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Resumo: A abordagem de implantagdo de melhores praticas para melhoria na Gestdo do Desenvolvimento de
Novos Produtos e para a Gestdo da Tecnologia ndo ¢é suficiente em contextos de um projeto de inovagao radical
ou de novas empresas de base tecnologica. Por esta razdo, a abordagem de gestao de capacidades ¢ discutida no
panorama internacional como forma de prover melhorias em projetos de desenvolvimento de produtos inovadores.
Especificamente, este trabalho conduz o desenvolvimento de um framework para um empreendimento originario
de uma nova empresa de base tecnologica, propondo uma abordagem de Gestao baseada em Capacidades para
o Processo de Conversdo de Tecnologias em Processos, Produtos e Servigos (PCTPS). Com base em modelos
referenciais existentes de Gestao do Processo de Desenvolvimento de Produtos, incorporaram-se conceitos, praticas,
e principios identificados na literatura referente as areas de conhecimento: Evolugdo de Empresas (especificamente
Visdo Baseada em Capacidades), Desenvolvimento de Empresas de Base Tecnologica, Modelo de Negocios, Gestao
Tecnologica e Engenharia de Sistemas. A unidade de analise é o empreendimento, ndo apenas de um departamento
funcional ou de uma unica empresa participante do empreendimento. Como resultado, o framework apresenta, além
da gestdo de processos, servicos e produtos, a evolugdo do modelo de negdcios. A abordagem proposta permite
tolerancia a incerteza e a mudancas frequentes do ambiente.

Palavras-chave: Capacidades organizacionais; Gestao da Tecnologia; Gestdo do Processo de Conversao de
Tecnologias em Processos, Produtos e Servigos (PCTPS); Processo de Desenvolvimento de Produtos; Modelos de
negocios (modelos organizacionais/ configuragio organizacional).

Abstract: The implementation of the best practices approach is insufficient to improve the New Product Development
and Technology Management in contexts of a radical innovation project or new technology-based companies.
For this reason, the capability based approach is internationally discussed as a path to improve innovative product
development projects. Specifically, this work presents the development of an enterprise framework, originated by
a new technology based company, proposing an Organizational Capability Deployment Analysis for Technology
Conversion into Processes, Products and Services. The framework is based on traditional Product Development
Process Management reference models and includes concepts, practices and principles identified in the literature
from the following knowledge areas: Companies evolution (specifically Capability Based View); Technology Based
Companies Development,; Business Model; Technology Management and Systems Engineering. The analysis unit
is not composed only by a functional department or a company, but by the entire enterprise. Thus, the framework
includes, in addition to processes, products and services, the business model evolution. The proposed approach
also enables tolerance to environmental uncertainty and frequent changes.
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1 Introducao

Uma questdo pertinente para desenvolvimento
econdmico num pais ¢: Como obter produtos e
servi¢os inovadores? Como gerenciar ¢ otimizar
processos, em especial processos de desenvolvimento
de produtos inovadores? Em busca da resposta para
estas perguntas, observam-se algumas abordagens
distintas. Em termos de politicas publicas, os paises
vém atuando no fomento a formagao de pesquisadores
e na geragdo de novos conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos. Mais recentemente, hé iniciativas para
promocao da transferéncia de tecnologia e geragdo
de novas empresas de base tecnoldgica (CNPq, 2012;
Pegoraro & Reis, 2008).

Este trabalho delimita-se a empresas de base
tecnologica. Em termos de gerenciamento de empresas
atuando neste contexto, a area de Engenharia de
Produg@o propde modelos, ferramentas e praticas
que podem ser aplicados na gestdo dos processos
de empresas deste setor. Nesta busca, a abordagem
mais visivel na academia e na pratica empresarial
compreende a abordagem de melhores praticas,
originada na Gestao da Qualidade, nas décadas de
80 ¢ 90, visando a compreensdo de modelos de gestao
de empresas de referéncia (Voss, 2005a, b). Praticas
compreendem um conjunto de ideias aplicadas para
se obter as consequéncias desejadas, estruturadas na
forma de técnicas, métodos, processo ou atividades,
consideradas efetivas na entrega de um resultado
particular (Kahn etal., 2012). A mesma abordagem ¢é
discutida em pesquisas académicas ¢ meio empresarial
para a area especifica de Gestdo do Processo de
Desenvolvimento de Produtos (GPDP), sendo a
abordagem de melhores praticas mais frequente em
discussdes académicas e livros didaticos destas areas.
Além de bases de dados com compilagdo destas
praticas, como os das associagdes PDMA (Product
Development and Management Association 5) e APQC
(American Productivity Quality Center).

No Brasil, discussdes referentes ao GDPD e
Gestdo da Tecnologia com abordagem de melhores
praticas podem ser evidenciadas pela existéncia de
publicagdes com modelos referenciais para a GPDP
(por exemplo, Rozenfeld et al., 2006; Salgado et al.,
2010). A abordagem de melhores praticas mostra-se
ineficiente em contextos de desenvolvimento de
projetos de natureza radical ou de novas empresas de
base tecnoldgica por ndo permitir a busca por novas
solucdes, apenas solugdes existentes. Por esta razdo,
as abordagens atuais propdem uma abordagem de
gestdo de capacidades organizacionais ao invés da
tradicional abordagem de implanta¢do de melhores
praticas. Alguns autores internacionais de gestao
do Processo de Desenvolvimento de Produto e
Gestdo da Tecnologia comecaram a discutir como
contemplar a abordagem de gestdo de capacidades
(Burgelman et al., 2004; Cetindamar et al., 2010).

A abordagem baseada em capacidades discute o
processo de desenvolvimento de produto como
uma capacidade dindmica. Nessa abordagem, este
processo promove o desenvolvimento de modelos
de negocio, alcangado por meio da (re)configuragdo
de capacidades conduzidas por meio da desconexao
e reconexdo de capacidades e recursos existentes
de forma a permitir o desenvolvimento, fabricagdo,
controle e distribui¢do de novos produtos e servigos
(Danneels, 2002; Eisenhardt & Martin, 2000;
Leonard-Barton, 1992).

Os mecanismos para implantagdo desta abordagem,
no entanto, sdo incipientes. Observam-se duas linhas
relacionadas: (i) discussdes teoricas que associam
determinada abordagem para um contexto especifico
(por exemplo, Danneels, 2002; Eisenhardt & Martin,
2000; Leonard-Barton, 1992); e (ii) alguns modelos
praticos e aplicados, voltados para engenharia de
sistemas, na area militar. Em (ii) citam-se o Capability
Roadmap (Christopher et al., 2009; Phaal et al., 2004;
Sanders et al., 2005) e o Capability Based Planning
(CBP) (Johnson & Cain, 2010; Neaga et al., 2009),
contemplados na area de engenharia de sistemas.
Esta pratica, embora seja empregada principalmente
na area militar, apresenta potencial de aplicagdo
em empresas comerciais, especialmente em
ambientes com mudangas frequentes. Estas praticas
consideram o planejamento do modelo de negocios
do empreendimento (ou empresa) por meio do
planejamento e monitoramento do progresso da
evolucdo de capacidades organizacionais. A CBP
incorpora a abordagem de Engenharia de Requisitos
(ER), que converte necessidades de clientes e usuarios
em requisitos e, destes, para especificagdes de
produtos, servicos e Processos. A abordagem de CBP
amplifica a Engenharia de Requisitos, considerando
a gestdo de capacidades como um meio para tornar
o gerenciamento tolerante as mudangas do ambiente
(Hicks & Ridge, 2007; Phaal et al., 2001, 2004).

Desta forma, a abordagem de CBP apresenta
aplicabilidade em contextos de planejamento em
longo prazo, com requisitos instaveis, mutantes ou
dificeis de definir, dado um ambiente dindmico.
Por esta razdo, esta abordagem apresenta potencial para
gestao do processo de desenvolvimento de projetos
radicais, como as de empresas de base tecnologica.
Desta forma, este trabalho propde a adaptacao da
abordagem de capacidades num contexto de ambiente
comercial, para conversdo de tecnologias em (novos)
processos, produtos e servigos (PCTPS).

A adaptacgdo ¢ realizada por meio de um modelo
que suporta o processo de andlise e conducdo de uma
tecnologia em produtos e servigos. Este modelo sera
representado por um framework da gestao baseado
em capacidades para o Processo de Conversdo de
Tecnologias em Processos, Produtos e Servigos
(PCTPS).
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2 Método

Este trabalho apresenta uma pesquisa de cunho tedrico,
conduzida por uma revisao de literatura. Desta forma,
compreende uma pesquisa qualitativa, indutiva e
interpretativista (Bryman, 2008) das diversas areas do
conhecimento, que tratam do tema de desenvolvimento
de capacidades. Possui natureza aplicada, apresentando
uma abordagem interpretativista para desenvolver um

framework que compila os principais principios para

o planejamento e desenvolvimento de capacidades.
Os principios oriundos destas areas do conhecimento
sdo apresentados em um modelo de condugdo do
PCTPS. Para permitir a descrigdo, o framework tomou
como base os tradicionais modelos referenciais de
Gestao do Processo de Desenvolvimento de Produtos
do PDMA BOK, incorporando: (i) elementos dos
modelos de desenvolvimento de empresas de base
tecnologica, como spin-off académicos; ¢ (ii) conceitos,
praticas, e principios identificados na literatura
referente as areas citadas: (i) Evolucdo das empresas,
especificamente Visdo Baseada em Capacidades
(CBV); (i1) Desenvolvimento de Empresas de Base
Tecnoloégica (EBT); (iii) Modelo de negoécios;
(iv) Gestdo do Processo de desenvolvimento de
Produto; (v) Gestao tecnologica; e (vi) Engenharia
de Sistemas.

3 Evolucao de empresas e
Capacidades organizacionais

A principal base tedrica utilizada neste artigo
compreende a Visdo Baseada em Capacidades (Capability
Based View - CBV), uma linha especifica da teoria
evolucionaria de empresas. Esta base tedrica utiliza
como conceito-chave as capacidades organizacionais.
Neste topico, apresenta-se inicialmente o conceito
de capacidades organizacionais. Posteriormente,
discute-se especificamente o porqué de gerenciar
PCTPS por capacidades, seguido das defini¢des e
similaridades de gestdo de capacidades e gestao por
processos. Finalmente, apresenta-se o desenvolvimento
de produto como uma atividade de combinagao de
capacidades organizacionais pregado pelo CBV,
comparando e apresentando as similaridades desta
abordagem com alguns modelos tradicionalmente
discutidos pela area.

Capacidades configuram-se como processos
organizacionais de alta ordem (macroprocesso),
compreendendo habilidades transformadas em um
padrao repetitivo de atividades (rotinas) com entradas
e saidas definidas, que conferem aos gestores das
empresas um conjunto de opg¢des de tomada de
decisdo para produzir resultados significativos de um
determinado tipo. Capacidades permitem a empresa
desdobrar recursos, usualmente em combinagao,
utilizando processos organizacionais, para efetivar
uma finalidade desejada. Estas sao desenvolvidas ao

longo do tempo, por meio de interagdes complexas
entre os recursos da empresa. As capacidades sdo
baseadas no desenvolvimento, manuseio € troca de
informacdo pelo capital humano da empresa e sao
frequentemente desenvolvidas na drea funcional, ou pela
combinagao no nivel corporativo de recursos fisicos,
humanos e tecnologicos (Amit & Schoemaker, 1993;
Bingham et al., 2007; Eisenhardt & Martin, 2000;
Helfat & Peteraf, 2003; Nelson & Winter, 1982; Teece,
1996). Existem trés niveis hierarquicos de capacidades:
capacidades operacionais ou substantivas, que atuam
em estruturas estaveis; as capacidades dinamicas
que modificam as capacidades operacionais; e as de
alta ordem, que sdo capacidades que modificam as
capacidades dinamicas, que podem ser capacidades de
aprendizagem organizacional (Collis, 1994; Helfat &
Peteraf, 2003; Winter, 2003; Zollo & Winter, 2002).

Algumas capacidades denominadas distintivas sdo
ditas essenciais para a competitividade. Comumente,
afirma-se que estas atendem aos critérios de
ser raro, nao imitavel ou custoso de ser imitado
(Amit & Schoemaker, 1993; Barney, 1991, 2001;
Wernerfelt, 2005). Estas capacidades estratégicas sao
denominadas core-competences da empresa (Prahalad
& Hamel, 1990). Algumas destas core-competences
tornam-se melhores praticas, sendo copiadas por outras
empresas. Porém, esta abordagem, também chamada
de key success factors (KSF — fatores criticos de
sucesso) (Choi & Choung, 2004; Yang et al., 2006)
vem sendo criticada, uma vez que, se um suposto KSF
¢ obtido em alto nivel por todas as empresas, deixa
de ser um KSF. Consequentemente, o atendimento a
melhores préaticas, de forma isolada, mesmo quando
bem assimiladas, ndo garante vantagem competitiva.

3.1 Por que gerenciar PCTPS por
capacidade?

Aprincipal vantagem da utilizagdo das capacidades
como objeto de analise compreende a sua potencialidade
de gerar e suportar a gestdo dos variados produtos
e processos ¢ de producdo, o que caracteriza a sua
flexibilidade (Nooteboom, 2009; Quinn, 1992).
A abordagem baseada em capacidades, com foco
na analise da (re)configuracdo de capacidades
descreve como a empresa gera produtos e servicos.
Estes produtos e servigos ndo sdo gerados apenas a
partir da criagdo de um novo conhecimento, mas da
eficiente utilizag¢ao e modificacdo de conhecimentos
(no caso tecnologias) existentes. Esta modificacdo
de conhecimento ¢ o cerne da evolugdo da empresa
e decorre do processo de desconectar capacidades
de produtos existentes e de (re)conecta-las em novos
produtos. Para uma eficiente conversao da tecnologia
em produtos e processos comercialmente viaveis,
a empresa desenvolve novas rotinas e capacidades
(habilidades), necessitando, as vezes (dependendo
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do nivel almejado de inovagdo), gerar um modelo
de negocio distinto do anteriormente existente
(Abernathy & Clark, 1985; Aldrich & Ruef, 2006;
Burgelman et al., 2004; Chesbrough & Rosenbloom,
2002; Danneels, 2002; Grant, 1996; Helfat & Peteraf,
2003; Mathews, 2006; Nelson & Winter, 1982; Savory,
2006; Zahra & Sapienza, 2006).

Capability-based Planning (CBP — Planejamento
Baseado em Capacidades) ¢ um processo que gerencia
a evolugdo do empreendimento como um conjunto
de capacidades interligadas, ao invés de um conjunto
de sistemas ou programas. O CBP compreende uma
abordagem para conduzir a alocagdo de recursos
em ambientes de incerteza estratégica. Tem como
premissa o gerenciamento do portfolio de capacidades,
como uma forma de evitar redundancias devido
a especializacdo dos departamentos. A gestdo de
portfolio de produtos tradicionalmente utilizada permite
um alinhamento horizontal entre a empresa e o(s)
mercado(s) alvo(s). O portfolio de capacidades, por
sua vez, permite a integragdo, a gestdo integrada e o
controle de capacidades por linhas de agdes. Por meio
das diferentes dimensdes da capacidade, diferentes
solugdes podem ser observadas para a capacidade,
e ¢ durante o desenvolvimento da capacidade que se
decide qual das opgdes ou solugdes € mais vantajosa
para a empresa. Com foco em capacidades, este
processo possui uma abordagem orientada ao usuario,
isto ¢, a tomada de decisdo para o desenvolvimento
¢ direcionada de forma a entregar o que o usuario
necessita. Este processo se inicia pela defini¢ao dos
requisitos do usuario, considerando os objetivos
do negdcio e termina na instalagdo e validacao dos
processos ¢ recursos necessarios que viabilizam as
capacidades (Davis et al., 2008; Stevens, 1998).

3.2 Gestdo de capacidades e gestdo por
processos

A abordagem de capacidades assemelha-se a gestdo
por processos, amplamente discutida na literatura.
A gestdo por processos (GP) foca objetivos-macro da
empresa, desconectando as atividades de objetivos
departamentais, conectando diferentes departamentos
em objetivos comuns, com uma visao do todo, mais
sistémica e com foco no cliente do que a tradicional
visdo funcional (Carmignani, 2008). A GP ¢
considerada uma capacidade dindmica, permitindo
um instante de atividades padronizadas, coletivas
e sistematizadas focadas na melhoria de processos
operacionais e rotinas. No entanto, a visdo de gestao
por processos, embora difundida pelo potencial de
resgate da visdo holistica da empresa, contribui
negativamente para resposta as mudangas tecnologicas,
uma vez que a GP representa uma meta pratica
difundida para rotinizagdo de processos essenciais
das empresas, preconizando a otimizag¢do, dado um

cenario especifico. Por definigdo, a GP ¢ eficiente na
melhoria de capacidades existentes e nas mudancas
rapidas dentro do regime tecnoldgico vigente, mas
acaba por retardar a resposta quando transformagdes
drasticas ou reposicao de capacidade sdo requeridas.
Praticas de gerenciamento de processos e ferramentas
associadas podem mudar o balango para exploitation
(Exploitation e Exploration s3o traduzidos para o
portugués como Exploracdo, ndo possuindo tradugao
direta na lingua portuguesa. Na lingua inglesa, no
entanto, possuem significados um pouco diferentes
entre si. Compreendendo conceitos amplamente
utilizados na area de Inovacao, Exploration refere-se a
exploragdo e busca de novas oportunidades, enquanto
exploitation refere-se a exploracdo interna deste
conhecimento para aprendizagem organizacional,
March, 1991) e mudangas incrementais. Razao pelo
qual se deve aplicar seletivamente tais técnicas
para evitar a diminui¢do da responsividade, critica
para sobrevivéncia em longo prazo, em ambientes
dindmicos, tais como os de mudancas tecnologicas
(Benner, 2009).

Em ambientes com mudancas frequentes (dinamicos),
ressalta-se a importancia de abordagens que foquem
a avaliagdo, desenvolvimento e (re)configuracao de
capacidades. A Capability-based view (CBV — Visdo
Baseada em Capacidades) contribui com o conceito
de cadeia de valor (value network), considerando que
as empresas desenvolvem capacidades de forma a
gerar valor para o cliente final, incluindo atividades
para ajudar os consumidores a interagir com outras
partes. A CBV permite a identifica¢do de recursos e
capacidades que ajudem a empresa a diferenciar seus
produtos e servigos de seus concorrentes, ou a mudar
rapidamente o seu modo de atua¢do no mercado.
A analise passa a ndo ser mais os limites da empresa,
mas toda a constelacdo de valores da empresa, com
vistas a analisar investimentos em recursos e o valor
sinérgico criado pela efetiva integracdo de recursos
e capacidades (Hubbard et al., 2008).

Assim, esta abordagem pode ser utilizada para
avaliar como uma empresa ¢ habil (ou esta habilitada)
para crescer e se desenvolver. Ainda, como o valor
estd sendo agregado para a empresa por meio de
recursos e capacidades. A seguir, discute-se como
ocorre o processo de desenvolvimento da capacidade.

3.3 Desenvolvimento de produto como
uma atividade de combinacao

Existe uma complementaridade entre as visdes
tradicionais de engenharia e as descritas pelas
abordagens evolutivas. Ambas possuem a visao de que
o processo de desenvolvimento de produto compreende
uma atividade de combinagdo, de estabelecimento
de conexdes e refinamento, tais como o observado
pelas abordagens do funil de ideias (Wheelwright
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& Clark, 2004) e do Stage gates (Cooper, 2006),
como exemplos.

Para o desenvolvimento de capacidades do sistema,
a atividade de desenvolvimento de tecnologia ou
de produtos deve conectar elementos em conceitos
ou principios. O balanceamento destes elementos
e o estabelecimento de conexdes permitem formar
uma arquitetura do produto ou da tecnologia para
exercer alguma fungdo. Por esta razdo, o processo
de desenvolvimento de produto é descrito como
uma capacidade combinatdria, um processo na qual
ocorre a combinagdo de conhecimentos existentes
e de conhecimentos adquiridos externamente.
O estudo de novas tecnologias evolui a partir
de tecnologias e de conhecimentos tecnologicos
prévios. Estes conhecimentos estao disponiveis nos
dominios, ou areas de conhecimento relacionadas.
Estes dominios possuem componentes desenhados
para formar métodos, incluindo colegio de praticas
e conhecimento, regras ou logicas de combinagdo
destes. Para a compreensdo humana, a separa¢ao
das tecnologias em grupos funcionais ¢ importante
para simplificar o processo de design. Por esta razao,
as praticas e conhecimentos sdo delimitados em
dominios como uma logica de modularidade para
que sejam combinados e conectados (Arthur, 2010;
Kogut & Zander, 1992).

Assim, a atividade de design em engenharia
parte da escolha do dominio, cujos conceitos-chave
poderdo atender a alguma fung@o ou resolugdo de
algum problema. Porém produtos necessitam de
diversos dominios e interfaces entre eles. As maiores
atividades de agregagdo de valor que ocorrem durante
o desenvolvimento da tecnologia (do Produto ou
do processo) ocorrem no estabelecimento das
conexdes entre os dominios diferentes que utilizam
linguagens diferentes. A defini¢do destes compreende
a fungdo da engenharia, como descrito pelas visdes
de Capability-Engineering (CE — Engenharia de
Capacidades). Para estabelecer estas conexdes,
requisitos sdo definidos a partir dos propositos
estabelecidos no conceito do produto, como objetivos
das capacidades do produto. Esta sequéncia segue
uma cadeia de atividades de solug@o de problemas,
decisdes tomadas considerando restri¢des existentes
e resultam em combinag¢des de elementos do dominio
que viabilizam a execucdo de determinadas tarefas
(Clark & Fujimoto, 1991; Davis et al., 2008;
Ravichandar et al., 2008; Stevens, 1998).

O Capability Based Planning (Planejamento
Baseado em Capacidades) considera que as capacidades
compreendem os resultados das conexdes nestas
combinagdes. Razdo pela qual o planejamento e
monitoramento destas podem ser utilizados em
situacdes de desenvolvimento de projetos radicais
(cujos resultados alteram configuragdes atuais e
modelos de negocio na instituicdo/empresa), em

que especificagdes podem ser mutantes, enquanto as
capacidades ou conexdes entre os dominios podem
ser previamente estabelecidas. A Capability Based
Planning é utilizada na area de engenharia de sistemas,
apenas quando se objetivam mudangas significativas
na configuracdo vigente na institui¢do, como a
identifica¢do e desenvolvimento ou aquisi¢do de
novas capacidades, o que se justifica como abordagem
adequada a projetos mais radicais.

4 O Framework: como gerenciar o
PCPTS por meio da abordagem de
capacidades?

Com base nas defini¢des de CBP e CE discutidas
anteriormente na secao 3, este trabalho propde o
framework descrito a seguir. O principio basico do
modelo compreende o fato de que a empresa evolui
e se modifica (re)configurando suas capacidades
(rotinas). Tal questdo ¢ discutida em diversas
areas do conhecimento, por exemplo: (i) linhas de
pesquisa relacionadas a Evoluciao das empresas;
(i) Desenvolvimento de Empresas de Base
Tecnolégica (EBT); (iii) Modelo de negécios;
(iv) Relativo ao Processo de desenvolvimento de
Produto; (v) Gestao tecnologica; e (vi) Engenharia
de Sistemas. O principio basico compreende o fato
de que o Processo de Conversdo de Tecnologia em
Produtos e Servigos (PCTS) ¢ um processo de (re)
configuragdo de capacidades.

O PCTPS compreende um empreendimento,
podendo ser conduzido por uma tinica empresa ou por
um conjunto de empresas. Define-se empreendimento
como um conjunto de projetos de larga extensdo e
com nivel significativo de complexidade, orientado a
um objetivo comum, geralmente o desenvolvimento
de (uma familia de) produtos, prestagdo de servigos,
entre outros (Hitchins, 2007; Sousa et al., 2002).
A quantidade de empresas integrantes deste
empreendimento compreende um resultado do
proprio processo. A incorporagdo de novas empresas
compreende uma consequéncia e um meio para
viabilizar uma capacidade organizacional para o
empreendimento. Por definig¢do, os integrantes do
empreendimento apresentam e se mantém integrados
devido a complementariedades. Desta forma, permite
a incorporagdo de conceitos discutidos em voga, tais
como exploitation versus exploration (Exploitation e
Exploration sdo ambos traduzidos para o portugués
como Exploracgdo, sem potencial de diferenciagdo,
razdo pela qual se costuma utiliza-los na forma
inglesa. Exploration refere-se a exploracao e busca de
novas oportunidades externas enquanto exploitation
refere-se a exploracdo interna deste conhecimento
para aprendizagem organizacional) (March, 1991),
co-development (codesenvolvimento, Chesbrough
& Schwartz, 2007; Evans & Jukes, 2000; Neale &
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Corkindale, 1998), open innovation (inovagao aberta,
Chesbrough & Rosenbloom, 2002), abordagem voltada
para cadeia de suprimentos, entre outros.

O PCTPS compreende uma capacidade dinamica que
conduz simultaneamente o desenvolvimento técnico
de produto e a (re)configuragdo de capacidades. E por
meio do PCTPS que se conduz o aproveitamento das
competéncias individuais, criticas nos projetos de
desenvolvimento radicais, conectando-os a demais
recursos e rotinas para configurar a capacidade
organizacional. As capacidades sao habilidades da
empresa criadas (configuradas) ou reconfiguradas
por meio da aquisi¢do e estabelecimento de conexdes
entre recursos tangiveis e intangiveis, pela criacdo
de rotinas ou heuristicas (regras) de comportamento
ou de logica de tomada de decisdo. A criagdo destas
capacidades organizacionais traz consisténcia,
manutengdo ¢ até evolucao destas habilidades das
empresas. Como consequéncia das atividades de (re)
configuragdo, o PCTPS promove a evolugao da estrutura
organizacional e do modelo de negdcios (Andries &
Debackere, 2006; Chesbrough & Rosenbloom, 2002;
Druilhe & Garnsey, 2004; Henderson & Clark, 1990;
Morris et al., 2005). Como todo processo, precisa-se
de um processo paralelo de gestdo e monitoramento
do progresso da (re)configuracao. A Figura | apresenta
o framework com as principais fases do PCTPS.

Este framework propde a incorporagdo de conceito
de capacidades organizacionais na visdo tradicional
de Gestdo de Projetos e de Gestdo de Processo de
Desenvolvimento de Produto, conectando as arcas
de conhecimento descritas previamente. A gestdo
do PCTPS inicia-se no planejamento estratégico do
negocio e finaliza somente apos a configuragido do
negocio, com os produtos e servigcos desenvolvidos
e comercializados. Destacam-se na figura as etapas

do front-end, uma vez que ¢ nesta fase que decisdes
estratégicas relacionadas ao produto, processo e
servigo sdo tomadas, a0 mesmo tempo que se define
o conjunto de capacidades organizacionais a serem
desenvolvidas.

A esquerda da Figura 1, observa-se a incorporagao
do planejamento estratégico, o input tradicional de
diversos modelos de Gestdo de Desenvolvimento de
Produto. Na camada horizontal superior da figura,
observa-se a sequéncia das tradicionais fases do ciclo
de desenvolvimento de produto, segundo PDMA Book
of Knowledge (PDMA, 2010): descoberta (Front end),
desenvolvimento e comercializacdo. O Front-End
¢ composto pelas etapas Definigdo de Portfolio de
Capacidades a Desenvolver e Defini¢ao de Conceito
de Capacidades. Nas fases de Desenvolvimento
e Comercializacdo, sdo representados o funil, ou
selecdo de ideias, que ocorrem por critérios de
decisdes. Cada uma destas fases ¢ composta por
projetos, representados por poligonos. Estes projetos
contribuem para o desenvolvimento de produtos,
servicos, processos, rotinas e capacidades. As linhas
pontilhadas horizontais que agrupam poligonos
representam programas de desenvolvimento de
capacidades. Projetos podem contribuir para mais de
um programa de desenvolvimento de capacidade e,
cada programa ¢ composto por um ou mais projetos.

Na camada horizontal do centro da figura,
apresentam-se a relagdo entre Capability Based
Planning (CBP), Capability Roadmap (CR) e
Capability Engineering (CE). O CPB incorpora CR e
CE. O CR corresponde a parte da etapa de Defini¢ao
de Portfolio de Capacidades a Desenvolver, da fase
Front-End. Arepresentacdo da CR como uma atividade
no inicio do processo de CBP, como continua ao
longo de todo o PCTPS, demonstra que a definigdo

PCTPS - Processo de Conversdo de Tecnologias em Produtos, Processos e Servigos

Planejamento Front-End
Estratég Definigao de Definigdo de
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H L
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estratégica de capacidades itos de capacidade: ializagdo do produto

Figura 1. Fases do PCTPS relacionadas com as praticas mapeamento de capacidades, Capability Based Planning, Capbility
based engineering e Engenharia de Requisitos. Fonte: Elaborado pelo autor.
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de capacidades permeia todo este macroprocesso.
Ha diversas representagdes de modelos de negdcio
ao longo do CBYV, ilustrando a evolugdo do modelo
de negocio: Um primeiro esbo¢co do modelo de
negocios € ilustrado com linhas pontilhadas, no inicio
do Capability Engineering. Esta ilustracao apresenta
uma progressao até o modelo de negocio ajustado,
desenhado por linha continua. Este modelo também
¢ passivel de ajustes, razdo pela qual se observa uma
ilustragdo de um novo modelo de negdcio na fase de
comercializacao.

Na camada horizontal inferior da figura, apresenta-se
o processo de monitoramento com pontos de decisdo
(Gates). As preocupagdes expressas nos gates sao
centradas em capacidades, ao contrario das tradicionais
avaliagdes mais restritivas com foco na adequagao de
projetos e produtos. O monitoramento da evolucéo
das capacidades ¢ realizado num processo paralelo
e se constitui no elemento central do framework,
o processo de (re)configuragdo de capacidades.
De forma geral, o framework inspira-se no funil
de ideias: inicialmente a empresa define o conceito
da capacidade, para posteriormente definir como
obté-la; na sequéncia define quais componentes
serdo desenvolvidos ou adquiridos € como serdo
interconectados. Em relacdo a atividades ou etapas
incorporadas, inclui: (i) tomada de decisdo focada
na avaliacdo das capacidades nos niveis constelagao,
portfdlio e operacional; (ii) identificagdo de capacidades
necessarias, sendo as praticas que a viabilizam
compreendem Technology roadmap e o mapeamento
de capacidades (capability roadmap); (iii) avaliagdo
para verificar se as capacidades requeridas estdo
presentes ou nao.

Os gates sdo relacionados a avaliacao da adequagdo
do nivel de desenvolvimento de capacidades e nivel
de adequagdo ao ambiente. O modelo compreende
também, na sequéncia, a avaliagdo para a identificagdo
das necessidades de mudanga, um componente que
indica a preocupagdo com a existéncia de capacidades
dinamicas adequadas para a (re)configuragao.

O frameworlk apresenta um processo de monitoramento
paralelo de forma similar a engenharia de requisitos,
o qual acompanha, monitora ¢ auxilia na tomada de
decisao referente a conversdo de necessidades em
requisitos e especifica¢des do produto, o capability
engineering, que acompanha o processo (PCTPS)
guiando a tomada de decisdo. O CE constitui-se
em um processo de monitoramento que avalia o
desempenho do progresso do PCTPS, analisando
simultaneamente as necessidades, requisitos e
especificacdes de produtos, servigos, processos,
equipamentos, instala¢des, culturas e normas, pessoas
e processos gerenciais. Embora ocorram outras
tomadas de decisdo, ressaltam-se cinco pontos de
decisao (Gates) ao longo do processo: um gate de
iniciagdo (0) e mais quatro (4) Gates.

Conforme mencionado, o framework propde uma
visdo global do empreendimento. E pela analise das
capacidades necessarias que a empresa toma a decisdo
de desenvolver internamente a capacidade ou em
parceria com outras empresas. Esta decisdo compreende
uma consequéncia da defini¢do de mecanismos de
(re)configuracdo necessarios. As decisdes listadas
neste item compreendem decisdes tomadas no nivel
operacional, pelos gestores locais, e, também, no
nivel gerencial e estratégico, de gestores médios e
seniores. A seguir, descrevem-se as fases ilustradas
no framework, enfocando as principais decisdes a
serem tomadas (ciclos de decisdo), complementadas
com a classificagdo quanto aos niveis de decisao
(Lavie, 2006) e as responsabilidades dos diferentes
gestores (Bitar & Hafsi, 2007).

4.1 Fases do PCTPS

Conforme mencionado previamente, as fases sdo
inspiradas nas fases do processo de desenvolvimento
de produto como em modelos referenciais propostos
na literatura, apresentando similaridades a estas.
A complementagdo ocorre quanto a discussdes
relacionadas a Capacidades Organizacionais.
As defini¢des em nivel de portfélio ocorrem
predominantemente na fase front end, embora a sua
execu¢do e retengdo continue ocorrendo ao longo
do PCTPS. Na fase de desenvolvimento, o objetivo
principal ¢ o desenvolvimento da capacidade no
nivel operacional, além da definigdo de conexdes
entre as capacidades desenvolvidas/adquiridas.
Na fase de comercializagdo, as principais atividades
sdo relacionadas a estabiliza¢do das capacidades
adquiridas ou desenvolvidas ¢ no monitoramento da
adequacao no nivel de portfolio. Em ambientes com
maior incerteza, como no caso de tecnologias mais
radicais, podem ocorrer necessidades de alteragdes
no nivel de portfélio e de constelagio.

4.1.1 Front end, ambiente e (re)
configuracio de capacidades

A fase front-end corresponde as atividades de
defini¢@o do portfolio de capacidades, sendo nesta fase
aplicados os conceitos do Capability based planning,
que prosseguem nas fases subsequentes, monitorando a
conversao destes conceitos em capacidades, requisitos
e especifica¢des (CE e ER). Os principais ciclos de
decisdo sdo relacionados ao planejamento macro do
empreendimento, um esbo¢o do modelo de negécio a
ser desenvolvido. As principais analises sdo, assim,
relacionadas ao ambiente, associadas a realidade
interna de recursos e rotinas existentes.

Conduz-se também uma analise referente ao
contexto industrial na qual as empresas estao
inseridas, e o impacto destas sobre a (re)configuracao
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de capacidades. A insercdo de uma nova tecnologia
ocasiona mudangas na empresa ¢ na industria,
segundo um ciclo que pode ser conforme descrito
a seguir. Inicialmente, até a defini¢do do projeto do
produto, ocorrem, principalmente, inovagdes radicais
de produto e inovagdes de arquitetura do produto.
Durante a fase de formagao de uma nova tecnologia
de produto, os processos para sua fabricagdo sao
rudimentares, ineficientes, baseados em trabalhos
manuais e equipamentos/instrumentos para uso
genérico. Posteriormente, seguem-se inovagdes de
processo, interdependentes com inovagdes de produto.
Depois da fase de desenvolvimento da tecnologia do
produto e a concepcdo de um design dominante, os
produtos sdo mais proximos de commodities, ndo
havendo muitas diferengas em termos de funcéo.
Posteriormente, ocorrem mudangas organizacionais
para viabilizar a produgdo em larga escala, incluindo
o desenvolvimento de uma estrutura formal e
hierarquica, com metas e regras. Com a defini¢ao do
design dominante, ocorre a conversdo da estrutura
organica para mecanicista, perdurando até que uma
nova inovagao radical de produto ocorra (Abernathy
& Clark, 1985; Utterback, 1994).

Em cada uma destas fases, tipos diferentes
de capacidades organizacionais sdo valorizados
distintamente como elementos da estrutura organizacional.
Além disto, ap6s uma mudanga tecnoldgica, o status
da configuracdo 6tima (maximizagao de valor) da
capacidade pode ser modificado (Abernathy & Clark,
1985; Lavie, 2006). Desta forma, a fase da indstria
a qual a empresa pertence define as capacidades a
serem priorizadas e sua configuracdo. O estagio
da evolugdo técnica da induastria e a posi¢cdo do
empreendimento nele devem ser avaliados para fins
de tomada de decisao sobre a sua configuragio de
portfolio de capacidades.

Desta forma, o framework apresenta, na fase de
front-end, a etapa de identificacdo de capacidades
necessarias. Esta etapa compreende o Technology
e Capability roadmap. Tendo este mapeamento, 0s
integrantes do empreendimento definem um esbogo
do modelo de negdcio ¢ deverdo avaliar se o conjunto
de empresas possui ou nao as capacidades requeridas.

4.1.2 Desenvolvimento

Esta fase objetiva o desenvolvimento das capacidades
organizacionais identificadas previamente na qual
¢ conduzido pelo desdobramento em projetos.
O conjunto de projetos necessarios para desenvolver
uma capacidade especifica ¢ denominado de
programa. Estes programas podem visar a obtengao
destas capacidades internamente ou por meio do
estabelecimento de aliangas.

A seguir, descreve-se esta fase segundo trés
perspectivas: (i) a perspectiva interna aos programas

de desenvolvimento de capacidades, da combinacao
de componentes e obtengdo de capacidades; (ii) a
perspectiva macro da fase, a logica do funil de ideias;
e (iii) a perspectiva gerencial, da interacao entre os
dois ciclos de decisdo integrantes desta fase.

4.1.2.1 Componentes de capacidades
organizacionais e combinacao

Capacidades ndo sao identificaveis em nivel dos
componentes (ou subsistemas) do sistema (no caso,
empreendimento para conversao de tecnologia). Estas
surgem apenas da integracdo entre os subsistemas.
No framework, considerando a visdo da Engenharia
de Sistemas, especificamente Planejamento Baseado
em Capacidades (CBP), a capacidade ¢ definida
previamente como objetivos de fungdes a serem obtidos
da conex@o de seus componentes. Os componentes
ou subsistemas a serem combinados ou integrados
sdo: (i) recursos tangiveis e intangiveis, incluindo
habilidades humanas (competéncias individuais)
e conhecimento; (ii) o conhecimento social pelos
principios organizacionais, por meio de como sao
estruturadas as relagdes entre as pessoas, dentro e
entre os grupos, € entre organizagdes. A acdo de
desenvolvimento de capacidades é conduzida por
projetos que incluem atividades de decisdo acerca
dos tipos e formas de integracdo de conhecimento
para conectar os componentes. Tais conexdes podem
se estruturar como rotinas, processos de gestao,
heuristicas, formas de comunicagao, logicas, crengas
ou cultura. Desta forma, capacidades e seus valores
sdo fendomenos construidos socialmente, consumindo
tempo, adicionando e rearranjando conexdes entre 0s
componentes. Assim, deve-se repensar os aspectos
culturais e de habito dos envolvidos de forma a
promover o efetivo desenvolvimento das rotinas da
capacidade (Amit & Schoemaker, 1993; Becker, 2008;
Bingham et al., 2007; Bitar & Hafsi, 2007; Helfat
& Peteraf, 2003; Kogut & Zander, 1992; Nelson &
Winter, 1982; Pandza et al., 2003; Sanchez & Heene,
1997; Stevens, 1998)

4.1.2.2 Funil de ideias

O PCTPS sob a abordagem baseada em capacidades,
com suas sucessivas tomadas de decisdes ao longo
do processo e, ainda, contemplando a ideia de
desdobramento e refinamento progressivo, apresenta
similaridades com as abordagens tradicionais para o
PDP e para a Gestao tecnologica, como abordagem
do funil de ideias (Wheelwright & Clark, 2004)
e do Stage Gate (portais de aprovagdo) (Cooper,
20006). A partir dos conceitos pertencentes a ambas
as abordagens, atualmente, concebe-se o processo
de desenvolvimento de produto como um processo
de transformacgao de ideias, inicialmente menos
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tangiveis, relacionadas a oportunidade do mercado,
como necessidades do cliente, para definicao de
especificagdes técnicas do produto.

As decisdes sequenciais do funil de ideias do
framework sdo ilustradas na Figura 2.

Inicialmente a empresa define o conceito da
capacidade, para posteriormente definir como
obté-la, quais componentes serdo desenvolvidos ou
adquiridos e como serdo interconectados. O funil de
ideias pode ser descrito como: (i) partindo das areas
possiveis de atuagdo, para (ii) a gestdo do portfolio de
capacidades organizacionais, para (iii) o conjunto de
requisitos para obter estas capacidades, para, entdo,
(iv) converter estes requisitos em especificacdes de
produtos, servigos acessorios, processos diretos e
indiretos.

O processo de conversdo, no PDP tradicional,
¢ monitorado e gerenciado pela Engenharia de
Requisitos. No framework, esta tarefa ¢ atribuida a
CBP e CE. As capacidades sdo consideradas conceitos
mais abrangentes e prévios aos requisitos. Para
viabilizar a definicdo de requisitos, definem-se as
capacidades necessarias para um panorama futuro
e estabelecem-se projetos de desenvolvimento de
capacidades, que irdo convertendo as capacidades
em requisitos e, posteriormente, em especificagdes
de produtos, servicos acessorios, processos diretos
e indiretos.

A ideia de refinamento e definigdo continua do funil
de ideias reflete também a visdo de desenvolvimento
de modelo de negdcio. O tema modelo de negocio
¢ ressaltado como um desafio para a conversao
de tecnologias em processos, produtos e servigos.
A falta de uma visualizagdo de modelo de negdcio
apropriado para permitir a realizagao do valor latente
na tecnologia pode levar a falhas nas empresas geradas
a partir de spillover tecnoldgico (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002).

Configuragoe! Configuragées

possiveis para o possiveis para o
portfolio de conceito de

Informagées

Refinamento de
capacidades

O modelo de negdcio, definido como a arquitetura
de obter rendimentos, para capturar valor da tecnologia,
compreende um dispositivo capaz de delinear o
desenvolvimento tecnoldgico e a criacdo de valor.
Este dispositivo compreende uma ferramenta de
planejamento que foca atengdo em como todos os
elementos do sistema trabalham em conjunto, tornando
as escolhas explicitas. O modelo de negdcio compila
as variaveis de decisdo, capacidades organizacionais
inter-relacionadas as areas de estratégia, gestdo,
coordenagdo e economia para criar vantagem
competitiva. Modelo de negdcio ¢ continuamente
discutido e transformado no PCTPS. O modelo de
negocio evolui por meio do teste de alternativas, como
fruto da interac@o de variaveis organizacionais internas
e externas. A sua elaboracdo deve considerar fatores
como incerteza e complexidade, envolvendo questdes
técnicas, econdmicas e cognitivas. Esta construcao
consiste em um ato empreendedor, requerendo insights
tanto do mercado quanto da tecnologia e adaptacdo
por meio de interagdes com o ambiente, mercado,
financiadores, etc. (Chesbrough & Rosenbloom, 2002;
Magretta, 2002; Morris et al., 2005). Tais ideias estdo
explicitas nos funis ilustrados na figura 2.

4.1.2.3 Ciclos de decisao na fase de
desenvolvimento

Na fase de desenvolvimento, focam-se aspectos
mais internos a empresa, embora fatores ambientais
ainda devam ser considerados, especificamente em
termos de mudangas de configuragdes alvo que podem
ocorrer em ambientes de mudangas frequentes ou
em ambientes ndo muito bem definidos. As etapas
de tomada de decisdo incorporadas no framework
objetivam principalmente a (re)configuragdo da
capacidade e podem ocorrer em diferentes niveis:
(1) nivel operacional ou o nivel de desenvolvimento
da capacidade, em que se analisa o ciclo de vida da

\ Configuragdes
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Configuragbes possiveis para a
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negdcio
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Formalizagdo
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Figura 2. Funil de ideias no PCTPS. Fonte: Elaborado pelo autor.
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capacidade; (ii) nivel de alteragdo/manutencdo de
portfolio para o desenvolvimento de capacidades;
e (iii) nivel de constelagdes, em que se analisam as
capacidades coespecializadas entre as empresas que
formam o negoécio e, em Ultima analise, em toda a
cadeia de suprimentos (Lavie, 2006).

O objetivo da analise incorpora, além da comparagéo
das empresas que formam a constelagao, a avaliacao
da evolucdo da configuragdo de capacidades até
viabilizar uma familia de produtos e servigos. Assim,
o framework propde uma analise conjunta dos niveis
constelagdo e portfolio. Nestes niveis, investigam-se
capacidades que a empresa nao detém, para aquisi¢cao
ou desenvolvimento.

4.1.2.3.1 Decisdes e (re)configuragdo no
nivel de constelacao/portfolio

A partir da identificagao das capacidades necessarias
da fase anterior, a decisdo nesta fase refere-se a como
a capacidade sera desenvolvida: internamente ou em
conjunto com parceiros. Este topico compreende
as tradicionais discussdes de aliancas estratégicas,
amplamente encontradas na literatura, podendo ocorrer
por meio de diversas formas de relacionamento com
outras fontes, tais como empresas, instituigdes de
pesquisa, 6rgdos governamentais, etc. As aliangas
estratégicas podem se desenvolver por praticas
como open-innovation ¢ codesenvolvimento.
Para isto, no entanto, a tomada de decisdo devera
considerar outros aspectos, por exemplo, 0s riscos
associados a terceirizagdo de capacidades especificas
(Howells et al., 2003; Teece, 2007).

4.1.2.3.2 Decisoes e (re)configuracdo no
nivel operacional

Em nivel operacional, avalia-se a suficiéncia da
capacidade, em comparagdo com a necessidade.
As capacidades, no processo de sua evolugdo, sdo
identificadas pela empresa/empreendimento como
necessarias em decorréncia de uma mudanga ambiental,
selecionadas, criadas, modificadas e aposentadas. Estes
estagios compreendem o ciclo de vida da capacidade
(Helfat & Peteraf, 2003). Como informacao de
entrada para sua criagdo, o PCTS deve avaliar quais
capacidades devem ser (re)configuradas e melhor
desenvolvidas de forma a contribuir para a viabilidade
comercial do produto/servigo orientado ao mercado.

Além do gestor operacional, ocorre também
uma relativa participag@o do gestor médio, uma vez
que as capacidades podem ser geradas por meio da
interagdo de rotina e recursos de diferentes areas
funcionais. Destaca-se que o framework propde uma
visdo global do empreendimento, ndo apenas de um
departamento funcional ou de uma tnica empresa
do empreendimento. Esta questdo ¢ ressaltada pela

utilizagdo dos conceitos da engenharia de sistemas,
especificamente Enterprise Engineering no framework.
Considerando que as capacidades evoluem, a
empresa pode ja possuir capacidades, porém em
configuragdes ndo ideais ou suficientes. Dada a
percepcao de opcdes de variedade disponiveis, o
que guia e motiva a tomada de decisdo (selegdo) ¢ a
minimizag¢ao de gaps das capacidades, definidos como
a diferenca entre uma configuragdo 6tima e a situagao
existente atualmente (Aldrich & Ruef, 2006; Lavie,
2006; Sirmon et al., 2007). Desta forma, a tomada de
decisdo tem énfase na defini¢do € monitoramento da
adequacao e (re)configuracdo necessarias.

4.1.3 Monitoramento - Desempenho do
PCTPS

Para se estimar o desempenho frente a determinados
cenarios e decisdes, € necessario coletar continuamente
informacdes referentes ao processo para monitoramento
de desempenho. O framework incorpora um processo
paralelo de monitoramento da evolugao das capacidades,
com gates de avaliagdo da adequacdo do nivel de
desenvolvimento de capacidades. Esse processo
de monitoramento possui objetivos motivacionais,
considerando a adequagdo a realidade do departamento
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) da empresa de
base tecnologica, com inovagdes radicais e estruturas
ou atividades ndo tdo previsiveis. Os objetivos
motivacionais permitem diminuir a ambiguidade
no alinhamento das atividades individuais com as
estratégias da empresa (Chiesa & Frattini, 2009).
Tal objetivo é viabilizado pela avaliagdo das
capacidades organizacionais em termos de medida do
seu ajuste, uma vez que estas sao planejadas para sua
(re)configuragdo a partir da defini¢do estratégica do
portfolio de capacidades que compreendem o modelo
de negocios da empresa. A avaliagdo dessa adequagao
considera a diferenga entre a configuragdo existente
e a percebida como necessaria (gap operacional)
e a diferenca existente e invisivel pela falta de
condicdes da empresa para perceber. (gap cognitivo).
Com a lente decorrente do acesso a informagao e da
racionalidade limitada, a empresa visualiza e seleciona
a variedade de capacidades disponiveis. O processo
de captura e processamento de informagdes para
tomada de decisdo € construido socialmente e, como
uma sociedade, pode ser mais ou menos focado,
com envolvimento de questdes cognitivas diversas
(Aldrich & Ruef, 2006; Lavie, 2006; Nooteboom,
2009; Sirmon et al., 2007). Desta forma, os Gates
do framework avaliam também a adequacao do nivel
de desenvolvimento de capacidades de avaliagdo do
ambiente ¢ identificacdo de necessidades de mudanga
(componente de capacidades dindmicas).
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4.1.4 Comercializacao

Esta tradicional fase compreende o langamento
dos produtos e servigos no mercado. Nesta fase, no
PCTPS, considerando que os produtos sdo inovadores,
ainda ha a necessidade de reconfigura¢do do modelo
de negocios. Compreende um consenso na literatura de
que modelos de negocios sdo, em esséncia, hipdteses
sobre como o empreendimento deve trabalhar (Amit
& Zott, 2001; Chesbrough & Rosenbloom, 2002;
Doganova & Eyquem-Renault, 2009; Magretta,
2002; Morris et al., 2005; Teece, 2010). Assim,
essa hipotese ¢ continuamente testada ao longo do
processo de evolugdo do empreendimento, tornando-se
mais intensa na fase de comercializac¢do. O teste
ocorre inicialmente por meio do contraponto entre
as dedugdes e conclusdes tomadas pelos decisores e
a adequag@o a realidade no ambiente. Desta forma,
ocorrem atividades para melhorar a capacidade
desenvolvida para o produto e servigo vigente.
As alteragdes ocorrem principalmente em termos
de magnitude da capacidade, e os esforgos serdo de
otimizagao e obtencao de eficiéncia.

Posteriormente, a inser¢ao dos produtos e servicos
no mercado fard com que este se altere. Desta forma,
ocorrera um novo estagio evolutivo da industria, na
qual as hipdteses contidas no modelo de negdcio da
empresa serdo novamente testadas e alteragdes serdo
requeridas. Neste momento, passa-se a necessidade
de investigar: (i) Como aproveitar as capacidades ja
dominadas; e (ii) Como identificar opgdes a partir
do conhecimento tecnoldgico que a empresa detém.

4.2 Discussao da aplicabilidade do
framework

A abordagem multidisciplinar utilizada neste artigo
oferece o preenchimento das lacunas da literatura
referente a uma abordagem préatica para a linha
teorica de Gestdo Baseada em Capacidades. Para a
area de Gestao do Processo de Desenvolvimento de
Produto (GPDP), a principal contribuicdo deste artigo
¢ a proposi¢do de um framework mais apropriado ao
contexto de inovagao radical, desde o desenvolvimento
de um novo negocio ou até mesmo de nova empresa
de base tecnoldgica.

Quanto a aplicabilidade do sequenciamento
decisoério do framework proposto argumenta-se
a relevancia da literatura empregada, utilizando
autores renomados numa visdo convergente quanto
a relevancia da abordagem para a compreensao do
processo de desenvolvimento tecnoldgico e evolugdo
de empresas. E um consenso atual o fato de que
em projetos de inovagao radical, especialmente no
desenvolvimento de novas empresas de base tecnolégica,
haja a necessidade de foco no desenvolvimento de
modelo de negocio e de capacidades organizacionais
e tecnologicas.

5 Consideragoes finais

Este artigo apresentou um framework baseado nos
principios para a condug@o do PCTPS, considerando
a integracdo dos diversos dominios relacionados a
Gestao Tecnolodgica, Inovagdo e Desenvolvimento
de Produto, além da Engenharia de Sistemas.
O framework complementa os modelos tradicionais
de desenvolvimento de produto, descrevendo o
PCTPS como um processo de (re)configuragao
de capacidades e de desenvolvimento de modelo
de negdcios para viabilizar a comercializagdo da
tecnologia. Nesta visao holistica do empreendimento,
remove-se o foco de melhores praticas para o processo
de desenvolvimento e evolugdo do empreendimento
baseado em aprendizagem organizacional para criagéo
do novo modelo de negdcios. Para permitir a descrigdo,
o framework tomou como base modelos referenciais
de Gestao do Processo de Desenvolvimento de
Produtos, incorporando: (i) elementos dos modelos de
desenvolvimento de Empresas de Base Tecnoldgica;
e (i) conceitos, praticas, e principios identificados
na literatura referente as areas citadas.

Na abordagem utilizada, o PCTPS compreende
uma capacidade dindmica e (re)configura capacidades.
Inclui o processo de desenvolvimento de capacidades
e rotinas, e subsequente evolugdo da estrutura
organizacional e do modelo de negdcios. Considera-se
como input a percepcao (avaliagdo) do panorama da
industria em relagdo as capacidades tecnologicas e da
configuragdo atual das capacidades organizacionais
da empresa. Como o gerenciamento por capacidades
proposto tende a estabelecer mudangas no portfolio
de capacidades e, por consequéncia, no modelo de
negocio da empresa, o0 modelo proposto destina-se
as empresas atuando em ambientes dindmicos, como
empresas de base tecnologica, nos quais as capacidades
devem ser desenvolvidas e ajustadas seja por meio
do desenvolvimento interno ou aquisi¢do por meio
de contratagdo ou estabelecimento de parcerias.

A analise das capacidades e dos seus mecanismos
de configuragdo permite descrever a evolugdo da
empresa como resultado da tomada de decisdo,
decorrente da gestdo do desenvolvimento e evolugao
do empreendimento. A gestdo do desenvolvimento
de processos, produtos e servigos ¢ a capacidade
dindmica responsavel pela (re)configuragiao do
portfolio de capacidades da empresa. No processo de
(re)configuragdo, novas capacidades sdo necessarias.
A aquisicdo destas capacidades pode ocorrer
ou iniciar-se por meio de fusdo e aquisicdo, de
aliangas, de inser¢do de um novo profissional, entre
outros mecanismos. Portanto, os niveis de analise
das capacidades identificadas por Lavie (2006)
sdo considerados como parte do processo de (re)
configuracao de capacidades. Pela andlise nos niveis
operacional, portfolio e de constelagdo de capacidades
necessarias, a empresa toma a decisdo, discutindo
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inclusive sobre como desenvolver internamente ou
em parceria com outras empresas, ¢ gerando nao
somente processos, servicos e produtos, mas também
a evolucdo do modelo de negocios.

Este artigo propde, assim, a mudanga de visdo
baseada em melhores praticas para a visdo baseada
em capacidades nas abordagens de gestdo ¢ ensino
de gestao do desenvolvimento de produtos.

A sequéncia desta pesquisa prevé o aprimoramento
do framework a partir de aplicagdes praticas, e,
principalmente, adaptagdo caso a caso. Uma aplicacao
dos conceitos do framework PCTPS ¢ apresentada em
Gusberti et al. (2013) e Gusberti & Echeveste (2012).
O primeiro artigo apresenta a andlise de uma empresa
em termos de identificacdo de suas capacidades
organizacionais em um estudo de caso, utilizando os
conceitos presentes no framework. O segundo utiliza
o framework e conduz a avaliagdo de suas capacidades
em um estagio de desenvolvimento especifico de
um empreendimento. Como continuidade deste
trabalho, citam-se o desenvolvimento de ferramentas
e praticas voltadas a sua execu¢do, coordenagdo e
monitoramento, além de novas aplicagdes em casos
para validagdo do modelo.
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