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RESUMO

CUFFA, Denise de. A gestdo do conhecimento no cenario de competitividade em uma
empresa de tecnologia da informacdo, 2014. (99 péginas). Dissertacdo (Mestrado) -
Universidade Estadual do Oeste do Parana, Francisco Beltrdo, 2014.

O presente trabalho teve como objetivo propor um plano de gestdo do conhecimento para
incremento de competitividade em uma empresa de tecnologia da informacéo. Utilizou-se como
referencial tedrico trabalhos sobre a gestdo do conhecimento, os modos como ocorrem 0
processo de criacdo do conhecimento e os modelos que tratam das praticas de gestdo do
conhecimento existentes. Além disso, tratou-se também do conceito e contextualizacdo de
competitividade, e da metodologia de simulacdo de cenérios, mais especificamente a proposta
por Rojo (2005). Elegeu-se a metodologia qualitativa, uma vez que este trabalho explorou dados
por meio de um estudo de caso para analisar o contexto dos ambientes interno e externo no qual
a empresa pesquisada, Intelitech, esta inserida, levando em consideracdo seus concorrentes
diretos, que totalizaram 2 empresas. A estrutura para a coleta dos dados foi formada por 3 etapas
envolvendo a empresa pesquisada e seus concorrentes diretos. A primeira etapa consistiu na
aplicacdo de um questionario, ao gestor e funcionarios da Intelitech, sendo 0 mesmo estruturado
e composto por 38 préaticas de gestdo do conhecimento (PGC), uma vez que o objetivo foi
levantar as préaticas de gestdo do conhecimento existentes na empresa e consequentemente as
variaveis criticas internas. Tal instrumento possuia uma escala de pontos em que se buscou
verificar a frequéncia com que as praticas ocorriam na empresa, seu nivel de padronizacao e
formalizacdo. A segunda etapa da coleta de dados consistiu na aplicagdo do modelo de
simulacdo de cenarios Rojo (2005), visando identificar as variaveis criticas externas. E por final,
a terceira etapa correspondeu a formulacdo de uma proposta de melhorias de préaticas de gestao
do conhecimento em funcao dos cenarios simulados, baseando-se nas variaveis criticas internas
e externas identificadas nas etapas anteriores. Desta forma, a pesquisa resultou na elaboragéo
de um plano de acdo para dois cenarios, favoravel e desfavoravel, a partir das praticas de gestdo
do conhecimento mais pontuadas. O primeiro cenario demonstrou uma situacao favoravel de
expansdo de mercado, em que a empresa pode se utilizar da contratacdo de novos funcionarios
e ampliacdo de sua estrutura fisica, valorizando as ferramentas de TI e necessitando de uma
flexibilidade do gestor para com uma nova cultura organizacional. Por outro lado, em um
cenario desfavoravel de restricdo de mercado, sugeriu-se fidelizar os clientes por meio da
utilizacdo de ferramentas de Tl como praticas de interagdo e comunicagdo com 0S mesmos.
Neste sentido, foi possivel concluir e confirmar a hip6tese de que o incremento da
competitividade da empresa de Tl pode ocorrer por meio das praticas de gestdo do
conhecimento.

PALAVRAS-CHAVE: Cenério. Competitividade. Conhecimento. Tecnologia da informacao.
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ABSTRACT

CUFFA, Denise de. Knowledge management in the competitive landscape in an
information technology company, 2014. (99 pages). Dissertacdo (Mestrado) — Universidade
Estadual do Oeste do Paran, Francisco Beltréo, 2014.

This research aimed at proposing a plan of knowledge management to increase competitiveness
in an information technology company. It used as theoretical references researches on
knowledge management, ways as occur the process of knowledge creation process and models
that address existing knowledge management practices. In addition, it also dealt up the concept
and context of competitiveness, and scenarios simulation methodology, specifically the
proposed by Rojo (2005). It chose a qualitative methodology, since this study explored data
through a case study to analyze the context of internal and external environments in which the
researched company, Intelitech, is inserted, taking into account its direct competitors, which
totaled two companies. A framework for data collection consisted of three steps involving
researched company and its direct competitors. The first stage consisted of a questionnaire, to
Intelitech manager and employees, being the same structured and composed of 38 knowledge
management practices (KMP), since the objective was identify existing knowledge
management practices in the company and therefore internal critical variables. This instrument
had a points range in the purpose analyzing the frequency with which practices occurred in the
company, their standardization and formalization level. The second phase of data collection
consisted at the application Rojo’ scenarios simulation model, to identify the external critical
variables. And by the end, the third stage corresponded to formulation of a proposal for
improvement of knowledge management practices according simulated scenarios, based on
internal and external critical variables identified in the previous steps. Thus, the research
resulted in the elaboration of an action plan for two scenarios, favorable and unfavorable, from
the most knowledge management practices punctuated. The first scenario showed a favorable
situation for market expansion, in which company can use in hiring of new employees and
expanding its physical infrastructure, enhancing IT tools and needing manager’s flexibility with
a new organizational culture. On the other hand, in an unfavorable scenario of restriction
market, it suggested building customers loyalty through use of IT tools as interaction and
communication practices with theirs. In this sense, it was possible conclude and confirm the
hypothesis that competitiveness increase in IT company can occurs through knowledge
management practices.

KEY-WORDS: Scenarios. Competitiveness. Knowledge. Information technology.
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1 INTRODUCAO

A competitividade, cada vez mais presente na realidade das organizacdes, acaba
impulsionando as mesmas a buscarem constantemente por um diferencial com o objetivo
principal de garantir sobrevivéncia em sua area de atuacdo. Com o aumento da competitividade,
surge a necessidade de realizar um planejamento baseado na formulagdo de estratégias e
decisbes focadas na analise do setor e da concorréncia para a conquista de uma posicao
sustentavel no mercado.

Diante disso, tem-se a projecdo de cendrios que consiste em uma ferramenta
gerencial do processo estratégico, sendo sua aplicacdo direcionada para a construcao de futuros
melhores para as organizacOes, frente a esse mercado de incertezas (BRANDALISE et al.,
2012).

Simular cenérios significa analisar o ambiente em que a empresa esta inserida com
profundidade, o que auxiliard na escolha da estratégia mais adequada para a elaboracdo do
planejamento estratégico. Elaborar cenarios € trazer o futuro para a analise da realidade presente
da empresa, e assim auxilia-la na reducdo de conflitos da percepcao e prepara-la para o que
tende a acontecer (ROJO, 2005).

Esta metodologia tem como importante recurso para sua realizacdo o conhecimento.
Isso deve-se ao fato de que a mesma permite a transformacdo de dados em informacdes
importantes, dando base e fundamentacdo as decisdes que a empresa tomara. Lembrando que o
conhecimento é resultante do processamento de um dado em uma informacdo, e a partir da
aplicacdo desta informag&o em um contexto gera-se tal ativo (HOSS et al., 2012).

Assim, ¢é essencial a implantacdo de um processo de gerenciamento de todo esse
conhecimento criado. A partir desse processo, a empresa tem condi¢des de criar ou localizar
conhecimento, gerenciar o fluxo de conhecimento existente no &mbito organizacional, e ainda
garantir o uso eficaz e eficiente deste ativo para que o mesmo seja convertido em beneficios a
empresa a longo prazo.

No entanto, além da existéncia de um processo de gestdo do conhecimento, é de
suma importancia que a empresa trabalhe com agdes direcionadas a motivacao das pessoas para
interagirem entre si e com isso, tornar 0 processo de gestdo do conhecimento (GC) mais
eficiente.

Em face ao exposto, a metodologia de simulagdo de cenérios quando conciliada a

gestdo dos conhecimentos gerados a partir de sua aplicacdo permite que gestores e demais
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integrantes de uma empresa tomem decisfes de forma mais assertiva, o que pode resultar em
uma atuacdo no mercado de maneira mais participativa e competitiva (HOSS et al., 2012).

Neste sentido, outro fator importante refere-se a adocdo da inteligéncia competitiva
NOS Processos organizacionais, que tem grande contribuicdo no modo como as empresas atuam
nos mercados competitivos, uma vez que a mesma esta diretamente relacionada com as
informacdes e conhecimentos existentes nas empresas, e com a competitividade também.

A inteligéncia competitiva permite as empresas investigar e diagnosticar seu
ambiente externo a fim de identificar e reduzir os riscos existentes, por meio do estabelecimento
de acdes estratégicas de curto, médio e longo prazos.

Diante disso, tem-se que a gestdo do conhecimento e inteligéncia competitiva
consistem em ferramentas estratégicas que se complementam, de modo que a inteligéncia
competitiva esta voltada para a geracdo de conhecimentos sobre o ambiente externo, enquanto
que a gestdo do conhecimento direciona-se mais especificamente para o ambiente interno das
empresas. A partir da gestdo do conhecimento, o processo da inteligéncia competitiva torna-se
mais facilitado, sendo o contrario verdadeiro também, uma vez que tais ferramentas buscam
delinear estratégias voltadas para o ganho de competitividade, inovacdo e sustentabilidade
econdmica das empresas (CORSATTO; HOFFMANN, 2013).

1.1 PROBLEMA

Como a gestdo do conhecimento pode influenciar na competitividade em uma empresa de

tecnologia da informagéo?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Propor plano de gestdo do conhecimento para incremento de competitividade em uma empresa

de tecnologia da informacao.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Listar modelos e préaticas de gestdo do conhecimento;

13



b) Levantar as praticas de gestdo do conhecimento adotadas pela empresa pesquisada;
c) ldentificar as préticas de gestdo do conhecimento que se configuram como variaveis criticas
para o incremento da competitividade no cenario em que a empresa e Seus principais

concorrentes atuam.

1.3 JUSTIFICATIVA

Atualmente, devido a grande competitividade, as organizac6es estdo buscando por
um diferencial no modo como funcionam principalmente no que diz respeito as organizagoes
atuantes no ramo de tecnologia da informacdo (TI). Esse mercado encontra-se em elevado
crescimento e desenvolvimento, além de ser uma area caracterizada pela grande necessidade de
inovacao.

Neste sentido, a adocdo da gestdo do conhecimento é vista como um processo
facilitador para a obtencéo desse diferencial, uma vez que o principal recurso das empresas de
TI ndo corresponde apenas a equipamentos sofisticados e afins, mas sim ao capital intelectual,
afinal é por meio dele que as empresas podem ter maior capacidade de compartilhar
informagdes, atendendo as duas principais necessidades de mercado, ou seja, a inovagdo e
conseguir ser competitiva no mercado.

A utilizacdo da GC como alternativa estratégica na busca pela geracdo e
compartilhamento das informacg6es entre os gestores e seus funcionarios torna a organizagéo
mais eficiente, e consequentemente possibilita melhor desempenho organizacional. Isso deve-
se ao fato de que a partir do momento em que uma empresa possui pleno conhecimento sobre
0 Seu negadcio, ela se torna mais competitiva.

Em face ao exposto, a ado¢do da simulacdo de cenarios € vista nesse estudo como
fator relevante por permitir a organizacao, por meio de formulac@es de estratégias, aperfeicoar
seu processo de gestdo do conhecimento enquanto ganho de competitividade.

Portanto, percebe-se viabilidade nesse trabalho devido a disponibilidade de tempo
e recursos necessarios para a coleta dos dados para o estudo, além da organizacdo objeto de
estudo demonstrar grande disposi¢do em contribuir para a realizacdo da pesquisa, o que facilitou

a coleta dos dados.
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1.4 HIPOTESE
Para a realizacdo do presente estudo, foi estabelecida a seguinte hipdtese

orientadora: Que € possivel o incremento da competitividade da empresa a partir das praticas

de gestdo do conhecimento que se configuram como variaveis criticas no cenario competitivo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para iniciar a discussdo sobre a gestdo do conhecimento no cenario da
competitividade faz-se necessario compreender o conceito de gestdo do conhecimento e o
processo como ocorre 0s modos de criagcdo deste ativo por meio da espiral do conhecimento
(HOSS; ROJO; GRAPEGGIA, 2010).

No que diz respeito ao cenario de competitividade, foi abordado o conceito de
cenario, o modelo de simulacdo de cenario desenvolvido por Rojo (2005) e as ferramentas
estratégicas que alimentam e retroalimentam a aplicagcdo do modelo, além da contextualizagéo

a respeito da competitividade alinhada a gestdo do conhecimento e a construcdo de cenarios.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

O inicio da década de 90 foi um periodo em que as organizacGes passaram por
diversas mudancas no ambito econdmico, social, tecnoldgico e organizacional. Esse periodo
contribuiu para a consolidacdo da gestdo do conhecimento, pois as empresas perceberam que
se fizessem um bom gerenciamento do grande volume de informacéo e de conhecimento que
possuiam, elas teriam como retorno a vantagem competitiva (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Atualmente, Mallmann (2012) explica que obter vantagem competitiva tornou-se
um fator relevante para a sobrevivéncia das organiza¢des, muito mais do que em décadas
passadas. Assim, em func¢do da competitividade acirrada, as empresas acabam desenvolvendo
processos de alta complexidade e produzindo grande quantidade de dados, informacoes e
conhecimentos, assim como outros recursos utilizados, necessitando que haja gerenciamento
de todos esses elementos.

Hoss, Rojo e Grapeggia (2010) corroboram que na economia do conhecimento, ter
o capital financeiro ndo é mais suficiente para que as empresas tenham sucesso, é necessario
que as mesmas tenham dominio do conhecimento de seu processo produtivo.

Quando se trata de gestdo do conhecimento, automaticamente fala-se em dados e
informagdes. Desse modo, é importante que seja feita a distincdo entre dados, informacdes e
conhecimento, para que assim a gestdo do conhecimento seja compreendida (BHATT, 2001).

Para entender o que é informacdo, primeiramente é necessario conceituar dados.

Esses consistem em “um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos, descritos
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como registros estruturados de transagGes, demonstrando que dados por si s6 sdo de pouca
relevancia nas organizagdes” (HOSS; ROJO; GRAPEGGIA, 2010, p.8).

Neste sentido, os autores definem informacdo como a mensagem que busca
modificar o entendimento que um individuo tem em relacdo a algo, influenciando em seu
julgamento e comportamento.

Portanto, dados consistem em fatos novos ndo analisados, que quando processados
passam a ser Uteis aos individuos resultando em informacéo, e a partir do momento em que essa
informacdo é utilizada e torna-se algo com sentido gera-se entdo o conhecimento (BHATT,
2001; LAUDON; LAUDON, 2010; MALLMANN, 2012).

Kuniyoshi (2008) corrobora que o conhecimento consiste em informacoes
resultantes de experiéncias bem sucedidas ou ndo, julgamentos, insight e valores adquiridos por
meio do aprendizado de experiéncias vivenciadas ao longo do tempo. De modo que grande
parte do conhecimento encontra-se nos individuos, por isso as empresas bem sucedidas
oferecem, de forma continua, oportunidades para que seus funcionarios ampliem cada vez mais
seus estoques de dados e informacdes.

Probst, Raub e Romhardt (2002) ressaltam que

[...] para garantirem que a base do conhecimento da empresa esta sendo bem usada e
que continua a se desenvolver, os administradores devem ter uma visao integrada dos
dados, das informagdes e do conhecimento dos individuos e grupos. A gestdo do
conhecimento deve ser capaz de ligar com as matérias-primas do conhecimento e
também com o conhecimento propriamente dito (PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002, p. 24).

O conhecimento é visto, no Brasil, como um recurso que vem aumentando sua
importancia por influenciar no desempenho organizacional, uma vez que a gestdo desse ativo
consiste em uma estratégia central que busca o desenvolvimento da competitividade de
organizaces e paises, da discussao do investimento em pesquisa e desenvolvimento, além de
possibilitar avancos na area de tecnologia gerencial, da informatica e telecomunicacdes
(TERRA, 2000).

A gestdo do conhecimento é a parte da gestdo responsavel por criar ou localizar
conhecimento, gerenciar o fluxo de conhecimento existente na organizacéo, além de garantir o
uso eficaz e eficiente deste recurso para que isso reflita em beneficios a empresa a longo prazo
(DARROCH; MCNAUGHTON, 2002).

No entanto, no que diz respeito a criagdo e transferéncia de conhecimento, Cruz
(2007) aponta que um dos principais fatores que dificultam o processo de compartilhamento de

conhecimento refere-se ao comportamento natural, apresentado de modo geral, pelos
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individuos de querer guardar para si seus conhecimentos. Isso faz com que haja um
gerenciamento estratégico adequado para que esse obstaculo seja revertido em um diferencial
competitivo.

Assim, faz-se necessario que o estimulo ao compartilhamento de conhecimento
esteja cada vez mais presente nas organizacgdes, 0 que exige uma postura gerencial diferente,
no sentido de proporcionar um ambiente favoravel a gestdo do conhecimento e transmitir
confianca aos individuos para que se sintam motivados para compartilhar ideias, experiéncias
(PIMENTA, 2006).

No entendimento de Takeuchi e Nonaka (2008), uma organizagdo considerada

“criadora do conhecimento” esta inserida em

(...) uma economia onde a Unica certeza é a incerteza, a fonte certa de vantagem
competitiva duradoura é o conhecimento. Quando os mercados transformam-se, as
tecnologias proliferam, os competidores multiplicam-se e os produtos tornam-se
obsoletos quase do dia para a noite, as empresas bem sucedidas sdo as que criam
consistentemente novos conhecimentos, disseminam-se amplamente pela organizacéo
e o incorporam rapidamente em novas tecnologias e produtos (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p. 39).

Em face ao exposto, quando trata-se da gestdo do conhecimento no ambito das
pequenas e médias empresas (PMEs), tem-se que ainda empresas pertencentes a este porte
enfrentam desafios Unicos sobre a adogdo da gestdo do conhecimento em comparagdo com
grandes empresas. No entanto, é importante ressaltar que, de modo geral, a literatura tende a
aplicar abordagens originalmente desenvolvidas para as grandes empresas, ao invés de PMEs
(BEIJERSE, 2000; MATLAY, 2000; MCADAM; REID, 2001; CORSO et al., 2003,
BOZBURA, 2007; HUTCHINSON; QUINTAS, 2008).

Os autores explicam que grande parte das PMESs ndo possuem uma politica clara
para a gestdo do conhecimento aplicada a nivel estratégico, e que as mesmas tendem a tratar a
GC apenas operacionalmente, ou seja, a nivel dos sistemas e instrumentos, o que faz com que
a abordagem relacionada a GC seja mais mecanicista. Com isso, fica perceptivel que as PMEs
tendem a focar na gestdo do conhecimento tacito em compara¢do com empresas maiores.

Durst e Edvardsson (2012) corroboram que hé trés areas da gestdo do conhecimento
em que sua utilizacéo e relativamente visivel, sendo elas a execugdo da GC, sua percepgéo, e
transferéncia de conhecimento. Outras &reas como a identificagdo do conhecimento, o
armazenamento de conhecimento/retencéo e utilizacdo do conhecimento ainda ha bastante

caréncia.

18



Neste sentido, Teece (1986) explica que os ativos intangiveis, dentre eles o
conhecimento, sdo um dos principais fatores determinantes da capacidade de inovar das
organizacOes e da sua capacidade de aprendizagem organizacional. Mais que isso, 0S recursos
intangiveis estdo tornando-se fonte de valorizacédo e credibilidade para as organizacgdes.

Mills e Smith (2011) explicam que devido a natureza composta dos recursos para a
obtencgéo e geracdo de conhecimento, estes recursos variam de empresa para empresa. Cada
uma possui diferentes niveis e combinacdes de facilitadores e processos de conhecimento que
qguando juntos formam sua capacidade de conhecimento e esse conjunto original de cada
empresa € o responsavel pelos beneficios para obter vantagem competitiva e melhor
desempenho.

Cong e Pandya (2003) ressaltam que € importante que as empresas estejam
direcionadas a adocdo de processos que alimentam a gestdo do conhecimento. De modo que
esta, quando presente em um ambiente organizacional, pode proporcionar beneficios a nivel
individual e organizacional também. A nivel individual, a gestdo do conhecimento permite aos
individuos o aperfeicoamento de suas habilidades e experiéncias por meio do trabalho em
conjunto, no qual ocorre o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias entre 0s
individuos, fazendo com que um aprenda com os outros. Desse processo obtem-se como
resultado a melhora no desempenho dos individuos e que consequentemente refletird em um
melhor desenvolvimento de carreira.

A nivel organizacional, os autores apontam como beneficios o fato de que com a
gestdo do conhecimento, as empresas conseguem melhorar seu desempenho por meio do
aumento da eficiéncia, produtividade, qualidade e inovacéo, sendo isso reflexo do modo como
ocorre a gestdo do conhecimento a nivel individual. Com a melhora no desempenho
organizacional consequentemente a empresa consegue obter outros grandes beneficios, que
referem-se ao seu reconhecimento como fonte de criacdo de valor e o ganho de vantagens
competitivas.

Desta forma, faz-se necessario entender 0 processo de criacdo e conversdo do
conhecimento em uma empresa, no qual atinge os niveis de conhecimento citados
anteriormente, individual e organizacional, uma vez que a partir da adogdo da gestdo do
conhecimento, a empresa deixa de ser uma simples fornecedora de produtos e servicos e passa
a ser uma organizacdo do conhecimento. Uma informacdo que foi obtida sera gerida pelos
individuos, e por meio da articulacdo, compartilhamento e transferéncia das mesmas resultara

no conhecimento necessario para que as pessoas possam agir de maneira mais eficaz ao resolver
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problemas, criar novos produtos e/ou servigos além de obter maior seguranca e assertividade

no que diz respeito a tomada de decisdes (LANA, 2011).

2.1.1 Criacao e conversao do conhecimento na organizacao

O conhecimento é o ativo criado somente pelos individuos, de forma que uma
organizacdo ndo pode criar conhecimento sem a presenca do elemento humano (TAKEUCHI,;
NONAKA, 2008).

Os autores explicam que a criagdo do conhecimento ocorre por meio da interagcéo
entre os conhecimentos tacito e explicito. O primeiro é pessoal, especifico a determinado
contexto, esta relacionado com as percep¢des (modelos mentais) de cada individuo, sendo
dificil de expressar, codificar e transferir, 0 que o torna um recurso mais abstrato em relacdo ao
conhecimento explicito (TAKEUCHI; NONAKA, 2008; CONG; PANDYA, 2003).

Enguanto que o segundo tipo de conhecimento, na visdo dos autores, corresponde
ao conhecimento que é mais facil de transmitir na linguagem formal e sistematica por meio de
técnicas, métodos, padrbes. Pode ser representado por criacdo de patentes, manuais, resultados
de investigacéo, procedimentos escritos.

Neste sentido, além de reconhecer a importancia que o conhecimento tem para as
empresas, € essencial que haja o entendimento como ocorre a criacdo desse recurso, uma vez
gue o0 segredo para esse processo esta no modo como da-se a conversdo do conhecimento tacito,
uma vez que esse tem origem nos individuos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Takeuchi e Nonaka (2008) apresentam quatro modos diferentes de conversao do
conhecimento: (i) de conhecimento tacito para conhecimento tacito, denominado de
socializacdo; (ii) de conhecimento téacito para conhecimento explicito, resultando na
externalizacao; (iii) de conhecimento explicito para conhecimento explicito, também conhecido
como combinacdo; e (iv) de conhecimento explicito para conhecimento tacito, ou

internalizacdo, conforme apresentado na Figura 01.

Figura 01 — Modos de conversdo do conhecimento
Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

Conhecimento tacito Socializacéo Externalizacdo
do . —
Conhecimento explicito | Internalizagdo Combinagéo

FONTE: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 60)
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Vale ressaltar que a partir desses quatro modos de conversédo surge a espiral do
conhecimento que busca explicar, graficamente, como ocorre a amplificacdo dos
conhecimentos tacito e explicito no que diz respeito a qualidade e quantidade desse processo,

do individual para o grupal e, deste para o nivel organizacional.

2.1.2 Espiral do conhecimento

A partir do processo de producédo de novos conhecimentos é possivel que esse ativo,
criado pelas pessoas, seja amplificado organizacionalmente e cristalizado a rede de
conhecimentos existente na organizacdo por meio do diélogo, discussdo, compartilhamento de
experiéncias (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

A espiral do conhecimento “surge quando a interagcdo entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito eleva-se dinamicamente de um nivel ontoldgico inferior até niveis mais
altos” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 62).

Assim, a criacdo do conhecimento e a amplificacdo desse ativo referem-se a uma
interacdo continua e dinamica entre os dois tipos de conhecimento, conforme visto, sendo essa
interacdo moldada pelas mudancas entre diferentes modos de conversdo do conhecimento,
conforme a Figura 02 (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Hoss, Rojo e Grapeggia (2010) corroboram que a transferéncia do conhecimento
pode ocorrer por meio da informacdo ou pela tradicdo. A informacéo é um tipo de comunicagédo
utilizado para transmitir uma mensagem por meio da fala ou escrita, buscando articular alguns
conceitos tacitos e transferi-los a outros individuos. J& a tradi¢do € uma maneira de transferéncia

de conhecimento que se da por meio de conversas informais e de forma néo estruturada.
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Figura 02 — Processo SECI

Téacito

Compartilhar e  criar
conhecimento técito
através de experiéncia
direita.

Articular  conhecimento
tacito através do didlogo e
da reflexdo.

Explicito

Interna-
lizacao

Aprender e adquirir
conhecimento  tacito
novo ha prética.

Sistematizar e aplicar o
conhecimento explicito e
a informacéo.

Explicito

-

FONTE: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 24)

O processo SECI foi criado por Takeuchi e Nonaka (2008) e consiste no processo
de socializacdo do conhecimento, externalizacdo, combinacdo e por final, internalizacdo do
ativo. Esse processo ocorre de forma ci clica e envolve os niveis individual, grupal e
organizacional, sendo uma representacdo da espiral do conhecimento.

Em primeiro lugar, a socializagdo comega desenvolvendo um campo de interacdo
que facilita o compartilhamento das experiéncias e modelos mentais do individuo, fazendo com
gue o0 mesmo adquira conhecimento tacito diretamente de outros individuos sem a utilizacdo da
linguagem formalizada. Essa etapa pode ser facilitada por meio da interacéo entre os individuos,
observacdo, imitacdo, permitindo a geragdo de novos conhecimentos tacitos.

Em seguida, 0 modo de externalizacdo é provocado pelo dialogo ou pela reflexdo
coletiva, no qual o emprego de uma metafora ajuda os individuos a articularem o conhecimento
tacito oculto que é dificil de ser comunicado.

Em terceiro lugar, a combinacdo é provocada pela colocacdo de conhecimento
recém-criado e do conhecimento j& existente em um sistema de conhecimento. E a fase em que
os individuos trocam e combinam o conhecimento por meio de reunifes, documentos, redes de
comunicacdo computadorizadas (skype, ERP, foruns virtuais, blogs) entre outros diversos
meios. E por fim, o aprender fazendo que, provoca a internalizagéo.

Takeuchi e Nonaka (2008) destacam a importancia do conhecimento para uma
empresa e que 0 mesmo torna-se recurso valioso a ela a partir do momento em que as

experiéncias resultantes da socializacdo, externalizacdo e combinacdo séo internalizadas nas
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bases de conhecimento téacito do individuo, na forma de modelos mentais compartilhados ou
know-how técnico.

Assim, tendo em vista o processo SECI apresentado, Takeuchi e Nonaka (2008)
explicam que o novo conhecimento é gerado sempre do individuo e que esse conhecimento
pessoal transforma-se em conhecimento organizacional, sendo repassado & organizagdo como
um todo.

No entanto, os autores ressaltam que esse processo de compartilhamento do
conhecimento pessoal deve ocorrer de modo continuo e atingir todos os niveis hierarquicos. De
modo que, uma organizacdo caracterizada como criadora do conhecimento precisa ter como
atividade central esse processo continuo, possibilitando que o conhecimento gerado
individualmente possa estar disponivel a todos.

Neste sentido, para a existéncia do processo SECI é de suma importancia que as
organizacOes intensivas em conhecimento motivem os individuos a interagirem entre si,
principalmente durante a realizacdo das tarefas, pois por meio da interagdo a aquisi¢do, 0 uso e
o compartilhamento dos conhecimentos gerados serdo possiveis. Lembrando que a interacdo €
observada tanto no ambiente interno das empresas assim como nas relacBes entre as
organizag¢Oes num ambiente externo (CHOO, 2003 apud DIAS, 2012).

Stewart (1998) explica que para haver transferéncia do capital intelectual existente
na empresa é necessario que atividades caracterizadas como irracionais, trabalho burocréatico e
competicdes internas sejam ao menos reduzidas, pois caso contrario, o processo de transferéncia
do ativo serd mais dificil.

Em casos em que ha falta da gestdo do conhecimento nas empresas, essas podem
obter como resultado o retrabalho, baixo aproveitamento dos investimentos direcionados a
inovacdo, pouco uso dos conhecimentos explicitos, e elevada rotatividade de capital humano
(DIAS, 2012).

Em outras palavras, se a gestdo acaba de alguma forma, reduzindo a autonomia
individual ou diretamente o controle de trabalho, a mesma pode se deparar com a saida rapida
de funcionarios que ainda poderiam contribuir para o crescimento da empresa. Além disso, as
organizagBes concorrentes sempre estardo seduzindo aqueles funcionarios que detem um alto
nivel de conhecimento, o que faz com que a gestdo se esforce para propiciar um ambiente que
incentive os trabalhadores do conhecimento a permanecer na empresa (ROBERTSON;
HAMMERSLEY, 2000).
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Portanto, quanto mais tarefas intensivas direcionadas a geragdo do conhecimento,
mais criagdo, compartilhamento, uso, explicitacdo e armazenamento de conhecimentos
existirdo, uma vez que a capacidade de inovacdo das organizacdes se da a partir da intensidade
com que 0s novos conhecimentos sdo gerados e aplicados durante a realizacédo das tarefas, além
de oportunidades e experiéncias que podem ser adquiridas por meio de fontes externas a
empresa (CAVALCANTE, 2011; DIAS, 2012).

Cavalcante (2011) corrobora que a gestdo do conhecimento somente ocorre
eficientemente nas organizacGes a partir do momento em que préaticas continuas sdo adotadas
tendo como funcéo descobrir novas formas de compreender o desenvolvimento de produtos

e/ou servicos e processos direcionados a satisfacdo de seus clientes.

2.1.3 Praticas de Gestdo do Conhecimento

O conhecimento passou a ser de grande relevancia para as empresas devido ao seu
papel estratégico. Por isso, € importante que haja gerenciamento desse ativo para que as praticas
organizacionais possam ser melhoradas, e consequentemente, contribuir para o alcance dos
objetivos de cada uma das organizacOes independentemente de seu porte e ramo de atuagéo
(BOIRAL, 2002).

Davenport e Prusak (1998) corroboram que o projeto de implantacdo da gestdo do
conhecimento em uma empresa visa criar repositérios de conhecimento, prover de acesso e
criar um ambiente que seja favoravel, tornando o projeto viavel.

Desta forma, a literatura traz diversos modelos voltados para o processo de gestao
do conhecimento, cada um com suas particularidades e semelhancas. Tais modelos tem como
objetivo propor um conjunto de atividades que, quando trabalhadas conjuntamente, contribuem
para o gerenciamento adequado e eficiente do conhecimento nas empresas. De modo que, esse
conjunto de atividades consistem basicamente na integracdo de pessoas, processos e tecnologia
dentro da organizacdo e que contribuem para que a gestdo do conhecimento ocorra
eficientemente (CAVALCANTE, 2011; SOUZA; KURTZ, 2014).

Dentre os modelos de gestdo do conhecimento, que abordam praticas facilitadoras
para esse processo da GC, tem-se Garvin (1993), Davenport e Prusak (1998), Terra (2000),
Teixeira Filho (2001), Pereira (2002), Batista (2004), Batista et al. (2005), Dalkir (2005),
Stefanovitz (2006), Leuch (2006), Helmann (2007), Takeuchi e Nonaka (2008) e Purcidonio
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(2008). As préticas de gestdo do conhecimento propostas por esses autores podem ser
visualizadas no Apéndice A deste estudo.

Souza e Kurtz (2014) explicam que o conjunto de préticas pertencente a gestdo do
conhecimento tem por finalidade ajudar as empresas a identificarem, criarem, desenvolverem,
compartilharem e armazenarem o conhecimento, sendo que quando as praticas apoiam-se em
tecnologia da informacgdo (TI), a institucionalizacdo da GC ocorre mais efetivamente.

Como exemplos de praticas apoiadas a Tl, os autores apontam a gestdo de conteudo,
que tem como foco automatizar o fluxo de trabalho por meio do gerenciamento de bens de
informacdo; gestdo por competéncias, que abrange as competéncias organizacionais, seu
desenvolvimento junto aos funcionérios.

Os autores explicam também que quando uma organizacdo tem conhecimento de
que a utilizacdo de praticas de gestdo do conhecimento € importante para o0 seu negocio, a
mesma passa a melhor aproveitar seus proprios recursos, uma vez que o papel do gestor e sua
participacao ativa é essencial para que haja um resultado satisfatorio deste processo (GC).

E importante destacar que a cultura organizacional deve favorecer a implantacéo e
adocdo da gestdo do conhecimento, de maneira que as pessoas sintam-se motivadas a contribuir
para 0 sucesso desse processo e que elas sejam integrantes participativas (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003).

Batista (2004) caracteriza praticas de gestdo de conhecimento como agbes
direcionadas ao compartilhamento, armazenamento, transferéncia, disseminacéo e aplicacdo do
conhecimento, devendo estar alinhadas a missao, visdo e estratégias organizacionais para que
dessa forma possa-se promover o desenvolvimento organizacional.

Kuniyoshi (2008) explica que as praticas e iniciativas de gestdo do conhecimento
consistem em ferramentas, técnicas, tecnologias, estratégias e politicas que tem como finalidade
auxiliar os individuos no que tange a identificacdo, criacdo, selecéo, aquisicdo, disseminacéo,
uso e reuso dos conhecimentos existentes no ambiente organizacional.

Vale ressaltar que devido a existéncia de diversos modelos voltados ao processo de
gestdo do conhecimento e que trazem praticas facilitadoras de GC, os mesmos tratam dessas
com denominagOes diferenciadas tais como pratica de gestdo do conhecimento (PGC),
tecnologias, ferramentas e técnicas de gestdo do conhecimento, dimensfes da gestdo do
conhecimento, praticas e iniciativas de gestdo do conhecimento.

Por final, Stewart (1998) afirma que o gerenciamento do processo que busca

converter o conhecimento individual acumulado nas pessoas em um ativo da empresa gera
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aumento do valor para os acionistas. De modo que, a geréncia do capital intelectual requer certa
estruturacdo e acondicionamento das competéncias individuais e organizacionais por meio do
auxilio de tecnologias, manuais, redes.

E que a partir do momento em que as empresas passam a utilizar as préaticas de
modo frequente, estando padronizadas e formalizadas, o compartilhamento ocorre mais
rapidamente e seu crescimento torna-se sistematico e coletivo, além do fato de que o capital

humano torna-se mais produtivo.

2.2 CENARIOS

2.2.1 Simulacéo de Cenarios

Atualmente, o mercado é caracterizado pela acirrada competitividade devido as
organizagOes buscarem constantemente por um diferencial como forma de sobrevivéncia frente
a concorréncia. De modo que ainda é um grande desafio superar um fator que esta presente
nesse mercado competitivo, as incertezas, pois ndo é possivel que as organizacfes prevejam o
que ir acontecer futuramente (BETHLEM, 2004).

Neste sentido, o autor cita que por meio da construcdo de cenarios pode-se
aproximar intelectualmente dos acontecimentos futuros, prever combinagfes de variaveis de
diversas naturezas e origens tais como econémicas, sociais, politicas. A partir da simulacéo de
cenarios, as empresas conseguem lidar melhor com as incertezas e consequentemente isso acaba
influenciando na tomada de decisoes.

No entendimento de Porter (1989), um cenéario consiste em

[...] uma visdo internamente consistente daquilo que o futuro poderia vir a ser, sendo
de primordial importdncia 0 seu uso como um instrumento para o planejamento
estratégico, facilitando o conhecimento das implicagdes das incertezas sobre o
desempenho futuro de cada organizagdo (PORTER, 1989, p. 142).

Contudo, Costa (2007, p. 92) ressalta que cenario ndo “¢ sindbnimo de adivinhacao
ou profecia”, pois 0 mesmo consiste apenas em um conjunto de hipdteses que podem vir a
acontecer futuramente no que diz respeito as atividades relacionadas a organizacao, aos seus
clientes, concorrentes.

Hoss et al. (2012) corroboram que simular cendrios refere-se a uma importante
etapa que antecede o planejamento. A simulag&o de cenarios d& base para que a empresa realize

projecdes futuras com o intuito de analisar a realidade presente.
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A simulacdo de cenérios pode ser definida como uma ferramenta investigativa
utilizada na descrigdo de uma situacao especifica no presente, visando identificar os possiveis
acontecimentos que poderdo acontecer para a empresa futuramente, fazendo com que sejam
minimizados os elementos surpresa. A simulacdo consiste em uma etapa realizada antes do
planejamento (ROJO, 2005).

A simulacéo, na percepc¢do do autor, consiste em uma metodologia adotada pelas
organizagfes como mecanismo de busca por maior competitividade, o que pode refletir na
reducdo de custos de projeto e de fabricacdo.

Bethlem (2004) explica que a metodologia surgiu por volta da década de 50 e foi
desenvolvida por vérios pioneiros. A equipe de Herman Kahn utilizou a metodologia de
cenarios para orientar as estratégias em ambito mundial para os paises desenvolvidos; 0s
professores Linneman e Kein também contribuiram para a construcdo da metodologia por meio
da listagem de varias etapas para a construgdo de cenarios.

A finalidade do cenario é apresentar uma imagem de futuros provaveis,
possibilitando que as organizacdes projetem sua relagdo com o ambiente em gue estdo inseridas
dentro de um determinado periodo de tempo futuro. Por meio das projecdes, é possivel alterar
esse relacionamento de diversas maneiras para que assim o0 posicionamento mais provavel para
as empresas em relacéo ao futuro seja assegurado (CORSATTO; HOFFMANN, 2013).

Muitos negécios sao melhor planejados a partir do momento em que atuam em um
cenario com amplas e mdaltiplas escolhas, com um conjunto diferente e composto de escolhas
sobre o que fazer e como fazé-lo (GHEMAWAT, 2012).

Hoss et al. (2012) complementam que o planejamento de cendrios pode ser utilizado
tanto para a elaboracdo de estratégias de negdcios como para o desenvolvimento e
fortalecimento de processos que ja existem ou sdo de inovacdo. Para que isso seja possivel sdo
utilizadas algumas ferramentas estratégicas tais como analise SWOT (sigla em inglés de
Strengths, weaknesses, opportunities e threats e que pode ser traduzida como forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas), planejamento estratégico, matriz BCG, Balanced Scorecard (BSC).
Estas ferramentas estratégicas sdo abordadas nos subitens seguintes.

Portanto, o mapeamento do cenario de negdcios, no entendimento de Ghemawat
(2012), tem o objetivo de ndo apenas identificar se uma organizagdo atua muito acima ou muito
abaixo do “nivel do mar econdmico”. Mais que isso, 0 mapeamento de cenarios tem a finalidade
de compreender os motivos que levaram as variagdes ocorridas e fazer com que as mesmas

sejam incorporadas as ac¢des estratégicas.
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Em face ao exposto, faz-se necessario entender 0s procedimentos que envolvem a
metodologia de simulacdo de cenarios. Para isso, seré apresentado o modelo proposto por Rojo
(2005).

2.2.2 Modelo de Simulacao de Cenarios Rojo

O Modelo de simulacdo de cenarios Rojo foi desenvolvimento em 2005 com o
objetivo de contribuir para a tomada de decisdo nas empresas, sendo que o fator competitividade
foi levado em consideragdo para a sua elaboragdo. A aplicagdo do mesmo pode ocorrer em
qualquer tipo de organizagéo.

Para Hoss et al. (2012), o modelo Rojo contribui para que o alcance dos objetivos
organizacionais seja possivel, que os mesmos possam ser modificados considerando novas
perspectivas de cenérios identificados. O modelo traz as etapas necessarias para a simulacao de
cenarios, abordando desde o levantamento das variaveis criticas até a execucao das estratégias
definidas e sua posterior avaliacdo dos resultados obtidos.

O modelo proposto por Rojo (2005) tem como base a Figura 03. Esta mostra
graficamente a formacdo de cenérios a partir de tal modelo, sendo possivel visualizar a dindmica

e a interrelacdo dos fatores responsaveis pela formacéao de cenérios.

Figura 03 — DindAmica de formacg&o de cenarios
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FONTE: Rojo (2005, p. 100)

A dindmica de formacéo de cenarios, conforme o autor, € composta pela utilizacdo

da técnica Delphi, e esta relacionada a formulacdo de estratégias e ao uso de ferramentas
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estratégicas. Todo esse processo tem papel fundamental na simulacdo de cenarios, por isso 0s
elementos que formam o conjunto de variaveis devem ser acompanhados constantemente para
que quando necessario sejam feitas readequacdes das ferramentas a serem utilizadas.
Conforme visto, a simulacdo de cenarios envolve a analise do ambiente externo a
empresa, o que indica que a influéncia ambiental é responsavel pelas modificagdes nos cenarios,
tendo como exemplo a legislacdo, comportamento da concorréncia e o contexto econdémico.
Assim, a influéncia ambiental refletird na formulacdo de alternativas estratégias para que 0s

objetivos possam ser alcancados, como mostra a Figura 04.

Figura 04 — A influéncia ambiental na simulagéo de cendrios
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FONTE: Rojo (2005, p.101)

A aplicacdo do modelo ocorre da seguinte forma, resumidamente:

O modelo inicia o primeiro nivel da sua aplicacdo com a técnica Delphi, que reunira
os especialistas para gerar informagdes e compor o segundo nivel, a inteligéncia
competitiva da organizagdo, que alimentard os dirigentes para o nivel 3, a formulacéo
de estratégias previstas para o nivel 4, para, entdo, no quinto nivel de aplicacdo serem
executadas conforme o plano de acéo elaborado de acordo com as estratégias (ROJO,
2005, p. 125).

Diante disso, a Figura 05 mostra o modelo Rojo detalhadamente, de modo que 0s 5
niveis necessarios para a simulacdo de cenarios sdo representados graficamente, além da
metodologia abordada desde as varidveis criticas identificadas por meio da utilizacao da técnica
Delphi, até a etapa final que se refere a execucgéo das estratégias elaboradas e a avaliagéo final

em que se busca analisar os resultados obtidos.
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Figura 05 — Modelo para a simulagéo de cenarios
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A técnica Delphi € utilizada para a identificacdo das varidveis criticas por apresentar
as caracteristicas adequadas para a obtencdo dos parametros entre um painel de especialistas
que, de maneira direta ou indireta, configuram-se como concorrentes (ROJO, 2005), conforme

mostra a Figura 06.

Figura 06 — Nivel 1: Aplicacdo da Delphi
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FONTE: Rojo (2005, p. 104)

Essa técnica, no entendimento de Vergara (2008), tem como finalidade obter o
consenso de opiniBes de especialistas sobre 0 assunto que estd sendo investigado. A mesma
baseia-se na aplicacdo de um questionario a um grupo de especialistas durante sucessivas
rodadas, sendo que ndo ha identificacdo dos pesquisados.

A autora explica que em cada rodada, os participantes receberdo feedback referente
aos resultados obtidos da rodada anterior. E possivel alterar o instrumento de coleta de dados
durante o processo de pesquisa podendo incluir ou excluir itens do mesmao.

Uma vez obtido o consenso das respostas obtidas dos especialistas, tem-se entdo as
varidveis criticas que determinardo o modo como serdo dados 0s passos seguintes para a
aplicacdo do modelo (ROJO, 2005).

No entendimento de Vergara (2008), ndo ha restricdes quanto a aplicacdo da
Delphi, pois essa tem sido adotada em estudos desenvolvidos por diversos tipos de organizagoes
sendo publicas e/ou privadas, e por instituicdes académicas, em &mbito nacional e internacional,

assim como em diversas areas.
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Complementando, Rojo (2005) explica que o motivo pelo qual o levou a escolher a
técnica Delphi para compor seu modelo consiste no investimento consideravelmente pequeno
referente a aplicacdo da técnica. Isso deve-se ao fato de que os questionarios podem ser
impressos e pode-se utilizar de alguns deslocamentos para ter acesso as partes envolvidas na
pesquisa, e assim obter as respostas necessarias para que a mesma ocorra. Torna-se ainda mais
viavel, financeiramente, quando os questionarios podem ser enviados aos pesquisados por meio
eletrébnico como por e-mail.

Em seguida, o0 modelo sugere a utilizacdo de ferramenta (s) para que seja possivel
a realizagdo do diagnoéstico estratégico, sendo denominado este nivel de inteligéncia
competitiva, como pode ser observado na Figura 07.

Figura 07 — Nivel 2: Inteligéncia competitiva

S [ Delphi

& ] i | _

E. ST [ - o "

£ " Ferramentas: | Variavel | | Variavel | Variavel

8 * Critica Critica Critica
F1 V1 V2 Vn

|E 1Y . s

o .

£ F2

|E ~ -

® F3 (¢ >

— - Inteligéncia Competitiva

NI \-\_ n __./- b -

E | 1 | |

4 [ Nivel 3 - Cenarios |

FONTE: Rojo (2005, p. 104)

Com as variaveis criticas identificadas (nivel 1), no nivel 2 a finalidade é definir as
ferramentas estratégicas que serdo utilizadas para a formacao de cenarios no nivel 3. A escolha
destas ferramentas é feita pelos proprios gestores das empresas participantes devido a
viabilidade da aplicacéo delas, considerando a influéncia da familiaridade da empresa para com
0 uso de determinada ferramenta, confiabilidade entre outros. O objetivo disso é fazer com que
seja feito o melhor diagndstico possivel.

Vale ressaltar que o modelo Rojo permite a adogéo de varias ferramentas tais como

Balanced Scorecard, matriz SWOT, matriz BCG, ndo havendo limite no que tange ao nimero
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de ferramentas utilizadas, de forma que quanto mais ferramentas, melhor sera para identificar
as variaveis criticas, tornando o estudo mais robusto.

Apobs a identificacdo das variaveis criticas e defini¢do das ferramentas estratégicas,
0 préximo passo (Figura 08) é estabelecer os possiveis cenarios a partir da aplicacdo da visao
de futuro, sendo esta uma tarefa dos gestores.

A elaboracdo dos cenarios refere-se a antecipacdo de possiveis mudancas

contextuais que podem acontecer futuramente ou mesmo ag6es correspondentes a concorréncia.

Figura 08 — Nivel 3: Simulacdo de cenarios
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FONTE: Rojo (2005, p. 105)

A Figura 09 mostra que com a construgdo dos cenarios sdo formuladas as estratégias
para cada cendrio simulado, de modo que cada cenério representa problemas identificados e as
estratégias sdo possiveis solucdes. Desta forma, a formulacdo de estratégias busca minimizar

0s riscos que as empresas podem enfrentar.
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Figura 09 — Nivel 4: Formulacao de estratégias
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Vale ressaltar que a partir da simulagdo de cenarios, a organizacdo pesquisada ndo
se surpreenderd tanto com eventuais surpresas, pois a mesma estara preparada em casos de
ocorrer mudancas tendo possiveis alternativas para responder a estes movimentos.

Assim, o nivel 4 é concluido dando inicio a proxima etapa do modelo, que consiste
na elaboracao de um plano de a¢do, conforme mostra a Figura 10. Esta etapa envolve a definicéo
de metas para as estratégias formuladas tendo como objetivo fazer com que estas sejam

executadas conforme o plano de acéo elaborado, podendo haver ajustes quando necessario.

Figura 10 - Nivel 5: Plano de acao
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Vale destacar que as metas definidas podem representar os objetivos propostos com
a aplicacdo do modelo, uma vez que, as estratégias formuladas bem como as metas devem estar
alinhadas para que os resultados obtidos correspondam aos objetivos almejados pela empresa.

E para finalizar, é recomendado que os gestores facam o acompanhamento e
avaliagéo frequente dos resultados obtidos, e com isso realimentem o processo de inteligéncia
competitiva (nivel 2), atualizem os cenérios que foram definidos no nivel 3, assim como sera
necessario que as estratégias formuladas (nivel 4) sejam readequadas, para finalmente, o plano

de acdo ser elaborado para sua devida aplicacdo. Este processo é representado por meio da

Figura 11.
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Esta etapa de avaliacdo permite alteracGes quando os gestores entenderem que ha
necessidade. De modo que, recomenda-se que uma avaliacdo geral do modelo seja feita
periodicamente, isto é, bimestralmente, anualmente ou conforme houver oportunidades de

alteracdes do ambiente.

2.2.3 Planejamento estratégico

A estratégia consiste em um pensamento que possui diversos conceitos. Porter
(2004) a conceitua como a cria¢do de uma posicao Unica e valiosa, utilizando um conjunto
diferente de atividades.

A formulacdo das estratégias baseia-se no que serd feito para construir o futuro
desejado, no entanto, as mesmas precisam ser planejadas no que diz respeito as diretrizes gerais,
formas de atuagéo (COSTA, 2007).

Neste sentido, tem-se o planejamento estratégico que consiste em um processo

gerencial que ocorre de modo continuo e sistematico, e que tem como foco a visdo de futuro,

35



estando direcionado para a formulagéo de objetivos para a criagdo de programas de agéo e para
sua execucdo, levando em conta 0s cenarios internos e externos a organizacdo (HAMEL,;
PRAHALAD, 2005).

Para Bromberger (2013), o planejamento estratégico possibilita visualizar uma
empresa sob diversos angulos, definindo dire¢des (formas de se atingir objetivos) que a mesma
pode seguir a partir de um direcionamento monitorado de suas agdes concretas.

O autor explica que a gestdo do planejamento estratégico primeiramente busca
formular estratégias que definem as dire¢cdes a empresa, sendo que a defini¢do dessas estratégias
ocorre a partir da andlise de cenérios e posterior elaboracdo de uma matriz que aponte as
possiveis ameacas e oportunidades em relacdo a atuacdo da empresa, levando em consideracdo
pontos de vista interno e externo a empresa.

Costa (2007) explica que todo planejamento estratégico precisa ter desafios, assim
como objetivos e metas a serem alcangados no decorrer do tempo de planejamento, de modo
que a formalizagdo desses elementos fornece os alvos a serem atingidos pela organizagéo.

Portanto, o planejamento estratégico orientado para 0 mercado corresponde a uma
analise do ambiente interno, iniciando com a definicdo da missdo da organizacdo, o
planejamento financeiro basico e o funcionamento de todos os departamentos. Em seguida,
analisam-se os concorrentes e 0 mercado visando estabelecer estratégias que permitirdo
alavancar o futuro da organizacgdo. Esta etapa resulta na projecao de cenarios futuros (HOSS et
al., 2012).

2.2.3 Matriz SWOT

A matriz SWOT vem da sigla em inglés strenght, weaknesses, opportunities e
threats e consiste em uma ferramenta utilizada com o objetivo de elencar forgas (pontos fortes)
e fraquezas (pontos fracos) existentes no ambiente interno da empresa, além de identificar as
ameacas e oportunidades relacionadas ao ambiente externo (CORSATTO; HOFFMANN,
2013).

Esta ferramenta estratégica € muito utilizada para a prospecgdo de futuro de uma
empresa, uma vez que a mesma possui papel fundamental no processo de formulagdo de
estratégias baseando-se no conjunto de vetores (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas
identificadas) que afeta a trajetoria da empresa (REZENDE, 2003; CORSATTO;
HOFFMANN, 2013).
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Kotler (2002) ressalta que, em geral, uma unidade de negdcios deve conhecer
minuciosamente seu ambiente interno bem como o mercado em que atua (ambiente externo).
Quanto a andlise do ambiente interno, neste encontram-se variaveis que a empresa consegue
influenciar, controlar, de modo que essas variaveis podem ser classificadas como pontos fortes
(forcas) da empresa ou pontos a serem melhorados (fraquezas).

O autor também explica que a avaliacdo periodica das for¢as e fraquezas internas é
de suma importancia, podendo ser feita por meio da utilizacdo de um formulario de verificacao
da anélise desses dois vetores. E importante destacar que a empresa ndo precisa necessariamente
corrigir todos os seus pontos fracos, nem se vangloriar por todos os seus pontos fortes, pois a
grande questao é que algumas vezes a empresa possui um desempenho considerado ruim devido
a falta de trabalho em equipe e ndo porque faltou as forcas necessarias para os departamentos
trabalharem adequadamente.

No que diz respeito a analise do ambiente externo, € essencial que a empresa
monitore as importantes forcas macroambientais (tecnoldgicas, econdmico-demograficas,
politico-legais e socioculturais) e 0s agentes microambientais considerados significativos tais
como clientes, concorrentes, fornecedores e distribuidores, que influenciam em sua capacidade
de obter lucros.

Por final, Kotler (2002) também explica que é importante que a empresa tenha
conhecimento das possiveis ameacas que podem interferir em seu desempenho. Uma ameaca
ambiental consiste em um desafio imposto por uma tendéncia ou desenvolvimento desfavoravel
a empresa e que, na auséncia de uma acdo defensiva, levaria ao declinio das vendas ou dos

lucros.

2.2.4 Matriz BCG

Boston Consulting Group, bastante conhecido como BCG, foi criado em 1963 por
Bruce Henderson, que acrescentou a estratégia a funcéo de descobrir relagdes quantitativas que
eram significativas entre uma organizacao e seus mercados escolhidos (HOSS et al., 2012).

Kotler (2000) corrobora que as unidades estratégicas de negécios (UEN) de uma
empresa precisam classificar seus negdcios conforme seu potencial de lucros e ndo apenas
basear-se em impressdes, sendo essa analise possivel por meio de ferramentas analiticas tais

como a matriz BCG.
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Hoss et al. (2012) definem matriz BCG como uma metodologia que sustenta a
deciséo estratégica baseando-se em cenarios consistentes e na analise do portfélio de produtos,

conforme a representacao grafica da matriz (Figura 12).

Figura 12 -Matriz BCG
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Tal metodologia abrange quatro quadrantes, sendo eles o ponto de interrogacao ou
“crianga problema”, a estrela, a vaca leiteira € 0 animal de estimacdo, considerando a taxa
(anual) de crescimento do mercado e a taxa de participacdo da unidade de neg6cio no mercado
comparada ao seu maior concorrente no segmento (KOTLER, 2000).

O ponto de interrogacdo refere-se aos negdcios com alta taxa de crescimento e
normalmente estdo no estagio de introducdo de seu ciclo de vida, e por isso 0s mesmos ainda
possuem baixa participacdo de mercado, o que aumenta seu grau de incerteza. O termo ponto
de interrogacdo é devido ao fato da empresa ter que analisar cuidadosamente se é viavel
continuar investindo no negocio que inicia-se, uma vez que um ponto de interrogacdo exige
alto investimento devido a necessidade de gastar com fabricas, equipamentos entre outros.

No que diz respeito a estrela, encontram-se neste quadrante os negdcios que foram
bem sucedido no ponto de interrogagdo. Os mesmos estdo em elevado crescimento e
participacdo de mercado, o que pode indicar que tais negdcios sdo geradores de caixa de vida

longa. Um negocio do tipo estrela é lider em um mercado caracterizado pelo elevado
crescimento.
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O quadrante vaca leiteira € composto por negécios maduros e consolidados, que
ndo estdo mais em elevado crescimento, mas que ainda possuem alta participagdo no mercado.
Ou seja, a vaca leiteira gera elevado caixa, de modo que as empresas utilizam de negdécios do
tipo vaca leiteira para pagar suas contas e apoiar outros negocios.

E por final, caso haja perda da participacéo relativa de mercado de um negécio do
tipo vaca leiteira, 0 mesmo pode tornar-se um mero animal de estimagdo. Desta forma, este
representa aqueles negdcios que ndo oferecem mais perspectiva de crescimento e que
apresentam baixa participacédo relativa de mercado. Assim, é importante que a empresa avalie
as razdes que a leva manter o negdcio do tipo animal de estimago, uma vez que em algumas
situacOes as influéncias sentimentais podem interferir na tomada de decisdo para manter o

negocio no mercado.

2.2.5 Balanced Scorecard (BSC)

Outra ferramenta estratégica utilizada no processo de simulagéo de cenarios refere-
se ao Balanced Scorecard ou BSC. Em 1996, Kaplan e Norton desenvolveram esta ferramenta
com o proposito de estruturar um sistema gerencial estratégico de uma empresa (HOSS et al.,
2012).

Kaplan e Norton (1997) ressaltam a importancia das empresas utilizarem
indicadores para que haja um acompanhamento constante de seu desempenho, uma vez que
esses indicadores influenciam nas agdes dos individuos dentro e fora do ambiente
organizacional. O sistema de gestdo e medi¢do de desempenho deve basear-se nas estratégias e
capacidades organizacionais.

Desta forma, os autores explicam que o Balanced Scorecard consiste em uma
ferramenta estratégica completa que busca traduzir a visdo da empresa e sua estratégia em um
conjunto de medidas de desempenho, e traduzir a missdo e estratégia organizacionais em
objetivos e medidas, baseando-se em quatro perspectivas, sendo elas, financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento.

No que diz respeito a perspectiva financeira, esta serve de foco para as demais
perspectivas. A mesma aborda as medidas financeiras de desempenho visando verificar se a
estratégia, sua implementacdo e execucdo estdo influenciando na busca pela melhoria dos
resultados financeiros. Tais medidas financeiras podem ser representadas pela receita

operacional, valor econdmico agregado, entre outras.
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Na perspectiva do cliente, 0 BSC possibilita a identificagdo dos segmentos de
clientes e mercados nos quais a empresa atuard e as medidas do desempenho que a mesma
utilizara nesses segmentos-alvo identificados. 1sso pode ser possivel por meio de diversas
medidas tais como a satisfacao do cliente, retencéo de clientes, aquisi¢do de novos clientes.

A perspectiva dos processos internos tem como objetivo permitir que os gestores
identifiquem os processos internos organizacionais que devem alcancar a exceléncia para que
0s objetivos de seus clientes e acionistas sejam realizados. Esses processos possibilitam atrair
e reter clientes por meio da oferta de propostas de valor, e atender as expectativas dos acionistas
no sentido da obtencdo de retornos financeiros excelentes. O processo de inovacdo € um
exemplo de medida de desempenho desta perspectiva, pois permite & empresa identificar as
necessidades atuais e futuras de sua clientela e com isso desenvolver novas solugbes para o
alcance dessas necessidades.

Por final, tem-se a perspectiva do aprendizado e crescimento, que busca oferecer
uma infraestrutura que possibilite & empresa alcancar os objetivos estabelecidos nas trés
primeiras perspectivas. O BSC, por meio desta quarta perspectiva, destaca a importancia do
investimento na infraestrutura, ou seja, na capacidade dos funcionarios, dos sistemas de
informagdo e na motivacdo, empowerment (empoderamento) e alinhamento de sistemas, e néo
apenas em areas tradicionais da empresa como pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Kaplan e Norton (2000) ressaltam que o sucesso do BSC deve-se, inicialmente, ao
conhecimento de que 0 mesmo nao se trata apenas de uma ferramenta de medicéo, mas sim de
um processo de mudanca.

Para que esse processo de mudanga ocorra com sucesso, 0 mesmo baseia-se em
cinco principios fundamentais, sendo eles: i) transformar a estratégia em termos operacionais,
uma vez que para que o processo de implementacdo de uma estratégia seja possivel faz-se
necessario descrevé-la de forma detalhada; ii) alinhar a organizacdo com a estratégia, de
maneira que haja comunicacdo e coordenacgdo entre todas as areas especializadas da empresa
(&rea financeira, de producdo, de marketing, de vendas, de compras etc.); iii) transformar a
estratégia em tarefa cotidiana de todos, fazendo com que compreendam e desempenhem suas
atividades contribuindo para o sucesso dessas atividades de alinhamento estratégico; iv) fazer
da estratégia um processo continuo; e v) mobilizar a mudanca atraves da lideranca executiva,
uma vez que a implementacdo de uma estratégia exige muita atencdo e concentracdo nas
iniciativas e na execucdo de mudangas, havendo a necessidade de monitoramento constante dos

resultados obtidos.

40



Assim, por meio das quatro perspectivas do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton

(1997) explicam que h& um equilibrio dos objetivos de curto e longo prazos, dos resultados

almejados e dos indicadores de desempenho de tais resultados, das medidas concretas

(objetivas) e subjetivas mais imprecisas, conforme mostra a Figura 13.

Figura 13 — As expectativas do Balanced Scorecard
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FONTE: Kaplan e Norton (1997, p. 9)

Os autores explicam que cada empresa pode optar pelo caminho que achar melhor

para construir o Balanced Scorecard. De forma que grande parte das empresas seguem as 0ito

etapas basicas para a construcdo do BSC propostas por Kaplan e Norton:

» Primeira etapa — Preparacdo: Para iniciar a constru¢cdo de um projeto de BSC, a empresa

necessita escolher a unidade de negécio a qual o BSC sera aplicado, uma vez que, de modo

geral, sugere-se 0 uso desta ferramenta estratégica para unidades de negdcios que possuem

seus proprios elementos de indicadores tais como seus clientes, produgdo, controles de

desempenho financeiro.
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= Segunda etapa — Entrevistas: primeira rodada. Nesta etapa, o facilitador do BSC entregara o
material ao gestor de cada unidade de negdcio para que os mesmos providenciem a construcdo
do BSC. Ha necessidade também dos gestores revisarem a missdo, Visdo e as estratégias
organizacionais. Em seguida, 0s mesmos passam por uma entrevista que sera conduzida pelo
facilitador do BSC.

= Terceira etapa — Workshop executivo: primeira rodada. Nesta etapa é feita uma reunido dos
gestores com o facilitador com a finalidade de buscar o primeiro consenso quanto a misséo e
estratégias que foram definidas. A seguir, formula-se o BSC preliminar baseando-se nos
fatores criticos de sucesso identificados a partir da andlise de como o desempenho
organizacional, obtido pela visdo e estratégias bem sucedidas, afetara os acionistas, 0s
clientes, 0s processos organizacionais internos e a capacidade da empresa em inovar, crescer
e melhorar.

=Quarta etapa — Entrevistas: segunda rodada. Nesta etapa, 0s gestores sdo novamente
entrevistados pelo facilitador para analisarem os resultados alcancados com o BSC
experimental, e se necessario sdo propostas melhorias para que haja implementacdo eficaz
desta ferramenta.

= Quinta etapa — Workshop executivo: segunda rodada. E feito um debate com o objetivo de
discutir as estratégias e 0 BSC experimental, para que em seguida seja elaborado um plano de
implementacao e a definicdo dos objetivos para cada indicador proposto pelos gestores e/ou
facilitador e suas respectivas metas de melhoria.

= Sexta etapa — Workshop executivo: terceira rodada. O propoésito desta etapa é buscar o
consenso final do grupo em relacdo ao programa de implementacdo, havendo concordancia
desde a divulgacdo do BSC aos funcionarios até a sua incorporacdo nas politicas
organizacionais para que o desenvolvimento de um sistema de informacao seja possivel de ser
utilizado como suporte e mecanismo que alimenta o Balanced Scorecard nas unidades de
negoécios.

= Sétima etapa — Implementacéo: Inicia-se 0 BSC, de modo que o processo de funcionamento
desta ferramenta baseia-se em dados que alimentam o sistema de informacéo definido na etapa
anterior. Este estd vinculado as informacGes e indicadores, nos niveis que consolidam as
relacbes existentes entre as producdes e operacOes responsaveis pelo alcance das metas
organizacionais.

= Oitava etapa — RevisOes periodicas: Apds a implementacdo do BSC, faz-se necessario que

sejam realizadas revisdes frequentes que podem ocorrer a cada més ou cada trimestre, por
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exemplo. O objetivo dessas revisdes é fazer com que a empresa revise as informacdes por
meio de rodadas de analises e discussGes. No que diz respeito aos indicadores que foram
definidos no decorrer das etapas anteriores, a revisdo dos mesmos pode ser feito anualmente,
para manté-los atualizados.

Em face ao exposto, considera-se 0 BSC uma importante ferramenta estratégica
para as empresas que o utilizam, uma vez que o mesmo “fornece o referencial para gerenciar a
implementacao da estratégia, ao mesmo tempo em que fomenta a evolucdo da propria estratégia
em resposta as mudancas nos ambientes competitivos, mercadoldgicos e tecnoldgico da
empresa” (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 194).

Portanto, Rojo (2005) ressalta que o BSC é uma ferramenta facilitadora para a
simulacdo de cenarios futuros que auxiliardo no processo de tomada de decisfes estratégicas
para que assim 0s objetivos e metas estabelecidas sejam alcancados, uma vez que o BSC
conecta as visdes dos cendrios estratégicos com as aces (atividades), facilitando o processo de
implementacdo dessas a¢des para que 0s objetivos estratégicos sejam alcancados.

2.3 MODELO DE CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL DE GREINER

No inicio da década de 50, iniciou-se os primeiros estudos sobre a evolucéo das
empresas. Tais estudos denominaram o processo de desenvolvimento das empresas como ciclo
de vida organizacional, de modo que sua descri¢cdo tem sido feita por meio de estagios
sequenciais vivenciados pelas empresas e que ocorrem progressivamente. Cada fase do ciclo
possui suas estruturas organizacionais proprias, sendo oriundas de um conjunto especifico de
habilidades, conhecimentos e atitudes dos empreendedores, gerentes e funcionarios da empresa
(GRAPEGGIA, 2006).

A autora explica que desde a década de 70, tem-se realizado pesquisas direcionadas
a representacdo do processo de crescimento e desenvolvimento das empresas por meio dos
modelos de ciclo de vida organizacional (CVO), dentre eles o trabalho desenvolvido por Larry
Greiner.

Tal modelo foi construido em 1972 e é considerado um classico em estudos deste
género, podendo ser aplicado aos varios tipos de organizacdo. Greiner desenvolveu seu modelo
com o objetivo de explicar a histdria e a evolucdo de uma empresa baseando-se em experiéncias
e estudos psicoldgicos voltados a anélise do comportamento humano diante das mudancgas que
ocorrem no ambiente (GRAPEGGIA, 2006).
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O modelo de Greiner adota dois conceitos-chave para descrever os periodos de
desenvolvimento das empresas: (i) periodo de evolucdo, que caracteriza-se por ser uma época
prolongada de crescimento ou crescimento estavel em que ndo ocorre grande reviravolta nas
praticas organizacionais; e (ii) periodo de revolucéo, no qual descreve-se a época de turbuléncia
substancial na vida da empresa e que € marcada por uma crise de gerenciamento (GREINER,
1972; GRAPEGGIA, 2006).

Greiner (1972) considera que o futuro de uma empresa tende a ser determinado
mais pela historia da empresa do que por suas forcas externas. Isso justifica-se devido ao fato
de que o comportamento do individuo é determinado principalmente por acontecimentos
anteriores e experiéncias, e ndo pelo o que esta a frente. Portanto, no entendimento do autor,
assim como o desenvolvimento do individuo, uma empresa evolui por meio de fases de
desenvolvimento, uma vez que cada uma cria seu proprio periodo de revolugéo.

Em 1998, Greiner apresenta a versédo revisada de seu modelo em que enfatiza cinco
dimensdes-chave: idade, tamanho, taxa de crescimento da industria, foco gerencial, estrutura
organizacional, formalizacdo, estilo de alta administracdo, sistemas de controle e recompensas
relativas aos niveis gerenciais (GRAPEGGIA, 2006).

Neste trabalho, Greiner (1998) destaca quatro pontos basicos a respeito de seu
modelo (LEZANA; GRAPEGGIA, 2002):

a. A duracdo das fases do ciclo de vida das empresas em crescimento gira em torno de 3 a 15
anos, uma vez que, embora a duracao desse ciclo seja variavel, cada fase, estrutura, sistemas
e lideranca distinguem-se.

b. As transigdes entre fases do ciclo de vida ndo acontecem de maneira natural ou suave, mesmo
com o empenho e esforcos da alta administracdo. As organizacGes passam por grandes
dificuldades e resisténcias frente as mudancas, o que conduz a falhas ou fracasso.

c. Os gestores apresentam certa dificuldade para compreender que uma solu¢do organizacional
adotada em determinada fase dard inicio a crise desta fase.

d. A maior resisténcia a mudanca aparece na alta administracdo devido ao fato de que as fases
de revolucédo significam mudancas no papel do fundador e dos gestores. Isso explica o
motivo pelo qual muitas empresas contratam novos executivos (de fora da empresa) e
gestores antigos deixam as empresas, sendo que a saida destes gestores deve-se a falta de
adequacao dos mesmos aos NOVOS rumaos que a empresa precisa segulir.

Neste sentido, Grapeggia (2006) explica que o0 modelo de Greiner é composto por

cinco fases de desenvolvimento (Grafico 1). Cada uma das fases possui um periodo de evolugéo
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para conseguir um crescimento, sendo 0 mesmo marcado por um estilo dominante de gestéo e
caracterizado por um conjunto de possiveis praticas. As fases sdo concluidas com um periodo
de revolucdo (ou crise), caracterizado por problemas dominantes da gestdo que precisam ser
resolvidos antes que o crescimento da empresa continue.

Uma vez superado o problema herdado da fase anterior, a empresa conseguira
avancar com éxito para a proxima fase. Isso indica que o crescimento do empreendimento
ocorrera se seu proprietario mudar sua postura em relacdo ao seu negdcio para que assim
consiga atender as novas exigéncias, tendo condicGes de promover mudangas (LEZANA,;
GRAPEGGIA, 2002).

Grafico 01 — As cinco fases de crescimento

Tamanho Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
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Organizaz S: Crise de ?
128
—— | Evolugio l
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l ‘@4 5 Crescimento atraves
3: Crise de ) da COLABORACAO
CONTROLE
l 4— 4 Crescimento atraves
2: Crise de da COORDENAGSO
AUTONOMIA
l «— 3 Crescimento atraves
1: Crise de da DELEGACAO
LIDERANCA
l — 2 Crescimento através
da DIRECAO
1: Crescimento através
Pequena - da CRIATIVIDADE
Jovern Madura
Idade da Organizacao

FONTE: Greiner (1972)

Fase 1: Criatividade. Fase de nascimento de uma empresa, em que é dado énfase
na criagdo de um bem (produto ou servigo) e um mercado. Nesta fase, os fundadores da
empresa, de modo geral, sdo técnicos ou empreendedores orientados e desdenham a gestao de
atividades, fazendo com que suas energias sejam absorvidas inteiramente na criagdo de um bem
e identificacdo de um mercado. A comunicagdo entre funcionarios ocorre frequentemente e de
maneira informal, o trabalho € intenso e os salarios modestos, aléem do fato de que os fundadores

costumam prometer a seus funcionarios que eles terdo participacdo na empresa. O controle das
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atividades baseia-se no feedback imediato do mercado, ou seja, a gestdo age conforme 0s
clientes reagem (GREINER, 1972).

A crise que aparece nos Ultimos momentos desta fase é a crise da lideranca, que
ocorre a medida que a empresa cresce, exigindo maior conhecimento a respeito da eficiéncia
de producdo. O aumento da producgdo e consequente aumento de funcionarios requer que 0s
métodos de comunicacdo informais deixem de ser utilizados, além de que os funcionarios néo
mais se motivam facilmente apenas por dedicarem-se intensamente a empresa.

Fase 2: Direcdo. Nesta fase, a preocupacao principal refere-se a estruturacdo da
empresa, pois busca-se separar atividades voltadas para a producdo e comercializagdo. Desta
forma, as fungdes tornam-se mais especializadas e a definicdo de formas de delegar autoridade
e responsabilidade operacional passa a ser necessaria. Como consequéncia disso, passa-se a
utilizar sistemas de contabilidade e de controle de producéo, e a ado¢édo de incentivos e normas
técnicas de trabalho. A comunicacao torna-se mais formal e impessoal (GREINER, 1972).

Nesta fase 2, configura-se a crise de autonomia. Esta crise deve-se ao fato de que
as técnicas de gerenciamento adotadas até entdo tornaram-se inadequadas devido ao
crescimento da empresa em tamanho e complexidade. Essa segunda revolucdo (fase 2) se
desenvolve a partir da busca por maior autonomia por parte dos funcionérios para tomada de
decisOes e a necessidade de uma definicdo mais clara das responsabilidades, de modo que a
solucdo adotada é o empreendedor, que até entdo era o responsavel por todas as importantes
decisbes tomadas, iniciar o processo de descentralizacdo das tarefas. A partir da autonomia dada
as pessoas, o fundador permitird que elas aperfeicoem suas habilidades (GREINER, 1972;
GRAPEGGIA, 2006).

Fase 3: Delegacao. Esta fase de crescimento evolui da utilizacdo bem-sucedida de
uma estrutura organizacional descentralizada. Tem-se como caracteristicas desta fase (i) a
maior responsabilidade dada aos gerentes, (ii) a adocdo de sistemas por centros de lucro (gestao
por unidade estratégica de negdcio) como forma de estimular a motivagdo dos funcionarios,
(iii) a comunicacéo informal ocorre com menor frequéncia, e (iv) a ado¢éo da delegacdo como
forma de intensificar a motivacdo em niveis hierarquicos mais baixos. E importante ressaltar
gue 0s gestores com maior autoridade e incentivo séo capazes de responder com maior agilidade
aos clientes e desenvolver novos bens (produtos ou servi¢os) (GREINER, 1972).

Nesta fase, a terceira revolucdo da origem a crise de controle. Isso acontece no
momento em que o empreendedor busca recuperar o controle total da empresa, o que acaba

gerando conflitos no que tange a tomada de decisfes importantes. Uma forma de solucionar
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esta crise consiste na adog¢do de técnicas de coordenacdo estruturadas, que permitird maior
agilidade na geracdo de respostas frente as mudancas ocorridas nos processos produtivos e
procedimentos gerenciais (GREINER, 1972; GRAPEGGIA, 2006).

Fase 4: Coordenacdo. O periodo de evolucdo desta fase caracteriza-se pelo
surgimento de sistemas formais como alternativas para obter maior coordenacédo e para que a
alta administragdo responsabilizem-se pela iniciacdo e gestdo destes novos sistemas.

Sdo exemplos de novos sistemas 0s sistemas formais de planejamento e gestéo,
controle financeiro mais cuidadoso em relacdo aos investimentos, a tecnologia é centralizada
na sede da empresa, distribui¢do dos lucros aos funcionarios como forma de valorizagéo.

Nesta fase, configura-se a crise da burocracia. O surgimento desta deve-se ao
excesso de sistemas e programas utilizados, o que reflete nas ac6es das geréncias que acabam
tornando-se limitadas, mesmo que os gerentes tenham poder de tomada de decisdo, 0s mesmos
ainda precisam justificar cuidadosamente suas acfes a alta administracdo. Este processo
burocratico demonstra que h4 falta de confianga entre a diretoria e as geréncias (GREINER,
1972; GRAPEGGIA, 2006).

Fase 5: Colaboracdo. Fase em que busca-se enfatizar a forte colaboracéo entre as
pessoas como forma de superar a crise de burocracia. Aponta-se como caracteristicas da fase 5:
a espontaneidade na agdo da gestdo por meio da formagdo de equipes; o confronto das
diferencas interpessoais habituais estdo presentes neste processo de evolucdo; formacdo de
equipes certas para os problemas certos; uso de um sistema multiuso como forma de simplificar
e combinar os sistemas formais anteriores, sendo que este opera em tempo real e é integrado a
tomada de decisdo diaria; utilizacdo de programas educacionais para capacitar e desenvolver
habilidades comportamentais para um melhor trabalho em equipe e resolucdo de conflito; e
adocdo de recompensas econdmicas para o desempenho da equipe e ndo para a realizacdo do
individuo.

A crise que surge no quinto periodo de revolucdo enfatiza a problemaética "saturacéo
psicolégica™ dos funcionérios. Isso deve-se a intensidade de trabalho e a forte presséo que 0s
mesmos sao submetidos por terem que apresentar solucdes inovadoras, fazendo com que eles
crescam emocionalmente e fisicamente esgotados. Diante disso, Greiner (1972) sugere como
solugdo para esta crise uma nova estrutura e programas que permitirdo que os funcionarios
descansem, reflitam, e revitalizem-se periodicamente, isso estimulard o enriquecimento

pessoal.
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Desta forma, em face ao exposto, Greiner (1998) ressaltou que sdo poucas as
empresas que conseguem passar por todas as fases de crescimento. A medida que ocorre o
desenvolvimento organizacional, é possivel visualizar vestigios de outras fases (anteriores ou
posteriores). Assim, a superacdo das dificuldades encontradas na evolucdo das empresas sera
possivel se 0 empreendedor souber utilizar as ferramentas que o meio oferece e reconhecer as
dificuldades (LEZANA; GRAPEGGIA, 2002).

2.4 COMPETITIVIDADE

A competitividade, direta ou indiretamente, tem forcado as organizacOes a
buscarem novos meios para melhor atender as necessidades de seus consumidores, visando a
reducdo de custos e o aumento da produtividade (FUTAMI; VALENTINA; POSSAMAI,
2012).

Kupfer e Hasenclever (2002) definem competitividade como “[...] a capacidade de
formular e implementar estratégias que permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura,
uma posi¢ao sustentavel no mercado” (KUPFER; HASENCLEVER, 2002, p. 3). De modo que,
0 ambiente no qual as empresas estdo inseridas € caracterizado pela competitividade, que exige
que as mesmas formulem e implementem estratégias concorrenciais para conquistar uma
posicao sustentavel em seu segmento de atuacao.

Com isso, 0 sucesso competitivo passa a depender das organizacdes em criar e
renovar suas vantagens competitivas a partir de um processo em que cada uma se dedique para
obter caracteristicas que a diferencie favoravelmente das demais empresas (COUTINHO;
FERRAZ, 1995).

Neste sentido, Canongia et al. (2004) definem a competitividade como um processo
que vai além da busca da exceléncia de desempenho ou eficiéncia técnica de organizacdes ou
produtos. A competitividade engloba também, por meio da producdo e aplicacdo do
conhecimento, a capacidade de desenvolver processos facilitadores para a busca por novas
oportunidades e de superar possiveis obstaculos técnicos e organizacionais.

Haguenauer (1989) divide o conceito em dois grupos: competitividade como
desempenho e competitividade como eficiéncia. O primeiro conceito refere-se a
competitividade que de algum modo é divulgada no mercado, ou seja, a competitividade é

avaliada por meio de seus efeitos sobre 0 ambiente externo. Ja o segundo conceito faz com que
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a competitividade resulte da capacidade da organizagdo em transformar os insumos em produtos
finais obtendo 0 maximo de rendimento.

Desta forma, as organizacGes que possuem a capacidade de inovar sdo classificadas
como competitivas. Este tipo de caracteristica é de suma importancia, atualmente, para qualquer
empresa que queira crescer e se desenvolver no mercado atuante (CANONGIA et al., 2004).

No contexto estratégico, a criacdo de valor esta direcionada ao aumento de lucros
em comparacao com 0s custos gerados, uma vez que a mesma permite a melhora da eficécia,
aproveita as oportunidades que surgem e conseguem neutralizar as ameacas existentes no
mercado. Diante disso, as pessoas consistem no recurso que pode agregar valor & empresa,
sendo que por meio dele é possivel a reducdo dos custos e o fornecimento de um portfélio de
produtos e/ou servigos maior aos clientes (PEREZ; PABLOS, 2003).

Desta forma, a vantagem competitiva surge do modo como as empresas organizam-
se e realizam suas atividades de forma separada, fazendo com que tenham capacidade de criar
um valor, na visao de seus clientes, resultante do desempenho da maneira com que as atividades
foram realizadas (uso de novos procedimentos, novas tecnologias ou diferentes insumos)
(PORTER, 1989).

O autor explica que esse valor, final, criado por uma organizacdo é mensurado por
meio do que 0s consumidores se dispdem a pagar por um produto ou servi¢co. Em contrapartida,
as empresas também conseguem obter vantagem competitiva ao adotar novas formas de realizar
suas atividades, empregando novos procedimentos, novas tecnologias ou diferentes insumos.

Vasconcelos e Cyrino (2000) complementam que a fonte da vantagem competitiva
reside na aplicacdo do conhecimento da organizacdo, sendo que a identificacdo e a adocdo das
melhores praticas indicam que estd sendo construido o caminho para um desempenho
organizacional melhor, maximizado. Isso ocorre devido ao processo competitivo caracterizar-
se como um processo interativo de descoberta, no qual novos conhecimentos sdo gerados
(LEITE; PORSSE, 2003).

Em face ao exposto, Carneiro (2000) explica que o conhecimento esta diretamente
relacionado a criatividade, uma vez que essa possibilita transformar uma forma de
conhecimento em outra. Em outras palavras, a relacdo de diferentes percepgdes sobre varios
elementos geram novas interpretacdes e esse resultado significa outro nivel de conhecimento,
um novo conhecimento que foi gerado.

Esse fato confirma-se quando trata-se de indUstrias baseadas no conhecimento tais

como as empresas que prestam servigcos de informacéo, desenvolvem software, e que tem o
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conhecimento como seu recurso chave para o ganho de competitividade, onde ha busca
constante por aces, préaticas inovadoras (PEREZ; PABLOS, 2003).

Porter (2004) explica que a estratégia competitiva esta relacionada ao
posicionamento de um negdcio e tem como objetivo valorizar potencialmente as caracteristicas
que o diferencie da concorréncia. Para isso, a formulacéo da estratégia tem como ideia central
a analise detalhada dos concorrentes e que, a partir disso, desenvolve-se um perfil da natureza
e da probabilidade de sucesso que a concorréncia pode obter com possiveis mudancas
estratégicas adotadas, e a resposta provavel de cada concorrente em relacdo aquelas e as
alteragOes ocorridas no segmento.

Diante disso, o0 autor ressalta a importancia da realizacdo de uma andlise
aprofundada da concorréncia, sendo necessario grande quantidade de dados e que, em grande
parte das vezes, exige-se muito esforco devido ao dificil acesso.

No entanto, € perceptivel a dificuldade de muitas empresas ao realizarem essa
andlise da concorréncia de forma correta, pois as mesmas ndo costumam coletar informacdes
referentes aos seus concorrentes frequentemente, sendo que elas baseiam-se em poucas
informacdes veridicas e/ou informacdes informais (PORTER, 2004).

Corsatto e Hoffmann (2013) destacam o importante papel da analise do ambiente
externo, de modo que direciona-se para os itens informacéo, conhecimento e inteligéncia, que
juntamente com a competitividade, estardo relacionadas as praticas de inteligéncia competitiva
no ambiente empresarial.

Desta forma, o acesso as informagdes e conhecimentos contribui para um melhor
delineamento das estratégias voltadas para o ganho de competitividade por meio da analise do
ambiente externo, possibilitando que as empresas, principalmente as de pequeno porte, se
preparem com certa antecedéncia para sua expansdo e desenvolvimento. Tal analise ocorre a
partir do desenvolvimento da inteligéncia competitiva (CORSATTO; HOFFMANN, 2013).

Este processo - inteligéncia competitiva — é conceituado, conforme Valentim et al.
(2003), como um processo que tem o objetivo de investigar o ambiente externo a empresa e
diagnosticar seu ambiente interno com o propdsito de identificar e reduzir os riscos existentes.
Com isso, a definicdo de estratégias de acdo de curto, médio e longo prazos serd possivel e
facilitada.

Como visto anteriormente, 0 modo como ocorre a andlise e interpretacdo da
informacdo, e a escolha e delineamento das agdes estratégicas apropriadas a cada situacdo

identificada sdo pontos criticos no processo da inteligéncia competitiva. E necessério que seja
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feito um levantamento das informagdes, no entanto, de forma resumida/enxuta, sem deixar de
considerar as informacdes relevantes, resultando na elaboragdo de um quadro completo dos
pontos criticos identificados no ambiente analisado (CORSATTO; HOFFMANN, 2013).

Os autores explicam que essa analise do ambiente externo é feita por meio do uso
de diversas técnicas e métodos que contribuem com a analise de informagfes para a tomada de
decisdo. Uma destas metodologias consiste na anélise de cenérios, conforme apresentado no
item 2.2 deste estudo, que busca prospectar o futuro baseando-se em fatos ocorridos tanto no
passado como no presente, para que seja possivel construir cenarios futuros.

Portanto, diante do exposto, a gestdo do conhecimento juntamente com a
inteligéncia competitiva sdo processos que visam aperfeigoar os recursos de informagao de uma
organizacdo. De modo que, quando a gestdo do conhecimento ocorre de maneira eficaz e a
inteligéncia competitiva esta adequada ao contexto a combinacdo de ambos fornece a

informacao certa para o tomador de decisdo no momento certo (MEIHAMI; MEIHAMI, 2014).

2.5 EMPRESAS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A origem da industria de software estéa vinculada a industria de hardware. Em sua
constituicdo original, a determinagdo das atividades voltadas para o desenvolvimento de
software seria baseada na prévia existéncia de setores intensivos no uso de seus insumos
tecnoldgicos. Enquanto que, baseando-se no modelo originario estadunidense, tem-se que a
indUstria de software teria surgido com base no desenvolvimento de outras atividades, mais
especificamente daquelas integrantes do complexo eletrénico (ROSELINO, 2006)

De acordo com o autor, para melhor compreender as caracteristicas da industria
brasileira de software, tem-se que as empresas pertencentes a este mercado brasileiro foram
classificadas baseando-se em quatro diferentes categorias, conforme suas fontes predominantes
para a composicéo da receita, independentemente de sua classificacdo CNAE.

A categoria 1 é composta por empresas prestadoras de servi¢os de informatica néo-
intensivos em software, como atividades rotineiras de codificacdo, manutencdo e
processamento de banco de dados para terceiros, atualizacdo de sitios de internet. Na categoria
2, encontram-se empresas de desenvolvimento de servigcos em software de baixo valor, como
criagdo e manutencdo de bancos de dados, suporte e terceirizacdo. A categoria 3 é formada por
empresas prestadoras de servigos em software de alto valor, ou seja, software desenvolvido sob

encomenda e desenvolvimento de modelagem de banco de dados. E por final, a categoria 4
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abrange empresas que desenvolvem e comercializam software-produto ou pacote, desenvolvem
e produzem software pronto para uso, e que trabalham com a locacdo de software pronto para
uso.

Desta forma, considerando o exposto, s@o de interesse para este estudo as empresas
representadas pelas categorias 2, 3 e 4. Estas empresas estdo direcionadas para o
desenvolvimento de software, sendo esta atividade sua principal fonte de receita, e sé&o
responsaveis pela composicao da Industria Brasileira de Software.

Entende-se como software, no entendimento de Roselino (2006), uma mercadoria
particular de natureza ndo-material, em que sua funcdo de produgdo ndo necessita do uso de
matérias-primas consumiveis ao longo de seu ciclo produtivo. Assim, o software caracteriza-se
como uma mercadoria intangivel, em que a atividade consiste essencialmente no emprego
direto de forca de trabalho, sendo usualmente classificado como um “servigo”™.

Mais especificadamente, o autor define que

software é essencialmente formado por um conjunto sistematizado de informacdes,
corporificado em uma sequéncia de comandos ldgicos, e seu processo de producéo
envolve um processo de codificagio e sintese de conhecimento socialmente gerado
(ROSELINO, 2006, p.8).

A indUstria de software esta inserida no ambito da tecnologia de informacéo e
caracteriza-se pela intensa velocidade com que sdo geradas inovagdes técnicas, mais
especificadamente quando se trata do continuo desenvolvimento de produtos baseado na
capacidade criativa e intelectual das pessoas (CAMPOS; NICOLAU; CARIO, 2000).

Isso deve-se ao mercado em que estas empresas atuam ser bastante dindmico por
conta da réapida expansdo e grande entrada de novos negécios, fato que faz com que a
competicdo acirrada entre as empresas seja perceptivel (KRAFTA, 2005; BARROSO, 2007).

Assim, para que a empresa consiga suprir essa necessidade de busca por um
diferencial em seu mercado de atuacdo, tem-se a inteligéncia competitiva. Esta utiliza a
tecnologia da informacdo como um fator impulsionador e facilitador do fornecimento de
informacBes na organizacdo, ou seja, a Tl serve de apoio aos processos de inteligéncia
competitiva, sendo que esta ferramenta deve estar orientada aos individuos que estdo inseridos
em seu ambiente, com necessidades e culturas especificas (DAVENPORT, 1998; TEIXEIRA
FILHO, 1998).

Rus e Lindvall (2002) ressaltam que o principal recurso das empresas pertencentes
ao ramo de TI ndo corresponde a plantas industriais, equipamentos sofisticados, mas sim ao seu

capital intelectual. A partir deste fator, a obtencé@o de beneficios essenciais a respeito da gestéo
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de conhecimento é perceptivel nestas empresas, uma vez que é por meio deste ativo que as
mesmas podem ter maior capacidade de compartilhar informacdes, facilitando o processo de
inovacédo e competitividade no mercado.

Dados de 2013 indicam que, no Brasil, houve um crescimento expressivo no que
diz respeito aos investimentos em tecnologia da informacgéo, havendo um aumento de 15,4%
em comparagdo com 2012, o que faz com que o Brasil também se destacasse, em ambito
mundial, uma vez que a média mundial de crescimento foi de 4,8%. Com isso, 0 pais
classificou-se entre os dez maiores crescimentos setoriais, conseguindo manter a 72 posi¢éo no
ranking mundial de paises que investem em TI (ABES, 2014).

O setor de software apresentou um crescimento de 13,5% em 2013, comparado ao
ano anterior. Em 2013, identificou-se aproximadamente 11.232 empresas atuantes no setor de
software e servicos, de modo que aproximadamente a metade destas empresas estdo
direcionadas a distribuicao e comercializa¢do (ABES, 2014).

Diante do exposto, Albertin e Albertin (2008) entendem que as empresas de TI
possuem papel fundamental no mercado, principalmente nos dias de hoje, pois as mesmas
conseguem oferecer beneficios e reconfiguracdes de negdcio por meio da Tl para os diversos
tipos de empresas existentes. Tais beneficios incluem a reducdo de custo pela integracdo de
processos e areas da empresa; aumento da produtividade devido a automacao de processos;
melhoria da qualidade dos produtos e servicos prestados ou mesmo dos processos
organizacionais internos; inovacdo obtida com a adocdo de novas praticas e processos ao uso

intenso da TI.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo trata da metodologia adotada para a concretizacdo do presente
trabalho. Primeiramente, caracterizou-se a organizacao objeto de estudo, em seguida, foram
abordados o tipo de pesquisa, os procedimentos metodoldgicos necessarios para a coleta e
tratamento dos dados obtidos e posterior analise dos resultados.

3.1 ORGANIZACAO EM ESTUDO

O objeto de estudo refere-se a empresa Intelitech — Assisténcia e Treinamento. Esta
surgiu em marco de 1996, € atuante no ramo de tecnologia da informacéo e esta localizada na
cidade de Cascavel/PR.

A Intelitech tem como missdo “Ser um centro de exceléncia em solugdes via
softwares” e como visdo de futuro “Produzir software de exceléncia para as necessidades
organizacionais de forma a contribuir com reducdo de custos e aumento da qualidade de
gestdo”.

A base para a empresa cumprir sua missao e visdo é fundamentada nos seguintes
valores: somos seres humanos, buscamos solugfes empresariais como fator de estratégias
competitivas, entregamos servi¢cos com seguranca, objetividade e custo honesto, valorizamos o
atendimento e o relacionamento, temos paixdo pelo crescimento e lideranca, e superar
expectativas € uma busca constante.

No que diz respeito a carteira de clientes, atualmente é composta por 500 empresas
pertencentes a diversos ramos e caracterizadas como pequenas e médias empresas, estando
localizadas nos estados do Parand (regides oeste e sudoeste), Santa Catarina (regido sudoeste)
e Mato Grosso do Sul (regido oeste).

No entanto, a empresa almeja expandir sua carteira de clientes, de modo que em
2014, o objetivo é atuar nos estados do Parana, Santa Catarina, Mato Grosso do Sul e Sdo Paulo.
No ano de 2015, atuar nos estados de Rio de Janeiro e na regido nordeste do pais. E em 2016,
possuir clientes em todo o territorio brasileiro.

Os produtos desenvolvidos e servicos prestados pela Intelitech referem-se a cursos
e treinamento em informatica (1996), software de gestdo Doctor Hoss Software - DRHS (2005)
e DRHS com NF-e (Nota fiscal eletrdnica). Em 2014, novos produtos estdo sendo inseridos no

mercado tais como o sistema modularizado 2014, PHD TEF (Transferéncia Eletronica de
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Fundos) / PAF (Programa Aplicativo Fiscal), sistemas para postos, bares, restaurantes, matriz
e filial. J& em 2015, a empresa visa desenvolver softwares para farmacias, custos e recursos
humanos.

Os produtos desenvolvidos sdo voltados para a gestdo de empresas, sistema de
apuracéo e controle de custos, desenvolvimento de informac6es, gerenciamento financeiro e
contabil da empresa, gerenciamento das atividades de producdo, processamento de ordem de

servigo e conhecimento de transporte rodoviario de cargas e emissdo de documentos fiscais.

3.2 TIPO DE ESTUDO

A abordagem metodoldgica do presente estudo dividiu-se em trés niveis: i) o
método de abordagem indutivo; ii) os métodos de procedimentos adotados foram o descritivo
e estudo de caso; e, iii) um conjunto de técnicas e instrumentos de coleta de dados.

O método de abordagem indutivo consiste em um processo que parte de dados
particulares para sua generalizacdo, tendo como caracteristica principal a fundamentacédo em
premissas. Este método é realizado a partir de trés etapas: observacdo dos fendmenos,
descoberta da relagéo entre eles e generalizagdo da relagdo (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Do ponto de vista da natureza deste estudo, utilizou-se a pesquisa aplicada, uma vez
gue a presente pesquisa tem interesse pratico no sentido de que os problemas que ocorrem na
realidade sejam solucionados com a aplicacdo ou utilizacdo dos resultados obtidos
(MARCONI; LAKATOS, 2012).

Quanto ao ponto de vista da forma de abordagem do problema, a pesquisa
classificou-se como qualitativa. Esta é utilizada na exploracdo de dados por meio de entrevistas
detalhadas e estudos de caso para analisar o contexto do ambiente e analise de documentos
(COOPER; SCHINDLER, 2003). Desta forma, este trabalho enquadra-se neste tipo abordagem
por ndo generalizar os dados obtidos, mas sim por trata-los de forma especifica, buscando
relaciona-lo ao contexto investigado, ndo havendo uso de tratamento estatistico para os dados
coletados.

Quanto aos objetivos da pesquisa, esta se caracteriza como descritiva uma vez que

a mesma busca

[...] observar, registrar, analisar e correlacionar fatos ou fendbmenos (variaveis) sem
manipulé-los. Procura descobrir, com a maior precisao possivel, a frequéncia com que
um fendmeno ocorre, sua relagdo e conexao com outros, sua natureza e suas
caracteristicas (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007, p. 61).
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Do ponto de vista dos procedimentos teécnicos, utilizou-se o estudo de caso, que
“investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo séo claramente evidentes”
(YIN, 2009, p. 39).

Os dados utilizados neste estudo classificam-se como primérios devido a aplicacao
de um questionério para a identificacdo das praticas de gestdo do conhecimento na empresa,
bem como secundarios para que, por meio do uso de bibliografias, fosse possivel a construcao
do referencial tedrico (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

A seguir, sdo apresentados os procedimentos adotados para a coleta de dados para
a realizacéo deste estudo.

3.3 COLETA, TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

No que diz respeito a coleta dos dados, a Figura 11 representa a estrutura utilizada
neste estudo. A mesma é composta por 3 etapas envolvendo a empresa pesquisada (Intelitech)

e Seus concorrentes diretos.

Figura 14 — Esquema para a coleta dos dados

Intelitech e concorrentes

Intelitech diretos

Praticas de Gestao do

) Diagnostico Externo
Conhecimento '

Variaveis criticas internas Variaveis criticas externas

Simulagao de cenarios

Proposta de melhorias das praticas de gestdo do
conhecimento em fun¢ao dos cenarios simulados

FONTE: Autora (2014)
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A primeira etapa consistiu na aplicacdo de um questionério ao gestor e funcionarios
da Intelitech. Este instrumento caracterizou-se como estruturado e composto por 38 préticas de
gestdo do conhecimento (PGC) baseadas nos modelos de Garvin (1993), Davenport e Prusak
(1998), Terra (2000), Teixeira Filho (2001), Pereira (2002), Batista (2004), Batista et al. (2005),
Dalkir (2005), Stefanovitz (2006), Leuch (2006), Helmann (2007) e Purcidonio (2008),
trabalhados no item 2.1.3 deste estudo.

O instrumento teve como finalidade levantar as praticas de gestdo do conhecimento
existentes na empresa e consequentemente as variaveis criticas internas (VC;i). Para isso, 0
mesmo é composto por uma escala de pontos em que buscou-se verificar a frequéncia com que
a pratica ocorre na empresa, seu nivel de padronizacdo e formalizagcdo, conforme o Apéndice
B.

Vale lembrar que padronizacao consiste no fato da préatica seguir um padrdo, uma
sistematizacdo, seguir um modelo Unico, enquanto que formalizacdo refere-se a execucdo da
pratica conforme as regras estabelecidas para tal (HOLANDA, 2010).

No que diz respeito a frequéncia com que a pratica ocorre na empresa, utilizou-se a
seguinte escala: 0 - a préatica ndo ocorre na empresa, 1 - a pratica ocorre eventualmente na
empresa, 2 - a pratica ocorre quase sempre na empresa, 3 - a pratica ocorre sempre
(frequentemente) na empresa.

Referente ao nivel de padronizacdo da pratica, adotou-se a escala de pontos em que
0 - a pratica ndo é padronizada, 1 - a pratica é parcialmente padronizada e 2 - a pratica é
totalmente padronizada.

Quanto ao nivel de formalizacdo da pratica na empresa, atribuiu-se 0 - a prética
ocorre de modo informal, 1 - a préatica ocorre parcialmente de modo formal, 2 - a pratica ocorre
quase sempre de modo formal e 3 - a préatica ocorre de modo totalmente formal.

Desta forma, os resultados obtidos nesta etapa inicial foram analisados
considerando primeiramente a frequéncia com que as praticas de gestdo do conhecimento
ocorrem na empresa pesquisada, e em seguida a padronizacdo e formalizacdo das respectivas
praticas.

A segunda etapa consistiu na aplicacdo do modelo de simulagdo de cenarios
proposto por Rojo (2005), onde o nivel 1 utilizou a técnica Delphi. A aplicagéo desta teve como
objetivo realizar um diagnostico externo envolvendo tanto o gestor da Intelitech como seus

concorrentes diretos para identificar as variaveis criticas externas (VCe) a empresa.
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Lembrando que Rojo (2005) utilizou esta técnica devido as suas caracteristicas
apropriadas para a obtencdo dos parametros norteadores para a elaboragéo de seu modelo. Tal
técnica permite obter dados e informac6es referentes aos concorrentes do segmento pesquisado,
oferecendo a condicdo dos concorrentes informarem-se e serem informados, e com isso
aumentar sua amplitude de visdo do mercado.

Para dar inicio ao nivel 1 — Delphi, o primeiro questionamento buscou identificar
quais os fatores necessarios, denominados como variaveis criticas, para que uma empresa de Tl
realizasse projecdes de cenarios, com énfase no ganho de competitividade.

Desta forma, estabeleceu-se 0s seguintes parametros para a selecdo das empresas e
especialistas:

- gestores de empresas pertencentes ao ramo de TI;
- atuar na regido oeste do Parand; e
- serem concorrentes entre Si.

Apos a definicdo dos pardmetros para a Delphi, foram escolhidos 2 gestores de
empresas de TI localizadas na regido oeste do Parana que apresentaram semelhanca em porte e
atuacdo, configurando-as assim como concorrentes diretas da doravante citada como empresa
A. Tais empresas estdo localizadas nas cidades de Cascavel e Toledo.

Primeiramente, foi feito um levantamento destas empresas e verificado se as
mesmas cumpriam com os parametros acima definidos e se concordavam em colaborar com o
desenvolvimento da pesquisa. A comunicacdo inicial para o convite foi feita por telefone, sendo
que optou-se pelo anonimato das empresas participantes, seguindo a relagdo abaixo:

- dirigente empresa A
- dirigente empresa B
- dirigente empresa C

Por final, a terceira etapa correspondeu a simulacdo de cenarios baseada nas
variaveis criticas internas (VCi) e externas (VC.) identificadas. A simulacdo teve como
finalidade elaborar uma proposta de melhorias de praticas de gestdo do conhecimento em

funcdo dos cenarios simulados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo visa demonstrar os resultados obtidos a partir da estrutura
metodoldgica apresentada no capitulo 3, referente a identificacdo das praticas de gestdo do
conhecimento adotadas pela empresa A e consequentemente as variaveis criticas internas, e a
posterior aplicacdo do modelo de simulacdo de cenarios para o levantamento das variaveis
criticas externas, para que desta forma fosse possivel elaborar um plano de melhorias das
préticas de gestdo do conhecimento para incremento de competitividade para a empresa objeto
deste estudo.

4.1 PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A primeira etapa da pesquisa, identificacdo das préaticas de gestdo do conhecimento,
ocorreu no més de julho de 2014, tendo como objetivo identificar por meio de tais praticas as
variaveis criticas internas para incremento de competitividade para a empresa A.

Os dados obtidos com a aplicacdo de um questionario aos 12 profissionais da
empresa A foram tabulados por meio do uso da planilha do software Excel. Dentre os 3 itens
(frequéncia, padronizacdo e formalizacao) avaliados sobre as praticas de GC, estabeleceu-se
como pré-requisito a frequéncia das préaticas, uma vez que o nivel de padronizacdo e
formalizagdo das mesmas s6 poderao ser identificados se a pratica ocorrer.

Desta forma, foi feita a somatdria das respostas dos pesquisados referentes a cada
pratica de gestdo do conhecimento, sendo chamada neste trabalho de pontuacédo total. Vale
lembrar que algumas das praticas possuiam mais de uma questdo a ser avaliada, sendo assim,
para estes casos calculou-se a média da pontuacdo total de cada questdo pertencente a préatica
analisada.

A pontuacdo total adequada para cada préatica deve estar entre 24 a 36, considerando
que 24 indica que os 12 respondentes atribuiram 2 para cada prética, isto €, 0S mesmos
demonstraram que a pratica ocorre (eventualmente) com frequéncia na empresa. Segue-se 0
mesmo raciocinio para a pontuacgao 3, que representa que a pratica ocorre sempre. As praticas
com melhores pontuagdes foram denominadas como variaveis criticas internas.

Tendo em vista o procedimento descrito para o tratamento dos dados coletados, 0

resultado obtido pode ser visualizado por meio do Grafico 02.
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Gréafico 02 — Frequéncia das praticas de gestdo do conhecimento na empresa A
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Apesar da pontuacdo total das praticas estarem abaixo do indicado, das 38 praticas
avaliadas, evidenciou-se que todas ocorrem na empresa, no entanto, com baixa frequéncia na
maioria das vezes. Assim, tem-se que a estrutura organizacional da empresa A permite que a
gestdo do conhecimento de certa forma esteja incorporada aos seus processos, e a partir disso
novos conhecimentos poderdo ser gerados e a empresa se desenvolvera com profissionais
portadores de amplo know-how e consequente diferencial competitivo.

Diante do resultado apresentado, verificou-se a necessidade da empresa A dar maior
énfase em tarefas que sdo intensivas e facilitadoras a promocdo da geragdo do conhecimento
tais como reunifes de brainstorming (“tempestade de ideias™) para promover discussdes e
buscar alternativas para os problemas existentes, novas ideias, explorar a potencialidade criativa
das pessoas ou de um grupo. E importante também o estabelecimento de metas desafiadoras
como forma de estimular a criatividade e consequentemente o potencial dos membros da
empresa, e utilizar meios para recompensar e reconhecer os mesmos pelo armazenamento do

conhecimento que foi gerado.
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Vale destacar ainda que as oportunidades e experiéncias podem ser adquiridas por
meio de fontes externas a empresa, fato que destaca a importancia da realizagdo de parcerias
com outras empresas e entidades, por exemplo. Verificou-se que, de modo geral, ndo é feito um
de cadastramento de empresas que possam oferecer treinamento ou empregos, realizar palestras
gratuitas aos parceiros, e/ou ofertar descontos especiais nos treinamentos e cursos para
funcionarios e familiares.

Em face ao exposto, Takeuchi e Nonaka (2008) ressaltam que a geracdo do novo
conhecimento é oriundo do individuo e que a transformacéo desse conhecimento pessoal resulta
no conhecimento organizacional, sendo repassado a organizagdo como um todo. No entanto,
esse processo de compartilhamento do conhecimento deve ocorrer de modo continuo e atingir
todos os niveis hierarquicos da empresa.

Cavalcante (2011) corrobora que a partir do momento em que as praticas tornam-
se continuas, a gestdo do conhecimento ocorre eficientemente, isto é, a ado¢do das mesmas tem
a funcdo de descobrir novas formas de compreender o desenvolvimento de produtos e/ou
servicos e processos direcionados a satisfacao de seus clientes.

Desta forma, por meio do Grafico 03, pode-se observar a frequéncia das 38 praticas

de gestdo do conhecimento analisadas na empresa A, seu nivel padronizacédo e formalizag&o.
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Gréfico 03 — Frequéncia, padronizagao e formalizagéo das praticas de gest&o do
conhecimento na empresa A

1. Gestio por competéncias

3. Pﬂ ?‘gfqugg 21786,00 ™ Bl'}‘%s. Foruns de discusgio
36. Monopalios 32,00 4. Groupware
33. Medidasz e avaliagio 28.00 3. Wikis
34. Estilo gerencial 24.00 6. E-mail
33. Cultura organizacional 20,00 1. Intranat
32. Videoc onferéncial tel sconferéncia 3. Extranst

31. Recompensa e/on reconhecimento 9. Sistema dedﬁup-::ﬂe i tomda de
ecisdo

30. Salaz de bate-papo (chat) 10. Mapas do conhecimento

20 Narrativas 11. Mentoring
28, Normalizagdo = padronizagio de

12. Coaching
documentos =

27. Aprender fazendo 13. Universidade corporativa

26. Metas desafiadoras 14. Benchmarking
23. Eventos comemorativos 13. Gesztio de ativos intangiveis
24 Parcerias 16. Siztema de workflow
23. Feunides de Brainstorming 17. Gestio de conteide
22 jzz Re g Planni Ware
Bt g S anning (BSC) 19 Dat Moo, arehouse
20. Costumer Felationship
hanagement

g FREQUE NC1A =#=PADROMZACAD FORMALIZACAO
FONTE: Dados da pesquisa (2014)

Os dados evidenciaram que as praticas que apresentaram maior frequéncia, ndo
necessariamente possuem nivel de padronizacao elevado tais como as préticas 10, 33 e 34, por
exemplo. Isso indica que essas praticas ocorrem com frequéncia, mas ndo séo adotados meios
de sistematiza-las.

Diante deste contexto, Bem (2009) ressalta que, atualmente, ha grande necessidade
de estabelecer padrbes e definir critérios para armazenar e compartilhar as informagdes e
conhecimentos gerados entre sistemas computacionais e principalmente, entre os individuos,
uma vez que a falta de interoperabilidade entre os sistemas consiste em um forte empecilho ao
éxito da gestdo do conhecimento em uma empresa.

Do ponto de vista do autor, o ideal é implantar uma solugdo que vise obter o

equilibrio entre a necessidade de flexibilidade, uma vez que o conhecimento é um ativo que
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esta em constante mudanca, e a padronizagéo, para que assim tal recurso possa ser utilizado por
diversas pessoas.

No que tange a formalizagéo das praticas, verificou-se que, em comparacdo com a
padronizacdo das mesmas, ndo houve grande disparidade entre a frequéncia com que ocorrem
na empresa e sua formalizacdo. Isso significa que, primeiramente, as praticas de gestdo do
conhecimento séo formalizadas, mas ndo necessariamente elas seguem um padrdo, e em
segundo lugar, tal resultado indica que pelo fato dessas praticas ndo seguirem um determinado
padrdo, elas tendem a ser mais flexiveis.

Tal resultado é influenciado pelo fato de que pequenas empresas tendem a trabalhar
com a informalidade de processos e atividades devido ao seu porte e pouco niveis hierarquicos.
Além disso, os resultados também sdo reflexos da sobrecarga da agenda dos profissionais da
empresa com atividades e compromissos.

No entanto, a empresa esta passando por um periodo de certificacdo de seus
processos para a obtencdo do prémio MPS.Br (prémio Melhor Processo de Software) e com
isso, a situacdo da baixa padronizacdo e formalizacdo das praticas de gestdo do conhecimento
pode melhorar por meio da utilizacdo de ferramentas como o redmine gque consiste em um
software gerenciador de projetos.

Assim, diante dos resultados apresentados e levando em consideracdo que esta
etapa inicial do trabalho teve como objetivo definir as variaveis criticas internas, obteve-se 0s
seguintes elementos:

- VCi 1 Groupware

- VCi 2 E-malil

- VCi 3 Intranet

- VCi 4 Mentoring

- VCi 5 Enterprise Resource Planning (ERP)
- VC; 6 Estilo gerencial

A partir das variaveis criticas internas identificadas incialmente, iniciou-se a
segunda etapa deste estudo que consistiu na aplicacdo do modelo Rojo para a identificacdo das

variaveis criticas externas.
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4.2 APLICACAO DO MODELO ROJO

A segunda etapa da pesquisa deu-se no periodo de setembro a outubro de 2014,
visando identificar as variaveis criticas externas para a projecdo de cendrios para ganho de
competitividade.

A aplicacdo do modelo iniciou com a utilizacdo da técnica Delphi (nivel 1),
buscando levantar as varidveis criticas para ganho de competitividade do ponto de vista dos
dirigentes que compdem o painel de especialistas. Para isso, perguntou-se quais eram as
variaveis consideradas necessarias para a elaboracdo de projecdes de cenarios voltados para a
competitividade em empresas atuantes no ramo de Tl. O Quadro 1 apresenta todas variaveis

criticas apontadas pelos pesquisados.

Quadro 01 — Resultado da primeira rodada da técnica Delphi

Variaveis criticas para projecdes de cenarios para ganho de competitividade
segundo 3 especialistas de empresa de Tl

Canais de vendas
Inovagdo
Know-how / expertise (profissionais capacitados)
Marketing
Mercado (atendimento de suas necessidades, por exemplo)
Preco
Qualidade
Rede de relacionamento
Tecnologia
FONTE: Dados da pesquisa (2014)

A partir das respostas obtidas, iniciou-se a segunda rodada da Delphi. Nesta, foi
elaborado um quadro (Quadro 02) a partir das variaveis criticas obtidas na rodada anterior. O
Quadro 2 demonstra as variaveis criticas que posteriormente foram classificadas por ordem de
importancia pelos dirigentes. Dentre todas as VCs apontadas por eles, fez-se necessario que 0s
mesmos destacassem as 5 de maior importancia na projecdo de cenarios para ganho de
competitividade, e em seguida ordenassem por importancia, atribuindo 5 para a mais
importante, 4 para importante, 3 para media importancia, 2 para pouca importancia, e 1 para a
variavel de menor importancia. Assim, por meio da somatoria da pontuacéo atribuida pelos

especialistas a cada variavel critica, obteve-se o0 peso total de cada uma delas.
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Quadro 02 — Resultado da segunda rodada da técnica Delphi

Respostas da segunda
Variaveis criticas il e
Empresa|Empresa |Empresa| total
A B C
Canais de vendas 5 - - 5
Inovacgdo - 1 4 5
Know-how / expertise (profissionais capacitados) - 5 5 10
Marketing 3 - > 3
Mercado (atendimento suas necessidades, por exemplo) - 2 2 4
Preco 4 4 - 8
Qualidade 2 3 3 8
Rede de relacionamento 1 - - 1
Tecnologia - - 1 1

FONTE: Dados da pesquisa (2014)

Vale ressaltar que tal resultado foi repassado a todos os dirigentes que perfazem o
painel de especialistas. Com isso, iniciou-se a terceira rodada, em que os especialistas foram
questionados se haviam tomado conhecimento e possuiam tais informacdes sobre as variaveis
criticas selecionadas. Além disso, foi perguntado também se, do ponto de vista dos dirigentes,
as 5 variaveis criticas mais destacadas seriam as mais adequadas para projetar cenarios para

ganho de competitividade, conforme demonstra o Quadro 03.

Quadro 03 — Resultado da terceira rodada da técnica Delphi

Variaveis criticas (VC) Peso
Know-how / expertise (profissionais capacitados) 10
Preco 8
Qualidade 8
Canais de vendas 5
Inovagéo 5

FONTE: Dados da pesquisa (2014)

Desta forma, todos os especialistas pesquisados concordaram com o resultado
apresentado no Quadro 03, sendo atingido o objetivo da técnica Delphi, que consiste na
obtencdo do consenso a respeito das varidveis criticas consideradas importantes para a
simulacdo de cenarios. Assim, concluiu-se a primeira etapa do modelo Rojo.

A partir do nivel 2 do modelo, passou-se a considerar somente a realidade e
perspectivas futuras da empresa A. Sendo assim, o nivel 2 referiu-se a inteligéncia competitiva,
gue buscou definir as ferramentas estratégicas que alimentardo e retroalimentardo o processo
de projecéo de cenarios (nivel 3).

Portanto, optou-se por utilizar a analise SWOT (forc¢as, fraquezas, ameacas e

oportunidades) e a matriz BCG como ferramentas para o processo de inteligéncia competitiva,
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considerando as variaveis criticas indicadas pelos dirigentes do painel apresentadas no nivel 1.
Tais variaveis séo:
- VCe 1 Know-how
- VCe 2 Preco
- VCe 3 Qualidade
- VCe 4 Canais de vendas
- VCe 5 Inovagéo

Considerando como ponto de apoio referencial as varidveis criticas identificadas,
foi possivel elaborar a matriz BCG, conforme a Figura 15. Cada produto que compdem o
portfélio da empresa A foi configurado como uma unidade estratégica de negécio (UEN),
respeitando a dois critérios de classificacdo: a taxa de crescimento do mercado e a participacdo

relativa da empresa A nesse mercado.

Figura 15 — Matriz BCG

S
* “:K DRHS (Doctor Hoss Software)

PHD/PAF para bares, restaurantes e

postos de combustiveis.

DRHS
(Doctor Hoss Software)

(+)

(N&o existe)

()

Taxa de Crescimento do Mercado

(+) Participacao relativa no mercado (-)
FONTE: Empresa A (2014)

O preenchimento da matriz BCG baseou-se nos produtos ofertados pela empresa
pesquisada, de modo que a mesma demonstrou a inexisténcia de produtos classificados como
animal de estimacdo. Isso significa que a empresa nao disponibiliza em seu portfélio produtos
gue ndo possuem mais perspectiva de crescimento e que consequentemente acaba gerando
perda na participacéo relativa de mercado.

Seguindo os parametros de taxa de crescimento do mercado (nesse caso 0 mercado
foi delimitado pelo total de empresas que compuseram o painel de especialistas) e a participagdo
relativa da empresa A no mercado, foi possivel reconhecer o comportamento dos produtos e
com isso, definir sua precisdo na matriz BCG elaborada. Lembrando que cada produto

desenvolvido pela empresa foi configurado como uma UEN, e que para cada UEN deve-se
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destinar atencGes diferenciadas no momento da formulacdo das estratégias para atuar no
segmento de tecnologia da informagéo.

A estrutura da Figura 15 € composta pelos eixos vertical e horizontal. No eixo
vertical, € identificada a taxa de crescimento do mercado, que é medida por meio da
porcentagem de crescimento dentro de um periodo de tempo e que pode sofrer influéncia de
diversos fatores como as condi¢des econdémicas, preco, comportamento dos clientes. J& no eixo
horizontal, tem-se a representacdo de quanto do mercado o produto possui de participacdo e a
forca de cada UEN no mercado, demonstrado pela sua participacdo relativa.

Neste sentido, analisando especificamente cada UEN identificada por meio da
matriz BCG, obteve-se no quadrante ponto de interrogacdo o produto denominado DRHS
(Doctor Hoss Software) para bares, restaurantes e postos de combustiveis. Este produto
enguadra-se nesta categoria por ser considerado um negdcio com elevada taxa de crescimento,
0 que indica que o mesmo esta na fase introdutéria de seu ciclo de vida (CV), e com isso, é
essencial que a empresa tenha profissionais capacitados e conhecedores do produto que esta
sendo destinado a um novo publico-alvo (VCel: Know-how).

Devido ao estagio do CV em que o produto encontra-se, existe um alto grau de
incerteza quanto a sua permanéncia no mercado, o que justifica a baixa taxa de participacdo de
mercado. Por isso, a empresa busca trabalhar com pre¢os mais acessiveis no mercado no que
diz respeito ao DRHS (VCe2: Preco).

O produto PHD/PAF encaixa-se no quadrante estrela, o que indica que o Programa
Aplicativo Fiscal para emissdo de cupom fiscal obteve sucesso no quadrante ponto de
interrogacdo — fase introdutoria do ciclo de vida — e atualmente, estd em elevado crescimento e
apresenta alta taxa de participacdo de mercado (VCe4: Canais de venda).

Como uma UEN vaca leiteira, a empresa A reconheceu o software DRHS (Doctor
Hoss Software) como um produto maduro e consolidado, que ndo apresenta elevado
crescimento de mercado, uma vez que este produto foi inserido no mercado no ano de 2005, no
entanto, ainda sim possui elevada taxa de participagdo no mercado (VCe4: Canais de venda).
Desta forma, este produto consiste em um gerador de fluxo de caixa elevado para a empresa
(VCe2: Preco) e consiste em uma UEN diferenciada quanto a abrangéncia de suas fungdes
como software (VCe5: Inovagéo).

E por final, tem-se o quadrante animal de estimagdo. Conforme mencionado, a

empresa ndo possui em seu portfolio produtos que se encaixam nesta categoria. 1sso representa

67



um ponto positivo, pois produtos configurados como animal de estimagéo s&o vistos como bens
de alto risco para a empresa pela baixa taxa de crescimento e participagdo de mercado.

No que tange a matriz SWOT, os dados obtidos por meio desta ferramenta
estratégica sdo apresentados no Quadro 04. Para a aplicacdo desta, o dirigente apontou 0s
principais pontos fortes e fracos de sua empresa que influenciam no ganho de competividade,
e as principais oportunidades e ameacas que a empresa observa no segmento de TI.

Quadro 04 — Analise SWOT
- Os socios da empresa possuem conhecimento sobre o negécio. (VCel)
- A empresa disponibiliza de profissionais capacitados para o
desenvolvimento das funcBes, e consequentemente dos produtos.

Forcas
S) (VCel)

AMBIENTE - Aempresa possui ampla rede de relacionamentos com demais empresas,
INTERNO parceiros. Isso contribui para a troca de conhecimento e abertura para
novos mercados. (VCel e VCeb)

Fraguezas - Falta de conhecimento do mercado de tecnologia da informagéo a nivel
(?N) nacional, o que acaba limitando a conquista de possiveis canais de venda

para os produtos desenvolvidos pela empresa. (VCe4)

- A empresa tem como meta expandir sua atuacéo para o estado do Rio
Oportunidades de Janeiro e regido nordeste do pais (2015) e em 2016 atuar no mercado

(O) nacional ofertando softwares para farmdcias, custos e recursos

MBIENTE humanos. (VCe4)
EXTERNO - O segmento (de tecnologia da informacdo) no qual a empresa esti
Ameacas inserida € caracterizado pela concorréncia acirrada, de modo que essa
) caracteristica é influenciada pelo preco e qualidade dos produtos e

servigos ofertados pelas empresas do segmento. (VCe2 e VCe3).

FONTE: Empresa A (2014)

Assim, a partir da matriz SWOT, pode-se visualizar que a empresa A possui como
ameaca a elevada concorréncia em seu mercado de atuacdo, uma vez que 0s principais fatores
que alimentam tal situacdo referem-se ao preco e qualidade que as empresas praticam no
mercado.

Diante do resultado apresentado nesta etapa do modelo Rojo, deu-se inicio ao nivel
3, em que o dirigente da empresa A foi questionado a respeito dos produtos que sua empresa
oferta ao mercado, sendo indicada a analise do portfélio neste estagio da pesquisa, e que deram
base para a simulagdo de cenarios.

O Quadro 05 apresenta os cenarios simulados pelo dirigente da empresa A para tais
produtos indicados. Lembrando que buscou-se direcionar a projecdo de cenarios para as
analises baseadas nas variadveis criticas apontadas pelo painel de especialistas no nivel 1

(Tecnica Delphi).
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Quadro 05 — Simulagao de cenéarios da empresa A

C1 - Favoravel
C2 — Desfavoravel
FONTE: Empresa A

Assim, tem-se que no cenario favoravel as variaveis tem comportamento positivo
para o desenvolvimento do setor e/ou empresa. Enquanto que no cenério desfavoravel, as
variaveis criticas tem comportamento negativo, que prejudicam o desenvolvimento do setor
e/ou da empresa

A partir dos cendrios simulados, a proxima etapa (nivel 4) do modelo consistiu na
formulacédo das estratégias para cada cenario projetado. Para isso, inicialmente, o dirigente da
empresa foi questionado a respeito do nivel de competi¢éo e colaboragéo entre os competidores
pertencentes ao segmento de TI em sua regido (oeste do Parand). Este nivel de competicdo e
colaboracéo foi medido por meio de uma escala que variava de -10 a + 10, sendo que o dirigente
assinalava o nivel que correspondia a sua realidade.

Em seguida, baseando-se nos cenérios simulados, foram definidas suas respectivas
estratégias, conforme demonstra o Quadro 06, uma vez que as mesmas estdo direcionadas para

competicdo devido aos cenarios construidos.

Quadro 06 — Formulacao das estratégias para os cenarios simulados C1 e C2
CENARIOS SIMULADOS ESTRATEGIAS FORMULADAS

E1l - Se a demanda crescer, a estratégia pode ser de ampliacdo da carteira de
clientes com ampliacdo do portfélio.

E2- Se a demanda reduzir, a estratégia pode ser de manutengdo de carteira de
clientes, intensificando o relacionamento, contato com cliente, propostas de
solugdes e pos-vendas.

C1 — Favoravel

C2 — Desfavoravel

FONTE: Empresa A (2014)

Assim, considerando os cenarios e as estratégias formuladas, chegou-se ao nivel 5
em que foi elaborado um plano de acdo (Quadro 07). O mesmo buscou alinhar as estratégias

formuladas no nivel anterior com as respectivas metas para cada cenario simulado.

Quadro 07 — Definigdo de metas para as E1 e E2
ESTRATEGIAS FORMULADAS METAS DEFINIDAS

E1 — Se a demanda crescer, a estratégia pode ser de | M1 — Expandir mercado de atuacdo nos
ampliacdo da carteira de clientes com ampliacdo do | proximos dois anos (2015 e 2016) no ambito
portfolio. nacional.

E2- Se a demanda reduzir, a estratégia pode ser de | M2 — Criar um programa de pds-venda
manutencdo de carteira de clientes, intensificando o | padronizado de contato com os clientes,
relacionamento, contato com cliente, propostas de solugdes | aumentando em 20% o grau de satisfacdo dos
e pos-vendas. mesmos para com a empresa.

FONTE: Autora (2014)
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4.3 PLANO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Em face aos resultados apresentados e analisados, verificou-se que boa parte das
praticas de gestdo do conhecimento ndo é utilizada com grande frequéncia. Portanto, propde-
se, nesta secdo, a elaboracdo de uma proposta de melhorias das préaticas de gestdo do
conhecimento em funcdo dos cenérios simulados, afim de auxiliar @ empresa A, objeto de
estudo, no processo de incremento de competitividade.

A seqguir, tem-se 0 Quadro 08 que apresenta a estrutura do plano de melhorias
proposto neste trabalho, de modo que o mesmo foi elaborado com o objetivo de eliminar ou
minimizar os gaps que impedem a obtencdo de melhores niveis de competitividade da empresa
A.

Quadro 08 — Plano de melhorias

NiVEL DE
COMPLEXIDADE
DA ACAO

ACAO
(MELHORIA)

A abertura de mercados pode-se dar por meio da contratacdo de novos
funcionarios. Neste caso, ocorre uma movimentacdo na cultura
Cenério organizacional, demandando a utilizacdo de ferramentas de gestdo do
favoravel conhecimento como o mentoring, que auxiliara no treinamento de
novos funcionarios e do estilo gerencial, de modo a ser flexivel com
as relaces interpessoais.

Utilizar as ferramentas de T1 para intensificar a relagdo com os clientes
tais como:

- e-mails, que auxiliardo na coleta de informac6es e no processo de
fidelizagdo da informacéo com o cliente.
- groupware, que podera auxiliar como ferramenta de mensuracédo das
informacdes coletadas
Cenério - ERP, visando auxilia no compartilhamento das informacdes de modo

desfavoravel | a facilitar o contato com o cliente e avaliar as informages recebidas.

Média a alta

Alto

No cenério desfavoravel, podem acontecer conflitos internos e
externos, necessitando de flexibilidade das agbes gerenciais. Além
disso, o controle das ferramentas de TI deve ser bem estruturado, de
modo que o uso da mesma pode ser benéfico para a empresa, cuidando
com possiveis confusdes no nivel da comunicagao.

FONTE: Autora (2014)

O desenvolvimento das informagdes que compdem o Quadro 08 leva em
consideracdo os cenarios simulados e as praticas que apresentaram maior énfase, a acao de
melhoria e seu nivel de complexidade ao ser implantada ou mesmo implementada.

Assim, diante dos cenarios simulados, o plano de praticas de gestdo do
conhecimento podera contribuir para a organiza¢do em sua atuacdo no alcance de metas. Além

disso, possibilita a reflexdo da empresa na visualizagdo de possiveis cenarios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A competitividade esta cada vez mais presente na realidade das empresas, 0 que as
impulsionam a buscarem constantemente por um diferencial com o propoésito de garantir
sobrevivéncia no mercado. Com o0 aumento da competitividade, surge a necessidade de realizar
um planejamento baseado em decisdes focadas na analise do setor e da concorréncia.

Neste sentido, tem-se como opcdo de metodologia a projecdo de cenarios que,
quando alinhada a gestdo do conhecimento permite que sejam tomadas decisdes mais assertivas,
e consequentemente isso reflete na atuacdo das empresas em seu mercado de atuacao.

Neste cendrio, esta dissertacdo teve como objetivo propor um plano de gestdo de
conhecimento para incremento da competitividade em uma empresa de tecnologia da
informacdo. De modo que, apds listar os modelos e praticas de gestdo do conhecimento e
levantar as praticas adotadas pela empresa A, foi possivel identificar as variaveis criticas para
o0 incremento de competitividade considerando os cenarios simulados, para entdo propor um
plano para a empresa.

Para isso, primeiramente buscou-se analisar a adocdo das praticas de gestdo do
conhecimento na empresa A, objeto deste estudo, considerando a frequéncia com que as
praticas ocorriam na empresa, seu nivel de padronizacéo e formalizacdo, com a finalidade de
identificar as variaveis criticas internas que influenciam no incremento de competividade para
a empresa. De modo que, os dados evidenciaram que todas as 38 préaticas de gestdo do
conhecimento ocorrem na empresa, no entanto, grande parte delas ainda apresentam baixa
frequéncia, e que as praticas que ocorrem mais frequentemente ndo necessariamente sdo
totalmente padronizadas e formalizadas, o que indica que as mesmas tendem a ser mais
flexiveis. De certa forma, isso representa um ponto positivo para a empresa, uma vez que deve-
se buscar essa flexibilidade é importante, pois 0 conhecimento é um ativo que esta em constante
mudancga.

Num segundo momento, foi aplicado o0 modelo Rojo (2005) que esta voltado para
a simulacdo de cenarios, para fins de determinar as variaveis criticas externas para o cenario de
competitividade. Desta forma, definiu-se um cenario favoravel, em que as variaveis apresentam
comportamento positivo no que diz respeito ao desenvolvimento do segmento e/ou da empresa;
e um cenario, desfavoravel, composto por varidveis criticas que tem comportamento negativo,

e que prejudicam o desenvolvimento do setor e/ou da empresa.

71



Finalmente, a partir das variaveis criticas internas e externas identificadas neste
trabalho, foi possivel construir uma proposta de plano de gestdo do conhecimento voltado para
a viabilizacdo do incremento de competividade na empresa A.

Assim, o plano consistiu em duas acGes, uma para cada cenario, favoravel e
desfavoravel, ambas relacionadas as préaticas de gestdo do conhecimento mais pontuadas. No
primeiro caso, foi possivel observar que a ampliacdo de novos mercados necessitaria de uma
ampliacdo do quadro de funcionarios ou da estrutura fisica da empresa, isso resultaria em uma
mudanca cultural demandando uma flexibilidade gerencial e uma apreciacao inteligente de TI.

Por outro lado, em caso de uma restri¢cdo de mercado — cenério desfavoravel - seria
importante a utilizagdo das ferramentas de T1 voltadas para a satisfagéo do cliente. Por se tratar
de uma empresa de Tl e tendo um contato forte com o cliente por meio da tecnologia, ela se
torna uma pratica imprescindivel para a manutencdo dos clientes.

Portanto, o plano de préticas de gestdo do conhecimento proposto podera contribuir
na atuacao da empresa no que tange a alcance das metas definidas diante dos cenérios simulados
e suas respectivas estratégias. Além disso, possibilitara a reflexdo da empresa na visualizagdo
de possiveis cenarios, e consequentemente no processo de incremento de competitividade.

Em face ao exposto, ndo se refuta a hipotese de que é possivel o incremento da
competitividade da empresa a partir das praticas de gestdo do conhecimento que se configuram
como variaveis criticas no cenario competitivo. Sendo favoravel, as préaticas sao indicadas para

o0 aperfeicoamento das acGes estratégicas da empresa pesquisa.

5.1 LIMITACOES

As limitacOes de pesquisa foram decorrentes dos seguintes fatores:

1. primeiramente, as empresas dispuseram-se livremente para a participacdo da pesquisa, no
entanto, o retorno dos dados foi retardado, atrasando o processo de andlise e construgdo das
informacoes;

2. dificuldade de acesso ao acervo online relativo ao tema abordado, pois 0s mais conceituados

neste segmento eram restritos a cadastros pagos ou aos vinculados & instituicéo.
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5.2 INDICACOES

Para futuros estudos como forma de aprofundamento do tema abordado neste
trabalho, sugere-se desenvolver um modelo que dé énfase ao estudo do processo de criacdo do
conhecimento e seu gerenciamento conciliado a simulacédo de cenarios. Além disso, recomenda-
se também a realizacdo de uma pesquisa que possua um universo maior de empresas, ou ainda
0 estudo da possibilidade de abertura de franquias por parte da empresa pesquisada, que requer

praticas de gestdo padronizadas e controladas sistematicamente.
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APENDICE A - Praticas de gestdo do conhecimento

Competéncia

existentes e necessarias e 0s registros para superar deficiéncias.

PRATICA DEFINICAO DA PRATICA REFERENCIA
Gestio por Sdo iniciativas que visam mapear 0s processos-chave, as competéncias | Batista (2004), Batista et al. (2005);
PGC 01 P essenciais associadas a estes, as atribuicoes, as atividades e habilidades | Purcidonio (2008) apud Coser e

Carvalho (2012)

seja possivel o posicionamento a uma determinada questdo.

PGC 02 Blogs Diério eletrbnico baseado na tecnologia web. Dalkir (2005)
Féruns Sdo espacos para discutir, homogeneizar e compartilhar informac6es, | Davenport e Prusak (1998), Batista et
PGC 03 | (presenciais/virtuai | ideias e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de | al. (2005), Helmann (2007), Leuch
s) de discussdo competéncias e para aperfeicoar processos e atividades da organizacdo. | (2006) apud Coser e Carvalho (2012)
Groupware Conhecido como software colaborativo, esse programa é desenvolvido -
i ; Davenport e Prusak (1998), Teixeira
PGC 04 (Software para ajudar pessoas a realizarem tarefas comuns e alcangarem metas. . .
. Filho (2001), Dalkir (2005)
colaborativo)
Considerada uma enciclopédia baseada na tecnologia web, cujos
PGC 05 Wikis usudrios-colaboradores alimentam, retiram e manipulam as informac@es | Dalkir (2005)
a respeito de um assunto.
PGC 06 E-mail Corr_elo eletrgnlco_que permite 0 envio e recebimento d.e Mensagens | ... ira Filho (2001), Dalkir (2005)
escritas através da internet ou outra rede de computadores;
o e et 7 Dovnport o s 1950, T
PGC 07 Intranet ) P ; Filho (2001), Dalkir (2005), Batista et
somente no ambiente de trabalho e em computadores registrados na al. (2005)
rede. '
E aberta a clientes ou fornecedores dessa empresa, essa rede passa a ser Davenport e Prusak (1998), Teixeira
PGC 08 Extranet presa, P Filho (2001), Dalkir (2005), Batista et
chamada de extranet.
al. (2005)
. E uma classe de sistemas de informacdo ou sistemas baseados em
Sistema de Suporte Conhecimento. Refere-se simplesmente a um modelo genérico de
PGC 09 atomada de da de d _— i P de ni q 0 9° Teixeira Filho (2001), Dalkir (2005)
decisio (DSS) tomada de decisdo que analisa um grande nimero de varidveis para que
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E o registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos,

Batista (2004), Batista et al. (2005),

PGC 10 Mapas do servigos e relacionamento com os clientes. Inclui a elaboracdo de mapas | Davenport e  Prusak  (1998),
conhecimento ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamentos de | Stefanovitz (2006) apud Coser e
individuos, grupos ou a organiza¢do como um todo. Carvalho (2012), Dalkir (2005)
Mentorin Relacdo existente qguando um empregado antigo ensino ensina a um jovem o
PGC 11 |(tutoria/apa drinhgamento trabalho, os procedimentos do sistema e rituais da empresa. O mentor pode ser | Davenport e Prusak (1998), Dalkir
P ) um amigo, orientador, conselheiro ou patrocinador que apoia, incentiva e ajuda | (2005), Batista et al. (2005)
uma pessoa menos experiente, um aprendiz.
. Modalidade de gestdo em que o mentor que ndo participa da execucdo das o . .
PGC 12 C_oachmg atividades, faz parte de processo planejado de orientacdo, apoio, didlogo e Teixeira Filho (2001), Dalkir (2005),
(lideranca) . AR - Batista et al. (2005)
acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.
o Unldgde grganlzamopal ,dt_edlcada a promover a aprendizagem contlnu,ada Para | povicta et al (2005), Helmann (2007),
Universidade atualizacdo de funcionérios, de maneira uniforme, em todas as &reas da .
PGC 13 . . . N . | Pereira (2002) apud Coser e Carvalho
corporativa empresa. ativa e continua dos colaboradores da organizagdo. Por exemplo: :
~ . - (2012), Dalkir (2005)
programas de educacdo continuada, palestras e cursos técnicos.
Benchmarkin Pratica relacionada a busca sistematica das melhores referéncias para | Batista et al. (2005), Garvin (1993),
PGC 14 . g comparagdo aos processos, produtos e servigos da organizagdo, interna e | Purcidonio (2008) apud Coser e
(interno e externo)
externamente. Carvalho (2012)
Préatica que busca mensurar os recursos disponiveis no ambiente institucional,
PGC 15 Gestdo de,A'glvos de dificil quallf!ca(;ao e mensuragao, mas: que Ncontrlbuem para 0S Seus | o icio ot gl (2005)
Intangiveis processos produtivos e sociais. Por exemplo: criacdo de patentes e marcas de
produtos/servigos.
_ Conjunto de ferramentas de automagao_do fluxo_ou tramite de do_c_umentos ® | Batista et al (2005), Baldam et al.
Sistema de workflow | processos voltados ao controle da qualidade da informacéo. E utilizado para LN
PGC 16 . 2 . (2002), Purcidonio (2008) apud Coser e
(Fluxo de trabalho) | controle de documentos e revisdes, requisi¢cdes de pagamentos, estatisticas de
o Carvalho (2012)
desempenho de funcionarios etc.
Conjunto de ferramentais de suporte & colaboracdo de administradores e | Davenport e Prusak (1998); Teixeira
x , gerentes, para gerenciar a producdo e informacao online e distribuir para o | Filho (2001); Batista et al. (2005),
PGC 17 | Gestao de contetdo publico reduzido. Por exemplo: bases de dados, arvores de conhecimento, | Desouza (2003), Parreiras e Bax (2003)
redes humanas etc. apud Coser e Carvalho (2012)
Data Warehouse Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada disposta | Teixeira Filho (2001); Batista et al.
PGC 18 (armazenagem de | em bases relacionais, permitindo versatilidade na manipulacdo de grandes | (2005), Inmon (1997) apud Coser e
dados) massas de dados. Carvalho (2012)
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Data Mining Tecnologia de mineracdo de dados sdo instrumentos com alta capacidade de | Teixeira Filho (2001); Batista et al.
PGC 19 (Mineracéo de associagdo de termos, permitindo-lhes “garimpar" assuntos ou temas | (2005), Amaral (2001) apud Coser e
dados) especificos. Carvalho (2012), Dalkir (2005)
Costumer Relationship | Ferramenta que automatiza as fungdes de contato com o cliente, visando ajudar
Management (Gestdo | as empresas a criar e manter um bom relacionamento com seus clientes | Teixeira Filho (2001), Batista et al.
PGC 20 ) . ) S ) ~
de relacionamento com| armazenando e inter-relacionando de forma inteligente, informacdes sobre | (2005)
o cliente) suas atividades e interagcbes com a empresa.
Sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho baseado em meétricas que
clarifica a viséo e estratégia empresarial, traduzindo as a¢oes. Esta ferramenta
Balanced Scorecard . " . i . .
PGC 21 (BSC) fornece informacGes sobre o0s processos internos de negdcio e conhecimentos | Batista et al. (2005)
sobre mercados e conhecimentos necessarios para a melhoria continua do
desempenho estratégico e resultados.
Enterprise Resource | E um sistema integrado de gest&o para gerenciamento do conhecimento, pode
Planning (Sist. ser definido como pacotes comerciais que permite a integragdo de dados dos | Teixeira Filho (2001), Batista et al.
PGC22 | . x . . ~ o >
integrado de gestdo | sistemas de informag&o transacionais e dos processos de negocios ao longo de | (2005)
empresarial uma empresa.
Reunides de Encontros em que as pessoas tem como finalidade discutir e buscar alternativas
PGC 23 Brainstorming para ?roblemas existentes, novas 1.delas por meio de uma ‘tempestade de Davenport e Prusak (1998)
(tempestade de ideias’, que visa explorar a potencialidade criativa das pessoas ou de um grupo.
ideias)
Realizagdo de parcerias com empresas e entidades, cadastramento de empresas
PGC 24 Parcerias que possam oferecer treinamento ou empregos, reallz_agao palestras gratuitas Terra (2000)
aos parceiros, e oferta de descontos especiais nos treinamento e cursos para
funcionarios e familiares.
PGC 25 Eventos Realizagdo i de eventos como confraternizagbes e outros tipos de Teixeira Filho (2001)
comemorativos comemoragoes.
PGC 26 | Metas desafiadoras Estabelecimento de metas_desaﬂadoras v_|sar]d_o estimular a criatividade e Terra (2000)
consequentemente o potencial de seus funcionarios.
Pratica que agrega novas experiéncias por meio de tentativas e erros na
PGC 27 Aprender fazendo | realizagéo de atividades, por exemplo, e que pode resultar na geracdo de novos | Nonaka e Takeuchi (1997)
conhecimentos.
Normalizagdo e Acbes que visam elaborar e estabelecer normas, padrfes, procedimentos e Davenport e Prusak (1998); Helmann
PGC 28 padronizagéo de G0€s ¢ P P (2007), Silva e Rozenfeld (2002) apud

documentos

regulamentos que caracterizam uma organizagao.

Coser e Carvalho (2012)
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Séo técnicas utilizadas em ambientes de Gestdo do Conhecimento para
descrever assuntos complicados, expor situagcBes e/ou comunicar licOes

Batista et al. (2005), Davenport e Prusak

capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre pessoas.

PGC 29 Narrativas - S - ax ; (1998), Purcidonio (2008) apud Coser e
aprendidas, ou ainda interpretar mudancas culturais. Sao relatos retrospectivos
. y Carvalho (2012)
de pessoal envolvido nos eventos ocorridos.
PGC 30 Salas de bate-papo | Meios eletrdnicos que permite a comunicacao e troca de documentos emtempo | Davenport e Prusak (1998), Teixeira
(chat) real. Filho (2001), Dalkir (2005)
PGC 31 Recomper_lsa e/ou Slstemg de recompensa e/ou reconhecimento para 0 armazenamento de Dalkir (2005)
reconhecimento conhecimento.
PGC 32 Vldeoconfetenc_:la/ SlStefn?.S que permite que as pessoas “encontrem-se”’/comuniquem-se de forma Teixeira Filho (2001), Dalkir (2005)
teleconferéncia eletronica.
Cultura Amb_lente organizacional bas.eado~ em principios fundamentais como a Angeloni e Fernandes (2000): Terra
PGC 33 . confianca, a franqueza e a colaboracéo, ou seja, voltada para valores e crencas
organizacional L S . . (1999), Stollenwerk (2001)
que viabilizam as atividades criadoras do conhecimento.
Gestdo baseada no desenvolvimento de praticas organizacionais que fomentem
PGC 34 Estilo gerencial principios como a participacéo, a erX|b|I|dade, a autonomia e o apoio, entre Angeloni e Fernandes (2000)
outros, estando 0s gestores conscientes do papel fundamental que possuem
como mola propulsora da organizagao.
Refere-se a utilizagdo de bons métodos de medicéo e de acompanhamento de
. .~ | fatores comportamentais dos colaboradores, tais como o desempenho, o | Davenport e Prusak (1998), Stollenwerk
PGC 35 | Medidas e avaliagdo . . .
comportamento e as atitudes, para poder efetuar - se o devido reconhecimento | (2001)
e a recompensa.
Refere-se a grupos de individuos na organizagdo que possuem ‘“‘controle
PGC 36 Monopdlios exclusivo do principal conhecimento corporativo e que usam esse fato para
estabelecer uma posigéo de poder”. Davenport e Prusak (1998)
PGC 37 Pesquisa Estudos reallzados_ pela prdpria empresa e/ou abgrtura para a comunldade
desenvolver pesquisas na mesma, buscando melhorias organizacionais.
Batista et al. (2005); Leuch (2006); Terra
. . Reunir ferramentas de colaboragdo e/ou outros sistemas informatizados que | (2005a; 2006); Terra e Gordon (2002)
PGC 38 | Portais corporativos

apud Coser e Carvalho (2012), Dalkir
(2005)

FONTE: Autora (2014)
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APENDICE B — Questionario sobre préticas de gestdo do conhecimento

O ESTUDO:

Esse estudo visa propor plano de gestdo do conhecimento enquanto para ganho de
competitividade. De modo que, os dados coletados dardo base para o desenvolvimento da
dissertacdo entitulada “A gestdo do conhecimento no cenario de competitividade em uma
empresa de tecnologia da informacao.

Gostaria de contar com a vossa preciosa colaboracdo respondendo com a maior sinceridade e

conhecimento possivel.

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS:
O questionario utilizado no estudo € composto por 38 praticas de gestdo do conhecimento
(PGC), sendo que em cada prética avalia-se, a frequéncia com que a pratica ocorre, seu nivel
de padronizacdo (ou seja, se a pratica segue um padrdo) e formalizacdo (se a pratica é
formalizada, documentada).
No que diz respeito a frequéncia com que a pratica € aplicada na empresa, usa-se:

0 - a pratica ndo ocorre na empresa

1 - a prética ocorre eventualmente na empresa

2 - a pratica ocorre quase sempre na empresa

3 - a prética ocorre sempre (frequentemente) na empresa

No que diz respeito ao nivel de padronizacdo da pratica na empresa, usa-se:

0 - a préatica ndo é padronizada
1 - a pratica é parcialmente padronizada

2 - a prética é totalmente padronizada

No que diz respeito ao nivel de formalizacdo da pratica na empresa, usa-se:

0 - a prética ocorre modo informal
1 - a pratica ocorre parcialmente de modo formal
2 - a préatica ocorre quase sempre de modo formal

3 - a prética ocorre modo totalmente formal
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ESCALA DE PONTUACAO

PGC PRATICA DESCRICAO Frequéncia Pad~ron|za Formalizacao
com que a -¢ao da "
o L da pratica
pratica ocorre | pratica

E feito o mapeamento dos processos-chave para o

desenvolvimento das atividades na empresa. Otz t2f0]t]2]3

E feito o mapeamento das competéncias técnicas e
comportamentais (habilidades) necessarias para que os| O | 1 |2 | 3|0 |1 2|0 |1 |2]3

Gestao L . . -
funcionarios consigam realizar suas atividades.

PGC 01 por

Competéncia Ha uma ferramenta que registra as dificuldades que o0s

funcionarios tiveram/tém ao desenvolver suas atividades.

Essa ferramenta serve para correcdo das falhas e
dificuldades das pessoas, além de servir como experiénciae | O | 1 | 2 | 3|0 |1 2|0 |1 |23
exemplo aos demais.

A empresa possui um didrio eletronico (blog, por exemplo)

PGC 02 Blogs . 0|1(2|3|{0j1]2]0|1]|2)3
baseado na tecnologia web.
A empresa disponibiliza espagos (féruns presenciais ou
F6runs virtuais) para promover discussdes e o compartilhamentode | O | 1 |2 | 3|0 |1 |2 |0 |1 ]2 |3
co informagdes, ideias e experiéncias entre as pessoas.
PGC 03 | (presenciais/virtuais) de - e e
discussio Esses espagos (_foruns) c_on_trlbL_Jem para o desenvolvimento
de competéncias profissionais e, consequentemente o| O |1 |2 | 3|0 |1 2|0 |1 |2]3
aperfeicoamento dos processos e atividades da empresa.
Groupware A empresa disponibiliza um software que ajuda as pessoas a
PGC 04 P realizarem suas tarefas comuns e assim, conseguirem | O | 1 |2 | 3|0 |1 2|0 |1 |2]3

(Software colaborativo) .
alcangar as metas estabelecidas pela empresa.

E utilizada uma plataforma onde os usuarios-funcionarios
podem alimentar, retirar e manipular as informacdes a
respeito de um determinado assunto. Por exemplo:
Mediawiki (pacote de software livre).

PGC 05 Wikis
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PGC 06

E-mail

A ferramenta e-mail € utilizada para o envio e recebimento
de mensagens escritas interna e externas a empresa.

PGC 07

Intranet

Existe uma rede interna, fechada e exclusiva ao ambiente de
trabalho e computadores registrados nesta rede, onde
somente os funcionarios tém acesso.

PGC 08

Extranet

Existe uma rede aberta aos clientes ou fornecedores da
empresa.

PGC 09

Sistema de Suporte a
tomada de deciséo

E utilizado um sistema de informac&o que permite a anélise
de um grande numero de variaveis para que a tomada de
decisdo a respeito de determinada questao seja assertiva.

PGC 10

Mapas do
conhecimento

E feito o registro do conhecimento gerado a partir dos
processos utilizados na empresa, produtos desenvolvidos,
servigos prestados.

Sdo elaborados mapas ou arvores de conhecimento (por
meio de um programa de informatica) que permitem a todos
da empresa informarem o conjunto de suas qualificagdes,
tudo o que elas sabem e como aprenderam.

PGC 11

Mentoring
(tutoria/
apadrinhamento)

Na empresa, existe a relacdo em que um funcionario antigo
ensina a um jovem iniciante na empresa como o trabalho é
desenvolvido, quais sdo os procedimentos do sistema e 0s
rituais da empresa.

PGC 12

Coaching
(lideranca)

Ha situacbes em que o lider (supervisor, gerente) nao
participa da execucdo das atividades para o0
desenvolvimento de produtos ou prestacao de servicos.

O lider (supervisor, gerente) participa apenas do processo de
orientacdo, apoio, didlogo e acompanhamento dos
funcionarios.

PGC 13

Universidade
corporativa

A empresa possui um setor que busca promover a
aprendizagem continuada para atualizacdo de seus
funcionarios. Por exemplo: programas de educacédo
continuada, palestras e cursos técnicos.
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PGC 14

Benchmarking

A empresa costuma comparar Seus processos, produtos e
servigos internamente, e externamente (com seus
concorrentes).

PGC 15

Gestao de ativos
intangiveis

A empresa busca medir seus recursos disponiveis e que
contribuem para 0s processos produtivos e sociais. Por
exemplo: através da criacdo de patentes e marcas de
produtos/servicos.

PGC 16

Sistema de workflow
(fluxo de trabalho)

A empresa utiliza ferramentas que permitem o controle de
seus documentos, suas requisicbes de pagamentos, as
estatisticas de desempenho de funcionarios, entre outros.

PGC 17

Gestao de contelido

Sdo utilizadas ferramentas de suporte aos supervisores e
gerentes, para gerenciar a producdo e informacéo online e
distribuir para o pablico reduzido. Por exemplo: bases de
dados, arvores de conhecimento.

PGC 18

Data Warehouse
(armazenagem de dados)

E utilizada alguma ferramenta (banco de dados, por
exemplo) para armazenar informagOes relativas as
atividades da empresa.

Essa ferramenta gera relatorios, analisa grandes volumes de
dados e disponibiliza informacdes estratégicas que facilitam
a tomada de deciséo.

PGC 19

Data Mining
(mineracéo de dados)

E utilizada alguma tecnologia com alta capacidade de
associacdo de termos, permitindo que as pessoas
"garimpem" assuntos ou temas especificos.

PGC 20

Costumer Relationship
Management (gestéo de
relacionamento com o
cliente)

A empresa possui uma ferramenta que automatiza o contato
com os clientes por meio do armazenamento e interrelacéo
de informacdes sobre as atividades dos clientes e sua
interagcdo com a empresa.

PGC 21

Balanced Scorecard
(BSC)

Ha um sistema de gestdo que fornece informagdes sobre 0s
processos internos da empresa e conhecimentos sobre
mercados necessarios para a melhoria continua do
desempenho estratégico e resultados.
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Enterprise Resource
Planning (Sist.

A empresa utiliza um sistema que permite a integracdo e

PGC 22 . x gerenciamento de dados dos setores de recursos humanos, 3
integrado de gestdo . x g .
> comercial, produgéo, financeiro, entre outros.
empresarial
Reunides de S&o realizados encontros para as pessoas discutirem e
PGC 23 Brainstorming buscarem alternativas para 0s problemas existentes, novas 3
(tempestade de ideias) | ideias.
Séo realizadas parcerias com outras empresas e entidades. 3
E feito algum tipo de cadastramento de empresas que
PGC 24 Parcerias possam oferecgr treinamento Ou empregos, realizacdo de
palestras gratuitas aos parceiros, e oferta de descontos 3
especiais nos treinamento e cursos para funcionarios e
familiares.
PGC 25 | Eventos comemorativos Séo realizados event~os como confraternizagdes e/ou outros 3
tipos de comemoragoes.
Séo estabelecidas metas desafiadoras aos funcionarios,
PGC 26 Metas desafiadoras visando estimular a criatividade e consequentemente o 3
potencial deles.
Na empresa, adota-se a pratica do aprender fazer, que agrega
novas experiéncias por meio de tentativas e erros na 3
PGC 27 Aprender fazendo realizacdo de atividades
Essa pratica (aprender fazendo) permite a geracdo de novos 3
conhecimentos.
Normalizacdo e Para a realizacdo das atividades, sdo elaboradas e
PGC 28 padronizacéo de estabelecidas normas, padrdes, procedimentos e 3
documentos regulamentos.
E adotado algum tipo de técnica (relatos, por exemplo) para
PGC 29 Narrativas as pessoas descreverem assuntos complicados, expor 3

situacOes e/ou comunicar ligdes aprendidas aos demais.
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PGC 30

Salas de bate-papo
(chat)

Séo utilizadas salas de bate-papo (chat, skype, por exemplo)
para viabilizar a comunicacéo e troca de informac6es e/ou
documentos em tempo real.

PGC 31

Recompensa e/ou
reconhecimento

E utilizado algum sistema de recompensa/reconhecimento
para incentivar as pessoas a armazenarem conhecimento, de
diversas formas.

PGC 32

Videoconferéncia/
teleconferéncia

A empresa utiliza videoconferéncia e/ou teleconferéncia
para que as pessoas encontrem-se ou comuniquem-se
(interna ou externamente).

PGC 33

Cultura
organizacional

A empresa proporciona um ambiente baseado em principios
como a confianca, a franqueza (transparéncia) e a
colaboracgéo entre as pessoas.

Os funcionarios se sentem motivados a compartilhar seus
conhecimentos, experiéncias com seus colegas de trabalhos.

O ambiente da empresa proporciona atividades mais
espontaneas, ou seja, que permitem que os funcionarios
participem mais.

As ideias/sugestdes dos funcionarios séo levadas em
consideracdo pela empresa.

No ambiente da empresa, percebe-se a existéncia de
competicOes internas entre as pessoas.

PGC 34

Estilo gerencial

A gestdo da empresa desenvolve praticas organizacionais
que fomentem principios como a participacdo, a
flexibilidade, a autonomia e 0 apoio, entre outros.

PGC 35

Medidas e avaliacdo

A empresa utiliza métodos para medicéo e acompanhamento
de seus funcionarios, tais como avaliacdo de desempenho,
do comportamento e das atitudes.

PGC 36

Monopolios

Existem grupos de funcionarios na empresa que possuem
controle exclusivo do principal conhecimento corporativo e
que usam esse fato para estabelecer uma posigao de “poder”.
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A empresa incentiva e/ou apoia estudos realizados pela
empresa e/ou abertura para a comunidade desenvolver

PGC 37 Pesquisa pesquisas na mesma.
Esses estudos realizados promovem melhorias nos
. 310(1(2|0(|1]2]3
processos, produtos e/servigos prestados pela empresa.
E utilizado um sistema informatizado que permite a captura
PGC 38 | Portais corporativos | e difuséo de conhecimentos e experiéncias entre as pessoas 3101201 |2|3

da empresa.

FONTE: Autora (2014)

Obrigada pela sua colaboracéo!

Denise de Cuffa.
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ANEXO A - Questionario: primeira rodada da Delphi

1) Primeira rodada com o painel de especialistas:

| Instrumento de coleta de dados — painel de especialistas: dirigentes de empresas de TI

1 Instituicéo:

1.2 Ano que iniciou as atividades:

2. ldade do dirigente:
2.1. Sexo:
2.2. Cargo:

Por gentileza, responda:
- Quiais as variaveis criticas que o(a) senhor(a) considera necessarias que sejam conhecidas

para que uma empresa de TI faca projecGes de cenarios para ganho de competitividade?

FONTE: Adaptado de Rojo (2005)
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ANEXO B - Questionario: segunda rodada da Delphi

2) Segunda rodada com o painel de especialistas:

| Instrumento de coleta de dados — painel de especialistas: dirigentes de empresas de T1 |

1. Instituicéo:

Por gentileza, responda:

A listagem abaixo representa todas as variaveis citadas pelos especialistas na primeira
rodada. A partir disso, elaborou-se um quadro geral com as variaveis criticas para a projecéo

de cenérios apontadas e avaliadas.

Dentre todas as variaveis criticas citadas pelos demais especialistas que compdem o
painel de pesquisados, assinale com X nas que se destacam como sendo, de modo geral, as 5
de maior importancia na projecéao de cenarios da empresa de T para ganho de competitividade.

Depois ordene-as por importancia, colocando 5 para a mais importante, 4 para
importante, 3 para média importancia, 2 para pouco importante, e 1 para a menos importante.

As demais, que excederem as cinco mais importantes, favor ndo numerar.

Assinale
com X

Variaveis criticas

Importancia
de5al

FONTE: Adaptado de Rojo (2005)
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ANEXO C - Questionario: terceira rodada da Delphi

2) Terceira rodada com o painel de especialistas:

| Instrumento de coleta de dados — painel de especialistas: dirigentes de empresas de TI |

1. Instituicéo:

Os quadros-resumo abaixo sao resultado das duas rodadas anteriores.

No quadro abaixo, elaborou-se uma matriz composta pelas varidveis criticas mais
apontadas e classificadas por ordem de importancia pelos dirigentes de empresas de Tl que
perfazem o painel de especialistas.

Respostas da segunda rodada Peso
Empresa A| Empresa B |Empresa C| total

Variaveis criticas

Em seguida, o quadro mostra as principais varidveis criticas para projetar cenarios,
segundo o painel de especialistas.

Por gentileza, responda:

Ao visualizar e analisar o quadro abaixo, o (a) Senhor(a) concorda que sejam as
variaveis criticas mais adequadas para gerar informacdes para projetar cenarios para ganho de
competitividade?

> das notas atribuidas

Variaveis criticas (VC) paraaVC

FONTE: Adaptado de Rojo (2005)

( )Sim
( ) Nao

Obrigada!
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ANEXO D - Questionario: Nivel 2 — Inteligéncia competitiva

Tomando como ponto de apoio referencial as variaveis criticas apontadas pelos
especialistas (know-how, preco, qualidade, canais de vendas e inovacao), favor identificar

0 enquadramento da empresa na matriz BCG:

‘r

(-) Taxa de Crescimento do Mercado (+)

(+) Participacéao relativa no mercado (-)
FONTE: Rojo (2005)
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Senhor dirigente, por favor, aponte:

a) os principais pontos fortes (forgas) e pontos fracos (fraquezas) de sua empresa no que diz

respeito ao ganho de competitividade.

Forgas

Fraquezas

b) as principais oportunidades e ameacas que a empresa observa no mercado de TI.

Oportunidades

Ameacas

FONTE: Adaptado de Rojo (2005)
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ANEXO E - QUESTIONARIO: NIVEL 3 - SIMULACAO DE CENARIOS PARA A
EMPRESA A

Cl-

C2-

FONTE: Adaptado de Rojo (2005)
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ANEXO F — QUESTIONARIO: NIVEL 4 - FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

Este questionario visa identificar o nivel de competicdo e colaboracdo entre os
competidores sob a Gtica da empresa A.

A régua abaixo representa a dicotomia entre competicdo e cooperacdo de forma gradual.
Desta forma, assinale com apenas um X o ponto da régua abaixo que mais se aproxima da
ilustracéo da sua avaliacdo para responder a seguinte pergunta:

Como o grupo avalia a competicdo no segmento de T1 entre as empresas na regiao?

+ cooperacao - ® » - competicio
(10]/9 |8 |7 [6]5]4[3]2[1]o]1]2]3[4]5]6]7[8]9]10]
- cooperacao + competicao

FONTE: Rojo (2005)
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