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RESUMO

Diante da necessidade de compreender o dinamismo das capacidades e dos recursos
organizacionais, assim como sua origem e evoluc¢do ao longo do tempo, surge o conceito do
Ciclo de vida das Capacidades criado por Helfat e Peteraf (2003). Este trabalho, teve como
objetivo geral conhecer o Ciclo de Vida das Capacidades organizacionais a partir da
ocorréncia de eventos internos ou externos a empresa. Para tanto, esta pesquisa encontra-se
organizado em cinco secdes subsequentes, a saber: Introducdo, Fundamentagdo Tedrica,
Aspectos metodologicos, Apresentacdo e Discussdao dos Resultados e Consideragdes finais.
Quanto a metodologia utilizada, a pesquisa encontra-se assim classificada: quanto aos fins,
como exploratério e descritivo; quanto aos meios, ¢ um estudo de caso, e quanto ao carater da
pesquisa, como qualitativa. O tratamento dos dados se deu seguindo o modelo do Ciclo de
Vida das Capacidades em que se observam os diferentes estdgios de nascimento,
desenvolvimento e maturidade das capacidades, bem como, seus caminhos evolucionarios. Os
resultados denotam que a empresa em estudo desenvolveu uma capacidade especifica,
identificada como dominio do processo produtivo, ¢ que todos os critérios relativos aos
estagios do Ciclo de Vida, foram identificados. Além disso, percebeu-se uma importante
relacdo entre a ocorréncia de eventos, internos ou externos a empresa, € o desenvolvimento e
evolugdo das capacidades

Palavras-chave: Ciclo de Vida das Capacidades; Recursos e Capacidades; Visdo Baseada nos
Recursos; Setor de Ceramica
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ABSTRACT

Faced with the necessity of understanding the dynamics of organisational capacities and
resources, as well as its origin and evolution over time, emerges the concept of capability
lifecycle created by Helfat and Peteraf (2003). This research had as its general objective,
recognizing the organisational capability lifecycle from the occurrence of internal or external
events. For that, the text is organised in five sections, as it follows: Introduction, Theoretical
Review, Methodological Aspects, Presentation and Results Discussion and Conclusion. As
regards to the methodology, the research is classified as: exploratory and descriptive; the
procedure is a case study, and as a form of boarding it is a qualitative research. The treatment
of the data was based on the capability lifecycle model, where it is observed the different
stages of foundation, development and maturity of capabilities, as well as, its evolutionary
paths. The results denote that the studied firm developed a specific capability, identified as
productive process mastery, and that, all criteria related to the stages of the capability
lifecycle, were also identified. Furthermore, it was evidenced an important relation between
the occurrence of events, internal or external to the firm, and the development and evolution
of capabilities.

Key-words: Capability lifecycle; resources and capabilities; resource-based view; ceramic
sector.
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1. INTRODUCAO

Um dos principais desafios a serem superados pelas organizac¢des no atual ambiente de
negocios e de gestdo, em que a incerteza ¢ o dinamismo sdo constantes, tem sido a
necessidade das empresas se tornarem mais flexiveis e adaptaveis as caracteristicas do
ambiente no qual estdo inseridas.

Este contexto de mudangas tem como caracteristica a necessidade das organizacdes
buscarem permanentemente a adaptacdo e a flexibilizagdo para se adequarem as novas
contingéncias, ¢ a busca por mecanismos mais adequados para a definicdo de estratégias
competitivas por meio da descoberta de novas e melhores formas de competir. De fato, o
ambiente exerce influéncia e impacto sobre as empresas e aquele que melhor compreendé-lo e
mais rapidamente antecipar-se as mudancas saira vencedor.

No entanto, os tomadores de decisdo sdo freqiientemente limitados pela habilidade de
seguir um caminho formal racional na analise de eventos e mudangas no ambiente
competitivo. Esta limitagdo ¢ devido a falta de tempo e esforgo que sdo exigidos na procura de
informacdes e na identificagdo de ameacas, e conseqiientemente, por causa da capacidade
limitada dos individuos e das organizagdes em processar grandes e complexas quantidades de
informagao (KEMP; HANEMAAIJER, 2004).

Surge entdo a necessidade de estabelecer estratégias com base em fontes de vantagem
competitiva sustentaveis que possibilitem as organizagdes responder rapidamente as
mudangas. A dificuldade reside na leitura adequada do ambiente interno e externo e das
influencias que esses exercem no desempenho organizacional. Compreender o ambiente ¢
interpretar as informagdes sobre competi¢gdo no mercado, diagnosticando pontos fortes,
fracos, oportunidades e ameagas, sendo esse, acima de tudo, um trabalho para os individuos
pertencentes as organizacdes.

Ansoff (1979) ressalta que estratégia pode ser vista como um processo, controlado
consciente e formal de interacdo entre uma empresa e seu ambiente, acompanhado pela
alteracdo dos aspectos internos da empresa. Portanto, ¢ possivel entender que uma
determinada estratégia ira utilizar da melhor forma os recursos e capacidades da firma de
maneira que possibilite um crescimento ¢ uma vantagem frente aos concorrentes procurando
responder de maneira eficaz as mutacdes do ambiente.

Diante dessa perpectiva, os recursos e capacidades de uma organizacdo ganham

relevancia por constituirem os elementos internos que impulsionam o alcance por vantagens
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competitivas. Assim, redirecionando o foco ndo somente para o ambiente externo, mas
também para o ambiente interno das organizagoes.

O estudo dos recursos ¢ realizado pela corrente tedrica conhecida como Resource
Based View - RBV, que busca explicar a vantagem competitiva com base nos recursos
possuidos por uma organizacdo. Os recursos s3o ativos ou insumos ao processo produtivo
(tangiveis ou intangiveis), as capacidades resultam da habilidade em combinar recursos de
modo que a empresa possa executar e coordenar tarefas e agdes para o alcance de determinado
objetivo (AMIT; SCHOEMAKER, 1993, apud HEXSEL; PAIVA 2006).

Segundo Collis e Montgomery (2008), as diferentes performances que as empresas
alcancam, reflete a diversidade da qualidade dos recursos e capacidades possuidos. A
vantagem competitiva seria assim alcangada através do desenvolvimento de um conjunto de
recursos e capacidades competitivamente distintos e de sua ordenacdo em uma estratégia bem
concebida. Assim, os recursos podem ser entendidos como a fonte das capacidades, enquanto
essas representam base importante para a vantagem competitiva.

Helfat e Peteraf (2003) introduzem o conceito de Ciclo de vida das Capacidades
adicionando uma abordagem dindmica a visdo baseada nos recursos. As autoras configuram
os recursos ¢ capacidades de uma organizacdo em um ciclo de vida em que assumem
caminhos evolucionarios, desde o nascimento até a maturidade e morte.

Entender o dinamismo das capacidades e dos recursos organizacionais, assim como
sua origem e seu comportamento ao longo do tempo, sdo as preocupagdes centrais do ciclo de
vida. Desse modo, proporciona as organizagdes uma analise dos seus recursos e capacidades,
bem como a compreensao do ambiente externo e seu impacto no gerenciamento dos mesmos.

No diagnostico de um determinado cendrio, diferentes industrias e segmentos
identificam ameacas e oportunidades no ambiente externo. Desse modo, buscam responder da
melhor maneira reaplicando ou recombinando seus recursos e capacidades como forma de
alcancar ou manter competitividade. Neste contexto, pode-se destacar a industria de ceramica,
setor muito importante na geracdo de renda (riqueza) do pais.

A industria de ceramica representa cerca de 1,0% na participacdo do PIB nacional e
fragmenta-se em segmentos que se diferenciam pelos produtos obtidos e principalmente pelos
mercados que estdao inseridos. Pode ser dividida nos seguintes segmentos: ceramica vermelha,
materiais de revestimento, materiais refratarios, louca sanitaria, isoladores elétricos de
porcelana, louga de mesa, ceramica artistica (decorativa e utilitaria), filtros ceramicos de agua

para uso doméstico, ceramica técnica e isolantes térmicos.
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O segmento de ceramica vermelha ¢ caracterizado pela producdo de tijolos furados,
tijolos macigos, tavelas ou lajes, blocos de vedacdo e estruturais, telhas, manilhas e pisos
rasticos. O processo produtivo € relativamente simples, mecanizado e vertical, caracterizado
por uma série de rotinas e tarefas. As empresas sdo em geral de pequeno porte, de gestdo
simples e familiar.

Esse segmento sofreu fortes transformagdes nas ltimas décadas e as acdes tomadas
pelos empresarios refletem o empenho em se adaptar as mudangas. Entender a evolucao dos
recursos e capacidades de uma organizacdo, compreendendo seu dinamismo e a influéncia e
inter-relagdo existente entre os mesmos € 0s eventos que ocorrem no ambiente, ¢ de
fundamental importancia para o concebimento de estratégias competitivas eficazes.

Diante desse contexto, este estudo se propde a responder a seguinte questdo
fundamental: Como sao desenvolvidas as capacidades organizacionais em uma empresa

do setor de ceramica na cidade de Taperoa?

1.1 Objetivo Geral

Descrever o Ciclo de Vida das Capacidades organizacionais a partir da ocorréncia de

eventos internos ou externos a empresa.

1.2 Objetivos Especificos

e Elaborar o ciclo de vida das capacidades da empresa em seus diversos estagios;
e Identificar os recursos e capacidades da empresa em estudo;

¢ FElucidar o impacto dos eventos criticos na evolugao das capacidades.

Para tanto, o trabalho segue estruturado da seguinte forma: o primeiro capitulo
consiste na Introducio, em que € explicitado o problema da pesquisa, bem como os objetivos
geral e especificos; o segundo capitulo contempla a Fundamentacio Teérica delimitada
sobre o tema pesquisado, abordando modelos e teorias dos principais autores da area; os
Aspectos Metodologicos da pesquisa sdo explicitados no terceiro capitulo; o quarto capitulo
traz a Apresentacido e Discussido dos Resultados com a caracterizacdo da empresa, a

aplicacdo do modelo selecionado e interpretagcdo dos dados obtidos; por ultimo, as
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Consideracoes Finais sdo tratadas no quinto capitulo, em que as limitagdes do trabalho e as

contribui¢des da pesquisa sao apontadas.



CAPITULO 2
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Diante da existéncia de uma série de idéias e referéncias relacionadas ao tema deste
trabalho, tornando impossivel abrangé-los em sua totalidade, este capitulo irda resumir os
principais conceitos, dando uma visdo genérica sobre cada assunto relevante a caracterizagao
do contexto do tema em questao, o ciclo de vida das capacidades.

Neste sentido, serdo apresentados os seguintes toOpicos: a abordagem tedrica do
Resource-Based View (RBV), principais conceitos e defini¢des, o conceito de Capacidade
Dinamica, defini¢des e relevancia do tema e, por fim, o Ciclo de Vida das Capacidades sera

elucidado em detalhe e enfatizado como ferramenta importante para o trabalho.

2.1 Abordagem Teorica Resource-Based View (RBV)

Como os recursos de uma empresa influenciam sua performance num ambiente
dindmico e competitivo? Essa ¢ uma das preocupagdes centrais da abordagem teorica
Resource-Based View (RBV). A RBV busca entender, de que forma os recursos desenvolvidos
e controlados pelas empresas geram vantagem competitiva. A origem dessa teoria tem como
base os trabalhos de Penrose (1959) em que argumenta que o crescimento das firmas depende
do uso efetivo de seus recursos heterogéneos.

Diante desse contexto, a vantagem competitiva ¢ alcangada através do
desenvolvimento e utilizagdo de recursos. Assim, a forma como a organizacdo utiliza seus
recursos ¢ determinante para se atingir uma vantagem competitiva e, portanto, um
desempenho superior (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; GRANT, 1988 apud Serra et
al, 2007).

Mahoney e Pandian (1992) também argumentam que a RBV explica como uma firma
obtém vantagem competitiva sustentavel quando diferentes recursos sdo utilizados e tais
recursos nao podem ser imitados por concorrentes, 0 que conseqiientemente cria uma barreira
competitiva.

De maneira geral, os recursos sdo ativos ou insumos ao processo produtivo (tangiveis
ou intangiveis), como, por exemplo, equipamentos, prédios, patentes, marcas, recursos
financeiros e as habilidades dos individuos que compde a organizacdo. As capacidades
resultam da habilidade em combinar recursos de modo que a empresa possa executar e

coordenar tarefas e agdes para o alcance de determinado objetivo, como, por exemplo,
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melhoria dos produtos e processo produtivo, diminuicdo do desperdicio e otimizagdo na
aplicacao dos investimentos (AMIT; SCHOEMAKER, 1993, apud HEXSEL; PAIVA 2006).
Diversos autores contribuiram de maneira significativa para o estudo da RBV. Walter
e da Silva (2008) desenvolveram um estudo em que um dos elementos em andlise eram as
obras e os autores de RBV mais citados nos tltimos dez anos dentro do Encontro Nacional de
P6s-Graduagao e Pesquisa em Administragao (1997-2007). A figura abaixo relaciona autores

de RBV mais citados nos artigos revisados:
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Fonte: (Walter e da Silva, 2008)
Figura 1. Autores de RBV mais citados nos artigos revisados

E possivel perceber caracteristicas em comum na apresentacdo dos critérios para
classificacdo dos recursos. Os autores enfatizam que os recursos devem ser dificeis de
encontrar no mercado, inimitaveis pela concorréncia e que proporcionem valor para seus
clientes. Apesar da consonancia entre as idéias de varios autores, a figura 1 destaca a
importancia dos trabalhos de Barney (1991) nas publicacdes sobre RBV.

E importante ressaltar que nem todos os recursos sdo fontes de vantagem competitiva
sustentavel. Apenas recursos com determinadas caracteristicas sdo capazes de conferir e
sustentar um desempenho superior (DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991; PETERAF,
1993; AMIT; SCHOEMAKER, 1993 apud SERRA et al, 2008).

Com base nos autores mais citados, o quadro 1 resume os critérios estabelecidos por
cada autor para caracterizar os recursos que podem gerar vantagem competitiva para as

cempresas.
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AUTORES CLASSIFICACAO DOS RECURSOS

Valiosos - Recursos que permitem a uma organizagdo conceber estratégias
que melhorem sua eficiéncia e eficicia, aproveitando oportunidades ou
minimizando as ameagas.

Raros - Recursos valiosos ndo podem ser fonte de vantagem competitiva
sustentavel se sdo acessiveis a varios competidores, uma vez que cada um
de seus detentores tera a capacidade de explora-los, implementando
estratégias comuns, o que levaria a obterem apenas retornos médios.

Barney (1991) ImperfeltamenNte imitaveis - Mesmo que sejam valiosos e raros, 0s
recursos sO sdo fonte de vantagem competitiva sustentavel se as
organizagdes que ainda n3o os possuem ndo puderem obté-los com
demasiada facilidade.

Nio substituiveis - Ndo devem possuir um equivalente que ndo seja raro e
imperfeitamente imitavel. Pois a imitagdo, ou a substitui¢do por outro
recurso estratégico ¢ uma ameaga a sustentabilidade da vantagem
estratégica, tornando o recurso original obsoleto, perdendo sua capacidade
de gerar valor.

Durabilidade - Para que um recurso seja fonte segura de vantangem
competitiva, ele deve manter-se competitivo pelo maior tempo possivel.

Transparéncia — A habilidade da empresa em sustentar a vantagem
competitiva também depende da relagdo entre transparéncia da estratégia no
uso dos recursos e a velocidade cujas outras empresas podem imitar a

estratégia adotada.
Grant (1995)

Replicabilidade — Recursos devem ser dificeis de imitar. A habilidade de
uma empresa em manter sua vantagem competitiva se da pela velocidade
com que os concorrentes conseguem os recursos e capacidades para imita-
la.

Apropriabilidade — Os recursos permanecem disponiveis a empresa, tendo
suas rentabilidades compartilhadas entre os proprietarios e ela.

Heterogenéneo - Recursos superiores a concorréncia, fixos (ou quase fixos)
€ escassos.

3

Limites a competicio ex-post - Dificuldade ou impossibilidade de os

competidores imitarem os recursos.
Peteraf (1993) . . ) . .
Mobilidade imperfeita de recursos - Recurso mais valioso na empresa

atual do que seria em outra empresa.

Limites a competicio ex-ante - O valor utilizado para obtengdo dos
recursos deve ser inferior ao valor que o ativo proporcionara.

Quadro 1 — Principais autores ¢ suas defini¢des
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de pesquisa bibliografica.

Barney (1991) criou uma estrutura que possibilita definir os recursos que possam
constituir fontes de vantagem competitiva. Para o autor, os recursos sao determinantes para a
obten¢do de vantagem competitiva, porém, nem todos os recursos podem gerar altos niveis de
ganhos econdmicos, nem todos sobrevivem a forte competicdio ou nem todos sejam
considerados estratégicos. Para que os recursos sejam relevantes devem ser simultaneamente:
valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e nao substituiveis (BARNEY, 1991 apud SERRA
et al,2007).
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O autor ainda utilizou um modelo de classificagdo dos recursos, com base em suas
especificidades, em quatro categorias: recursos financeiros; recursos fisicos; recursos
humanos; e recursos organizacionais. Como recursos financeiros estdo incluidas as diferentes
fontes de capital de que a organizacdo pode fazer uso para implementacdo das estratégias. Os
recursos fisicos incluem a tecnologia utilizada, layout, equipamentos, localizacdo geografica e
acesso a matéria-prima. Como recursos humanos sdo conhecidos os treinamentos,
experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos e insight dos gestores e dos
funcionarios.

Por fim, podem ser entendidos como recursos organizacionais a estrutura formal da
organizacdo, o planejamento formal e informal, os sistemas de controle e coordenacao, a
cultura e reputacdo, e os relacionamentos entre grupos e entre a organizacdo e o ambiente
(BARNEY, 1996 apud SILVA; TEIXEIRA, 2007)

Para Grant (1991), a RBV apresenta-se util para os gestores que procuram entender,
preservar ou aumentar a vantagem competitiva de suas organizagdes. Para o autor, os recursos
e as capacidades internas das empresas guiam sua estratégia, além de serem as origens
primarias de sua lucratividade. Assim, classifica-os conforme os seguintes critérios ja
elucidados no quadro 1: durabilidade; transparéncia replicabilidade; apropriabilidade.

Adicionalmente, Grant (1995) ainda ressalta dois aspectos de grande importancia para
que os recursos impulsionem o alcance das vantagens competitivas:

e Escasso: para que um recurso seja fonte de vantagem competitiva, ele deve ser
escasso. Se um recurso estd amplamente disponivel, ele se torna um requisito para competir,
mas ndo proporcionara vantagem competitiva;

e Relevante: terd apenas valor, os recursos que estdo relacionados com um ou mais
fatores de sucesso de uma industria. De alguma forma, devem criar valor para seus clientes.

Com uma abordagem similar, Peteraf (1993) também aponta quatro condi¢des para
que 0s recursos promovam vantagem competitiva:

e Heterogeneidade: posse de recursos superiores a concorréncia, os quais devem
serfixos (ou quase fixos) e escassos;

e Limites a competi¢io ex-post: dificuldade ou impossibilidade de os competidores
imitarem os recursos, o que garante a sustentabilidade dos ganhos, impedindo que estes
sofram competi¢do. Tais limites podem ser oriundos de direitos de propriedade, assimetrias

informacionais, ambigiiidade causal (dificuldade para identificar o recurso valioso) e
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isolamentos por aprendizado, por custos de mudanga, por reputacdo, por custos de procura e
pela ocupagdo de canais de distribuigao;

e Mobilidade imperfeita de recursos: recurso mais valioso na empresa atual do
que seria em outra empresa; esse resultado garante a sustentabilidade dos ganhos dentro da
firma, possibilitando que fatores importantes permanecam com ela. Essa ocorréncia pode ser
resultado de dificuldades para defini¢ao de direitos de propriedade, de recursos com maior
potencial para agregar valor dentro do que fora da empresa, de ativos que agregam maior
valor se utilizados conjuntamente e de custos para transferéncia dos recursos;

e Limites a competicdo ex-ante: o valor utilizado para obtencdo dos recursos deve
ser inferior ao valor que o ativo proporcionara.

As quatro condi¢des para a vantagem competitiva citadas pela autora se relacionam
entre si, ou seja, a heterogeneidade constitui a condi¢ao necessaria para vantagem competitiva
sustentavel. Entretanto, de forma isolada ndo é suficiente, devendo estar aliada aos limites a
competicdo ex-post, pois a heterogeneidade ¢ a base para os limites a competi¢do ex-post e
para a mobilidade imperfeita, ndo implicando limites a ambas. Porém, recursos
imperfeitamente moveis sdao heterogéneos, bem como limites & competicdo ex-post implicam
heterogeneidade.

A heterogeneidade ¢ destacada pela RBV através de seu uso, composicao, interacao e
renovagdo de recursos da organizagdo como sendo fator importante para direciona-la aos
resultados, independentemente do mercado. De modo que o desempenho superior sera obtido
por aquelas organizacdes que utilizarem melhor os recursos que possuem gerando valor
superior aos clientes (BARNEY, 1991, 1992, 1996a; MIR, 2000; PRIEM; BUTLER, 2001;
SCHULZE, 1994 apud SILVA; TEIXEIRA, 2007).

A RBV converge a andlise interna de fendmenos organizacionais (uma preocupagao
de muitos gurus da administragdo nos anos 80) com a andlise externa da industria e do
ambiente competitivo (foco central das abordagens de estratégia mais recentes). Sua forca
deriva da habilidade em explicar, em termos gerenciais claros, porque alguns concorrentes sao
mais lucrativos, como colocar em pratica o conceito de competéncia central e como
desenvolver estratégias diversificadas e coerentes (COLLIS; MONTGOMERY, 2008).

Finalmente, o Resource-Based View elucida uma preocupacdo em como gerenciar os
recursos de uma firma, de modo que se possa alavancar e manter vantagens competitivas.

Redirecionando o foco para o ambiente interno sem excluir a influéncia do ambiente externo.
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O proximo tdpico ird conceituar, com base nos principais autores, o termo Capacidade
Dinamica, suas principais defini¢des, sua importancia em relagdo a RBV e sua relevancia para

o estudo do Ciclo de Vida das Capacidades.

2.2 Capacidade Dindmica

No tdpico anterior, pode-se perceber como o Resource-Based View (RBV) enfatiza a
maneira como as organizagdes desenvolvem e utilizam recursos estratégicos criando retornos
baseados na heterogeneidade dos mesmos, gerando assim vantagem competitiva (BARNEY,
1991). Constatou-se também que isso pode ser alcangado através da heterogeidade, limites a
competicdo ex-post, mobilidade imperfeita dos recursos e limites a competi¢do ex-ante
(PETERAF, 1993).

No entanto, alguns académicos criticaram a RBV por encorajar o foco no conteudo
estratégico € ndo preocupar-se com o ‘“como” alcangar recursos estratégicos em niveis
superiores (HAMEL, 2000; MCGUINESS; MORGAN, 2000; PRIEM; BUTLER, 2001 apud
BORCH, 2004). Para Borch (2004), a RBV apenas elucida o motivo pelo qual firmas
possuem sucesso num contexto atual. O processo pelo qual uma organizacdo atinge sua
presente forma e a maneira como lida com a exploragdo de novas oportunidades ¢ pouco
enfatizado.

Neste sentido, o conceito de Capacidade Dindmica surge como resposta as criticas ao
Resource-Based View, focando na maneira pela qual o gerenciamento das firmas cria
mecanismos € processos que geram forma consonante entre mudanca, ambiente externo
turbulento e portifolio de produtos de mercado das firmas (GRANT, 1996; PISANO, 1994;
EISENHARDT; MARTIN, 2000, apud BORCH, 2004).

Os autores Teece et al (1997), esclarecem o termo capacidade dindmica da seguinte
forma: “Capacidade” termo que enfatiza o papel chave do gerenciamento estratégico, que, de
maneira apropriada, ¢ responsavel pela adaptagdo, integracao, reconfiguracdo das habilidades
internas e externas, recursos € competencias funcionais para que se adequem as exigéncias de
um ambiente em mutacdo. O termo “Dinamica” refere-se a caracteristica de renovar
competéncias de modo a atingir congruéncia com o ambiente de negocios em constante
mudanca.

Os autores ressaltam que respostas inovadoras sdo necessarias quando as mudangas
tecnologicas sdo cada vez mais rapidas e a natureza da competicdo ¢ de dificil identificagdo

(TEECE et al, 1997).
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Por outra parte, Winter (2003) define capacidade dinamica como aquelas que
operacionalizam a expansao, modificacao ou criagdo de capacidades comuns. No entanto o
autor ressalta que firmas podem alcancar a mudanga sem que necessariamente desenvolvam
capacidades dindmicas, mas sim, utilizando uma solucao de problemas “ad hoc”.

Vérios académicos compartilham da mesma visao de que as Capacidades Dinamicas
seriam um subconjunto de um total de recursos que possibilita as organizagdes criarem novos
produtos e processos. Representa padrdes estabelecidos de atividades coletivas que permitem
as firmas, sistematicamente, gerar e modificar seus recursos e rotinas operacionais para
impulsionar o alcance de uma melhoria efetiva diante das circunstancias de mudanca do
mercado (TEECE et al, 1997; ZOLLO; WINTER, 2002 apud BORCH, 2004).

Para melhor entender o conceito, Winter (2003) utiliza o termo capacidades
organizacionais (CO) em um contexto de rotinas organizacionais: CO ¢ uma rotina de alto
nivel (ou colegdo de rotinas) que, juntamente com a implementagdo de seus fluxos de entrada,
conferem ao gerenciamento da organizacdo um conjunto de opc¢des de decisdo para producao
de itens importantes de um determinado tipo. “Rotina” ¢ aqui entendido como um
comportamento que ¢ aprendido, altamente padronizado, repetitivo, ou quasi-repetitivo que
tem como base o conhecimento tacito.

Portanto, capacidade dindmica pode ser entendida como a habilidade das firmas em
criar, integrar e reconfigurar recursos e capacidades, involvendo adaptacdo e mudanca, para
responder rapidamente as modificacdes do ambiente (HELFAT; PETERAF, 2003; TEECE et
al, 1997).

E importante destacar que em ambientes cuja estrutura do setor ¢ caracterizada por um
ritmo de mudanca moderado, capacidades dindmicas se assemelham a simples rotinas de
ajustes incrementais a tais mudangas. Em ambientes turbulentos, em que a estrutura do setor,
estrutura tecnologica e a competicdo sofrem mudancas dramaticas, as capacidades dindmicas
sdo experimentais, apoiada em novos conhecimentos e esforgos para estruturar a organizacao
em novos recursos de padrdes constantes com resultados mais imprevisivéis (EISENHARDT;
MARTIN, 2000, apud BORCH, 2004).

Diversos autores demonstraram preocupacao em discutir as caracteristicas basicas das
capacidades dinamicas comparada a outros recursos das organiza¢des (TEECE et al, 1997,
BARNEY, 2001; BORCH, 2004).

Diante desse contexto, o trabalho recente de Teece (2007) busca preencher esse gap na
literatura. O autor acredita que as capacidades dindmicas permitem as organizag¢des criarem,

utilizarem e protegerem seus ativos intangivéis que sustentam a perfomance organizacional
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em longo prazo. Empresas com fortes capacidades dindmicas sdo intensamente
empreendedoras.

Teece (2007) argumenta que o framework das capacidades dindmicas busca apenas
explicar as fontes de vantagem competitiva (em nivel empresarial) durante o tempo, e prover
direcionamento para que gerentes evitem a condi¢ao de lucro zero, que resulta quando
empresas homogéneas competem perfeitamente em um determinado mercado.

Com propdsitos analiticos, o autor destaca trés capacidades, e explica que as mesmas
funcionam como micro-funda¢des das capacidades dindmicas (processos, procedimentos,
habilidades distintas, estrutura organizacional, regras de decisdo e disciplina). Essas trés
capacidades sdo responsaveis por reforcar o diagnostico, o alcance e a reconfiguracdo das

capacidades da empresa, que muitas vezes sao dificeis de desenvolver e utilizar.

2.2.1 Capacidade em Diagnosticar ¢ Modificar Oportunidades ¢ Ameacas

A natureza dessa capacidade estd relacionada com atividades de escaneamento,
cria¢do, aprendizado e de interpretacdo de novas oportunidades. Investimentos em pesquisa €
em atividades similares ¢ geralmente necessario. Para indentificar e modificar oportunidades,
¢ necessario que as atividades chaves estejam focadas em pesquisa e exploragdo mercados
locais e distantes. Quando oportunidades sdo vislumbradas, empreendedores e gerentes devem
descobrir como interpretar os novos eventos, quais tecnologias adquirir e quais segmentos de

mercado focar.

2.2.2 Capacidade em Alcangar Oportunidades

Perceber oportunidades envolve manter e melhorar competéncias tecnologicas e ativos
complementares, € assim, quando a oportunidade surgir, alavancar investimentos em uma
determinada tecnologia, processo produtivo ou modelo de negdcio, buscando assim maiores
retornos do mercado.

Nessa capacidade dindmica ¢ destacada a habilidade do gerente em sobrepor aspectos
burocraticos relacionados a regras de tomada de decisdes estabelecidas para o processos de
alocacdo dos recursos. Assim, em regimes de rapida inovagdo tecnologica decisdes de
investimento requer habilidades especiais entre os gerentes da organizagao.

O autor ainda ressalta que a capacidade de uma empresa em criar, ajustar, afiar e, se

necessario, substituir um modelo de negoécio, ¢ uma das fundacdes dessa capacidade
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dindmica. Assim, a escolha de modelos de negdcio compde estratégias do tipo: aquisicao de
tecnologia, segmentos de mercado a serem focados, decisdes financeiras, alavancar estratégias

de vendas e decisOes sobre possiveis joint ventures.

2.2.3 Capacidade em Manter a Competitividade Através do Aumento, Combinagdo, Protegdo

e Reconfiguracao dos Ativos Tangiveis e Intangiveis

Se a empresa obtém sucesso na identificagdo e organizagdo das oportunidades
tecnologicas e de mercado, na sele¢do cautelosa de tecnologias e atributos de um produto, na
escolha de um modelo de negdcio € no compromisso dos recursos financeiros no investimento
das oportunidades, ela terd grandes chances de alcangar crescimento e lucratividade.

Como consequéncia, algum nivel de rotina serd atingido como forma de manter
eficiéncia operacional. Rotinas ajudam a sustentar continuidade até que ocorra uma mudanga
no ambiente. Com isso surge a énfase numa abordagem de administragdo menos tradicional e
mais descentralizada, colocando a alta geréncia mais proxima das novas tecnologias, dos
clientes e do mercado. Foco nas habilidades de lideranca também ¢é primordial na sustentacao
das capacidades dindmicas.

Por fim, vale ressaltar a necessidade de uma estrutura de governanga e incentivos
voltados para estimulo do aprendizado e a geracdo de novos conhecimentos. Desse modo,
mostrando o foco nos ativos intangiveis e o reconhecimento dos mesmos como sendo
importantes para o sucesso organizacional.

Teece (2007) argumenta que seu modelo reconhece as capacidades dinamicas como
essenciais para o alcance de vatangens competivas, em nivel empresarial, em um ambiente de
rapidas mudancas tecnologicas. Por isso, destaca as capacidades de diagnostico, alcance e
transformagao/reconfiguracdo (descritas acima) para serem desenvolvidas e aplicadas
simultaneamente para construir € manter vantagem competitiva.

O conceito de capacidade dindmica ¢ uma adicdo fundamental no conjunto de
ferramentas para andlises estratégicas. No entanto, analises estratégicas continua sendo uma
questdo de compreender como atributos idiossincraticos de uma determinada firma impactam
seu desempenho num determinado contexto (WINTER, 2003).

E importante ressaltar que as capacidades que funcionam como micro-fundagdes das
capacidades dindmicas, tém forte relagdo com o estudo do Ciclo de Vida das Capacidades,

uma vez que ambos abordam aspectos semelhantes como: capacidade de diagnosticar
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oportunidades ¢ ameacas ¢ manutencdo da competitividade através da configuracdo dos
recursos e capacidades da organizacao.
O proximo topico elucidara em detalhe o Ciclo de Vida das Capacidades, enfatizando

seus principais conceitos, funcionamento, evolucdo, importancia e aplicabilidade.

2.3 O Ciclo de Vida das Capacidades segundo Helfat e Peteraf (2003)

De maneira geral, a teoria baseada nos recursos procura explicar a competicao baseada
na premissa de que concorrentes proximos se diferenciam por meio de seus recursos e
capacidades (conceito de heterogeneidade), e que tais diferengas impactam no alcance de
vantagens competitivas. No entanto, Helfat e Peteraf (2003) destacam que a RBV carece de
um modelo conceitual claro que explique como essa heterogeneidade surge.

Diante da necessidade de compreender o dinamismo das capacidades e dos recursos
organizacionais, assim como sua origem e seu comportamento ao longo do tempo, Helfat e
Peteraf (2003) introduzem o conceito de Ciclo de Vida das Capacidades, adicionando uma
abordagem dindmica a visdo baseada nos recursos. Vdrios autores trabalharam conceitos
complementares com o mesmo intuito, a exemplo de Teece et al (1997), Winter (2002) e
Borch (2004), com o conceito de capacidade dinamica e Adner e Helfat (2003), com o
conceito de capacidades dindmicas gerenciais.

O Ciclo de Vida das Capacidades (CVC) busca explicar as fontes de
heterogeneidade de uma determinada firma e contribui com uma interpretagdo comum sobre a
evolucdo das capacidades. Nesta parte do trabalho, o conceito e a estrutura do CVC sera
elucidado em detalhe com base no trabalho de Helfat e Pertaf (2003), explicando seus
diferentes estagios, desde a compreensdo da evolucdo das capacidades, até a influéncia de

eventos internos e externos no comportamento das mesmas.

2.3.1 Recursos e Capacidades Organizacionais no CVC

Como forma de melhor entender a estrutura do CVC, Helfat e Peteraf (2003, p. 999)
definem recursos como “ativos ou inputs de produgdo (tangiveis ou intangiveis) que uma
organizag¢ao possui, controla ou detém acesso em bases semi-permanente.”

Capacidade organizacional ¢ entendida como “a habilidade de uma organiza¢do em
desempenhar uma agdo coordenada de tarefas, utilizando recursos organizacionais com intuito

de atingir um determinado resultado final.” (HELFAT; PETERAF, 2003, p. 999).
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De acordo com as autoras, tanto os recursos quanto as capacidades podem evoluir e
sofrer mudancas ao longo do tempo, porém, seu trabalho foca apenas na evolucao das
capacidades, relegando o estudo da evolucdo dos recursos para uma outra oportunidade.

Sdo enfatizados também os conceitos de capacidades operacionais e capacidades
dindmicas, a patir das definicdes de Winter (2003) e Teece et al (1997), ja elucidadas no

capitulo anterior e resumidas no quadro abaixo:

Rotina de alto nivel (ou colegdo de rotinas) que, juntamente com a
implementagdo de seus fluxos de entrada, conferem ao
gerenciamento da organizacdo um conjunto de opgdes de decisdo
Capacidades Operacionais para producdo de artigos importantes de um determinado tipo.
“Rotina” ¢é aqui entendido como um comportamento que ¢é
aprendido, altamente padronizado, repetitivo, ou quasi-repetitivo

que tem como base o conhecimento tacito (WINTER, 2003).

Capacidades Dindmicas Consiste de rotinas que constroem, integram e reconfiguram as

capacidades operacionais (TEECE ef al 1997).

Quadro 2 — Capacidades Operacionais ¢ Capacidades Dinamicas
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de adaptacdo com base em Helfat e Peteraf (2003).

O conceito de capacidade como um conjunto de rotinas implica que, para que o
desempenho de uma atividade constitua numa capacidade, tal capacidade devera ter alcangado
um nivel minimo de pratica de rotina. O nivel minimo refere-se a confiabilidade de uma
atividade em um determinado nivel de funcionalidade. As organizagdes se diferenciam
também pelo nivel de eficiéncia e eficicia de uma determinada capacidade (HELFAT;
PETERAF, 2003).

Com base na definicdo das autoras sobre capacidade, o proximo topico elucida em

detalhes o ciclo de vida das capacidades, seus diferentes estagios e caminhos evolucionarios.

2.3.2 Entendendo o Ciclo de Vida das Capacidades e sua Estrutura

O CVC constitui de um conjunto de possiveis caminhos, criados em um padrao geral,
com o intuito de caracterizar a evolucao de uma capacidade organizacional. Essa estrutura
genérica incorpora o surgimento, desenvolvimento e a progressdo de praticamente qualquer
tipo de capacidade em qualquer tamanho de empresa (HELFAT; PETERAF, 2003).

O ciclo de vida das capacidades possui diversos estagios e caminhos evolucionarios.
Do mesmo modo que o ciclo de vida do produto, o ciclo de vida das capacidades; nascem,

evoluem, atingem a maturidade e neste estigio seguem um dos possiveis caminhos
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evolucionarios: morte, declinio, replicacao, recombinacio, reemprego ou recombinacio.
Essa divisdo de pelo menos seis estagios ¢ influenciada por uma variedade de eventos que
modificam as capacidades ao longo do tempo assim como antecedentes historicos ocorridos
antes do estagio de maturidade.

Os estagios iniciais sdo caracterizados da seguinte forma:

2.3.2.1 Estagio de Nascimento das Capacidades

O estagio inicial ocorre quando um grupo de individuos é organizado em torno de um
objetivo que requisita ou envolve a criagdo de uma capacidade. Assim, dois aspectos sao
destacados como essenciais para esse estagio: (1) que haja um grupo ou time organizado, com
algum tipo de lideranca, capaz de realizagdes conjuntas; (2) um objetivo central que envolva a
necessidade de criacdo de uma capacidade.

Adner e Helfat (2003) destacam que cada individuo pertencente a esse estagio inicial
possui um conjunto de habilidades como: know-how, habilidades especificas, experiéncia
(capital humano), relacdes sociais dentro e fora do grupo (capital social) e conhecimento
(capital cognitivo). Isso reflete a importancia da atuacao do grupo e das caracteristicas de seus
individuos no desenvolvimento das capacidades.

E importante ainda destacar o papel de lideranga do empreendedor na condugéo dessa
fase para o sucesso do desenvolvimento das novas capacidades.

Finalmente, além dos inputs oriundos dos participantes do grupo é necessario a
utilizagdo de outros recursos para a construcdo das capacidades, como novas tecnologias,
acesso a crédito e financiamento. No contexto de um grupo recém estabelecido, em que os
participantes ndo possuem um historico de atuagdo conjunta, serd necessdrio um maior
empenho dos individuos na busca por tais recursos.

As contribuigdes nesse estagio podem gerar os primeiros sinais de heterogeneidade

entre as capacidades, seja através das acdes do grupo, do lider ou dos recursos utilizados.
2.3.2.2 Estagio de Desenvolvimento
Uma vez definidos os objetivos e sobre quais capacidades desenvolver, uma série de

acdes coordenadas sdo vitais para o desenvolvimento de tais capacidades. Nesse estagio, o

surgimento de uma capacidade ocorre por meio da busca por alternativas vidveis para o seu
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melhor desenvolvimento, combinado com as experiéncias acumuladas ao longo do tempo por
parte dos integrantes do grupo.

As alternativas diferenciar-se-ao em tipos de recursos a serem utilizados, quais tarefas
a serem executadas, quais direcionamentos necessarios para cada tarefa e a dimensdo dos
resultados e objetivos a serem alcancados. As escolhas sobre quais alternativas a serem
priorizadas dependera das condi¢des definidas no estagio inicial.

Na busca por alternativas iniciais o grupo pode optar por imitar uma capacidade
existente em outra organizacdo ou por desenvolvé-la desde o inicio. Em ambos os casos, o
contexto da aprendizagem organizacional é necessario, uma vez que a atividade nunca fora
executada.

De maneira geral, o desenvolvimento de uma capacidade estd relacionado com as
melhorias no funcionamento das atividades que sdo desempenhadas pelo grupo ao longo do
tempo. Tais melhorias sdo derivadas de varios fatores: aprender-fazendo, a experiéncia
individual do trabalhador, o gerenciamento das relagdes de trabalho, coordenagdo de tarefas
gerenciamento de operacdes, investimento de capital em pesquisa e desenvolvimento em

processos de manufatura.

2.3.2.3 Estagio de Maturidade

O estagio de maturidade caracteriza-se pela manutencdo da capacidade. Essa etapa
envolve exercitar a capacidade de modo a configura-la na memoria organizacional.
A maneira como uma capacidade ¢ mantida depende da freqiliéncia e da consisténcia

em que ela é exercitada. A figura abaixo remete o ciclo de vida inicial das capacidades:

Nascimento e
Desenvolvimento

Maturidade

Nivel de capacidade por
unidade produtiva
de atividade

Quantidade de atividade acumulada

Figura 2. Estagios iniciais do ciclo de vida das capacidades.
Fonte: Helfat e Peteraf (2003)
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A figura 2 ilustra, de maneira geral, os estagios iniciais do ciclo de vida das
capacidades, desde o nascimento até a maturidade. O eixo vertical representa o nivel da
capacidade por unidade de atividade, o eixo horizontal denota a quantidade de atividade
acumulada. O nivel da capacidade no eixo vertical reflete a habilidade total de um grupo em
desempenhar uma determinada atividade.

De maneira geral, ¢ dificil delimitar graficamente a transicdo entre o estagio de
nascimento e de desenvolvimento. No entanto, sabe-se que o nascimento pode residir apenas
no exato comeco do ciclo ou na primeira parte do mesmo. O estagio de maturidade ¢ ilustrado

pela linha reta, caracterizando consisténcia e estado de permanéncia da capacidade.

2.3.3 Transformacao e Evolugdo das Capacidades

O estagio inicial do ciclo de vida das capacidades indica o potencial de
desenvolvimento de uma capacidade ao longo do tempo. No entanto, caso haja a ocorréncia
de eventos externos, nem todas as capacidades atingirdo a maturidade.

Determinados eventos podem afetar o caminho evolucionério das capacidades. Isso
ocorre quando fatores externos as capacidades impactam o suficiente de modo a alterar a
trajetoria de desenvolvimento de uma capacidade.

Os fatores podem ser originados do ambiente interno ou externo da organizagdo.
Fatores relacionados ao ambiente interno envolvem os impactos das decisdes gerenciais e
fatores relacionados ao ambiente externo refletem os impactos de eventos como mudangas na
demanda, ciéncia e tecnologias, disponibilidade de matéria-prima e politicas governamentais
e etc. A maneira como a organizacdo responde aos eventos ocorridos ird impactar na
conducdo e evolucdo das capacidades ao longo do tempo.

Desse modo alguns caminhos evoluciondrios sdo sugeridos como forma de
compreender os possiveis comportamentos das capacidades quando frente aos fatores internos
e externos do ambiente: morte, declinio, replicacio, reemprego, recombinacio e
renovacio. A figura 3 ilustra graficamente os caminhos evoluciondrios e destaca o evento

como ponto de transformagao.
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|
|
| Renovacio, reemprego e
Nivel de capacidade por | recombinag¢io
unidade produtiva |
de atividade I

Replicacio

Declinio
Morte

Quantidade de atividade acumulada

Figura 3. Caminhos evolucionarios das capacidades
Fonte: Helfat e Peteraf (2003)

Os diferentes caminhos do ciclo de vida das capacidades refletem o impacto de dois
tipos de eventos: aqueles que ameagam uma determinada capacidade, tornando-a obsoleta, e
aqueles que possibilitam novas oportunidades para mudanga e evolu¢do das mesmas. Todos
os seis caminhos podem softrer influéncia das ameagas. No entanto, novas oportunidades,
de maneira geral, ndo envolvem morte ou declinio de uma capacidade. Adicionalmente, os
caminhos replicacdo, reemprego e, em alguns casos, recombinagdo, envolvem a transferéncia
de uma capacidade para um outro mercado. Por outro lado, ¢ importante ressaltar que ha
custos inerentes ao processo de transferéncia, e que por isso, apenas diante de um estudo
sobre os beneficios envolvidos no projeto, garantird o melhor retorno para determinada
transferéncia de capacidade.

O quadro 3 descreve de forma resumida o tipo de caminho, com sua respectiva
descricdo, e a percepcao do evento.

O ciclo de vida das capacidades proporciona uma andlise importante dos recursos e
capacidades ao longo do tempo. Assim, encaixando-se em uma das premissas principais da
visdo dindmica baseada nos recursos que destaca os recursos e capacidades como fontes de
vantagem competitiva. De acordo com Helfat e Peteraf (2003), o modelo auxilia na
explicagdao do surgimento e manutencao da heterogeneidade nas firmas em que a capacidade

reside, um dos pontos principais de destacados pela RBV.
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Caminho Descricao Evento
Morte Quando uma empresa necessariamente se vé Ameaca
obrigada a extinguir uma capacidade.
, . Diminuigdo gradual do wuso de uma Ameacga
Declinio .
capacidade.
Representada por uma linha reta e continua, Ameaga / Oportunidade
Replicagdo remete o uso de uma mesma capacidade em

um outra area geografica.

Caracteriza a combinag@o de uma capacidade Ameaca / Oportunidade
Recombinagdo |original com uma outra capacidade, em um
novo mercado.

Reutilizagdo de uma capacidade para um Ameaga / Oportunidade
mercado  diferente de  produto/servigo
Reemprego . .
semelhante ao anterior ou entre dois
mercados.
Criagio de uma nova  capacidade. Ameaga / Oportunidade
~ Desenvolvimento de novas alternativas,
Renovacao

remete-se a grandes ou pequenos incrementos
em uma determinada capacidade.

Quadro 3 — Os caminhos evolucionarios das capacidades e os eventos
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Helfat e Peteraf (2003)

Esse modelo sera utilizado como ferramenta para o presente trabalho, buscando
entender como sdo construidos as capacidades de uma organizagdo e qual o impacto dos

eventos na sua evolucao.



CAPITULO 3

3. ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

De acordo com a defini¢cdo do problema e objetivos propostos neste estudo, a pesquisa
buscou analisar a evolugdo do ciclo da vida das capacidades organizacionais e a influéncia
dos eventos criticos.

Portanto, neste capitulo estdo descritos os procedimentos metodologicos, a exemplo da
natureza da pesquisa, da forma pela qual foi realizada a coleta, bem como a apresentagdo e

analise dos dados e informagdes.

3.1 Natureza da Pesquisa

A pesquisa realizada pode ser caracterizada, quanto aos fins, como sendo um estudo
exploratorio e descritivo, segundo a taxionomia de Vergara (2000). De acordo com Marconi e
Lakatos (2004), o estudo exploratério ¢ aquele que, a partir de um problema formulado,
procura-se familiarizar o pesquisador com um ambiente, fato ou fendmeno visando a
realizacdo de futuras pesquisas para modificar ou clarificar conceitos, desenvolvidos com o
objetivo de proporcionar uma visao geral de um determinado fato.

Na pesquisa descritiva, o objetivo ¢ expor caracteristicas de uma determinada
populagdo ou de determinado fendmeno, podendo também estabelecer correlagdes entre
variaveis e definir sua natureza. Abrange aspectos gerais, amplos de um contexto, analisando
¢ identificando as diferentes formas dos fenomenos, sua ordenagdo e classificagdo
(VERGARA, 2000).

Desse modo, considerou-se esse estudo como descritivo por entender-se que seu
objetivo ¢ analisar o ciclo de vida das capacidades e a influéncia dos eventos criticos
(externos ou internos) sobre o mesmo, caracterizando assim uma correlagdo entre um
fenomeno e determinadas variaveis, o fénomeno aqui caracterizado pelo ciclo de vida, e as
variaveis entendidas como os eventos criticos e os diversos estdgios de maturidade.

Quanto aos meios, a pesquisa enquadra-se como um estudo de caso, por efetuar uma
analise mais apurada de um determinado fendmeno. De acordo com Yin (2001), os estudos de
caso representam a estratégia preferida, quando se detém pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em

algum contexto da vida real.
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O estudo de caso foi realizado em uma micro empresa do segmento de ceramicas
vermelhas da cidade de Taperod - PB, justificada pela necessidade de investigar um fendmeno

dentro de seu contexto de vida real.

3.2 Coleta de Dados

A pesquisa, de carater qualitativo, teve como instrumento de coleta de dados primarios
a entrevista semi-estruturada junto ao empresario e funcionarios da empresa em estudo, com o
auxilio de um roteiro elaborado pelo pesquisador (ver apéndice). Quanto aos dados
secundarios, foram utilizadas documentos oriundos da empresa, artigos e estudos sobre o

setor de ceramica vermelha, revistas especializadas sobre o setor, sites da internet etc.

3.3 Analise e Interpretacio dos Dados

O estudo utilizou como base o modelo proposto por Helfat e Peteraf (2003) sobre o
ciclo de vida das capacidades descrito no capitulo anterior. Observou-se os diferentes estagios
de nascimento, desevolvimento e maturidade a partir de suas peculiaridades, bem como a
influéncia de eventos na evolu¢ao do mesmo.

Para efeito da andlise dos dados, foi utilizado uma estratégia metodologica de
triangula¢do dos dados, englobando a observagdo ndo participante, dados obtidos através da
entrevista semi-estruturada e andlise documental. Desse modo, possibilitando uma maior
combinacdo de diferentes fontes de informagdes, possibilitando uma insercdo mais
aprofundada do pesquisador no contexto da empresa em estudo.

Embora o modelo tedrico tenha sido criado hé alguns anos, raros estudos foram feitos
sobre a evolugdo das capacidades ao longo de tempo, tampouco sobre o funcionamento do seu
ciclo de vida.

O conceito de capacidade aqui admitido serd o estabelecido pelas autoras: “a
habilidade de uma organizagdo em desempenhar uma a¢do coordenada de tarefas, utilizando

recursos organizacionais com intuito de atingir um determinado resultado final.” (HELFAT;

PETERAF, 2003, p. 999).
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacao do Setor de Ceramica Vermelha

A industria ceramica brasileira tem relativa importancia para o pais, tendo participacao
no PIB (Produto Interno Bruto) estimado em 1,0% correspondendo a cerca de 6 bilhdes de
dolares. O Brasil conta com uma populacdo em torno de 180 milhdes de habitantes que
geograficamente estdo mais concentrados nas regides sul e sudeste. Essas regides também tém
maior nimero de habitantes nas zonas urbanas, fator importante na analise da distribui¢do das
empresas do setor ceramico que estd concentrada nos estados de Sao Paulo, Santa Catarina e
Rio Grande do Sul.

No Brasil convencionou-se definir o Setor Ceramico em segmentos que se
diferenciam ndo apenas pelos produtos obtidos, mas também pelos mercados que estdo
inseridos.

O segmento de Ceramica Estrutural Vermelha € caracterizado pela produgao de tijolos
furados, tijolos macicos, tavelas ou lajes, blocos de vedagdo e estruturais, telhas, manilhas e
pisos résticos. E uma atividade de base ao possibilitar a construgdo civil, em geral, desde a
mais simples a mais sofisticada. Distribui-se por todo pais, muito pulverizada, em micro e
pequenas empresas, quase sempre de organizacao simples e familiar.

De acordo com Mafra (1999) as empresas desse setor, por serem de pequeno porte e
estando & margem de qualquer programa que incentive, financie, assessore, pesquise, que por
parte dos Governos, das Universidades ou de centros de pesquisa, lutam contra o tempo, a
tecnologia e as crises de mercado, produzindo e sobrevivendo gracas a sua flexibilidade, a
garra e a teimosia de seus dirigentes.

A industria de ceramica vermelha é um segmento muito importante na geraciao de
renda (riqueza) do setor industrial brasileiro. De acordo com Bustamente e Bressiani (2000), o
setor de ceramica vermelha correspondia cerca de 40% de toda a renda gerada no setor da
industria ceramica. Segundo dados da Associagdo Nacional da Industria Ceramica (ANICER),
o numero de olarias e ceramicas no Brasil ¢ de aproximadamente 7 mil empresas, as quais
geram 400 mil empregos diretos, 1,25 milhdes de indiretos e um faturamento anual de RS 6
bilhdes.

Seu raio médio de a¢do quanto ao envio dos produtos esta nos 250 km, a partir do qual
o transporte ¢ inviabilizado. Para as telhas, o alcance ¢ maior, podendo estar nos 500 km

havendo casos de 700 km para telhas especiais. Calcula-se que o valor da producdo anual
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pode estar ao redor de US$ 2 500 milhoes. Essa renda fica nos locais de produgdo, com alto
significado social na criagdo de emprego ao propiciar a constru¢ao em geral, principalmente
moradias.

Mafra (1999) ainda ressalta que o poder de competitividade das industrias do setor
ceramista ¢ ainda muito reduzido, em virtude da simplicidade da maioria das empresas que
compde o mesmo, razdo pela qual ndo obriga os empresarios a investirem no
desenvolvimento de tecnologia nas suas unidades produtoras. Por outro lado o mercado
consumidor ndo demanda produtos com especificagdes definidas, ocasionando com isso, o
comprometimento da qualidade dos produtos.

Na Paraiba, de acordo com o Sindicato de Ceramistas da Paraiba (SINDCER-PB),
existem hoje cerca de 60 empresas do setor ceramico legalmente registradas, e o setor ¢
reconhecido como um grande gerador de emprego no Estado, empregando diretamente cerca
de 2500 pessoas. No entanto, o sindicato reconhece que este nimero poderia ser ainda maior,
caso houvesse mais incentivos fiscais por parte dos governos. Convém destacar, que o
segmento de cerdmica vermelha da Paraiba, ndo possui um diagnostico consolidado

englobando as caracteristicas do setor.

4.2 Apresentacio da Empresa Pesquisada

A empresa escolhida para andlise localiza-se na cidade de Taperoa na Paraiba, e foi
fundada em 1991, com o objetivo social de fabricacdo e comercializagdo de artigos de
ceramica vermelha para construcao civil, produzindo blocos de vedagao (tijolos) e elementos
para laje. De nome fantasia Cerdmica Carnatba, a micro empresa conta com 17 funciondrios,
um sistema de producdo composto por 8 maquinas interligadas, 2 fornos a lenha e 2 galpdes.

A empresa terceiriza 66,66% de seu frete, e utiliza frete proprio em apenas 33,33% de
suas entregas. Apesar da dificuldade no acesso ao crédito, as principais fontes de
financiamento do capital de giro da empresa tem sido: recursos proprios, recursos advindos da
Companhia de Industrializagdo do Estado da Paraiba (CINEP), Banco do Brasil e mais
recentemente do Banco Nacional do Desenvolvimento Nacional (BNDES).

O proximo topico ira abordar os principais aspectos do Ciclo de vida das Capacidades,
levando em conta a Ceramica Carnatiba. Serdo expostos os diferentes estdgios de nascimento,
desenvolvimento e maturacdo das capacidades. Por fim, os impactos dos eventos e os

caminhos evolucionarios.
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4.3 Ciclo de Vida das Capacidades (CVC)

4.3.1 Estagio de Nascimento das Capacidades

O estagio de Nascimento das Capacidades da Ceramica Carnauba iniciou no final da
década de 80 quando o empresario Carlos Antonio Vilar, ja percorria as olarias existentes na
regido do litoral paraibano em busca de informagdes sobre como empreender sua cerdmica no
sertdo do estado, proximo a sua terra natal Taperod. O empresario acreditava que retornando
as suas raizes, poderia contribuir para o desenvolvimento local gerando emprego e renda,
numa regido castigada pela seca.

Com formacao em Engenharia Civil, trabalhou em diversas construtoras pelo nordeste.
Nos anos que antecederam o inicio de suas atividades, o empresario economizou grande parte
de seus ordenados como forma de financiar seu projeto. ~ Além do capital proprio, adquiriu
também recursos para financiamento oriundos do CINEP para a constru¢do do primeiro
galpdo e para aquisicdo das primeiras maquinas. Em 1991, registrou a Ceramica Carnatba e
deu inicio as atividades.

Extremamente empreendedor, Carlos Vilar montou uma equipe de trabalho com
profissionais locais, muitos sem nenhuma experiéncia no setor e baixa escolaridade, e voltou a
visitar ceramistas de outros estados a procura de profissionais que pudessem capacitar e
transferir conhecimento para seu grupo de trabalho.

Nessa época, poucos ceramistas atuavam naquela regido do estado, havia pouca
informac¢ao sobre o setor e dificuldade no acesso ao conhecimento codificado como normas
técnicas e manuais para fabricagdo de tijolos.

Observam-se nesse primeiro momento varios pontos de grande importancia para o
estagio de nascimento das capacidades da Ceramica Carnauba destacados por Helfat e Peteraf
(2003):

e A existéncia de um grupo ou time organizado, com algum tipo de lideranca,
capaz de realizacdes conjuntas: acdo coordenada por parte do empresario na criagdo de uma
equipe de trabalho e o convite a profissionais que pudessem compartilhar suas experiéncias e
conhecimento com os novos trabalhadores do segmento.

e Um objetivo central que envolva a necessidade de criacio de uma capacidade:

o objetivo central considerado ¢ a fabricagdo de blocos de vedagdo (tijolos) que
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consequentemente demandou a criagdo de conhecimento para o processo produtivo dessa
atividade.

e O papel de lideranca do empreendedor na conducio dessa fase para o sucesso
do desenvolvimento das novas capacidades: perceptivel através da proatividade e dedicagao
demonstrada pelo empresario no inicio das atividades da cerdmica através da aquisi¢do dos
equipamentos e contratagdo de uma equipe de trabalho bem como a de profissionais com
experiéncia prévia.

e Novas tecnologias, acesso a crédito e financiamento: mesmo sem uma rede de
contatos forte, o empresario procurou alavancar seu capital de giro para aquisi¢do de
maquinas, através de orgdos de fomento e institui¢des bancarias. No entanto, esse ¢ um dos
maiores entraves para o setor, pela burocracia existente para micro empresarios adquirirem
financiamento.

O estagio de nascimento remete-se a um periodo de aproximadamente 1 ano e meio,
por representar também os meses que antecederam o inicio das atividades, em que o
empresario tracou suas primeiras metas para empreender seu negdcio. Observou-se que as
quatro caracteristicas destacadas pelo CVC foram atendidas, € que mesmo nos estagios mais
avancados tais aspectos sdo também percebidos, um vez que apos o estagio de maturidade, a

capacidade evolui seguindo novos caminhos.

4.3.2 Estagio de Desenvolvimento das Capacidades

Neste estagio, caracterizado entre os anos de 1992 a 1994, foram desenvolvidas a¢des
vitais para o desenvolvimento das capacidades inerentes a fabricagdo do primeiro produto:
blocos de vedacao 19x19x9. Constataram-se nesse periodo as seguintes caracteristicas
estabelecidas pelo CVC tipicos desse estagio:

e Busca por alternativas viaveis para o melhor desenvolvimento das
capacidades, combinado com as experiéncias acumuladas ao longo do tempo por parte
dos integrantes do grupo: esse perido consistiu das decisdes sobre os recursos a serem
adquiridos. Devido a limitagdo financeira para a aquisicdo de maquinas modernas, as
alternativas levantadas para o processo produtivo foram de baixa complexidade tecnoldgica,
mecanizado e que demandava auxilio de mdo de obra para a maior parte das tarefas. Nesse
estagio as etapas do processo produtivo foram delimitadas, assim como tarefas e rotinas a

serem seguidas.
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e Criacio de alternativas sobre os recursos a serem utilizados, tarefas a serem
executadas, quais direcionamentos necessarios para cada tarefa e a dimensdo dos
resultados e objetivos a serem alcancados: um vez adquirido os equipamentos, o
delineamento das tarefas se deu a partir do treinamento dos funcionarios e do sequenciamento
logico do processo produtivo. O empresario optou por contratar temporariamente funcionarios
ceramistas de estados vizinhos com experiéncia e know-how sobre o processo produtivo, com
o mesmo grau de instru¢do de seus trabalhadores e que utilizassem uma mesma linguagem
para capacitar os primeiros funcionarios da ceramica. Nessa etapa, identificou-se o inicio da
geracdo do conhecimento tacito e explicito inerente a fabricagcdo dos blocos de vedacao.

e Na busca por alternativas iniciais o grupo pode optar por imitar uma
capacidade existente em outra organizacdo ou por desenvolvé-la desde o inicio. Em
ambos os casos, o contexto da aprendizagem organizacional é necessario, uma vez que a
atividade nunca fora executada: esse critério ¢ também observado de acordo com o que foi
descrito na caracteristica anterior sobre a participacdo de funcionarios de outras cerdmicas
caracterizando a opg¢ao de imitar capacidades ja existentes em outras organizacdes, visto que a
maioria das olarias possui processo produtivo similar, facilitando a disseminagdao do
conhecimento.

De maneira geral, o desenvolvimento de uma capacidade estd relacionado com as
melhorias no funcionamento das atividades que sdo desempenhadas pelo grupo ao longo do

tempo. Assim, denotando mais um critério:

e As melhorias sdo derivadas de varios fatores: aprender-fazendo; que remete ao
tipo de treinamento oferecido aos funcionarios, do tipo on-the-job, caracterizado pelo
aprendizado a partir da execugdo das tarefas. A experiéncia individual do trabalhador;
decorrente dos anos de oficio nas diversas fun¢des da ceramica, remetendo um maior rigor de

execucgao das tarefas, e assim, melhor qualidade do produto. O gerenciamento das relacdes de

trabalho; o empresario sempre assinou a carteira de trabalho de todos seus funcionarios, bem
como pagou todos os direitos estabelecidos pela CLT, o que refletia o desejo dos funcionarios
em permanecer na funcdo devido as poucas oportunidades de emprego na regido.

Coordenagdo de tarefas gerenciamento de operagdes; apesar de centralizar a maioria das

tarefas de cunho admisnitrativo, dentro do processo produtivo um dos funciondrios ganhou

espaco como uma especie de supervisor. Investimento de capital em pesquisa e

desenvolvimento em processos de manufatura; o trabalho nao identificou esse ultimo critério
caracteristico da estapa de desenvolvimento de capacidades. Apesar de ndo haver um

departamento de P&D, o empresario sempre buscou consonancia com as novas tecnologias e
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novos processos de manufatura para blocos ceramicos, dentro da satude financeira da empresa.
No entanto, as limitacdes ainda sdo decorrentes da auséncia de crédito e dos altos juros
cobrados pelas institui¢des de apoio.

A linha que divide o estigio de nascimento e de desenvolvimento ¢ bastante ténue. E
importante ressaltar que os dois estagios ocorrem numa mesma fase e que diferentes

capacidades poderdo estar em diferentes estagios.

4.3.3 Estagio de Maturidade das Capacidades

Neste estagio o critério principal destacado por Helfat e Peteraf (2003) ¢ representado
pela seguinte caracteristica:

e Manutencio da capacidade: Essa etapa envolve exercitar a capacidade de modo
a configurad-la na memoria organizacional. A maneira como uma capacidade ¢ mantida
depende da freqiiéncia e da consisténcia em que ela ¢ exercitada. A partir do ano de 1994, o
empresario passou a produzir em larga escala e aumentou seu portifolio de clientes
gradativamente. Isso representa o dominio do processo produtivo, capacidade principal da
empresa, a qual permitiu a fabricacdo dos blocos de vedagdo. Grande énfase foi colocada na
utilizagao das normas técnicas, que exigia as dimensdes padrdes para tijolos de 19x19x9 cm,
o mais comumente utilizado na constru¢do civil. Foco sempre na qualidade das matérias
primas utilizadas no processo e, consequentemente, na busca por um produto final de
qualidade.

Neste estagio, os recursos essenciais para a capacidade identificada sdo descritos no

quadro 4, juntamente com as etapas do processo produtivo.

RECURSOS ETAPAS

¢ Trat().reSN Extracdo da argila
e  Caminhoes

e (aixao alimentador

Destorroador

Misturador

Laminador

Técnicas de maceracdo e homogeneizagao
Conhecimento tacito dos funcionarios
Maromba (maquina extrusora)

Bomba a vacuo

Boquilha de ago

Cortador

Galpao Secagem natural

Preparo da matéria-prima (argila)

Moldagem por extrusao

e Forno de Caiera Queima

Quadro 4 — Recursos utilizados nas etapas do processo produtivo
Fonte ¢ elaboragdo: O autor, a partir da pesquisa de campo (2008)
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A capacidade identificada, dominio do processo produtivo, reflete 0 modo como as
etapas do processo produtivo sdo conduzidas. A qualidade do produto estd diretamente
relacionada com o aprimoramento e melhoria da capacidade principal da empresa.

Com o passar dos anos, através da experiéncia acumulada dos trabalhadores, das
decisdes gerenciais e da ocorréncia de eventos no setor, a cerdmica carnauba alcangou um
patamar bastante competitivo no interior do estado. Passou a investir em novas tecnologias e
diversificou seu portfolio de produtos. Hoje, produz 3 variagdes do bloco/tijolo de vedagao
(9x19x19 — 11,5x19x19 — 9x19%39) e um tipo de bloco para laje (7x26x19). Os detalhes

inerentes a esses acontecimentos serdo descritos no topico a seguir.

4.3.4 Estagio de Transformagao e Evolucio das Capacidades

Neste estagio destacou-se o impacto de eventos internos e externos no funcionamento
das capacidades. Como explicado na fundamentacgdo tedrica, determinados eventos podem
afetar o caminho evolucionario das capacidades impactando e alterando a trajetdria de
desenvolvimento de uma capacidade.

Os fatores podem ser originados do ambiente interno ou externo da organizagao.
Fatores relacionados ao ambiente interno envolvem os impactos das decisdes gerenciais e
fatores relacionados ao ambiente externo refletem os impactos de eventos como mudangas na
demanda, ciéncia e tecnologias, disponibilidade de matéria-prima e politicas governamentais
etc.

O quadro 5 relaciona resumidamente os principais eventos ocorridos que, na
perspectiva do empresario, exerceram grande impacto nos negocios, em outras palavras, no
Ciclo de Vida da capacidade organizacional. As informagdes serdo expostas, primeiramente,
de maneira suscinta no quadro 5, em que encontra-se destacado: o evento, o caminho
evolucionario seguido pela capacidade, a etapa do processo produtivo impactada e a

percepcao do evento (ameaga/oportunidade). Em seguida, apresenta-se o seu detalhamento.



42

ETAPA DO PERCEPCAO
EVENTO CAMINHO

PROCESSO DO EVENTO
Aquisi¢ao de maquinas usadas de Renovagio Preparo da MP e Oportunidade
empresa em concordata. Moldagem por extrusio
Deciséo sobre a produgdo de blocos Renovacio e Moldagem por extrusio Oportunidade
para laje e outros produtos. Reemprego
Decisdao sobre a constru¢dao de um Renovacio Queima Oportunidade
novo forno, o paulistinha.
Periodo de chuvas iniciado no verdo Renovacao Secagem Ameaca
de 2004.

Quadro 5 — Eventos e seus impactos
Fonte ¢ elaboragdo: O autor, a partir da pesquisa de campo (2008)

1° EVENTO: Aquisicio de maquinas usadas de empresa em concordata

Refere-se a uma decisdo do gerencial em acompanhar as tendéncias tecnoldgicas do
setor, apesar da dificuldade do acesso a crédito na décadas de 90. No ano de 1994, o
empresario Carlos Vilar, adquiriu parte do maquinario de uma ceramica do estado que entrara
em concordata. O evento foi percebido como uma oportunidade, por representar uma tomada
de decisdo que trouxe beneficios a ceramica.

O caminho evolucionario seguido pela capacidade dominio do processo produtivo
(etapas Preparo de Matéria-Prima e Moldagem por extrusdo) foi o de Renovagao. Observou-
se que ambas as etapas, sofreram incrementos e melhorias derivados da aquisicao de
equipamentos mais novos. Para o Preparo da Matéria Prima a aquisi¢do dos equipamentos
trouxe um caixao alimentador maior, com maior capacidade de absorcdo de argila. Do mesmo
modo, um destorroador e laminador mais novos, proporcionaram melhorias na tritura¢ao da
argila, esmagando todas as pedrinhas ou torrdes que ainda ndo se tiverem desfeito. O
empresario relatou um consideravel aumento na qualidade da argila.

Na moldagem por extrusdo, equipamentos mais novos refleteriam numa produgdo com
menos perdas e menor uso de manutencdo corretiva, através de esteiras duraveis e de um

motor melhor regulado.

2° EVENTO: Decisao sobre a producio de blocos para laje e outros produtos

Diversificar o portfolio de produtos era um dos focos do empresario. No sertao, nao se

fabricavam lajes. As lajes comercializadas eram de baixa qualidade e de cimento. Por
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reconhecer demanda acentuada e oportunidade de mercado, o empresario incrementou a etapa
existente Moldagem por extrusio através da aquisi¢do de uma nova boquilha para lajes e
para blocos de vedagdo com diferentes medigdes.

A capacidade seguiu o caminho evolucionario Renovag¢do, uma vez que que houve
incrementos na capacidade por meio da utilizagdo de um novo instrumento que permitiu a
extrusao da argila no formato do produto desejado. Do mesmo modo, um segundo caminho
pode ser caracterizado, o de Reemprego, por considerar o uso de uma mesma capacidade em
um novo produto. Tal evento ¢é caracterizado como uma oportunidade. A produgdo da laje
ganhou espago. Hoje, a ceramica tem maior rentabilidade através da comercializacdo da lajes,
um produto de maior valor agredado e maior margem. Os produtos comercializados pela
ceramica sdo: blocos de vedacao ( dimensdes 9x19x19cm — 11,5x19x19cm — 9x19x39cm) e

um tipo de bloco para laje (7x26x19cm).

3° EVENTO: Decisao sobre a construcio de um novo forno, o paulistinha

Em 2001, preocupado com a qualidade da capacidade Queima, investiu-se na
constru¢do de 2 fornos paulistinha, em substituicdo ao forno de caiera. Os novos fornos
representaram melhor qualidade de queima dos tijolos e consequentemente diminuicao das
perdas e aumento da qualidade final do tijolo.

De acordo com o empresario, ¢ nessa etapa que o material ceramico adquire as
propriedades principais para o uso, como dureza, resisténcia mecanica, resisténcia as
intempéries e aos agentes quimicos. Tal evento, visto como uma oportunidade, impactou na
capacidade cujo caminho evoluciondrio seguido foi o de renovagio, uma vez que ocorreu um

incremento relevante da capacidade ja existente.

4° EVENTO: Periodo de chuvas iniciado no verao de 2004

Este evento externo a organizagdo impactou ndo somente o empresario, mas também
outros ceramistas do sertdo. Em 2004, com o aumento das chuvas, a produgdo de tijolos foi
prejudicada pela alta umidade, baixa temperatura e incidéncia de chuvas. No sertdo, muitos
ceramistas suspenderam a producdo de tijolos para dedicarem esfor¢os na agricultura, uma
vez que o acesso a matéria-prima, argila oriunda dos barreiros, ficou comprometido dado a
elevacdo dos niveis dos agudes. Adicionalmente, para a etapa de secagem, poucos ceramistas

possuiam infraestrutura para proteger os materiais ceramicos da chuva e da umidade. Desse
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modo, houve uma diminuicao relativa da oferta e o preco do tijolo subiu. Em busca de uma
maior fatia do mercado, o empresario construiu mais um galpao, melhorando as instalagdes e
sua capacidade de secagem, podendo assim garantir maior oferta.

O evento ¢ interpretado como uma ameaca e a capacidade segue o caminho
evolucionario de renovacao por caracterizar melhorias em uma etapa ja existente.

E importante destacar dois outros eventos que tiveram grande relevdncia para a
ceramica Carnauba. O empresario destaca sua primeira participacdo no encontro da ANICER
— Associacao Nacional da Industria Ceramica, em que entrou em contato com produtores de
ceramica do Brasil ¢ do mundo. Para o empresario, sua primeira participagdo no evento, em
1994, foi um divisor de aguas.

Nessa oportunidade, criou uma rede de relacionamentos, estabeleceu contatos
estratégicos com ceramista de outras regides para transferéncia de conhecimento, obteve
acesso as informacdes sobre o setor, as tecnologias de ponta e a conhecimento codificado. Por
fim, adquiriu informagdes sobre linhas de financiamento especificas para o setor com
instituicdes bancdrias e orgdos de fomento.

Um segundo evento recente, de grande importancia, foi o recebimento do cartdo
BNDES. O empresario relata que um dos seus maiores entrave para investimentos em
recursos tangiveis eram a dificuldade e burocracia no acesso ao crédito. Muitas vezes, boas
oportunidades de negdcios surgiam, mas a demora na liberacdo do crédito por parte dos
bancos impossibilitava a transagao.

O cartdo BNDES ¢é um instrumento que fornece crédito rotativo de até R$ 250 mil
para que micro, pequenas ¢ médias empresas, possibilitando maior flexibilidade para compra
de equipamentos e bens de capital, financiados em até 36 prestagdes mensais, fixas e iguais.
Com certeza, o evento representa boas chances para o empresario de aprimorar e desenvolver
as varias etapas do processo produtivo. Finalmente, considerando os impactos dos eventos
sobre o CVC da empresa em estudo, percebe-se que a etapa Moldagem por Extrusao sofreu
impacto de dois dos principais eventos. De acordo com o empresario, essa etapa reflete uma
dos estagios principais do processo produtivo, pois agrupa recursos ¢ tarefas de grande
relevancia que diferenciam o produto final.

Dentre os eventos listados, 3 representaram oportunidades e apenas 1 denotou
ameagas, o que reflete uma boa visdo de mercado do empresario, bem como o grau de
maturidade atingido pela capacidade dominio do processo produtivo.

Com relacdo aos caminhos evolucionarios, ganham destaque os caminhos de

reemprego e renovacao. Ha existéncia de apenas tais caminhos reflete as agdes do
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empresario em incrementos ¢ melhorias na capacidade e sua a utilizagao para novos produtos.
A figura 4 ilustra o Ciclo de Vida da Capacidade da Ceramica Carnauba em seus quatro

principais eventos:

Aquisicdo de maquinas usadas de Decisdo sobre a produgdo de blocos

empresa em copcordata. para laje e outros produtos.
| - |
| Renovacio | .
| | Renovacio
| | Reemprego
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |

Etapa: Preparo da MP e Moldagem por Extrusdo Etapa: Moldagem por Extrusio

Decisdo sobre a construgdo de um Periodo de chuvas iniciado no

novo forno, o plaulistinha. verdo de 200|4.
| Renovacao | Renovacao
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |

Etapa: Queima Etapa: Secagem

Figura 4. Ciclo de vida da Capacidade Dominio do Procesos Produtivo
Fonte: Pesquisa de Campo (2008)

Observa-se que a partir da ocorréncia dos eventos no estagio de maturidade da
capacidade, um novo ciclo de nascimento e desenvolvimento se inicia, denotando um novo
caminho seguido pela capacidade.

O proximo capitulo ird elucidar as consideragdes finais do trabalho, destacando os
objetivos alcangados, as contribui¢des e limitagdes da pesquisa, bem como as sugestoes para

futuros trabalhos.



CAPITULO 5
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Compreender a evolugdo dos recursos e capacidades de uma organizagdo, observando
seu dinamismo e sua inter-relagdo com o ambiente, ¢ de fundamental importancia para o
concebimento de estratégias competitivas eficazes. De fato, o atual cendrio econdmico
demanda das organizagdes um tempo de resposta rapido as mutacdes do ambiente. Assim,
aquele que melhor conhecer e utilizar seus recursos e capacidades, conseguira se manter e
competir no mercado por mais tempo.

A aplicacdo dos conceitos do Ciclo de Vida das Capacidades permitiu compreender o
dinamismo da capacidade e dos recursos organizacionais de uma empresa do setor ceramico,
assim como sua origem e seu comportamento ao longo do tempo. Do mesmo modo, permitiu
reconhecer a importancia dos recursos e capacidades organizacionais como fonte de vantagem
competitiva no contexto e no entendimento de como a capacidade evolui.

Foi possivel descrever o Ciclo de Vida da Ceramica Carnatba, observados os estagios
de nascimento, desenvolvimento e maturidade da capacidade. O CVC foi essencial para
compreender a origem e evolugdo dos recursos e capacidades da empresa.

A capacidade indentificada dominio do processo produtivo proporciona a empresa
uma importante fonte de vantagem competitiva. Isso pode ser percebido pela lideranca de
seus produtos que sdo regionalmente conhecidos pela qualidade, fruto de uma fabricagdo
rigorosamente pautada nas normas técnicas. Sua lideranga regional também reflete a
preocupacdo com as necessidades dos clientes, denotado pelo seu portifolio diversificado de
produtos a precos competitivos. O alto grau de desenvolvimento dessa capacidade possibilitou
melhores ganhos de produtividade e ajudou a ceramica a manter-se competitiva em um
mercado onde os concorrentes informais surgem com rapidez com que desaparecem.

A identificagdo do impacto dos eventos na evolucdo das capacidades possibilitou a
compreensdo do comportamento da capacidade ao longo do tempo. E importante ressaltar que
existe uma forte relagdo entre a ocorréncia de eventos, sejam esses, internos ou externos a
empresa, € a evolucdo das capacidades organizacionais.

Isso representa a relevancia que o estudo do ambiente representa para o
desenvolvimento das capacidades organizacionais e¢ para a conducdo de estratégias
competitivas eficazes.

Em relag@o ao objetivo central a que se propos o presente estudo, qual seja: Conhecer
o Ciclo de Vida das Capacidades organizacionais a partir da ocorréncia de eventos internos ou

externos a empresa, pode-se afirmar que os critérios de identificacdo dos estagios de
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nascimento, desenvolvimento e maturidade, foram amplamente atingidos. Do mesmo modo,
as caracteristicas que compde os caminhos evolutivos referentes a capacidade da empresa,
também foram alcangados, denotando os caminhos de reemprego ¢ renovacio. Ambos o0s
caminhos referem-se a melhorias e incrementos na capacidade organizacional.

As limitagdes do trabalho referem-se, primeiro, a subjetividade do modelo que
envolve o Ciclo de vida das Capacidades, dentre essas o proprio conceito de capacidade
organizacional. Segundo, as publicagdes relativas a aplicagdo pratica de tal modelo sdo raras,
uma vez que, foram efetuadas varias buscas em sites, revistas e eventos, nacionais e
internacionais, ¢ ndo foi encontrado nenhum trabalho. Por fim, as informag¢Ges obtidas na
pesquisa encontravam-se na memoria organizacional da empresa, que em sua maior parte,
estava nos individuos que a compdem. Encontrou-se pouco material documentado e dados
formalizados sobre a empresa.

Deve-se enfatizar que ndo podem ser feitas generalizagdes sobre o ciclo de vida das
capacidades para o setor de ceramica como um todo, visto que, a pesquisa teve como base o
estudo e evolucdo das capacidades de uma empresa em especifico.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui com uma abordagem para aplicagdo
pratica do Ciclo de Vida das Capacidades, uma vez que, sdo raros os trabalhos voltados para
essa area. Assim, permite avancar nos estudos sobre CVC. No que tange a empresa € ao setor
de ceramica, a pesquisa contribuiu com um breve diagndstico sobre o setor, que carece de
informacdes sobre sua realidade. Sem um diagndstico palpavél, a compreensdo sobre mercado
em que as empresas estdo inseridas torna-se limitada. Adicionalmente, o trabalho contribui
com um estudo voltado para a micro empresa.

Levantou-se, também, sugestdes para futuros trabalhos: estudos sobre o Ciclo de Vida
das Capacidades aplicados em outras empresas e setores, ou mesmo, a analise do Ciclo de
Vida das Capacidades em paralelo com o Ciclo de vida das Organizagdes.

Finalmente, ¢ de suma importancia compreender a maneira como as organizagdes
desenvolvem suas capacidades e como os eventos influenciam no seu comportamento ao
longo tempo. Com esse diagnostico, a capacidade torna-se atributo esséncial no concebimento

de estratégias e como fonte de vantagens competitivas.
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Roteiro para entrevista semi-estrutura

Estagio de Nascimento das Capacidades

Aspectos a serem avaliados
(1) que haja um grupo ou time organizado, com algum tipo de lideranca, capaz de realizagdes
conjuntas;

(2) um objetivo central que envolva a necessidade de criacdo de uma capacidade.

Habilidades individuais
Know-how; habilidades especificas; Experiéncia (capital humano); Relagdes sociais dentro e

fora do grupo (capital social) e conhecimento (capital cognitivo).

Acesso a novas tecnologias, acesso a crédito e financiamento
No contexto de um grupo recém estabelecido, em que os participantes ndo possuem um
historico de atuagdo conjunta, sera necessario um maior empenho dos individuos na busca

por tais recursos.

Estagio de Desenvolvimento das Capacidades

Tais melhoras sdo derivadas de varios fatores:
= aprender-fazendo;
= A experiéncia individual do trabalhador;
= O gerenciamento das relagdes de trabalho;
= Coordenagdo de tarefas gerenciamento de operagdes;

= Investimento de capital e pesquisa e desenvolvimento em processos de manufatura.

Estagio de Maturidade

Ocorre quando hd uma permanéncia na execu¢ao de uma determinada capacidade.

Transformaciao e Evolucio das capacidades

EVENTOS (internos ou externos)

- Identificar os eventos, pedir pra que o empresario cite ou que identifique entre as lista de
eventos do setor.

IMPACTO NAS CAPACIDADES

- Identificar os Rs AMEACAS/OPORTUNIDADES
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