionalidades e interfaces de operagdo que facilitem o

uso de seus produtos por parte dos clientes.

- » Simplificagdo de circuito

Consiste em reduzir a complerxidade de projetc e o
numero de componentes dos circuitos eletrdnicos que compdem

0s seus produtos.

» Treinamento eficiente de revendas

£ a capacidade de transferir as informacbes e
tecnologias necessarias para um adequado desempenno dos
seus revendedores atuais bem como, para o desenvolvimento

de novos.

> Facilidade na especificagdo de componentes

Resume-se no bom conhecimento do mercado de
componentes o que permite & empresa uma maior flexibilidade
na escolha de fornecedores bem como, melhores condicdes de

atualizagdo com as inovac¢des do setor.
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Finalmente, com base nas competéncias técnicas e
capacitacgodes estratégicas identificamos as “core
competences” dominadas pela MK, as quals s&o na éarea de

mecatrdénica e mecdnica fina .

> Mecatrénica

Mecatrénica consiste em uma fusdo de engenharia
mecdnica com eletrénica, controles e computag¢do. E uma
"integracdo sinérgica destas ciéncias no desenvolvimento e
fabricacido de produtos das mais diversas &areas entre elas
a robdtica, dispositivos industriais, instrumentos e
sistemas médicos, sistemas aeroespaciais e automotivos.

» Mecanica fina

Mecéanica fina consiste na area da engenharia mecdnica
dedicada ao projeto e fabricacdo de equipamentos de
precisdo e micro-mecanismos, envolvendo usualmente o
processamento e a combinacdo de materiais diversos tais
como aluminio, titéanio, acos especiais, polimeros

(plasticos) e ceramicas.

Tomando como base as diversas competéncias e
capacitacdes identificadas procedemos a sua classificagéo
de acordo com os seus atributos estratégicos conforme

exposto no quadro 4 a seguir.
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Quadro 4 - Relagdo das Core Campetences e Capacitactes da MK com
Condiciconantes Estratégicos

ATRIBUTOS ESTRATEGICOS
Com P eténcias e Dependéncia Ambiguidade Co Complameniatixe Existéncia
. - de Caminfio Causafl dependéncia de
Capacitacles

Substitutos
Competéncias Técnicas

visores digitais
sensores Gticos
programacao de microchips

impresséo de dados
pecas técnicas de nyion

sistemas de motor de passo
leitores de cartdo magnético
sisternas de codigo de barras

mecanismas sincranizadas
software dedicado

eletronica digital

Core Competences
mecatrénica

mecanica fina

Core Products

circuitos de marcagao de tempo

Capacita¢Oes Estratégicas

sincronismo de produto, projeto,
assisténcia, fornecedores e materiais

rapida absorgao de novas tecnologias

rapido ciclo de pesquisa e
desernwvatvimenio
treinamento eficiente de revendedores

simplificagdo de produto

simplificagdo de circuitos

faciidade na especificagdo de z, , S
componentes BSOS
LEGENDA FRACA

RELAGAG
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Quadro 4 - Relacio das Core Campetences e Capacitagdes da MK cam
Condicionantes Estratégicos (continuacio)

ATRIBUTOS ESTRATEGICOS
Competéncias e Fatoresde ~ Graude  Condcdo Durabidade Condigdo de
. ~ Escala Codificagdo do de Negooahbce
CapaC‘tagoeS Conhecimento  Escassez

Competéncias Técnicas
visores digitais

sensores 6ticos
programacao de microchips
impressao de dados

pegas técnicas de nylon

sistemas de motor de passo
leitores de cartdo magneético
sisternas de codigo de barras s .
mecanismos sincranizados // //,
software dedicado R L
eletronica digital

Core Competences

mecatronica

mecanica fina

Core Products
circuitos de marcagédo de
Capacitacoes Estratégicas

sincronismo de produto, projeto,
assisténcia, fornecedores e materiais

rapida absorgao de novas tecnologias

rapido ciclo de pesguisa e ! it 7 SRR :
deservotvimenio R S g
treinamenta eficiente de revendedores ISRttt NG 3 : Sy :.
simplificagdo de produto e s PN
simplificagao de circutos : o '

facilidade na especificagdo de

componentes

LEGENDA
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Verifica-se no quadro 4 que as “core competences”
identificadas possuem uma forte relagdo com os atributos de
sustentag¢do estratégica. O “core product” da MK por sua
vez, apresenta uma fraca condicgédo de sustentacao
estratégica o que explica em parte a situagdo atual da

empresa no mercado.

Sob outro éangulo, as suas capacitagdes estratégicas
em combinacdao com as suas “core competences” configuram-se
como um perfil de forcas da empresa que pode ser utilizado
como fonte de vantagens competitivas em outras a&reas em que

esta venha a atuar.

Identificadas as capacitagdes e core competences a
etapa sequinte consistiu na geracdo de idéias através do
brainstorming cujos resultados discutiremos na segéo

subsequente.
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5.4- RESULTADOS DO “BRAINSTORMING”

No processo de ‘“brainstorming” iniciou-se a etapa
final do estudo onde, tomando como base as competéncias e
capacitag¢des identificadas, foi conduzida a geragdo de
idéias. Foram geradas no processo 74 idéias de novos
produtos das quais 20 foram selecionadas para analise
.aprofundada configurando um  aprovelitamento potencial de

27%. As idéias selecionadas serido apresentadas a seguir.

5.5 - PORTFOLIO DE OPGOES IDENTIFICADAS

Como produto do processo de “brainstorming”
configurou-se um “portfélio de opgdes” de diversificacgao
para a empresa, na forma de idéias de produtos que esta
poderia fabricar baseando-se em suas competéncias e

capacitacodes.

Visando destacar as op¢bes mals promissoras e
verificar a eficiéncia do processo, as diversas 1idéias
foram ainda analisadas pelo grupo de acordo com a sua relagdo com as
competéncias e capacitacdes da MK. Utilizaram-se trés niveis
basicos: forte relacdo, média relagdo e fraca relagdo. O quadro 5 a

sequir, detalha os resultados desta analise.
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- unidade
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|sensores dticos
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sistemas de motor de passo
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Quadxu 5 - Catpetencxas - Capamtagoes Identlfn.caadas (mtmuag?ao)

o !DEIAS DEW |
COmp eténc}as e rﬁﬁiﬁﬁ ' ms:demréf, : a‘aggggrz{fzzsd :fgzgfé’g pmtaodadar
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g
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Quadiro 5 - Canpaténcias & Capacitacdes Identificadas (continiagio)

,r m&ms DE PRon' 108
S e T Timmer Eqummeﬁm Posicionador - Sistemas de Medidor
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Quadro 5 - Carpetmmas 1= Capacntagoes Identlflca&s (mntlnuac;ao)
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Verifica-se pela anédlise do quadro 5 gue grande parte
das idéias geradas possui ao mencs um ponto de relagido

forte com as “core competences” da MX.
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Como um todo, o processo demonstra gque O grupo
apresentou mnaior facilidade em gerar idéias relacionadas
principalmente ao “core product” da empresa que S&0 OS
circuitos de marcagdo de tempo. Percebe-se neste aspecto,
uma condicéc de rigidez em relagdo a compreensdo da
amplitude de utilizacdo das “core competences”. Por outro
lado, verifica-se que a totalidade das idéias possui forte
relagdo com as capacitagdes estratégicas da empresa
denotando o carater genérico e nao especializado destas
enquanto as “core competences” possuem um padrao de
utilizacgao malé especifico. Com base nas idéias geradas a
empresa dara seguimento ao seu processo de planejamento
estratégico considerando como opgdes preferenciais de
investimento as idéias que estejam relacionadas a suas core
competences” e capacitag¢des mas que, ao mesmo tempo, possam

conduzi-la ao desenvolvimento de novos “core products”.
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CAPITULO 6 - CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho aqui apresentado descreveu uma etapa
singular de um processo de planejamento estratégico amplo
realizado em uma empresa. Esta etapa consistiu na anélise
do seu perfil de recursos buscando identificar neste
perfil, quais as suas principais capacitagbes e

competéncias.

Em nossa compreensdo, este processo e a elaboragdo de
estratégias para uma empresa como um todo nao pode ser
realizado com métodos padronizados mas sim, utilizando uma
combinacdo equilibrada de informacdes e métodos diversos,

envolvendo tantoc aspectos quantitativos como qualitativos.

Com efeito, mesmo possuindo limites, este estudo nos
conduziu & importantes conclusdes, reflexdes e teméaticas

para novas pesquisas as quais discutiremos a seguir.

6.1 - CONCLUSOES

Ao longo do desenvolvimento do estudo, constatamos a
presenca constante de atributos de ambigliidade causal e de
baixa de codificacdo do conhecimento em relagdo a muitas

das questdes estratégicas tratadas. Neste aspecto,
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refletimos gue ao gerenciar os seus recursos estratégicos a

empresa defronta-se com uma importante problematica:

Por um lado, identificar e codificar o seu perfil de
recursos estratégicos(core competences e capacitacgdes
distintas) pode conduzir & um melhor direcionamento de

investimentos e de acgdes competitivas.

Por outro 1lado, esta identificagdo e codificagao,
vencendo a ambigliidade causal e a complexidade, fornece o
caminho para que estes recursos sejam mais facilmente

emulados ou substituidos por concorrentes.

Identificéd-los significa, em ultima andlise romper o
seu equilibrio de sustentagcdo ou protegao causando, de

alguma forma, uma queda no seu valor estratégico.

Neste sentido, este processo deve, sempre que
possivel, ser empreendido sob condigdes controladas e
langando mao de mecanismos de protegcdo das 1informacgdes
geradas. Esta restrigdo aplica-se apenas parcialmente, uma
vez que determinados recursos, capacitacgdes ou
competéncias, mesmo sob uma condicgéo claramente
identificada, sdo essencialmente dependentes de caminho e
ndo podem ser rapidamente adquiridos ou copiados pelos

concorrentes.

Como um segundo aspecto verificamos que muitas das

capacitacdes estratégicas e competéncias técnicas que
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permitiram a empresa a aquisiciéc de uma determinada “core
competence” foram desenvolvidas em uma condigdo de
desconhecimento quase total de seu valor futuro, baseado-se
apenas em necessidades imediatas da empresa. Assim,
conforme visualizaram os seus diretores apdés o estudo,
muitas A&reas complementares de tecnologia que com um
pequeno investimento na ocasido permitiriam hoje o acesso a
mercados altamente atrativos foram sistematicamente

-negligenciadas.

Verifica-se entédo que o adequacdo senso de oportunismo
faz-se necessario nao somente para o langamento de produtos
mas também, para investimentos na aquisigd@o de competéncias
e capacitacdes. Com efeito, a empresa que conseguir
investir com a adequada antecipagdo, chegard a uma
determinada oportunidade de mercado muito mais preparada do
que o0s concorrentes os quais terdo de adquirir tardiamente
as capacitagdes ou competéncias necessarias, provavelmente

a um custo muito superior.

Surge um “trade-off” ou seja, um dilema de escolha
entre esperar que os contornos de mercados futuros se
configurem para investir no recursos necessdrios ou entéo,
realizar as apostas minimas para participar em um leque

amplo de possiveis oportunidades.

Em relagéao a empresa estudada, claramente

compreendemos que esta definiu de forma acidental as suas
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opg¢des ao iInvestir varias vezes em um presente sem
considerar o seu futuro. Afortunadamente, conforme
constatamos ztravés do processo de “brainstcrming”, alguns
destes investimentos demonstraram-se acertados,
consolidandc nos mercados de hoje um variado leque de
possibilidades de atuacdo. Todavia, esta ndao é uma
realidade para muitas empresas, as quais véem-se envolvidas
e principalmente, restringidas por um perfil de
-competéncias e capacitacgdes de pouca aplica¢&o nos mercados

presentes e ainda menor perspectiva nos futuros.

Partindo destas considera¢gdes tragam~se os contornos
de uma nova forma de competicdo entre empresas, definida
pela sua capacidade de preempgdo, ou seja de preparar-se
para as oportunidades futuras, comprometendo-se em termos
de recursos antes e a um custo mais baixo do que os

concorrentes.

Emerge como questdo estratégica central para a
empresa a necessidade de uma maior atengdo para com a sua
légica de investimentos em recursos avaliando, ndo sé a sua
contribuicdo presente, mas também a sua potencial

contribuicgdo para o futuro da empresa.
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6.2 - LIMITAGOES

A primeira limitécéo de nosso estudc reside em que
sendo os seus resultados gerados através da investigacao de
um caso singular, ndo podem, sob pena de perda de sua
validade, ser interpretados de um modo genérico em relacdo

a outras empresas.

Como segunda limitacdo, alertamos para o fato de que
nao nos concentramos neste estudo em uma avaliagédo
Sistematica do ambiente externo & empresa, cu seja, do seu
mercado e contexto competitivo. Este fato ndo significa que
estamos, em nenhum momento, negligenciandec a relevancia
desta analise, mas sim que a estamos enderecando & uma
etapa subsequente a que realizamos. Apenas 0OCOrre em nosso
caso a adogdo de um refinamento da atitude mais comum entre
as empresas, que consiste em iniciar uma prospecgdo de
oportunidades sem a identificacdo prévia do seu perfil de
capacitagdes e competéncias. Este processo gera, com
freqgiiéncia uma ampla lista de oportunidades mas nem sempre,
de possibilidades. Com efeito, na fase de implementacgéo
nenhum dos negdécios ou produtos identificados neste estudo
serd desenvolvido pela empresa sem passar por uma
criteriosa avaliacdo, tanto em termos de suas demandas no
mercado como da magnitude das forgas competitivas que

influenciam o seu ambiente.
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Como terceira limitacdo, destacamos que o processo de
identificacado de competéncias e capacitagdes, realizado com
o apolo do Software COPE, é essencialmente qualitativo e
por conseguinte, as andlises quantitativas realizadas pelo
software ao longo do processo submetem-se primordialmente a
subjetividade dos dados qualitativos levantados. Quanto a
esta subjetividade, deve-se principalmente a questdo de que
as informagdes coletadas nas entrevistas de profundidade
-estdo sujeitas entre outros fatores a uma situagdo de
ambigiiidade causal, conforme discutimos na seg¢dao 1.2.3.
Neste aspecto; os diversos componentes do grupo de
especialistas expressaram as informag¢des conforme as suas
percepgdes, limitadas, em maior ou menor grau, por esta

condigdo de ambigiiidade.

Para nés a grande limitagdo estd em que, as
informagdes de maior valor estratégico podem estar
condicionadas e obscurecidas por uma condigéao de
desconhecimento parcial ou ndo codificagdao, o que reduz a
possibilidade de identificéd-las. Assim, ao interpretarmos
os resultados obtidos, torna-se importante considerar que
estamos lidando apenas com uma parcela destas informagdes
estratégicas as quais, através da instrumentagdo e
metodologia utilizada foram esclarecidas tanto ao
pesquisador como, em sua maior parte, tornadas conscientes

ao proéprio grupo.
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m ultimo aspecto limitante estd em que a validade
estratégica das diversas competéncias, recursos e
capacitagbes 1identificades na empresa, foi determinada
apenas internamente, a partir de seus atributos. Nao
realizou-se portanto, uma analise comparativa para
verificar a situacao dos concorrentes em relacdo a estes

recursos.

Conforme colocamos anteriormente, esta analise
ﬂrevela—se mesmo pouco provavel em sua realizagao uma vez
que, Identificar os recursos de um concorrente implicaria
em um estudo tao profundo de sua empresa comc O que
realizamos na MK. Assim, ndo podemos afirmar que as
competéncias e capacitacgdes que identificamos sao
“distintivas” ou “diferenciadas” em relacao aos

concorrentes, apenas que sao “distintas” internamente em

relagiéo aos outros recursos da MK.

6.3 - SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Em relagdo a tematicas para novas pesquisas o estudo
realizado na MK nos sugere primeiramente um grande
potencial de geragdo de idéias através de uma investigagado
em banco de patentes eletrdénicos utilizando as “core
competences” da empresa como elemento-chave de pesquisa.

Un segundo tema de grande interesse tebérico que emerge

de nossa pesquisa refere-se a utilizagdo dos enfoques de
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“core competences” e da “abordagem RBV” como elementos de
analise para sistemas de manufatura visando direcionar
investimentos em recursos. Estas abordagens adicionam uma
nova dimensdo de focalizacdo destes sistemas, permitindo
uma sustentagao de estratégias competitivas mais elaborada
do que simplesmente considerando as dimensées clédssicas de
custo e diferenciacao.

Uma terceira e mais desafiadora questdao refere-se a
-busca de meios para o estudo da heterogeneidade de
distribuigcdo de competéncias, recursos e <capacitagdes
estratégicas eﬁtre empresas permitindo a real identificacgéo
do que Selznick(1957) denominou de “competéncias
distintivas”.

Um quarto e uUltimo aspecto refere-se a realizagao de
estudos avaliando a correlacgdo entre o escopo de mercados
que uma empresa tem acesso potencial ou atua, suas
competéncias e capacitagdes atuais e a magnitude de
ampliacdo deste escopo & partir da aquisicdo e combinagéo
de novas competéncias ou capacitacgdes. Este estudo
agregaria uma nova dimensdo de anadlise & questdo de
investimentos em recursos bem como na avaliagdo da

flexibilidade de opgdes estratégicas de uma empresa.
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