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RESUMO

As empresas privadas investem muitos recursos no planejamento de suas estratégias,
contudo nem sempre os resultados ocorrem da forma como foram planejados, ja que
na maioria das vezes o problema nao esta na estratégia, mas sim na sua execugao.
Um dos recursos envolvidos nesse processo € o conhecimento. Assim, a gestao do
conhecimento se torna um fator estratégico para apoiar a execugdo da estratégia,
visto que o sucesso das organizagdes depende da capacidade de cada uma delas de
identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimentos, transformando
recursos em produtos e servigos. Nesse contexto, o estudo objetiva propor agdes de
gestado do conhecimento para viabilizar a estratégia de vendas em uma empresa de
tecnologia do setor privado de Floriandpolis. Para desenvolver a pesquisa, foi
realizada uma revisao sistematica da literatura, por meio da qual se buscou identificar
modelos de avaliagao de maturidade da gestdo do conhecimento bem como modelos
de execugdo da estratégia para avaliar a situagéo atual da organizagdo pesquisada.
A pesquisa € de natureza descritiva, e a coleta de dados foi realizada por meio de um
formulario de pesquisa e de entrevistas com o gestor e com consultores de vendas
para governo. Dessa forma, foi possivel identificar os principais conhecimentos
envolvidos nos processos de venda e também avaliar a criticidade que cada um deles
representava em relacdo a estratégia de vendas planejada. Apos a analise dos
resultados, foi possivel sugerir a implantagdo de um projeto piloto para incentivar o
desenvolvimento da maturidade da gestdo do conhecimento na organizagao e
também apresentar um plano de acgao pratico com proposicbes de melhorias
relacionadas a gestdo do conhecimento, de modo a viabilizar o aumento das vendas

no setor de governo da organizag&o estudada.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Maturidade da gestdo do conhecimento.

Execucgédo da estratégia. Lacunas do conhecimento. Conhecimento critico.



ABSTRACT

Private companies invest a lot of resources in planning their strategies, however, the
results do not always occur as planned, and most of the time the problem is not in the
strategy, but in its execution. One of the resources involved in this process is
knowledge, so knowledge management becomes a strategic factor to support the
execution of the strategy, where the success of organizations depends on the ability of
each of them to identify, create, store, share and apply knowledge, turning resources
into products and services. In this context, this study aims to propose knowledge
management actions to enable the sales strategy in a private sector technology
company in Florianopolis. To develop the research, a systematic literature review was
carried out, which sought to identify knowledge management maturity assessment
models and strategy execution models to assess the current situation of the
researched organization. The research was descriptive in nature, data collection was
carried out through a survey form and interviews with the manager and sales
consultants for the government. In this way, it was possible to identify the main
knowledge involved in the sales processes, and it was also possible to assess the
criticality that each one of them represented in relation to the planned sales strategy.
After analyzing the results, it was possible to suggest the implementation of a pilot
project to encourage the development of knowledge management maturity within the
organization and also to present a practical action plan with proposals for
improvements related to knowledge management, in order to contribute to the increase

in sales in the government sector of the studied organization.

Keywords: Knowledge management. Knowledge management maturity. Strategy

execution. Knowledge gaps. Critical knowledge.
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1 INTRODUGAO

A dificuldade que as organizagdes encontram para executar a estratégia € uma
discussao antiga que ainda desafia os pesquisadores. Abordar o estudo da gestao do
conhecimento (GC) como meio de viabilizar a execugao da estratégia foi a linha
escolhida para esta pesquisa. A rapidez com que as mudangas sociais e econémicas
estdo influenciando os negdcios demanda respostas urgentes dos seus lideres, que
precisam criar boas estratégias e, principalmente, executa-las (KAPLAN; NORTON,
2008). O conhecimento que antes permanecia anos em uma mesma empresa,
enquanto as pessoas construiam as suas carreiras, tornou-se volatil. Transformar o
conhecimento pessoal em conhecimento organizacional, armazenar e replicar esse
conhecimento na organizagao sao tarefas fundamentais para garantir a execugao da
estratégia (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

A quantidade de novos conhecimentos e a flexibilidade necessaria para
construir e revisar as estratégias das organizagbes tornaram o processo de
planejamento ainda mais complexo. Com o aumento da complexidade das
estratégias, a execugado também ficou mais complexa, contudo a maioria dos gestores
de hoje esta mais preparada para planejar a estratégia do que para executa-la
(HREBINIAK, 2006). Assim, o conhecimento internalizado na empresa, compartilhado
com as pessoas que irdo executar a estratégia, sera essencial para determinar a
diferenga entre o fracasso e o sucesso da estratégia de uma organizacédo (BOSSIDY;
CHARAN, 2005).

A sequir, serdo apresentados o problema de pesquisa, a contextualizagao e a
caracterizagdo da empresa analisada, os objetivos geral e especificos, bem como a

delimitacao da pesquisa e a estrutura geral do trabalho.

1.1 APRESENTAGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

As organizagdes investem muito tempo e recursos financeiros e humanos para
criar estratégias, mas grande parte desse trabalho € perdido. Menos de 10% das
estratégias sdo realmente executadas, e em 70% dos casos o problema néo é a
estratégia em si, mas sim a execugdo (KAPLAN; NORTON, 2008). Portanto, uma
estratégia ndo pode ser tratada como uma previsdo astrologica, ela tem de ser

planejada e depende do conhecimento das pessoas envolvidas para ser executada,



15

precisa abordar os “comos” — como fazer, como se adaptar, como se posicionar
(BOSSIDY; CHARAN, 2005).

Para abordar os “comos”, as organizag¢des necessitam de conhecimento, e isso
nao € uma novidade. O conhecimento sempre foi o ponto central da discussao do
homem, normalmente ligado ao poder. Durante séculos, o acesso restrito ao
conhecimento possibilitou o seu uso estratégico para a dominagdo. Hoje, o
conhecimento esta por toda parte. Ele agrega valor e deve ser considerado o recurso
estratégico mais importante da organizacao (RICCIARDI, 2009).

Um dos possiveis motivos das falhas na execugao da estratégia é a falta de
visdo sobre a importancia do conhecimento. Segundo Ricciardi (2009), a estratégia
criada do ponto de vista dos lideres (top-down) deve também ser analisada do ponto
de vista dos processos (botton-up) para validar os objetivos estratégicos e as metas
em um modelo intermediario (middle top-down). Em seguida, € preciso realizar um
levantamento para descobrir quais conhecimentos impactam na execucdo dos
objetivos e entdo analisar se esses conhecimentos sdo de dominio da organizagao,
principalmente aqueles que impactam realmente na execugcdo do ponto de vista
operacional. Com o apoio da GC, a organizagdo podera desenvolver esses
conhecimentos internamente, ou entao adquiri-los fora, e assim assegurar a execugao
da estratégia.

O conhecimento € uma mistura de elementos. Inicialmente s&do gerados os
dados, considerados simples registros. Quando codificados, esses dados s&o
transformados em informacgdes, e estas em conhecimento através da interacio entre
um emissor e um receptor. As pessoas e as organizagdes realizam esse processo
todos os dias, mesmo de forma inconsciente. A gestdo do conhecimento permite que
esse processo seja executado com uma maior eficiéncia (DAVENPORT; PRUSAK,
2003). O sucesso das organizag¢des depende da capacidade delas de aprender a criar,
adquirir e manter os conhecimentos, que serao transformados em novos produtos e
servicos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Assim, o conhecimento passa a ser
considerado um ativo da organizag&o, um elemento critico para alcangar os objetivos
organizacionais. Apos transformado e incorporado na organizagao, o conhecimento é
reconhecido como um ativo da empresa e também como um insumo de producao
(ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009). Como exemplos de ativos de
conhecimento da empresa, podemos encontrar uma patente, um novo design, uma

inovagcao em software ou um novo processo. A criacao de ativos gera valor para a
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organizagao e, ao contrario dos ativos fisicos, os ativos do conhecimento néao
depreciam com o uso (PRAHALAD; HAMEL, 2009). A forma como as organizagdes
criam e utilizam os ativos do conhecimento determina a maturidade da GC da
organizagado. Um diagndstico de maturidade aponta os pontos fortes, os pontos fracos
e as possibilidades de melhoria, e quando a organizagao aperfeigoa a gestao dos seus
ativos do conhecimento, ela também aumenta o seu nivel de maturidade (BATISTA et
al., 2019), que, por sua vez, melhora o desempenho organizacional. Estudos
relacionando a gestdo do conhecimento e o processo de vendas evidenciaram
resultados positivos no desempenho de representantes no setor de vendas. A
pesquisa identificou que a gestdo do conhecimento gerou impactos imediatos nas
vendas dos representantes mais experientes, e apds trés meses, todos os demais
representantes apresentaram melhorias significativas no desempenho em razao dos
impactos dos novos conhecimentos compartilhados (KO; DENNIS, 2011).

A gestédo do conhecimento ajuda as organizagdes a identificarem as lacunas
de conhecimento, ou seja, os conhecimentos necessarios para execugdo da
estratégia que essas organizagdes ainda ndo possuem (TICHENOR; DONOHUE;
OLIEN, 1970; ZACK, 1999). Apés identificar os conhecimentos, é importante medir a
criticidade de cada um, isto &, o quanto aquele conhecimento contribui diretamente
para o resultado direto de um objetivo estratégico (HUANG; CUMMINGS, 2011).
Quanto maior a maturidade da gestdo do conhecimento, maiores as chances de a
organizacgao identificar lacunas e de preenché-las, buscando novos conhecimentos
internamente ou fora (QIU; WANG; NIAN, 2014).

1.1.1 Caracterizagao e contextualizagao da empresa

A Empresa X, objeto do estudo, foi fundada em Florian6polis, no ano de 1990.
Atualmente, essa organizagao possui 217 funcionarios, divididos em trés grandes
areas: (1) a area administrativa e financeira; (2) a area de pesquisa e
desenvolvimento; e (3) a area de marketing e vendas. Essa empresa pertence ao setor
de tecnologia, no qual atua desenvolvendo, vendendo e prestando suporte técnico
aos programas de computadores que comercializa ha mais de 30 anos. Os resultados
de faturamento total projetados para os anos de 2017 e 2018 foram alcangados, e
entdo a Empresa X decidiu montar um plano agressivo de crescimento no mercado

de vendas para governo em 2019. Os numeros continuaram melhorando de maneira
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geral, mas a Empresa X ndo conseguiu executar totalmente o planejamento
estratégico no setor de vendas para o segmento de governo, processo considerado
pelos acionistas como um dos fatores criticos de sucesso para o futuro da
organizagdo. Segundo Kaplan e Norton (2008), apds a etapa de planejamento, é
essencial que ocorra uma etapa de alinhamento para assegurar que todos estejam
motivados e principalmente preparados para a execugao do que foi planejado. A
utilizacdo do modelo tradicional de vendas para o varejo, com as adaptacdes
propostas no planejamento estratégico atual, ndo esta gerando os resultados
planejados nas vendas para governo, o que torna fundamental um novo alinhamento
entre a estratégia e a execugao.

Conforme o contexto apresentado, este estudo propde o emprego da gestao
do conhecimento para viabilizar a execug¢ao da estratégia no setor de vendas para o
governo. Esta pesquisa sugere uma analise detalhada dos processos utilizados na
execucgao da estratégia no setor de vendas para esse segmento, a realizagdo de um
mapeamento dos conhecimentos necessarios para a sua execugao e uma proposta
com agdes apoiadas em boas praticas de GC para permitir que a estratégia do setor

de vendas para governo da Empresa X possa ser executada.

1.2 APRESENTAGCAO DOS OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa consiste em propor agcbes de gestdo do
conhecimento para viabilizar a execugao da estratégia de vendas para governo da

organizagao.

1.2.2 Objetivos especificos

Esta pesquisa contempla os seguintes objetivos especificos:

a) Caracterizar a empresa e descrever o modelo atual de planejamento e
execucgao da estratégia de vendas para governo;

b) Realizar o diagnodstico do nivel de maturidade da gestdo do conhecimento

na empresa,; e
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c) Analisar a criticidade dos conhecimentos associados ao processo de

vendas para governo.

1.3 CONTRIBUIGAO DA PESQUISA

A pesquisa busca contribuir para o avango nas areas de gestao, integrando a
execugao da estratégia e a gestdo do conhecimento, com o objetivo de propor
alternativas para apoiar as organizagbes a atingirem os seus objetivos. Conforme
citado anteriormente, menos de 10% das estratégias sdo realmente executadas, e em

70% dos casos o problema nao € a estratégia, mas sim a execugéo.

O cerne da execugao esta nos trés processos-chave: o processo de pessoal,
0 processo de estratégia e o processo de operagdo. Cada negdcio da
empresa utiliza de uma forma ou de outra. Mas é muito comum que eles
figuem separados em silos (BOSSIDY; CHARAN, p. 32, 2005).

A separacao em silos citada pelos autores acima cria lacunas entre a estratégia
e a execugao, visto que quanto mais complexas forem as estratégias, maior a
necessidade de compartilhamento dos conhecimentos necessarios para a execugao.
Segundo Hrebiniak (2006), o compartilhamento e a integragédo do conhecimento séo
necessidades basicas para a execugao das estratégias.

As organizagdes precisam parar de evitar os problemas e buscar o
conhecimento para resolvé-los, devendo procurar dentro e fora da empresa. Elas
precisam comegar com um projeto piloto, focando nas agbdes que possam lhes trazer
mais valor (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

O mapeamento dos processos é muito importante, dado que existe uma grande
dificuldade nas organizagdes para avaliar os resultados da gestdo do conhecimento
(CHOY; YEW; LIN, 2006), portanto é fundamental entender todos processos da
empresa antes de fazer intervengdes. Conhecer o negdcio e saber onde iniciar os
esforgos € uma tarefa dificil, mas imprescindivel para conseguir mensurar os efeitos
positivos da gestdo do conhecimento (AMERICAN PRODUCTIVITY & QUALITY
CENTER, 2002).

O processo de vendas esta sempre em evolugcdo. Mesmo a profissao de vendas
sendo uma das mais antigas, ao longo do tempo os processos de vendas continuam

se aperfeicoando. Um dos primeiros processos sistematicos de vendas foi elaborado
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por John H. Patterson, proprietario da National Cash Register (NCR). Ele criou um
manual de técnicas para fechamento de vendas com regras para lidar com objec¢des.
Esse novo modelo gerou a venda consultiva, por meio da qual o vendedor ajuda o
cliente a encontrar maneiras de aumentar o lucro ao adquirir um produto ou servigo
(FRIEDMAN, 1998). Em uma venda consultiva, o uso de conhecimentos é intensivo.
O consultor precisa conquistar a confianca do cliente, e nesse momento o
conhecimento passa a ser um elemento critico para a realizagado da venda.

A pesquisa também devera contribuir com o aprendizado da metodologia para
implantar a gestdo do conhecimento nas organizagbes. Apesar do aumento de
esforgos para essa implantagao, estudos revelam que apenas 18% das pequenas e
meédias organizagdes pesquisadas conseguem ser eficientes e eficazes no uso de
ferramentas e técnicas de gestdo do conhecimento (CENTOBELLI; CERCHIONE;
ESPOSITO, 2019).

A empresa objeto desta pesquisa investiu muitos recursos nos ultimos anos na
elaboracdo de planejamentos estratégicos que n&o foram executados na sua
totalidade ou que demoraram muito mais do que o planejado. Uma das provaveis
causas foi a falta de conhecimento ou simplesmente o fato de o conhecimento nao
estar disponivel para todos. O acesso ao conhecimento depende também da
quantidade de pessoas envolvidas e de como elas estao divididas nas unidades
fisicas e virtuais (home office) da organizacdo. O porte médio de uma organizagao em
que as pessoas se conhecem e conseguem administrar o conhecimento
organizacional em uma unica unidade situa-se entre 200 e 300 colaboradores
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). A empresa objeto do estudo possui 217
colaboradores trabalhando em duas unidades distintas, além de 30 pessoas atuando
em home office, portanto o momento é propicio para iniciar um projeto na area da
gestao do conhecimento.

Particularmente, o interesse do mestrando no tema ocorre em razao de
mudangas percebidas com a chegada da transformagao digital, o que aumentou a
necessidade de gerenciar e mapear os conhecimentos para a execugao da estratégia.
A transformacao digital esta diminuindo o espago de tempo entre a tomada de decisao
e a execucgao da estratégia. Mudangas agora sao a regra, nao a excegao, tornando-
se cada vez mais importante a gestdo do conhecimento alinhada com a execugéo da
estratégia.
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1.3.1 Delimitagao do escopo

A pesquisa tem o objetivo de validar a proposta de que a gestdo do
conhecimento pode promover a melhoria da execucgao da estratégia no segmento de
vendas para governo da organizagao.

Para executar esta pesquisa, sera efetuada uma busca na literatura ligada aos
temas gestdo do conhecimento, maturidade da gestédo do conhecimento, execug¢éo da
estratégia, lacunas do conhecimento e conhecimento critico. Também seréo
realizadas buscas na literatura com a intengéo de achar ferramentas para auxiliar no
mapeamento dos conhecimentos, na avaliagdo do grau de maturidade da organizagao
e na identificacdo de possiveis lacunas na execucdo da estratégia para vendas no
segmento governo.

Para alinhar os rumos da pesquisa nessa fase inicial, foi acordado com as
liderangas da organizagao que o principal fator critico de sucesso seria o aumento das
vendas no setor de governo. Ao final da pesquisa, serdo sugeridas acdes de gestao
do conhecimento com o objetivo de melhorar o processo de vendas para o segmento

governo.

1.3.2 Estrutura da pesquisa

Este trabalho dissertativo esta estruturado em quatro capitulos, o primeiro
descrevendo o tema e a situacao-problema objeto da pesquisa. Além disso, também
apresenta o objetivo geral e o0s objetivos especificos, finalizando com as
consideragdes sobre a contribuigdo para a pesquisa.

O segundo capitulo reune o conhecimento tedrico atual e de estudos anteriores
sobre o tema abordado, a base para a pesquisa sobre a gestdo do conhecimento e a
execugao da estratégia, e também aborda o uso de praticas e ferramentas de gestéo.

O terceiro capitulo descreve a metodologia que sera utilizada na pesquisa e
como sera realizada a coleta de dados.

O quarto capitulo apresenta os resultados das pesquisas documentais e as
entrevistas realizadas com as pessoas envolvidas na execugao da estratégia.

O quinto e ultimo capitulo traz a conclusao da pesquisa, inclui as consideracdes

finais e as limitagdes do estudo realizado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacao tedrica desta pesquisa sera realizada em duas etapas: (1)
uma revisao dos conceitos dos autores seminais; e (2) uma revisdo de artigos sobre
o estado da arte referente aos temas execucdo da estratégia e gestdo do
conhecimento, que juntos formar&o a base para determinar as a¢des de GC que seréo
propostas ao final da pesquisa.

2.1 ESTRATEGIA

Na atualidade, a palavra estratégia esta diretamente ligada as atividades
empresariais, mas acredita-se que tenha origem nas atividades militares. Um das
razdes dessa crenca reside na tradugao dos manuscritos de guerra do general chinés
Sun Tzu, que originou o livro chamado A Arte da Guerra (BUENO, 2013), de 500 a. C.
Desde 1772, o manuscrito ja foi traduzido inumeras vezes, sendo considerado uma
das primeiras obras sobre a definicdo de estratégia.

Reforgando essa mesma ideia, a palavra estratégia deriva do grego strategos,
ou “a arte de general’, sendo o general a pessoa responsavel por varios desafios,
entre 0os quais destruir os seus inimigos apenas com 0S recursos que possui
(MAINARDES; FERREIRA; RAPOSO, 2011).

A lista dos autores que tratam sobre estratégia € bem mais rica. Autores
seminais como Maquiavel (O Principe) e John Godfrey Saxe (Fabula dos Cegos) bem
como autores classicos como Joseph A. Schumpeter (Destruiggo criativa), Igor Ansoff
(Matriz de Ansoff), Bruce Henderson (Matriz BCG), Michael Porter (5 forgas),
Mintzberg (6Ps), e Robert Kaplan e David Norton (Balanced Scorecard) sao exemplos
do quanto esse campo € amplo e precisa ser estudado. Abaixo sao citadas algumas
definicbes sobre a estratégia.

Segundo Porter (1996, p. 64), “a esséncia da estratégia esta em escolher como
realizar atividades de uma forma diferente dos seus rivais”.

A estratégia reside no “core competence”, ou seja, nas competéncias
essenciais ou centrais da organizagdo, um conjunto unico de habilidades e de
conhecimentos disseminados dentro da empresa, algo que as outras organizagdes
tenham dificuldade para copiar (PRAHALAD; HAMEL, 2009).
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A estratégia pode ser definida por meio da fabula indiana que fala dos seis
sabios cegos e do elefante. Na fabula, cada um dos sabios cegos tem uma legitima
perspectiva de uma parte especifica do elefante que esta sendo tateada. Nessa
situacao, existem seis verdades com diferentes pontos de vista. Assim, pensando em
estratégia, precisamos entender ou aceitar as perspectivas de todas as partes para
que possamos compreender o todo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2005).

Segundo Mainardes, Ferreira e Raposo (2011), o conceito € amplo e sugere
que estratégia €, na verdade, um misto dos varios conceitos oferecidos pelos autores

que estudam esse tema.

2.1.1 Planejamento estratégico

Com ja foi citado anteriormente, a estratégia € um conceito muito amplo que
precisa ser desdobrado para ser mais bem entendido. Uma etapa muito importante da
estratégia € o planejamento estratégico, que, segundo Mainardes, Ferreira e Raposo
(2011), comegou a ser estudado muito tempo depois da criagdo da estratégia, por
volta dos anos 50, com aumento das pesquisas nos anos 60 e 70. O planejamento
estratégico busca integrar a estratégia, a organizagdo e o ambiente para alinhar as
atividades e administrar os recursos disponiveis de forma eficaz.

O planejamento estratégico € um processo que se inicia com a revisao da
missdo organizacional, define os principais objetivos da empresa e elabora uma
estratégia formal para alcangar a missdo e os objetivos propostos. Em geral, o
planejamento estratégico é formulado por um prazo determinado e revisado
anualmente. O processo de planejar de forma estratégica materializa uma imagem do
que a empresa € e do que sera. Essa imagem formada pelo planejamento devera
orientar todas as futuras decisbes da empresa para implementar as estratégias
definidas durante o planejamento e assim atingir os objetivos esperados, devendo ser
consideradas também as mudangas no ambiente interno e externo da organizagéo
(STEAD; STEAD, 2008).

2.1.2 Mapeamento da estratégia

O mapeamento estratégico tem um apelo visual, com o objetivo de permitir que

todos os setores envolvidos compreendam o funcionamento da estratégia. O Strategic
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Business Model Canvas € um mapa visual que foi desenvolvido em forma de quadro
para ser impresso e discutido em grupo, uma ferramenta utilizada para descrever a
l6gica do negdcio. O Canvas é dividido em nove blocos que representam o modelo de
negocio atual e pode ser utilizado para analisar e sugerir melhorias, sempre
procurando identificar uma melhor proposta de valor para cada stakeholder envolvido
no modelo de negdcio da organizagdo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Modelos como esse séo elaborados para permitir que a organizagédo consiga
enxergar a estratégia. A construgdo do mapa estratégico apresentado na Figura 1
permite a visualizacdo e a integracdo da estratégia com a operagdo, e essa
metodologia aumenta as chances de a estratégia ser executada dentro da
organizagdo. Um dos modelos de mapas mais utilizados é o Balanced Scorecard
(BSC), de Kaplan e Norton (2008). O modelo descreve como a organizagao pretende
criar valor para os stakeholders através de relacbes de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos da empresa, levando em consideragao quatro perspectivas: (1)
resultados financeiros; (2) mercado e clientes; (3) processos internos; e (4)

aprendizado e crescimento.

Figura 1 - Mapa estratégico

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVAS E
INDICADORES DE DESEMPENHO

PROPOSTA DE VALOR

OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO ESTRATEGICO
" - . - Atendimento as expectativas
Perspectiva Financeira Indicador de resultado 1 Indicador de resultado 1 e
Indicador de resuitado 2 Indicador de resultado 2 dos acionistas
Indicador de resuitado "n" Indicador de resultado "n"
OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO ESTRATEGICO
Perspectiva de clientes Indfcador de resultado 1 Indicador de resultado 1 Satisfa(;ﬁo do cliente
Indicador de resultado 2 Indicador de resultado 2
Indicador de resultado “n" Indicador de resultado “n*
OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO ESTRATEGICO
Perspectiva de processos Indicador de resultado 1 Indicador de resultado 1 Execu(,ja? B PO
Indicador de resultado 2 Indicador de resultado 2 estrategicos
Indicador de resultado “n" Indicador de resultado "n"
OBJETIVO ESTRATEGICO OBJETIVO ESTRATEGICO
Perspectiva de aprendizagem = = -
) Indicador de resultado 1 Indicador de resultado 1 Capacitacdo do pessoal
e crescimento Indicador de resultado 2 Indicador de resultado 2
Indicador de resultado "n" Indicador de resultado “n"

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2008, p. 72)
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O planejamento estratégico transforma a estratégia definida pela direcdo da
organizagdo em objetivos, metas e orgamentos. Essa fase pode ser mais bem
compreendida com a criagdo de um mapa estratégico que devera orientar as fases
seguintes de gestdo e execucdo (KAPLAN; NORTON, 2008). O planejamento
estratégico define varios indicadores, que representam um conjunto de diregdes, algo
parecido com um roteiro a ser seguido, mas com espago para manobras (BOSSIDY;
CHARAN, 2005).

Esse planejamento é construido com base em quatro perspectivas, e a primeira
perspectiva do BSC tem o foco nos resultados financeiros, tais como lucro
operacional, receitas totais e retorno sobre o investimento. Na Figura 1, é possivel
identificar que existem objetivos estratégicos dentro de cada perspectiva, e para cada
objetivo estratégico sdo criados indicadores de resultados, utilizados para medir se a
estratégia esta realmente sendo eficaz. A segunda perspectiva considera os clientes,
incluindo indicadores como satisfacdo dos clientes e aquisicdo de novos. Nessa
perspectiva, os indicadores deverdo medir os resultados da proposta de valor que a
organizagdo escolheu na sua estratégia. A perspectiva de processos abrange os
principais processos internos que a empresa precisa executar para atingir os objetivos
estratégicos propostos nas perspectivas financeira e de clientes. Os processos-chave
representam as operagdes necessarias para atingir a estratégia definida, como
entregar dentro do prazo e prestar suporte técnico. A quarta e ultima perspectiva
identifica o tratamento dado ao capital humano das organizagbes, o desenvolvimento
das pessoas, o clima organizacional e 0 modo como a empresa administra a
comunicacéao interna. Os indicadores dessa perspectiva levam em consideragao a
aprendizagem e o crescimento (KAPLAN; NORTON, 2008).

A implementagdo da estratégia normalmente € orientada por métodos para
medir o desempenho, como o BSC. A correta medicdo depende do equilibrio na
escolha entre os indicadores de desempenho financeiros e nao financeiros, e o
sistema de medi¢cdo precisa capturar as principais areas das operagdes da
organizagao (MICHELI; MURA, 2017).

Basicamente, o mapeamento da estratégia procura identificar os recursos
necessarios para executa-la. Os recursos mapeados serao responsaveis pela geragao
da vantagem sustentavel para a organizagdo, mas, para gerar uma vantagem
competitiva, esses recursos precisam ter quatro atributos: (1) valor, (2) raridade, (3)

dificuldade de imitar e (4) ser insubstituivel (BARNEY, 1991). Quando o mapeamento
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identifica a falta de algum recurso ou fragilidade em relacdo ao mercado, a

organizagao precisa buscar esse recurso ou entao rever a estratégia.

21.3 Execucao da estratégia

Adam Smith foi o primeiro a defender o conceito da divisao do trabalho como
uma forma de melhorar a execu¢do de uma tarefa. Ele percebeu que o trabalho de
uma pessoa poderia ser dividido em partes e que cada parte poderia ser mais bem
executada por alguém treinado com todos os conhecimentos para aquela determinada
funcdo, aumentando assim a producgao total. Mais tarde, Frederick Taylor inseriu a
gestao cientifica na execugao das tarefas, aprofundando o conhecimento especifico
nas divisdbes do trabalho, e Max Weber trouxe a burocracia para a gestdo dos
processos. Assim se formou a estrutura organizacional que conhecemos hoje, e todas
essas ideias criam mecanismos que buscam eficiéncia e eficacia na execucao
(STEAD; STEAD, 2008).

Entretanto, mesmo depois de inumeros estudos sobre a execugao de tarefas,
processos e estratégia, os resultados obtidos na pesquisa realizada pelo The
Economist Intelligence Unit (2017) com 500 executivos corporativos seniores
confirmaram que existe uma diferenga enorme entre a estratégia planejada e a
executada. Entre os entrevistados, 90% admitem nao ter alcangado todos os objetivos
estratégicos propostos, e 53% concordam que esse problema deixa as organizagdes
em situacao desfavoravel em relagcdo aos seus concorrentes. Um dos participantes da
pesquisa, Peter Toth, chefe global de estratégia na Rio Tindo, disse que “uma
estratégia pode parecer boa no PowerPoint, mas ela sera tdo boa quanto sua
execucao’.

Em seu livro A Execugdo Premium, de 2008, Norton e Kaplan apontam para a
gravidade dos problemas atribuidos a falha na execugdo da estratégia. Varias
pesquisas ao longo das ultimas décadas indicam que 60% a 80% das organizagbes
ficavam muito longe de alcangar os objetivos definidos em seus planos estratégicos.
Em outubro de 2007, Tony Hayward, CEO da companhia petrolifera BP, afirmou:
“‘Nosso problema ndo € a estratégia em si, mas a execugao da estratégia” (KAPLAN;
NORTON, 2008, p. 3).

Embora exista uma grande dificuldade no que tange a execucgao, a literatura

sobre esse tema ainda é muito inferior a pesquisa voltada para planejar a estratégia
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(HREBINIAK, 2006). A estratégia sempre foi muito focada no planejamento, mas
agora esta ocorrendo uma mudanga de rumo, em que a execugao passa a ganhar
maior importéncia na estratégia em seu conjunto (OBEIDAT et al., 2017).

Um dos motivos apontados por Hrebiniak (2006) para a falha na execugao é
que o planejamento envolve um pequeno grupo de pessoas muito bem preparado, e
a execugao envolve um grupo muito maior e nao tdo bem preparado. Para executar a
estratégia corporativa, o planejamento deve conter a etapa de alinhamento
estratégico, visando assegurar que todos os colaboradores tenham capacidade e
estejam motivados para a execugao do que foi planejado (KAPLAN; NORTON, 2008).

O alinhamento estratégico deve promover a participagao de todos os niveis da
organizagao, principalmente os escalbes mais altos, o que é muito importante para a
execugao do planejamento estratégico. A falta desse envolvimento é uma das
principais razbes para os casos de fracasso na implementagdo (BALAREZO;
NIELSEN, 2017).

Executar a estratégia é simplesmente uma questdo de sobrevivéncia. A
competicdo esta crescendo entre os concorrentes atuais, e todos os dias surgem
novos competidores. Com isso, a execugdo da estratégia fica cada dia mais
importante, sendo preciso atingir os objetivos propostos pela estratégia da
organizagao dentro dos prazos estabelecidos, e, mais importante ainda, medir se a
implementagao foi bem-sucedida com sistemas eficazes de controle como o BSC
(ATKINSON, 2006).

Quando comparadas, as organizagdes possuem organogramas e
departamentos semelhantes, mas cada empresa tem uma maneira particular de
executar a sua estratégia. Quando ndo existe alinhamento entre a estratégia e a
execugao, os gestores e colaboradores ocupam-se com outras atividades de menor
importancia ou de escolha particular. Segundo a lei de Parkinson, o trabalho expande-
se de modo a preencher o tempo disponivel para a sua realizagdo, como balancar um
barco para parecer que ele esta navegando (PARKINSON, 1957 apud SHAFRITZ,
WITHBECK, 1978, p. 131). Nesse novo momento, em que a globalizagdo ocorre de
forma muito mais rapida devido a transformacao digital, a implementacdo bem-
sucedida da estratégia € fundamental. Fazer o trabalho por si s6 ndo é o suficiente,
pois as organizagdes necessitam mensurar o que esta sendo executado, utilizando
para tal medidas financeiras e nao financeiras, o que vai indicar se realmente estao
navegando na diregéo certa (ATKINSON, 2006).
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Enfim, para que possam executar uma estratégia as organizagdes precisam
cria-la e divulga-la, ndo basta apenas ter recursos financeiros. As pessoas envolvidas
devem possuir os conhecimentos e as habilidades necessarios para implementar essa
estratégia. Entretanto, para a maioria das organizagdes, € comum a necessidade de
aumentar os seus conhecimentos para implementar uma estratégia com sucesso.
Logo, a aprendizagem passa a ser uma fator de sucesso e também de mudanca
(HEIDE; GREGNHAUG; JOHANNESSEN, 2002).

21.4 A influéncia da cultura e do ambiente externo na estratégia

Um dos conceitos mais ricos encontrados na literatura sobre a cultura
organizacional foi apresentado por Schein, em 1985. O autor descreve a cultura
organizacional como um modelo ou padrdo de pressupostos basicos que um
determinado grupo aprendeu solucionando problemas internos e externos, que
funcionou bem o suficiente para ser considerado valido e, portanto, deve ser ensinado
para os novos membros como o melhor modo de pensar e de agir em relagéo aqueles
problemas (SCHEIN, 1985 apud TIERNEY, 1986).

A cultura organizacional comegou a ser percebida como um elemento de
sucesso e de transformacao das organizagcdes somente na década de 70, quando as
organizagdes japonesas fabricantes de eletrénicos e de automoveis surpreenderam o
mundo com novos padrdes de produ¢cdo. Complexa, ela sofre influéncia da geografia,
das crencgas e, principalmente, dos lideres — a cultura esta em continua evolugao
(KAUL, 2019).

O padrdao de comportamento das pessoas determina a cultura de uma
organizagéao, padrao este muitas vezes composto por elementos dificeis de identificar.
A cultura funciona como uma espécie de cola, que une a organizagdo em torno de
seus objetivos, portanto afeta diretamente o modo como uma nova estratégia sera
implementada (HEIDE; GRONHAUG; JOHANNESSEN, 2002).

Assim, a execugao da estratégia sofre um grande impacto da cultura. Kaplan e
Norton (2008) sugerem que as organizagdes que possuem estratégias alinhadas com
a sua missao e visao obtém maior sucesso do que as demais.

A forma como as organizagdes tratam a aprendizagem esta ligada diretamente
a cultura organizacional. Aprender com os erros, oferecer treinamentos e utilizar boas

praticas para compartilhar o conhecimento podem ser acdes vistas como custos ou
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como investimentos, a depender do ponto de vista. A cultura da aprendizagem é um
fator determinante para o desempenho organizacional (AL-QUBAISI; AJMAL, 2018).

A cultura também influencia na execugcdo da estratégia. Uma cultura de
compartilhamento de informacdes ocorre quando ha uma relagcdo de confianga entre
os individuos e quando nao existe o medo de compartilhar um conhecimento valioso
ou explorado por um colega. Quanto mais positivo for o ambiente interno, maior a
probabilidade da formagao de uma cultura de compartilhamento, com efeitos positivos
para a execugdo da estratégia e para a aprendizagem (DURST; WILHELM, 2012).

A cultura da organizagéao também sofre influéncia tanto interna como externa,
portanto pode ser vista como um organismo vivo que tem relacionamento dentro e
fora das fronteiras organizacionais. O ambiente externo muda rapidamente, e uma
postura estatica de uma cultura fechada e rigida reduz a agilidade da organizacéo. O
mercado estd cada vez mais dindmico, e posicionar-se nesse mercado, que
costumava ser o cerne da estratégia, precisa ser uma agao revista rapidamente para
acompanhar as mudangas do ambiente e da tecnologia. Além de compartilhar, é
necessario internalizar novos conhecimentos (TSAI et al., 2012).

2.1.5 Ferramentas e métodos para gestao da estratégia

Cada estratégia pode ser considerada como unica, e isso implica na utilizagao
de diferentes controles, ferramentas e medidores especificos de desempenho para
garantir a execugao eficaz da estratégia (SRIVASTAVA; SUSHIL, 2013).

Existem varios controles e ferramentas para auxiliar na elaboracdo e na
execugao da estratégia. Um estudo realizado por Rigby & Bilodeau em 2011 apontou
que as principais ferramentas utilizadas de gestado da estratégia sdo declaracédo de
visdo e missdo, planejamento estratégico, benchmarking e Balanced Scorecard
(RAJNOHA et al., 2016).

Rever as declaragdes de visao e missdo da empresa € uma boa pratica para o
inicio de qualquer planejamento. A miss&o seria o proposito, a bussola que devera
orientar as agbes da empresa. A visao tem foco no longo prazo e deve refletir os
resultados que a empresa espera atingir no futuro. Apds se chegar a um acordo sobre
a visdo e a missao, o plano estratégico sera formulado com base nos objetivos, nos

fatores criticos e nas analises das oportunidades e ameacas. A formalizagao de todas
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essas analises constitui 0 que se define como planejamento estratégico (KAPLAN;
NORTON, 2008).

O benchmarking € um processo que envolve comparagdes, que podem ser
feitas dentro da mesma empresa ou entre organizagdes diferentes. Normalmente o
benchmarking é utilizado para comparar o desempenho da organizagdo com as
melhores organiza¢gdes do mesmo mercado (RAJNOHA et al., 2016).

A ferramenta Balanced Scorecard é utilizada para medir o desempenho da
organizagdo de uma forma balanceada entre indicadores financeiros e n&o
financeiros, utilizando quatro grupos de indicadores de desempenho: financeiro,
mercado, processos internos, aprendizado e crescimento (AL-QUBAISI; AJMAL,
2018). O uso efetivo de ferramentas para auxiliar na execugao da estratégia, como o
BSC, a analise das cinco forgas de Porter e o benchmarking, aumenta o
comprometimento entre todos os envolvidos no desejo de atingir as metas e os
objetivos propostos pela organizagao (SANTOS; MELO; CLAUDINO, 2017).

Outra ferramenta muito conhecida é o ciclo PDCA (Plan, Do, Check and Act),
desenvolvido inicialmente pelo engenheiro mecéanico estadunidense Walter Andrew
Shewhart em 1939. O modelo de Shewhart utilizava trés passos: (1) especificar, (2)
produzir e (3) inspecionar. Mais tarde, o estatistico William Edwards Deming adaptou
0 modelo em quatro passos: (1) projetar, (2) produzir, (3) vender e (4) redesenhar.
Posteriormente, os japoneses chamaram o processo de Deming Wheel e criaram a
nomenclatura PDCA. A proposta da ferramenta € o controle através da melhoria
continua utilizando um ciclo perene que depende de engajamento e, portanto, esta
ligado diretamente a cultura da organizagao (KAUL, 2019).

Além das ferramentas citadas anteriormente, existem varios outros modelos ou
frameworks disponiveis para auxiliar na gestdo da estratégia. Outro classico da
literatura sobre estratégia € o modelo de analise das cincos forgas, criado por Michael
Porter em 1979. Porter sugeriu que a competitividade nao deveria ser medida apenas
pela forga dos seus concorrentes, mas sim por todas as forgas do mercado, sendo
elas a rivalidade entre concorrentes, o poder de barganha dos fornecedores e dos
clientes, a ameaca de novos entrantes e de produtos substitutos. Quando utilizada por
uma organizagao ja presente no setor, essa ferramenta ajudaria a compreender os
desafios que seriam enfrentados e auxiliaria na busca das alternativas utilizadas para
neutralizar as forgas e permanecer no mercado. A analise e o entendimento das cinco

forcas revela as origens da lucratividade da industria e aponta onde a organizagao
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precisa focar para se defender das forgcas competitivas e elaborar estratégias para
manter um posicionamento competitivo (PORTER, 2008).

Um dos modelos mais conhecidos de estudantes, pesquisadores e consultores
€ o quadro de forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas, em portugués chamado
de FOFA, tradugcdo do nome original matriz SWOT, que foi criado pelo consultor
americano Albert Humphrey entre 1960 e 1970 na universidade de Stanford, o qual
trabalhou com dados da revista Fortune sobre as 500 maiores organizagdes do
mundo. A analise SWOT identifica o posicionamento da organizagado no tocante ao
mercado em que ela atua, considerando o macro e o microambiente. Além disso, o
monitoramento dos ambientes interno e externo é fundamental para o posicionamento
da organizagao e, por consequéncia, para o sucesso do planejamento estratégico. A
matriz SWOT foi inicialmente utilizada para determinar o posicionamento de
organizagdes, mas, pela simplicidade do seu uso, hoje a ferramenta € empregada por
pesquisadores e até por paises como um ponto de partida para o planejamento
estratégico (HELMS; NIXON, 2010).

A abordagem sobre fatores de sucesso foi discutida na literatura pela primeira
vez por Ronald Daniel (1961 apud ROCKART, 1979), o qual cita que a informatizagao
nas organizagdoes gerou uma grande quantidade de informagbes, mas que poucas
delas pareceriam ser realmente uteis. Daniel sugeriu que os gerentes deveriam
trabalhar as informacdes relacionadas a apenas trés ou seis “fatores de sucesso”
criteriosamente selecionados, essenciais para o desenvolvimento das atividades
gerenciais (ROCKART, 1979). Posteriormente, Rockart (1979) refinou o processo
durante dois anos de trabalho de pesquisa na MIT com empresarios, quando entao
adicionou a palavra “criticos” aos fatores de sucesso de Daniel, mudando para FCS,
ou seja, fatores criticos de sucesso, como o processo é conhecido atualmente.

Outro método bastante usado na execugao da estratégia é a matriz FIRE
(Finalidade, Investimento, Resultados e Exequivel), apresentada no Quadro 1. Ela é
utilizada para priorizar as iniciativas seguindo uma escala de avaliagdo. Sdo quatro
critérios, iniciando pela finalidade, que deve ser avaliada somente com 1 ou 10 pontos,
onde o valor 1 significa que a sugestdo nao contribui em nada e o valor 10 significa
que a sugestao contribui efetivamente. Nesse primeiro critério, ndo existem valores
intermediarios entre 2 e 9 na avaliacdo. Os demais critérios sao avaliados com uma
escala de 1 até 10, e quanto maior for o valor na escala, maior a contribuicao da

iniciativa ou sugestdo. O segundo critério é o investimento que sera necessario para
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implantar essas iniciativas. E preciso avaliar se sera viavel economicamente, se existe
orcamento para essa implantacdo, quais o0s resultados que essa iniciativa
proporcionara e, por fim, qual a exequibilidade, ou seja, o grau de dificuldade para
implantar a iniciativa sugerida, identificando se € muito complexo ou simples para
executar. Na matriz FIRE, os pontos ndo sao somados, sendo multiplicados entre si.
Portanto, a escolha da opcao com a pontuagao 1 praticamente elimina a chance de
uma priorizagcdo. Em resumo, a pontuagdo maxima pode alcancar 10.000 pontos

(10x10x10x10), e a minima pode atingir 1 ponto (1x1x1x1).

Quadro 1 - Matriz FIRE

FIRE Escala de pontuacéao
F - Finalidade Nada contribui: 1 ponto
ou

Contribui totalmente: 10 pontos

| - Investimento Baixissimo: 9 ou 10 pontos
Baixo: 7 ou 8 pontos
Razoavel: 5 ou 6 pontos
Alto: 3 ou 4 pontos

Muito alto: 1 ou 2 pontos

R - Resultado Baixissimo: 1 ou 2 pontos
Baixo: 3 ou 4 pontos
Razoavel: 5 ou 6 pontos
Alto: 7 ou 8 pontos

Muito alto: 9 ou 10 pontos

E - Exequivel Extremamente facil: 9 ou 10 pontos
Facil: 7 ou 8 pontos

Execucgao e Razoavelmente facil: 5 ou 6 pontos

implantagao Dificil: 3 ou 4 pontos

Muito dificil: 1 ou 2 pontos

Fonte: adaptado de Franquini (2021)

As ferramentas citadas sao utilizadas pela grande maioria das organizagdes, e
algumas delas também pela empresa objeto do estudo. Na préxima secao, sera
apresentado o vinculo entre a execugao e a estratégia, e na seguinte, discutir-se a

como a gestdo do conhecimento pode fazer parte desse processo.
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2.1.6 Vinculo entre a execugao e a estratégia

O vinculo entre a execugao e a estratégia € uma espécie de elo perdido entre
as aspiragodes e o resultado (BOSSIDY; CHARAN, 2005). O numero de artigos e livros
sobre o tema execugdo da estratégia € limitado, e a maioria das publicagcbes € de
consultores para atender demandas especificas, ndo para aprofundar a pesquisa
sobre o assunto (OLIVEIRA; CARNEIRO; ESTEVES, 2019). O mercado ainda procura
especialistas para criar estratégias, quando ja deveria estar procurando especialistas
para executa-las.

E importante entender que nenhuma estratégia consegue atingir os seus
objetivos sem que as agdes previstas sejam executadas. Apos a criagdo da estratégia,
€ necessario elaborar um plano operacional e estabelecer processos para a sua
execugao. Um bom planejamento estratégico € aquele que pode ser traduzido em um
planejamento operacional, um fio que liga as pessoas aos processos e a estratégia.
Quanto mais pessoas envolvidas e conscientes sobre o que deve ser feito, maiores
sdo as chances de a estratégia funcionar (BOSSIDY; CHARAN, 2005). Na verdade, é
a habilidade de executar a estratégia que cria valor e diferencia as organizagdes
(PORTER, 1996).

Uma abordagem sistémica entre a estratégia e a execugao das operagdes pode
contribuir para que a primeira seja realmente implementada. A Figura 2 a seguir

mostra uma arquitetura unindo estratégia e execu¢ao (KAPLAN; NORTON, 2008).
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Figura 2 - Sistema gerencial: vinculo entre a estratégia e a operacao
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Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2008, p. 8)

No modelo acima, é possivel verificar que os autores fazem uma ligagao direta

entre a estratégia e a execugdo, envolvendo a elaboragdo de um planejamento

operacional, conforme os seis estagios descritos a seguir:

Estagio 1 — Criacdo da estratégia pelos gestores. Os lideres da empresa
desenvolvem a estratégia que devera ser executada;

Estagio 2 — Planejamento da estratégia escolhida. Nesta fase, sao
desenvolvidos os mapas estratégicos, sendo recomendada a utilizagdo de
ferramentas como o Balanced Scorecard.

Estagio 3 — Alinhamento da estratégia com as unidades e os funcionarios.
A comunicagdo € muito importante neste estagio, visto que a estratégia
deve ser divulgada e preferencialmente vinculada com incentivos para
atingir as metas.

Estagio 4 — Planejamento das operagdes e distribuicdo de recursos. Neste
estagio, os gestores devem planejar as operagdes, definir prazos e
orcamentos, verificar a capacidade dos recursos disponiveis e fazer
previsdes, que devem ocorrer de forma dindamica. Os gestores devem ainda

identificar os processos criticos e criar indicadores de desempenho para
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acompanhar e apoiar as equipes durante a execugao da estratégia. Neste
estagio, o modelo faz o vinculo entre a estratégia e a operacgao,
descrevendo em detalhes como fazer essa conexao, e ao mesmo tempo
sugere que o conhecimento seja compartilhado. Nesta fase, € muito
importante o compartilhamento do conhecimento mediante processos
formais (KAPLAN; NORTON, 2008).

e Estagio 5 — Monitoramento e aprendizagem com os problemas
encontrados. Neste estagio, a organizagcdo monitora o desempenho das
metas e verifica se 0s objetivos estratégicos estdo sendo alcangados. Ao
mesmo tempo, aprende com os problemas que ocorrem na execug¢ao. Dois
tipos de reunides de avaliagdo sao importantes neste estagio: (1) as
reunides de avaliagdo dos processos; e (2) as reunides de avaliagao da
estratégia. Essas reunides fazem parte do modelo PDCA (planejar, fazer,
verificar e agir). Apos terminada a fase “planejar”, durante a execugéo as
reunides de avaliagao dos processos analisam a fase “fazer”, e as reunides
de avaliagédo da estratégia analisam as fases “verificar” e “agir”.

e Estagio 6 — Validagdo da estratégia original e corre¢cdes necessarias. Este
€ o momento de avaliar, ocasido em que os gestores reunem os dados dos
resultados das operacdes que foram executadas ou nao e acompanham as
mudangas no ambiente externo para validar a estratégia atual ou
providenciar alteragbes nos rumos da estratégia (KAPLAN; NORTON,
2008).

O estagio quatro trata basicamente dos processos da operagao e da resolugao
dos problemas. A execugéo da estratégia € o momento em que o planejamento sera
executado, quando os problemas realmente aparecem. Configura a etapa da
estratégia em que as partes envolvidas — o capital humano e o capital organizacional
— sao utilizadas para produzir novos produtos e servigos. Quando ocorrem problemas,
as partes devem aplicar o conhecimento existente ou produzir novos conhecimentos
para execucgao da estratégia (OKFALISA et al., 2012).

Ap0s o planejamento da estratégia, comega a execug¢do, o momento da venda.
Quando um consultor de vendas interage e aprende com as necessidades dos
clientes, ele apresenta uma proposta com mais valor, e esse conhecimento adquirido
de forma tacita, ao ser internalizado e compartilhado, contribui para a execucéo da
estratégia ou para a sua adequacgao, em virtude dos novos conhecimentos adquiridos



35

pela organizagcao (ARNETT; WITTMANN, 2014; LEE et al., 2010). O conhecimento
internalizado e compartilhado permite uma melhoria na execugao da estratégia, e faz
parte do planejamento manter o capital humano atualizado com novos conhecimentos
e com um processo de reposigao eficiente (DURST; WILHELM, 2012).

Na secao a seguir, sera abordado o tema conhecimento e como a gestao do

conhecimento contribui para a execugao da estratégia.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Os primeiros registros sobre gestdo do conhecimento (GC) como um processo
formal foram apresentados por Karl Wiig em 1986, na Suiga, o qual definiu o
conhecimento como um conjunto de processos que necessitava ser gerenciado nas
fases de criagdo, aprendizagem, transferéncia e utilizacdo (WIG, 1986). O
conhecimento € um recurso muito valioso, e a GC permite que seja gerado, codificado
e transferido com maior eficiéncia (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

As mudangas no ambiente externo ocorrem em ritmo cada vez mais acelerado,
por motivos politicos, avangos tecnoldgicos ou, ainda, pelo surgimento de novos
concorrentes, portanto a gestdo do conhecimento nao pode ser mais tratada como
uma opg¢ao, mas sim como uma necessidade de sobrevivéncia para todas as
organizagdes (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Um dos principais objetivos da gestdo do conhecimento é resolver o problema
de um individuo ou de um grupo e, por fim, de toda a organizagéo para atingir os seus
objetivos (ALBREAM; MARAQA, 2019).

As organizagdes criam, utilizam e absorvem o conhecimento para sobreviver,
e esse processo pode ocorrer de forma inconsciente ou intencional (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003). Peter Drucker foi um dos primeiros a perceber que o principal recurso
da sociedade para gerar riqueza ndo seria mais o capital, e sim o conhecimento
(DRUCKER, 1993). Michel Porter, em 1996, no artigo intitulado What is Strategy?,
sugere que uma empresa somente superara a performance de seus rivais se criar um

diferencial e, mais do que isso, se conseguir manté-lo.
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2.2.1 Conhecimento

Antes de definir conhecimento, € preciso entender melhor o significado de
dados e de informagdes. Dados sdo basicamente registros de fatos ocorridos que,
quando armazenados, revelam algo que ja aconteceu, sendo basicamente
quantificavel. Ja a informagéo € uma associagao de dados cujo contexto depende de
um emitente que da forma a esses dados para que um receptor entenda a mensagem
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Como podemos verificar, o conhecimento € uma mistura de varios elementos,
ele existe dentro das pessoas inicialmente na forma de dados, transformados em
informagdes, e finalmente traduzidos em conhecimento através da conversacgao, de
comparacdes, de conexdes e de consequéncias (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). E
preciso reconhecer que armazenar dados e compartilhar registros sao agdées que nao
geram conhecimento por si so, existindo a necessidade da interagao social e da
aprendizagem na pratica, com a troca de experiéncias (ELTIGANI et al., 2020).

Embora existam varias definicbes sobre o que € o conhecimento, ndo ha um
consenso entre todos os autores. Os estudos realizados nessa area seguem trés
correntes epistemoldgicas diferentes para entender melhor o que seria o
conhecimento (VENZIN; KROGH; ROQOS, 1998):

e Autopoiética - Nesta primeira corrente, o conhecimento é formado quando

o individuo interpreta dados, que seriam as unidades basicas da
informacgé&o. Ocorre que apenas transmitir dados nao difunde conhecimento,
portanto, na corrente autopoiética, o conhecimento ndo pode ser transmitido
diretamente entre as pessoas — cada individuo precisa interpretar os dados
da sua forma para que o conhecimento seja criado. Os trabalhos de Nonaka
e Takeuchi se aproximam dessa corrente. Para eles, o conhecimento tacito
precisa passar pelos processos de socializagdo, externalizagao,
combinacgao e internalizacdo. A interpretacao dos dados de forma diferente
por cada um dos individuos resulta em diferentes conhecimentos com os
mesmos dados.

e Cognitivista — Os cognitivistas acreditam que o cérebro é uma maquina de
deducgao e que para tudo existe uma légica. Tudo pode ser tratado como
um objeto representando uma realidade, conforme a capacidade de cada
pessoa. Quanto mais se aprende, mais aprimorado pode ser o
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conhecimento. Para os cognitivistas, o processamento de dados e de
informagdes é uma forma de disseminar o conhecimento. Venzin, Krogh e
Roos (1998) identificam em Herbert Simon, economista estadunidense que
recebeu o Prémio Nobel de Ciéncias Econdmicas em 1978, fortes tracos do
cognitivismo, pois para ele ndao existe conhecimento que ndo possa ser
codificado e disseminado.

e Conexionista — Para os conexionistas, os relacionamentos constroem o

conhecimento, que é criado quando ocorrem interacdes entre as pessoas.
O foco nao é o individuo, e sim a rede de comunicagao. O conhecimento
esta nas conexdes, na comunicagdo entre individuos que estao
interconectados como uma rede de computadores. Nessa corrente, Venzin,
Krogh e Roos (1998) citam os trabalhos de Kogut e Zander, que sugerem
que o conhecimento pode ser expresso em regras sem perder a
integridade. Assim, em um mesmo mercado as organizagbes que
conseguem compartilhar e transferir da melhor forma o conhecimento
podem sobreviver por mais tempo.

Existem diferentes modos de utilizacdo do conhecimento para cada corrente
apresentada. A linha autopoiética tem o foco em administrar e incentivar pessoas e
equipes com o objetivo de internalizar novos conhecimentos na organizagdo. A linha
cognitivista acredita que o caminho mais assertivo é analisar grandes quantidades de
dados para conhecer de perto a atual situagcdo da empresa e assim definir a melhor
estratégia para cada linha de produto e em cada grupo de clientes. Ja os conexionistas
preferem criar redes internas para administrar o conhecimento, trabalhar com grupos
de varios departamentos e disponibilizar esse conhecimento em forma de regras e de
manuais (VENZIN; KROGH; ROQOS, 1998, p. 44-45).

O conhecimento por si s6 n&o traz nenhum beneficio para as organizagdes; ele
precisa ser utilizado em sua plenitude para transformar recursos basicos em produtos
e servigos, necessita ser tratado e incorporado a organizagéo. Outra abordagem sobre
o conhecimento surgiu no trabalho de Polanyi (1966), que caracterizou a diferenga
entre conhecimento tacito e explicito. Segundo o autor, a forma de conhecimento
tacito € subjetiva, depende do contexto; s&o conhecimentos que as pessoas possuem
e que tém a ver com as habilidades delas, normalmente dificeis de transmitir ou de
replicar. Faz parte do conhecimento tacito, por exemplo, aprender a andar de bicicleta

ou fazer um bolo observando outras pessoas. Quando se tenta replicar o
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conhecimento aprendido, ele se manifesta de forma particular, inerente as habilidades
de cada individuo. Os conhecimentos explicitos sdo objetivos, podem ser
representados em uma linguagem formal. Constituem a parte estruturada do
conhecimento, que, portanto, pode ser armazenada e transmitida em documentos ou
sistemas de informacdo. Como exemplo, podemos citar os livros, as normas e 0s
manuais de procedimentos internos (POLANYI, 1966).

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento individual é traduzido em
conhecimento organizacional por meio do fluxo do conhecimento tacito para explicito,
e vice-versa. Quanto maior for a transformagdo de dados em informacdes e em

conhecimento, melhor sera o desempenho das organizagoes.

2.2.2 Maturidade da gestdao do conhecimento

Na atualidade, a gestdo do conhecimento €& objeto de varios estudos na
literatura, principalmente depois que o conhecimento passou a ser percebido como
um ativo das organizagdes.

De acordo com a Asian Productivity Organization (2020, p. 59), “Gestao do
conhecimento € uma abordagem integrada de criagdo, compartilhamento e aplicagéo
de conhecimento para aumentar a produtividade, a lucratividade e o crescimento
organizacional”.

As organizagdes se encontram em diferentes niveis de maturidade no que diz
respeito a gestdo do conhecimento. Maturidade € o controle sistematico dos ativos de
conhecimento, e quanto maior o nivel de maturidade, melhores serdo os resultados
efetivos para a organizagéo (ESCRIVAO; SILVA, 2019). O desafio de gerenciar, da
melhor forma possivel, o conhecimento da organizagdo com o objetivo de obter
vantagens competitivas € basicamente o que podemos entender como gestdo do
conhecimento (RICCIARDI, 2009).

As organizagdes lidam com o conhecimento o tempo todo. Algumas,
inconscientemente, ja tratam esse assunto de forma organizada, e outras ainda n&o.
Cada organizagao possui um nivel de maturidade sobre esse tema. Existem varios
modelos para medir a maturidade da gestao do conhecimento nas organizagdes. Um
modelo de maturidade aponta pontos fortes e fracos, bem como oportunidades de
melhoria. Alcangcar um nivel de maturidade superior em um modelo representa uma

evolugao no desempenho organizacional (BATISTA et al., 2019).
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A maturidade também é um reflexo do comportamento dos colaboradores.
Segundo Vold e Haave (2019), os gestores possuem abordagens distintas para tratar
o conhecimento, ocorrendo assim diferentes resultados dentro da mesma
organizagao.

Na Figura 3, apresentada pela KM Magazine em 2001 com base nas melhores
praticas da APQC, é possivel perceber que no estagio 1 as atividades e iniciativas de
GC possuem um maior grau de importancia. Existe um esforgo para melhoria dos
processos, 0 que envolve também a mudanga do comportamento dos individuos. A
importancia das iniciativas tende a diminuir quando as pessoas comecam a
amadurecer e incorporar um novo modo de lidar com o conhecimento (AMERICAN
PRODUCTIVITY & QUALITY CENTER, 2002).

Figura 3 - Medigdo da importancia dos processos no gerenciamento do

conhecimento

ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 ESTAGIO 4 ESTAGIO 5

Desenvolvendoa  Implementando Expandindo e Institucionalizando
estratégia iniciativas de GC dando suporte dentro da empresa

IR

TEMPO

Iniciando

~

IMPORTANCIA

Fonte: American Productivity & Quality Center (2002)

Existem varios modelos para medir o nivel de maturidade de GC, e um dos
principais é o modelo americano chamado APQC's Levels of Knowledge Management
Maturity. O modelo fornece um roteiro para as organizagdes ainda incipientes na
gestdao do conhecimento estabelecerem marcos para alcangar niveis elevados de
maturidade (HUBERT; LEMONS, 2019). No Brasil, existe uma entidade denominada
Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SGBC), fundada ha mais de 10

anos, que procura compartilhar as melhores praticas de GC, buscando melhorar a
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competitividade das organizagdes nacionais. A entidade possui o Programa de
Avaliacdo de Maturidade, que auxilia no processo de mapeamento do nivel de
maturidade da gestéo do conhecimento (SOCIEDADE BRASILEIRA DE GESTAO DO
CONHECIMENTO, 2018).

Entre os modelos existentes na literatura, a proposta desenvolvida pela Asian
Productivity Organization (APO) foi escolhida para esta pesquisa. O framework criado
pela APO surgiu apos a coleta das melhores praticas de gestdo do conhecimento entre
diversas organizagdes privadas de pequeno e médio porte da Europa e dos Estados
Unidos. O modelo da APO foi escolhido para esta pesquisa pelo fato de ja ter sido
utilizado em outros estudos na area de GC, como Fraga (2019) e Helou (2015).

Antes de se implementar qualquer iniciativa de gestdo do conhecimento, é
muito importante a utilizagdo de um modelo para medir o nivel de maturidade da GC
dentro da organizagdo. O objetivo do questionario da APO ¢é identificar se a
organizagao possui condi¢des para implementar uma GC sustentavel ou até descobrir
se ja esta fazendo GC sem saber.

O questionario utilizado para a pesquisa foi estruturado em sete categorias,
conforme descrito abaixo:

1. Lideranga: capacidade dos gestores da organizagao de liderar iniciativas de

gestao do conhecimento;

2. Processos: avalia se existem processos estruturados para a gestdo do
conhecimento e se ocorre a pratica de melhoria continua;

3. Pessoas: verifica se a organizagdo estimula o desenvolvimento do
conhecimento, se existe uma cultura de compartilhamento e cooperagao;

4. Tecnologias: verifica se a organizagdo possui e utiliza ferramentas ou
sistemas de GC para garantir o acesso dos colaboradores ao conhecimento
organizacional,

5. Processo de conhecimento: avalia se a organizagdo possui mecanismos
para trabalhar os processos basicos da gestdo do conhecimento, identificar,
criar, armazenar, compartilhar e aplicar, e também se os conhecimentos
gerados nesses processos estdo sendo utilizados na execugao das
atividades e nas tomadas de deciséo;

6. Aprendizagem e inovagao: verifica se existem mecanismos para incentivar
inovagdes e como compartilha-las para que o processo de aprendizagem

ocorra em todos os niveis da organizagao; e
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7. Resultados: verifica se existe uma melhoria da performance com a gestao

do conhecimento, se ocorreu um aumento da capacidade individual, dos
grupos e de toda a organizagdo tanto na qualidade dos produtos e servigos
como na rentabilidade da operacéo.

O resultado do questionario é apresentado na Figura 4, em uma escala que

varia entre 42 e 210 pontos. Quanto maior a quantidade de pontos obtida com as

respostas do questionario, maior sera o grau de maturidade em GC da organizagao

pesquisada. O questionario completo esta disponivel nos apéndices desta pesquisa e

foi aplicado na empresa objeto do estudo de caso.

Figura 4 - Niveis de maturidade da gestao do conhecimento

Maturidade

189-210

Refinamento 147-188

Introdugdo | ¢ 146

Iniciacdo | g442s

Reacdo 42-83

Fonte: adaptado da Asian Productivity Organization (2009, p. 145)

ApOGs aplicado o questionario, o modelo determina o nivel de maturidade da

empresa com base na pontuagao recebida. Ao todo, sé&o cinco niveis, conforme a

descricao a seguir:

Reacdo — A organizacao néo trata a gestdo do conhecimento como uma
oportunidade para aumentar a sua produtividade e competitividade;
Iniciagdo — A organizacéo esta ciente da necessidade de introduzir a gestéao
do conhecimento ou ja possui algum projeto com iniciativas de GC;
Introdugdo — A organizagao ja implantou a GC e possui alguns projetos com
iniciativas de GC;

Refinamento — A organizagdo ja sistematizou o processo de melhoria
continua de GC, com medi¢des e avaliagdes; e

Maturidade — A maturidade ja esta integrada as pessoas e aos grupos, ou

seja, a GC esta totalmente integrada a organizacéo.
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O questionario comega com perguntas sobre lideranga justamente devido a
necessidade de conscientizagao sobre a importancia da GC nos niveis mais altos da
organizagdo. Os lideres sao os elementos mais qualificados para a implantagcédo da
GC na empresa, e deles depende a formagdo de um ambiente colaborativo para a
criagdo do conhecimento. A organizagdo entdo precisa fornecer o suporte via
tecnologia e apoiar as agdes, considerando a gestao do conhecimento como parte da
sua estratégia (SAYYADI, 2019).

Além da importancia dos lideres e da tecnologia, o questionario também
procura identificar a atual maturidade das pessoas e da cultura da organizagao.
Somente alocar recursos em treinamentos, ferramentas e praticas de gestdo do
conhecimento n&o determinara a melhoria da execucdo e dos resultados da
organizagdo. E preciso uma mudanca na cultura; as pessoas, 0s grupos, a
organizagao inteira precisa mudar para atingir uma performance superior (AL-
QUBAISI; AUMAL, 2018).

2.2.3 Conhecimento critico

Segundo Huang e Cummings (2011), conhecimento critico € a informacao, o
know-how ou feedback mais influente que contribui de forma direta para os resultados
de uma tarefa.

Apos definir e identificar os conhecimentos necessarios para realizacao dos
processos internos, a organizagdo precisa mapear 0s principais conhecimentos
criticos. O mapeamento € uma etapa que deve ser realizada antes de qualquer
iniciativa de gestdo do conhecimento e envolve ferramentas e métodos para descobrir
e visualizar de forma transparente os conhecimentos que a empresa deve preservar,
desenvolver ou entdo abandonar (ERMINE; BOUGHZALA; TOUNKARA, 2006).
Mapear todo o conhecimento dentro da organizagdo € como fazer um inventario
identificando quais sdo esses conhecimentos, onde estéo localizados e como esses
ativos estdo sendo utilizados na organizaggdo (ASIAN PRODUCTIVITY
ORGANIZATION, 2020).

Mapear o conhecimento de forma sistematica permite torna-lo acessivel a todos
e assim alavancar a aprendizagem dentro da organizagdo, além de identificar os
conhecimentos considerados criticos (ZACK, 1999). Para determinar se um

conhecimento é critico, deve-se avaliar o contexto atual e os objetivos estratégicos da
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organizagdo no momento da analise. Um conhecimento considerado critico em um
momento pode deixar de ser critico de acordo com os riscos e as oportunidades em
um novo contexto da organizagédo (FRAGA, 2019). Para classificar os conhecimentos
criticos, a pesquisa adotara um modelo de analise de criticidade adaptado dos

modelos que foram utilizados nos estudos de Ricciardi (2009) e Fraga (2019),

apresentado no Quadro 2 abaixo.

Quadro 2 - Fatores de criticidade

Relevancia

Conteudo
inovador

Caracteristica do
conhecimento do ponto de
vista do estado da arte,
possibilitando a inovacao dos
produtos e servigos da
organizacéo.

Conteudo técnico

Caracteristica do
conhecimento do ponto de
vista de qualidade, extenséo e
complexidade de seu
conteudo técnico.

Adequacgao a
estratégia

Posicionamento do
conhecimento sob o enfoque
estratégico da organizagao ou
de sua contribuicdo para a
realizagcao das suas tarefas.

Dificuldade de
aquisicao e
capacitacao

Critério relativo a problematica
de formacéao e aquisigao da
capacitacao de recursos
humanos proficiente no
conhecimento.

Vulnerabilidade

Dificuldades de

Dificuldade de captacgao e
transmissao de dominio do

captacao e conhecimento em fungao de
transferéncia no seu contexto: da forma em que
contexto ele se encontra e em face do
ambiente interno da
organizacéo.
Critério que permite qualificar
o risco de perda do
Escassez conhecimento, ou seja, avalia

a disponibilidade desse
conhecimento no &mbito da
organizacao e no mercado.

Fonte: Fraga (2019)
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A analise dos fatores de criticidade mostrada no Quadro 2 pode ser mensurada
com a utilizacdo de uma matriz de conhecimento critico, apresentada no Quadro 3. O
grau de criticidade dos conhecimentos determinara a priorizagdo das agdes de GC
(FRAGA, 2019). Quanto maior a criticidade do conhecimento — que pode ser
classificada entre 1 e 3 —, maior sera a sua contribuicdo para efetivar as tarefas

relacionadas a execugao da estratégia.

Quadro 3 - Matriz de conhecimento critico

Avaliagao da criticidade dos conhecimentos
Relevancia Vulnerabilidade
Fator critico 1 | Fator critico 2 | Fator critico 3 | Fator critico 4 | Fator critico 5 | Fator critico 6 Total
Criticidade do Conteudo Conteudo |Adequacdo a| Dificuldade Dificil Raridade/ | Pontuac&o
conhecimento inovador técnico estratégia | de aquisicdo | transferir Escassez (média)
Conhecimento 1 n n n n n n média "n"
Conhecimento 2 n n n n n n média "n"
Conhecimento 3 n n n n n n média "n"
1 - Baixa
2 - Média
3 - Alta

Fonte: Fraga (2019)

Outra forma de definir o conhecimento critico foi sugerida por Zack (1999), cujo
modelo, representado na Figura 5, leva em consideragao ndo somente a necessidade
do conhecimento para executar os processos, mas principalmente o classifica em
virtude da posicao competitiva que a empresa esta disposta a adotar em um mercado
com varios competidores. A escala possui trés niveis, que sao utilizados para
classificar tanto a organizagdo como os competidores. O primeiro nivel é o
conhecimento basico — quando a organizagao pretende basicamente jogar e correr
riscos. No segundo nivel da escala, aparece o conhecimento avangado — quando a
organizagao ja trabalha pensando em ganhar o jogo. Nesse nivel, a organizag&o
detém conhecimento para ser um competidor viavel. Na escala mais alta, esta o
conhecimento inovador — quando a organizagao ja € uma das lideres do mercado e
estd na fase de inovagédo, podendo inclusive influenciar as proprias regras da
competicao.

O modelo compara o nivel de conhecimento da organizacdo com o nivel de

conhecimento geral dos concorrentes. A visualizagdo do modelo demonstra que
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quanto maior for o grau de competitividade, mais importante é a gestdo do

conhecimento na organizagao.

Figura 5 - Classificagdo do conhecimento critico

mador
Conhecimento

inovador

Competidor
Viavel

Conhecimento
avancado

ORGANIZACAO AVALIADA

Conhecimento
basico

N

Insuficiente

~

Em riscy

Conhecimento Conhecimento
basico avanc¢ado
COMPETIDORES

Fonte: Zack (1999)

2.2.4 Processos de gestdo do conhecimento

Conhecimento

inovador

Existem diferentes propostas de modelos de processos de gestdo do

conhecimento na literatura, e a maioria delas busca representar os passos ou etapas

existentes na GC, com variacdes na nomenclatura e na quantidade de processos. E

importante lembrar que, embora a maioria dos modelos represente processos em uma

sequéncia, a criacdo do conhecimento € um processo dinamico que envolve todas as

etapas. O Quadro 4 a seguir compara dois modelos de processos encontrados na

literatura.

Os modelos de processos pesquisados apresentam uma grande similaridade,

sendo que o modelo da APO foi escolhido por ja ter sido utilizado em varias teses e

dissertagdes na area da gestao do conhecimento, como é o caso dos autores Helou

(2015), Pauli (2019) e Zanuzzi (2019).
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Quadro 4 - Modelos de processos de gestdo do conhecimento

Davenport e Prusak APO - Asian Productivty Oganization
Geragdo Aquisicdo Identificar Capturar
Aluguel Desenvolver

Recursos dirigidos

Fusdo Criar Melhores praticas
Adaptacdo Ferramentas para criar conhecimento
Redes
Fatores comuns
Codificagdo Principios basicos Armazenar Lugar e tempo certo
Codificando o conhecimento Ferramentas para facil acesso
Mapeando e modelando Compartilhar Processos
Desafio da codificacdo continua Ferramentas

Estratégias para a transferéncia do . .
. - . Utilizar com efetividade
Transferéncia conhecimento Aplicar

A cultura da transferéncia do Atingir resultados
conhecimento

Fonte: adaptado de Davenport e Prusak (2003) e da Asian Productivity Organization (2009)

No modelo da APO, o processo € mais detalhado. O modelo de processos da
APO, de 2009, também possui uma literatura complementar sobre ferramentas de
gestdao do conhecimento e um questionario para avaliagdo de maturidade onde é
possivel mensurar a atual situacdo da empresa, motivo pelo qual foi escolhido para
conducao desta pesquisa.

Em 2009, a Asian Productivity Organization (APO) divulgou um guia para
implementagdo da GC nas organizagbes chamado Knowledge Management:
Facilitator’'s Guide, um framework completo para gestdo do conhecimento em
pequenas e médias organizagbes. O modelo apresenta os processos da gestao do
conhecimento estruturados conforme apresentado na Figura 6.

O ponto central do framework aborda as declaracbes da visdo e missao
organizacionais, e o sucesso da implantagéo da GC esta diretamente relacionado com
0s objetivos estratégicos da organizagdo (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION,
2009).
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Figura 6 - Framework para gestdo do conhecimento

Fonte: Asian Productivity Organization (2009, p. 99)

O framework esta dividido em trés niveis. Ao redor da visdo e missdo, no
primeiro nivel, encontramos os aceleradores (destaque na Figura 7); no segundo,
estdo os processos de conhecimento; e no terceiro, os resultados. O primeiro nivel

apresenta os seguintes aceleradores: lideranga, tecnologia, pessoas e processos.

Figura 7 - Aceleradores de GC

~_ACCELERATORS |

Bsopls Brocesses

Fonte: Asian Productivity Organization (2009, p. 84)

Como o préprio nome sugere, aceleradores sdo elementos que ajudam a

aumentar a velocidade na implementacdo da GC. O apoio da lideranga é muito
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importante, e a implantagdo depende da disponibilidade de recursos e do

engajamento de todo o grupo. O suporte da lideranga é essencial para o sucesso das
iniciativas de GC. A tecnologia devera fornecer ferramentas para auxiliar na criagao
dos conhecimentos e uma rede (intranet, wikis) que permita armazenar e compartilhar
os conhecimentos gerados (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009).

As pessoas serdo responsaveis pela criagdo do conhecimento. Elas deverao
ser estimuladas e, para isso, precisam ter confianga no processo, principalmente para
compartilhar o que foi criado. Os processos constituem o ultimo dos aceleradores, e 0
conhecimento gerado e aplicado na melhoria continua desses processos possibilita o
aumento da produtividade e da lucratividade da organizagao (ASIAN PRODUCTIVITY
ORGANIZATION, 2009).

O segundo nivel do framework apresenta os cinco processos de conhecimento:

identificacdo ou auditoria, criacdo, armazenamento, compartilhamento e estruturacéo
e aplicacao (Figura 8).

Figura 8 - Processos de conhecimento

PROCESSOS DE
CONHECIMENTO

) >
> 4
& “
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\/CompartilhamentoL

Fonte: Asian Productivity Organization (2009, p. 89)
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O primeiro processo € a auditoria ou identificagdo. Nesta fase, o mais

importante sera definir qual conhecimento sera capturado ou criado. O segundo
processo € a criagdo, em que devem ser utilizadas as melhores praticas e ferramentas

para criagao interna ou aquisicdo externa do conhecimento. O compartilhamento é o
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terceiro processo. Conhecimento armazenado nao tem valor, ele precisa ser
disseminado pela organizagdo, logo nesta fase € muito importante o uso de
ferramentas que permitam a transferéncia do conhecimento acumulado para toda a
organizagéo. O quarto processo é a estruturagdo ou armazenamento, que visa reter,
manter e organizar o conhecimento em um local acessivel, de modo a construir a
memoria da organizagao. O ultimo processo € a aplicagao, etapa que ocorre quando
o conhecimento gerado foi efetivamente aplicado, transformado em um produto ou
servigo.

O terceiro nivel do framework mostra os resultados da gestdo do conhecimento.
Na Figura 9, os resultados sdo novamente divididos e apresentados em trés circulos:
o primeiro considera os resultados intermediarios, e os dois seguintes contemplam os

resultados finais.

Figura 9 - Resultados de GC

Fonte: adaptado da Asian Productivity Organization (2009, p. 99)

Os primeiros resultados percebidos sao a aprendizagem e a inovagéo em todos
0s niveis da organizagdo. No segundo circulo, representando o primeiro nivel dos
resultados finais, estdo a melhoria da capacidade individual, da capacidade do grupo,
da capacidade da organizagao e, por fim, da capacidade social, que expande as
fronteiras da empresa, permitindo o crescimento inclusivo através de redes com outros
individuos e organizagdes. No ultimo nivel, estdo os resultados finais, 0 aumento da
produtividade, da rentabilidade, da qualidade percebida pelos clientes e do
desenvolvimento geral da organizagédo (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION,
2009).
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A utilizacdo do modelo apresentado de forma episddica gera conhecimento,
contudo a simples aplicacdo do modelo de processos nao eleva o nivel da GC da
organizagédo. A maturidade da GC evolui quando o processo de captura e criagéo de
conhecimento se torna continuo, integrado na organizagédo de forma sistematica. O
processo de implantagdo do framework da APO esta representado na Figura 10 e

possui quatro etapas: (1) descobrir, (2) planejar, (3) desenvolver e (4) implantar.

Figura 10 - Implementag&o do framework APO

(" Implementar L Identlﬁcar gaps :
em toda a . | e necessidades
e organlzar;.ao rd  de conhemmento

S— l{ ! Descobnr
# Identlﬁcare '

lmplantar
planejar ‘

projetos piloto
de GC J

Implementar
projeto piloto

\ it Planejar
- Desenvolver

Fonte: Asian Productivity Organization (2009)

A primeira etapa consiste na realizacdo de um levantamento para descobrir
qual a situagéo atual da gestdo do conhecimento na organizagéo, se ha iniciativas de
GC, se existem processos estruturados e se a organizagao ja colheu resultados com
a GC. Nessa primeira etapa, a organizagao identifica quais as principais lacunas de
conhecimento existentes. Na segunda etapa, a organizagdo desenvolve um plano de
acao especifico, identifica os fatores criticos com maior potencial para intervengdes e
escolhe um business case. A fase de intervencdes deve ser limitada inicialmente a
uma determinada equipe ou area da organizagao para posteriormente ser replicada
nas demais areas. Na etapa seguinte, a empresa comecga a desenvolver agoes de GC.
A utilizagdo de um projeto piloto diminui os riscos que acompanham uma inovagao,
sendo considerada também uma boa estratégia para aprender e adquirir experiéncia
para novas implanta¢des na organizagao. Nessa etapa, € muito importante conquistar

a confianga das pessoas, visto que os resultados da GC ndo aparecem sempre de
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forma imediata, portanto € fundamental estimular todos os envolvidos até que as
melhorias possam ser percebidas. A ultima fase configura o momento da implantagao,
cujo objetivo é institucionalizar a GC na organizagdo, integrando 0s processos
tradicionais com os novos processos de GC (ASIAN PRODUCTIVITY
ORGANIZATION, 2009).

O framework apresentado é bastante simples e detalhado. Para implantar a
gestdo do conhecimento, as organizagdes deverdo passar por etapas estruturadas
até implantar esse novo modelo. Mesmo assim, isso ndo garante o sucesso, pois as
escolhas sobre o conhecimento que sera tratado e a sua aplicacao efetiva é que
determinarao o efetivo resultado (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

2.2.5 Modelos de gestdao do conhecimento

A literatura apresenta diversos modelos de gestao do conhecimento, ndo existe
uma solugcao unica, em muitos casos somente a combinacao de diferente modelos
permitira uma abordagem especifica em razao das particularidades de cada negadcio.
Com o objetivo de criar um modelo para estruturar programas de gestdo do
conhecimento, (SELL; FREIRE; TODESCO, 2021) sugerem uma estratégia
combinando os fundamentos do framework de GC da APO (APO, 2009) e as normas
orientadoras da ISO 30401 (IS0 30401:2018). O modelo € dividido em quatro passos
(1) identificagado da necessidades e oportunidades, etapa destinada a observagéo de
oportunidades e possiveis lacunas de conhecimento que serdo priorizadas nos
projetos de GC. (2) planejamento, onde sao identificados os principais projetos que
deverao compor o portfélio do plano de GC, (3) desenvolvimento da fase piloto, etapa
que seleciona e prioriza os projetos com foco em um projeto piloto para
conscientizagao e posterior desdobramento na instituicdo, e (4) implantagao, quando
entdo os projetos do portfélio sdo implementados e avaliados para realizagéo de

ajustes na estratégia do modelo.

2.2.6 Lacunas do conhecimento

Consideram-se lacunas do conhecimento as diferencas existentes entre o
conhecimento que a empresa possui e aquele que ela necessita para atingir os seus
objetivos (TICHENOR; DONOHUE; OLIEN, 1970; ZACK, 1999). Para alcangar os
objetivos estratégicos, as lacunas precisam ser identificadas e preenchidas,
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desenvolvendo o conhecimento internamente ou buscando-o através de recursos
externos (QIU; WANG; NIAN, 2014).

Em 1999, Zack observou 25 organizagdes e identificou que a relagéo entre a
estratégia e o conhecimento da empresa € muitas vezes negligenciada. Embora a
maioria das organizagdes entenda muito sobre seus clientes, seus produtos e seu
mercado, uma nova estratégia depende de novos conhecimentos e de novas
competéncias, e a falta desses conhecimentos pode gerar lacunas que dificultardo a
execugao da nova estratégia.

Na figura apresentada a seguir, é possivel identificar dois tipos de lacunas.
Quando observamos as diferengas entre o que a organizagao deve saber (A) e o que
ela de fato sabe (B), encontramos as lacunas do conhecimento. Quando observamos
as diferengas entre o que a organizagao deve fazer (C) para executar a estratégia e o
que ela pode fazer (D), encontramos as lacunas da estratégia.

As lacunas podem inviabilizar a execugcdo da estratégia, e a falta do
conhecimento necessario para realizacdo dos processos que envolvem a execugao
da estratégia pode inviabilizar todo o planejamento da organizagado. Por outro lado,
todo o conhecimento disponivel também pode ser ineficaz caso existam lacunas na
estratégia. O modelo permite uma visualizagdo completa envolvendo a execucgao da

estratégia e a gestdo do conhecimento.

Figura 11 - Lacunas do conhecimento e da estratégia

Conhecimento estratégico

A O que a organizag¢ao < O que a organizagdo | ¢
deve saber (ligag3o) deve fazer

O que a organizacio Estratégia do conhecimento O que a organizagdo 5
B sabe > pode fazer

(ligacdo)

Fonte: adaptado de Zack (1999)
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Para identificar as lacunas, € necessario entender o contexto da estratégia,
detalhar os processos necessarios para executa-la e mapear os conhecimentos que
serdo necessarios (FRAGA, 2019). Uma boa estratégia pode ndo significar nada
quando nao executada. Muitas organizagbes possuem otimas estratégias e
abundancia de recursos financeiros, mas mesmo assim nao atingem completamente
0s seus objetivos. Antes de tudo, para executar a estratégia as organizagdes precisam

identificar e preencher as suas lacunas de conhecimento (HAIDER, 2003).

2.2.7 Ferramentas e técnicas de gestdao do conhecimento

Para apoiar a implementacédo da gestdo do conhecimento, € comum o uso de
ferramentas e de técnicas de GC. As ferramentas s&o meios tecnologicos que
viabilizam o trabalho colaborativo, podendo ser sincronas — quando o trabalho é
realizado em conjunto mesmo que em locais diferentes — e assincronas — quando o
trabalho é realizado em separado, mas € atualizado automaticamente, permitindo que
as partes utilizem sempre uma unica versao, que sera atualizada por meio de internet
ou redes (ALBREAM; MARAQA, 2019).

Além das ferramentas, existem também as técnicas de gestdo do
conhecimento, que n&o precisam necessariamente do uso da tecnologia, mas sao
essenciais para dar suporte aos processos de GC (identificagdo, criagéo,
armazenamento, compartilhamento e aplicagdo). O brainstorm € uma das técnicas de
gestdo do conhecimento mais conhecidas nas organizacbes (CENTOBELLI;
CERCHIONE; ESPOSITO, 2019).

Ademais das ferramentas e técnicas de gestdo do conhecimento, também
existe a figura do facilitador, pessoa que fara uso delas com o propdsito de despertar
o interesse do usuario. A exposicao das informagdes por parte do facilitador ocorre na
parte inicial do processo. Na sequéncia, existe todo um contexto cognitivo, visto que
a transferéncia e a criacdo do conhecimento envolvem a codificacéo e a interpretacao
das informacgdes. Os usuarios precisam lidar com os dados apresentados e criar 0s
relacionamentos, organizando o conhecimento em uma estrutura adequada ao
sistema cognitivo de cada um (GARAVELLI; GORGOGLIONE; SCOZZI, 2002).

As ferramentas sdo utilizadas em diferentes processos. No quadro a seguir,
seréo apresentados exemplos de técnicas e ferramentas de gestdo do conhecimento

e em quais processos da GC elas normalmente sado aplicadas.
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Quadro 5 - Técnicas e ferramentas de gestdo do conhecimento

N° | Técnicas e ferramentas Identificar Criar | Armazenar | Compartilhar | Aplicar
1 | Learnings and Ideas Capture X

2 | Collaborative Workspaces X X X
3 | Storytelling X

4 | Knowledge Café X X X X X
5 | Knowledge Bases (Wiki) X X X X
6 | Video Sharing X X

7 | Peer Assist X X
8 | Communities of Practice X X

9 | Expertise/Who’s who X X X X X
1 | Knowledge Portal X X X

Fonte: adaptado da Asian Productivity Organization (2020)

Comumente, aplicam-se ferramentas nos processos de gestdo do
conhecimento, contudo elas sdo consideradas atividades complementares que
auxiliam na definicdo das iniciativas a serem adotadas pela organizacdo (RENTES et
al., 2019). Abaixo, a descricdo de cada uma das técnicas e ferramentas apresentadas
no Quadro 5:

e Learnings and Ideas Capture — Capturar as ideias, como as coisas estao
sendo feitas, registrar de forma sistematica como as pessoas e as equipes
estao realizando o seu trabalho para reter o conhecimento. O exercicio de
escrever e organizar as ideias capturadas também permite que o
conhecimento seja refinado, que possa ser melhorado ainda mais quando
0 grupo observado participa da discussao, abrindo uma oportunidade para
inclusive quebrar paradigmas.

e Collaborative Workspaces — O local de trabalho possui a estrutura
necessaria para conducao das atividades normais das pessoas. Quando a
organizagao oferece aos seus colaboradores espacgos diferenciados para
interagir de forma colaborativa, a criatividade & estimulada. Esses locais
nao precisam de muita tecnologia, e utilizar uma decoragado mais informal,
ferramentas ludicas e até brinquedos sdo agdes que podem estimular a

solucao de problemas e a inovacao.
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Storytelling — Contar historias, transformar um conhecimento ou um
processo da organizagdo em palavras, desenhos e sons com animacgdes
para chamar a atencio e auxiliar no entendimento e na memorizagéo € uma
forma de transmitir uma mensagem utilizando a emog¢ao e assim conseguir
compartilhar o conhecimento de maneira inesquecivel.

Knowledge Café — O “café do conhecimento” € um encontro envolvendo
entre 15 e 50 colaboradores voluntarios organizados em um circulo com
um facilitador responsavel pela apresentagao inicial de dez minutos sobre
um tema identificado como critico, deixando para o final uma ou duas
perguntas em aberto. Nos préximos 45 minutos, as pessoas se reunem em
grupos menores de cinco para discutir o assunto. Apds esse periodo, mais
uma vez o grupo se reune para uma nova discussao de 45 minutos sobre
0 que cada grupo sugeriu. Nao ha apresentagdes individuais ou dos grupos
menores e também n&o se exige um relatdrio final do grupo, o objetivo é
gerar uma discussao e permitir a participagao de pessoas que normalmente
nao teriam a oportunidade de falar sobre determinados assuntos. A
exposicdo de varios pontos de vista sobre o tema €& o que cria o
conhecimento, que podera ser aplicado por todos os que participaram do
encontro e também devera ser armazenado pelo facilitador, apto a
compartilhar os resultados com o restante da organizacgao.

Knowledge Bases (Wiki) — Base de conhecimento. O conhecimento existe
em todos os pontos da organizagdo, muitas vezes registrado em
documentos ou na mente das pessoas. Uma base de conhecimento serve
para armazenar e disponibilizar esse conhecimento para todos. A Wiki &
um dos tipos de base de conhecimento que possui varias vantagens em
sua utilizagao, visto que nela é possivel catalogar o conhecimento por area,
departamento ou especialidade, tornando o acesso mais facil. Outra grande
vantagem da Wiki € a facilidade para internalizar o conhecimento, pois
quando se descreve na Wiki um processo que estava somente na rotina
das pessoas, aquele conhecimento sem registro passa da forma pessoal
para a forma organizacional.

Video Sharing — Compartilhamento de videos. Uma das melhores
alternativas para consumir conhecimento se da através do uso de videos.

A organizag&o consegue por meio dos videos compartilhar o conhecimento
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rapidamente e com um grande numero de pessoas, e o faz melhor ainda
quando o sistema que suporta os videos oferece a possibilidade de
comentarios e de sugestdes. O custo da elaboragdo dos videos e o
consumo de rede ou internet podem ser limitadores, portanto a escolha
entre as ferramentas que serdo utilizadas (Wiki ou Video Sharing) fazem
parte da gestao do conhecimento.

Peer Assist — Ajuda de especialistas. Quando um projeto ou uma tarefa
encontra algum obstaculo ou dificuldade, a ferramenta Peer Assist pode ser
muito util. A pessoa ou grupo com dificuldades convida especialistas da
empresa ou do mercado para ajudar na solugdo do problema.
Normalmente, o evento é conduzido por um facilitador que foi previamente
instruido sobre o problema pela pessoa que esta com a dificuldade. Os dois
apresentam o problema para um grupo de convidados de até seis pessoas
durante dez minutos e depois recebem as sugestdes nos proximos 45
minutos. O evento deve durar em média uma hora e se repetir no maximo
por dois dias. A ferramenta trabalha a ideia de que € melhor aprender antes
de fazer, e os convidados também aprendem discutindo as alternativas
propostas pelos pares.

Communities of Practice — Comunidades sado grupos de pessoas que
compartilham a paixdo por algo em comum e interagem regularmente,
realizando trocas de conhecimento e aprendendo juntos. Podem existir
dentro de um departamento, envolver a empresa inteira e até ultrapassar
as barreiras da organizacdo, formando grupos maiores com interesses
comuns. Os grupos normalmente trabalham com conhecimentos
especificos, como programagdo ou engenharia, mas também existem
grupos de inovagdo com um escopo mais amplo. Normalmente as
comunidades de pratica ndo demandam grandes investimentos,
necessitando apenas de uma base tecnoldgica para organizar o trabalho
em conjunto e tempo para dedicagéo.

Expertise Locator/Who’s who — Quem é o especialista? E também chamado
de paginas amarelas, em uma correlagdo com a antiga lista de telefone de
profissionais e organizagdes, quando as pessoas procuravam algum
produto ou servigo. Funciona de forma parecida nas organizagdes. Trata-

se de uma plataforma de tecnologia onde as pessoas cadastram as suas
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habilidades e conhecimentos para que os outros colaboradores possam
encontrar isso de maneira rapida e eficiente. Com o crescimento da
empresa e com 0 aumento do numero de pessoas e departamentos, fica
cada vez mais dificil identificar quem sdo as pessoas e quais as suas
habilidades dentro da organizagao. A ferramenta precisa ser de facil uso e
também deve ser atualizada constantemente. Um dos fatores mais
importantes € a motivacao, visto que a empresa precisa incentivar a
participacdo dos colaboradores. O trabalho deve ser colaborativo, e o
sucesso depende basicamente da motivagdo que cada colaborador tem
para atualizar a sua propria lista de conhecimentos.

e Knowledge Portal — Entrada para o conhecimento. Ao contrario dos portais
tradicionais, em que a informacdo €& o principal ativo, o portal do
conhecimento € um local de interacido entre as pessoas e as informagdes
para criar e compartilhar conhecimento. O portal do conhecimento deve
conter as boas praticas do passado, mas também ser orientado pela
estratégia da empresa. A organizagdo passa a ser orientada pelo
conhecimento, e ndo mais somente pela informacéo.

A lista de ferramentas e de técnicas apresentadas ajuda na construgdo do
conhecimento de forma compartilhada, envolvendo pessoas de diferentes niveis
hierarquicos e criando solugdes simples a partir de ligdes aprendidas (FRAINER,;
FONTANA, 2010).

Bastante utilizada na execucdo de tarefas, a ferramenta conhecida como
5W2H, demonstrada no

Quadro 6, serve para auxiliar na elaboragao de planos de a¢do, um verdadeiro
checklist para organizar e dar mais clareza as atividades planejadas. A origem do
5W2H nao é bem clara, e a maioria das publicacdes na literatura sinaliza que essa
ferramenta foi popularizada ao ser empregada no segmento automotivo no Japao.
Segundo Behr, Moro e Estabel (2008), trata-se de uma ferramenta que serve para
estruturar o pensamento de uma forma mais organizada antes de alguma solugéo ser
implantada. A ferramenta sera utilizada na parte final da pesquisa para organizar as

sugestbes, as melhorias e também as iniciativas de gestdo do conhecimento.
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Quadro 6 - Ferramenta 5W2H

5 “W” 2“H” Pergunta Significado
What O que sera feito? Objetivo da atividade
Who Quem fara? Pessoas envolvidas
When Quando sera feito? |Data prevista
Why Por que sera feito? |Qual a razao
Where Onde sera feito? Onde atuar para fazer
How Como sera feito? Stis\zggidﬂ;:r =
How much Quanto custara? Orcamento

Fonte: adaptado de Behr, Moro e Estabel (2008)

A utilizagao das ferramentas e técnicas apresentadas € somente uma parte do
processo de gestdo do conhecimento. Alocar recursos financeiros, utilizar ferramentas
e incentivar praticas de GC auxiliam na execu¢cdo e melhoram os resultados da
organizagdo, mas a maturidade da gestdo do conhecimento depende de uma
mudanga na cultura. As pessoas, 0s grupos, a organizagao inteira, todos precisam

mudar para atingir uma performance superior (AL-QUBAISI; AJMAL, 2018).

2.2.8 A gestao do conhecimento apoiando a execugao da estratégia

Considerando novamente a citagdo de Tony Hayward apresentada na sec¢ao
2.1.3, em que o autor relata que o problema das organizagdes nao € a estratégia em
si, mas sim a sua execugao, grande parte dos problemas das organizagdes realmente
nao esta na estratégia, mas nas questées que surgem durante a sua execugdo. Os
processos de gestdo do conhecimento fornecem o suporte necessario para a
identificacdo de problemas, disponibilizam as informacgdes que resolveram situagdes

similares e auxiliam na criacdo de alternativas para solucionar esses problemas
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(OKFALISA et al., 2012). A internalizagado e o compartilhamento dos conhecimentos
auxiliam e apoiam a execug¢ao da estratégia.

O apoio para execugdo da estratégia pode ser obtido nas redes sociais
corporativas compostas por wikis e blogs, que auxiliam a compartilhar o conhecimento
e sao utilizadas para apoiar a resolucdo dos problemas encontrados na
implementacgao da estratégia. Isso também ocorre através dos sistemas corporativos,
chamados de repositérios. As redes sdo empregadas ainda para o gerenciamento do
conhecimento e, como qualquer outra rede social, necessitam de investimentos para
chamar a atencado dos usuarios. Os incentivos, que podem ser financeiros ou nao,
estimulam a participacado dos funcionarios, principalmente o incentivo nao financeiro,
pois o0 estimulo para o uso de redes sociais se da pelo prazer que o usuario encontra
na sua utilizagdo. O uso das redes sociais organizacionais auxilia na gestdo do
conhecimento, sendo ainda mais efetivo na melhoria da produtividade dos
funcionarios (ABOELMAGED, 2018). Muito mais do que uma obrigagao, a criagdo do
conhecimento € para muitos uma realizacgéo.

O compartilhamento € uma das premissas da gestdo do conhecimento e
funciona como uma base de apoio que permite uma maior flexibilidade entre unidades
ou grupos de trabalho na implementacdo da estratégia. Criar, internalizar e
compartilhar o conhecimento sdo formas de aumentar a capacidade da organizagao
para resolver os problemas relacionados a execucdo (HREBINIAK, 2006).
Compartilhar as informagdes de forma organizada € importante, contudo o incentivo
para aplicar os conhecimentos depende dos gestores. As liderangas que utilizam a
gestao do conhecimento e a tecnologia da informagdo como apoio sdo mais eficazes
na implantacdo de estratégias, pois fazem melhor uso dos recursos internos
disponiveis nas organizagdes (SAYYADI, 2019).

As fases mais conhecidas da gestdao do conhecimento sdo normalmente as
etapas de criacdo e compartiihamento. No entanto, a fase inicial de auditoria do
conhecimento — momento em que as organizagdes identificam quais seriam os
conhecimentos necessarios para execucao — parece ainda nao estar incorporada nas
definigdes da estratégia. A identificagdo das lacunas de conhecimento, ou seja,
mapear os conhecimentos necessarios e descobrir se a organizagdo 0s possui ou se
precisa adquiri-los, é fundamental para o sucesso das organizagdes (ZACK, 1999).

A estratégia é planejada com o objetivo de gerar uma vantagem competitiva

para a organizagao, contudo os concorrentes podem identificar rapidamente o que a
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organizacgao faz e onde atua, mas identificar como ela faz, como esta executando a
estratégia, € um processo bem mais dificil de entender e, ainda, de copiar (ZACK,
1999). Uma vantagem competitiva apoiada no conhecimento é muito mais duradoura
do que um posicionamento tradicional de preco, de produto ou de mercado.

Ainda existem muitas duvidas sobre o retorno dos investimentos financeiros na
gestao do conhecimento, e um processo novo precisa demonstrar o seu valor para
comecar a fazer parte da estratégia da organizacdo. As ag¢des de GC tém de mostrar
resultados econdbmicos para demonstrar na pratica que € possivel gerar uma
vantagem competitiva. Para isso, € necessario investir em uma base, uma
infraestrutura de gestdo, unindo pessoas, TICs e indicadores de resultados (ZACK,
1999).

Avaliar os ativos de conhecimento é outra forma de mensurar os resultados das
iniciativas de GC, e quantificar quantas patentes havia antes e depois das iniciativas
de gestao possibilita demonstrar as ligagdes de causa e efeito entre conhecimento e
execugao. A mensuragdo dos resultados contribui para alinhar o planejamento
estratégico (LERRO; IACOBONE; SCHIUMA, 2012).

O valor do conhecimento também pode ser mensurado em razdo do fator
tempo. A velocidade com que os negdécios evoluiram nos ultimos anos aumentou a
importancia do tempo de execugao da estratégia — antes era a pessoa certa, no lugar
certo, com o conhecimento certo; agora se espera a pessoa certa, no lugar certo, com
o conhecimento certo e atualizado em tempo real. O conhecimento com valor é aquele
renovado de forma continua, utilizando as informacdes dos sistemas internos da
empresa e do ambiente externo onde ela atua, e o mais importante, o conhecimento
depende das interacdes entre pessoas e entre as comunidades colaborativas da
organizagao (MALHOTRA, 2005).

Portanto, a gestao do conhecimento pode ser tratada como um ponto de apoio
para a execugao da estratégia ou até mesmo se confundir com a prépria estratégia.
Segundo Prahalad e Hamel (2009), a estratégia mais poderosa de sobrevivéncia na
competicdo mundial é a capacidade de identificar, cultivar e explorar as competéncias

essenciais da propria organizagao, o “core competence”.

A competéncia central (core competence) nao diminui com o uso. Ao contrario
dos ativos fisicos, que se deterioram com o tempo, as competéncias séo
aprimoradas a medida que sdo aplicadas e compartiihadas. Mas as
competéncias ainda precisam ser nutridas e protegidas; o conhecimento se
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desvanece se ndo for usado. As competéncias sdo a cola que une os
negécios existentes (PRAHALAD; HAMEL, 2009, p. 5).

2.2.9 Estudos dos efeitos da GC sobre a performance de vendas

Este estudo tem como objetivo propor agdes de gestdo do conhecimento para
apoiar a execugao da estratégia, especificamente no departamento de vendas do
segmento governo da organizagao pesquisada. Em razao disso, realizou-se uma
busca na literatura para encontrar estudos relacionando vendas e gestdo do
conhecimento, tendo sido encontrados cinco artigos sobre esse assunto, os quais
serdo apresentados na sequéncia.

Um estudo analisou o desempenho de 2.154 representantes de vendas
durante 24 meses em uma empresa farmacéutica, revelando que o uso de sistemas
de gerenciamento de conhecimento provoca impactos positivos no desempenho
individual dos vendedores e que o desempenho tende a aumentar com o tempo.
Quanto mais um representante de vendas utilizava os sistemas de gerenciamento de
conhecimento, melhores eram os seus resultados, aumentado a probabilidade de ele
cumprir e até de superar as suas metas de vendas. Os vendedores mais experientes
conseguiram melhores resultados imediatamente, enquanto os mais novos
demoraram mais para melhorar o seu desempenho, contudo todo o grupo gerou
valores significativos apds o terceiro e o quarto més de uso dos sistemas de gestao
do conhecimento. Os resultados baseiam-se em um crescimento continuo, ou seja,
pode ocorrer uma reducao de produtividade no inicio do processo de aprendizado
causada pelo impacto dos novos conhecimentos assimilados, que diminuem a
produtividade até um novo momento em que novos conhecimentos sao internalizados,
e entdo os beneficios passam a ser maiores — um momento pior antecede um
momento de melhora dinédmica (KO; DENNIS, 2011).

Outro impacto da gestdo do conhecimento nas vendas pode ser percebido no
estudo de Hung (2017). O autor observou que o comportamento dos clientes muda, e
assim muda também a forma como eles escolhem e compram produtos e servigos.
Monitorar o comportamento através das experiéncias de compra permite a
compreensdo desse comportamento. Hung (2017) utilizou um sistema de
armazenamento em nuvem com todos os dados sobre as vendas da organizagao,
preparado para identificar as mudangas no comportamento dos clientes. A analise

continua das vendas durante o tempo ajuda a entender como funciona o
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conhecimento cognitivo do cliente. O sistema tenta compreender como o cliente
raciocina e entao fornece informagdes para a organizacéao alterar a politica de vendas
no momento certo, estabelecendo rapidamente novas politicas de marketing para
aumentar as vendas (HUNG, 2017). Nesse estudo, a gestdo do conhecimento
identifica os padrbes de consumo, internaliza e compartilha os resultados com os
envolvidos na criacdo dos servicos e produtos internos, e fornece informacdes para
os gestores de marketing. O compartilhamento dessas informagdes permite uma
reacao dindamica em razdo das mudangas do mercado.

Mais um estudo envolvendo a relagdo entre vendas e a gestdo do
conhecimento foi apresentado por Soltani et al. (2018). O estudo procura determinar
como a tecnologia, a orientagao para o cliente e o gerenciamento do conhecimento
do cliente influenciam o sucesso do Customer Relationship Management (CRM). Os
dados dos clientes sao internalizados através dos registros no CRM, como o histérico
de produtos e as quantidades de vendas. Contudo, o maior valor encontra-se nos
conhecimentos que s&o capturados nas interagdes entre a organizagao e o cliente, no
feedback sobre o uso dos produtos e servigos, na compreensao das necessidades
atuais e futuras, tudo em um contexto que combina interpretacdo e experiéncias no
relacionamento com o cliente (SOLTANI et al., 2018). O estudo verificou que o
sucesso do CRM é altamente influenciado pelo uso da tecnologia, pela orientagéo ao
cliente e também pela gestdo do conhecimento. Soltani et al. (2018) concluem ao final
do estudo que a gestdo do conhecimento do cliente e o sucesso do CRM estéo
positivamente relacionados entre si, e os resultados mostraram que todos os fatores
estudados influenciaram diretamente no desempenho da organizagao.

Além de gerir as informagdes das vendas, as ferramentas de CRM auxiliam na
disseminagdo do conhecimento dentro da empresa. Um estudo apresentado por
Arnett e Wittmann (2014) demonstrou que um bom relacionamento entre os
departamentos de vendas e de marketing, apoiados pela alta diregdo, gera novos
conhecimentos e melhora o desempenho comercial da organizag&o. O conhecimento
dos vendedores, adquirido nas interacbes com os clientes, € considerado um
conhecimento tacito, de dificil transferéncia e compartilhamento, ja que os vendedores
nao compartilham informacgdes na maioria das vezes por falta de confianca. Quando
esse conhecimento é compartilhado com o departamento de marketing, cria-se uma
nova abordagem com mais chances de fechamento de vendas para toda a equipe,

resultando em uma maior eficiéncia para a organizagdo. O estudo também
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demonstrou que, com os avangos da tecnologia e das midias sociais, a participagao
dos vendedores nas redes proporciona um amplo conhecimento. Por exemplo, a
descoberta na rede social de um problema que surgiu ou que foi resolvido em uma
determinada empresa pode ser uma informagédo util para identificar diversas
oportunidades em outras organizagbes semelhantes, podendo o vendedor utilizar
essa informagao para adaptar e sugerir solugdes como os produtos e servigos da
organizagéo. O grande desafio é internalizar esse conhecimento, compartilha-lo com
os demais vendedores e também com o departamento de marketing, ou seja, a
interacdo interna em conjunto com a interagdo com o mercado sao praticas que
influenciam positivamente no desempenho das vendas, cabendo a organizagao
proporcionar um ambiente de confianga para que o gerenciamento do conhecimento
ocorra (ARNETT; WITTMANN, 2014).

Lee et al. (2010) afirmam que a gestado do conhecimento é uma estratégia que
ajuda a organizacdo a aumentar a eficiéncia operacional. A internalizagdo dos
conhecimentos adquiridos nas experiéncias com as interacdes dos vendedores com
os clientes tem como resultado processos mais orientados para o cliente. Além de
fornecer conhecimento para toda a equipe de vendas, o compartilhamento das
informacdes permite uma maior descentralizagao e assim aumenta a capacidade da
organizacgao de responder as mudangas do mercado. A utilizagdo da tecnologia e da
gestdo do conhecimento auxilia na descentralizacdo das decisbes, aumenta a
integracdo entre os setores da organizagdo e, como consequéncia, assegura a

satisfacao do cliente e os resultados da organizacgao (LEE et al., 2010).

2.2.10 Conclusao

Nesta pesquisa, abordaram-se os temas gestdo do conhecimento e estratégia
em razao do objetivo do estudo, que é propor a¢des de gestdo do conhecimento para
viabilizar a execugédo da estratégia. Na atualidade, os conhecimentos sédo tratados
como ativos, e mapea-los € uma forma de avaliar o potencial de uma organizagéo
gerar resultados, visto que a auséncia ou a escassez de ativos de conhecimentos
podem inviabilizar esse potencial.

A falta de conhecimento € considerada uma lacuna que precisa ser preenchida
para atingir o resultado. Apos mapeados, os conhecimentos sdo classificados

conforme a sua criticidade em relagdo a estratégia. Aqueles considerados mais
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criticos sao os primeiros a serem tratados, podendo ser criados internamente através
de ferramentas e de técnicas de gestdo do conhecimento, ou entdo internalizados,
adquiridos fora da empresa.

A capacidade de identificar, criar, compartilhar e aplicar conhecimentos
depende do nivel de maturidade da GC da organizagdo. Quanto maior o nivel de
maturidade, maior sera a capacidade de tratar os conhecimentos criticos, eliminar as
lacunas e assim viabilizar a execucdo da estratégia. No préximo capitulo, sera

apresentada a metodologia para dar fundamento a esta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
escolhidos para a realizagdo da pesquisa. O capitulo também contém a

caracterizacdo, o método e as técnicas para elaboragao do referencial tedrico.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A pesquisa sera conduzida em uma empresa privada de Santa Catarina que
desenvolve, comercializa e da suporte técnico para sistemas de engenharia. O foco
da pesquisa sera a analise seguida de proposi¢cdes para o setor de vendas para
governo da instituicdo. A empresa nao possui representantes comerciais, sendo ela
mesma responsavel pela elaboracdo da estratégia de vendas para comercializagao
dos seus sistemas em todo o territorio nacional, utilizando para tal uma equipe propria
de vendedores e consultores. O departamento de vendas possui dois setores, um
focado em vendas para o varejo, constituido por um gerente, quatro supervisores e
47 vendedores, e um segundo setor focado em vendas para governo, com um
coordenador e cinco consultores de vendas, que sera o objeto deste estudo. Ao final
da pesquisa, serdo propostas agdes de gestdo do conhecimento para melhorar o
desempenho do setor estudado.

3.2 METODO

A natureza da pesquisa € descritiva. Segundo Gil (2002), pesquisas descritivas
tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populagao ou fendbmeno, ou entdo o estabelecimento de relacbes entre variaveis.

Esta pesquisa utilizou diferentes tipos de levantamentos, e dessa forma, os
procedimentos costumam ser predominantemente qualitativos (GIL, 2002). A inten¢ao
€ identificar a situacao atual a partir do estudo da documentacéao, da coleta de dados
narrativos espontaneos e de experiéncias individuais através de entrevistas. A
populagdo compreende 217 funcionarios da organizagao, e desse total sera escolhido
de forma intencional um grupo com um gestor de vendas para governo e cinco

consultores comerciais da equipe de vendas do segmento governo.
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Em primeiro lugar, foi construido um referencial teérico que reune uma base de
conhecimentos com o intuito de alcangar os objetivos propostos no primeiro capitulo.
A elaboracéo do referencial foi realizada segundo o método da pesquisa bibliografica,
a qual, segundo Gil (2002, p. 44), “é desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. Além da pesquisa

bibliografica, também foi utilizada a pesquisa documental.

Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das
contribuicbes dos diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa
documental vale-se de materiais que nao recebem ainda um tratamento
analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetos da
pesquisa (GIL, 2002, p. 45).

Ao longo da pesquisa bibliografica e documental, foram identificados os
principais processos de venda empregados pela organizagao. Essa parte da pesquisa
utilizou documentagées como fonte principal para extrair e organizar os dados. A
coleta de dados foi complementada com o uso de entrevistas, uma primeira
intervengcdo com os socios da empresa para alinhar os objetivos e conquistar o apoio
da alta lideranga da organizagado, seguida de entrevistas semiestruturadas com o
coordenador e com os cinco consultores de vendas do segmento governo.

A caracterizagao geral da pesquisa foi um estudo de caso de uma empresa de
tecnologia em Florianopolis, o qual “consiste no estudo profundo e exaustivo de um
ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”
(GIL, 2002, p. 54).

3.2.1 Elaboragao do referencial teérico

A estratégia de busca foi realizada em quatro etapas. Na fase inicial, procedeu-
se a leitura de obras de autores seminais sobre estratégia e sobre gestdo do
conhecimento. Na fase dois, foi realizada a busca no portal da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) utilizando os descritores
knowledge management e strategy execution nas bases Scopus, EBSCO e Web of
Science. Na fase trés, foram realizadas buscas genéricas no Google, na Biblioteca
Brasileira de Teses e Dissertagcdes (BBTD) e novamente no portal Capes, utilizando

também descritores similares para a execugédo da estratégia. Na etapa quatro, as
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buscas sao dirigidas pelas referéncias encontradas nos artigos selecionados nas
etapas anteriores.

Os artigos apresentados no Quadro 7 a seguir foram organizados no programa
Mendeley, e os formularios de pesquisa foram criados utilizando o formulario do
Google Forms. Os artigos presentes na lista foram escolhidos pelo fato de

apresentarem uma maior similaridade como o objetivo da pesquisa.

Quadro 7 - Revisao sistematica

Revisao sistematica da literatura

Computers and Apllied Sciences
Complete (EBSCO)
Scopus (Elsevier) Informatiosn Science & Tecnology

Abstrcts - ISTA (EBSCO)
Web of Sience - Colegao Principal

| - | -

Leitura de titulo e abstracts Leitura de titulo e abstracts

B | -

Leitura completa dos artigos

[

Selegao final = 6 artigos

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

A quantidade de artigos selecionados na primeira busca, que atendeu as duas
bases dos principais descritores, foi muito restrita (Quadro 8), motivo pelo qual foram
realizadas varias outras buscas com novos descritores similares como organizational

performance, strategy implementation, sales improvement, collaboration ftolls,
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mantendo-se o cruzamento com os descritores principais knowledge management e

ou strategy execution nos peridédicos da Capes, além de buscas ligadas as referéncias

encontradas nos textos dos artigos selecionados.

Quadro 8 - Lista de publicagdes

Autores Ano | Periddico Titulo
Eltigani et al. 2020 | Production Planning | Learning in and from
and Control projects: the learning modes
and a learning capability
model
Vold e Haave 2019 | Proceedings of the The emergence - and
European collapse - of results from
Conference on knowledge management
Knowledge Initiatives: A case study from
Management Norway.
Al-Qubaisi e Ajmal | 2018 | Benchmarking: An Determinants of operational
International Journal, | efficiency in the oil and gas
sector.
Okfalisa et al. 2012 | International Journal | A knowledge management
of Business metrics model for measuring
Excellence. strategy implementation
success.
Garavelli, 2002 | Technovation Managing knowledge transfer
Gorgoglione e by knowledge technologies.
Scozzi

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Eltigani et al. (2020) analisaram uma série de estudos de casos sobre modos
de aprendizagem e identificaram que a transferéncia do conhecimento nao ocorre de
maneira eficaz quando o compartihamento e a transferéncia sido realizados
isoladamente. A interacido social € determinante para que ocorra a transferéncia do
conhecimento e a aprendizagem organizacional.

Quando se fala em maturidade e em fatores criticos de sucesso, menciona-se
principalmente pessoas e lideres. O artigo de Vold e Haave (2019) apresenta uma
situagdo em que todo um processo ja implantado e maduro ocorria de forma natural
até que as partes do conhecimento foram perdidas por falta de acompanhamento. As
mudancas devem ser implementadas de forma continua pelos lideres para que a
gestdo do conhecimento faca realmente parte da execugcdo da estratégia
organizacional.

Segundo Al-Qubais e Ajmal (2018), a aprendizagem deve ser considerada um

elemento cultural das praticas diarias de uma organizagédo. Na pesquisa dos autores
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realizada com 568 empresas de petréleo dos Emirados Arabes Unidos, foi encontrada
uma relagao significante entre eficiéncia operacional e cultura organizacional, e
também uma forte evidéncia do impacto das praticas de gestdo do conhecimento na
eficiéncia operacional. O abstract deste artigo praticamente se inicia com uma frase
muito similar a um dos temas desta pesquisa: “Muitas organizagbes falham na
implementagdo de suas estratégias devido a incapacidade das partes interessadas
em abordar os problemas associados a implementacéo das estratégia” (OKFALISA et
al., 2012, p. 305). O artigo apresenta um modelo composto por 33 indicadores para
medir o sucesso da implementacdo da estratégia e, ao final, detalha os principais
atores que podem influenciar essa implementacao.

O uso de TICs é abordado por Garavelli, Gorgoglione e Scozzi (2002) devido a
atencao crescente dedicada a tecnologia, que surgiu como um suporte para a gestéo
do conhecimento. Muitas ferramentas foram desenvolvidas ou adaptadas para apoiar
a GC, mas nem sempre o uso delas representa um beneficio. O artigo aborda que o
requisito mais utilizado para avaliar uma ferramenta é a facilidade de uso, quando
deveria haver uma abordagem cognitiva para avaliar melhor os beneficios que as

ferramentas trazem para a gestdo do conhecimento.

3.2.2 Pesquisa documental

A empresa objeto do estudo de caso possui mais de 30 anos desde a sua
fundacao, com varios registros em arquivos com planejamentos anteriores, planos de
negocio para investimento e projetos de novos produtos para subvengdes. Mais
recentemente, ingressou também nas midias sociais, conforme aparece na relagao
no quadro apresentado a seguir. Sera realizada uma busca de dados secundarios
nessa fonte de dados e também sera utilizado um questionario para levantamento de

dados primarios sobre o uso atual e sobre sugestdes na linha da pesquisa.

Quadro 9 - Relagao de bases da empresa para pesquisa de dados
TIPO Descricao

WiKki Formulario eletrénico com o desenho dos processos da empresa

Intranet Site interno para divulgacdo de noticias e dados gerais dos

funcionarios
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Site Local com informacdes sobre os produtos e servigcos da empresa

Blog Espaco com informacgdes sobre o0 mercado de atuagdo da empresa

FAQ Informagdes com duvidas sobre os produtos e servigos

Helpdesk Utilizado para resolver problemas internos e externos

CRM Ferramenta de gestao das vendas e relacionamento com clientes

ERP Dados com as informagdes financeiras e administrativas da
empresa

Arquivos Documentos e planilhas eletronicas nos servidores da empresa

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

3.2.3 Ferramentas de pesquisa

Para elaboragdo da pesquisa, foram utilizados formularios e entrevistas.
Primeiramente, fez-se uso de um formulario de pesquisa para medigdo do nivel de
maturidade (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009), e em um segundo
momento, foram realizadas as entrevistas com os gestores e funcionarios da
organizagao, escolhidos de forma intencional para mapear a situagao atual, identificar
as prioridades e buscar sugestdes para ajudar na determinacédo de ag¢des de gestéo

do conhecimento.

3.3 CONTEXTO DA PESQUISA

A base do estudo foi determinada em razdo de um fator critico de sucesso
escolhido pelos acionistas da organizagao. Esse fator € algo que merece uma atencgéao
especial, uma analise gerencial cuidadosa e continua, a fim de que a empresa seja
bem-sucedida (ROCKART, 1979). O desempenho das vendas para governo foi
considerado um dos fatores criticos de sucesso essenciais para 0 momento que o
organizagao esta vivendo.

A coleta dos dados primarios para a pesquisa foi realizada com uma equipe
especifica do departamento de vendas do segmento governo da organizagdo. A
populacao escolhida de forma intencional sera composta por um gerente e por cinco
consultores de vendas, todos entrevistados para a coleta de dados.

A proposta da pesquisa nao foi o estudo da elaboragao da estratégia, mas sim

o estudo da sua execucdo. Para elaboracdo do modelo de analise, foram realizadas
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entrevistas cujo objetivo permitiu identificar quais eram os processos e as atividades
ligadas a execucgdo da estratégia no setor de vendas para governo bem como 0s

conhecimentos criticos envolvidos.

3.4 MODELO DE ANALISE

O objetivo da pesquisa é estudar e organizar as relagdes entre a execugao da
estratégia das vendas para governo e a gestdo do conhecimento e, a partir dai,
determinar as agdes que serao sugeridas para implementar iniciativas de GC. A Figura
12 demonstra o foco da pesquisa na execugao, ou seja, envolve a fase 4 do plano
operacional do modelo de planejamento estratégico de Kaplan e Norton (2008),
apresentado na sua forma completa anteriormente na Figura 2.

A pesquisa sera focada essencialmente na fase 4 — planejar operagdes —, que
envolve a melhoria dos processos-chave, o planejamento de vendas, o plano de

alocacéao de recursos e a orgamentacio.

Figura 12 - Etapas de execugao da estratégia do modelo de Norton e Kaplan

2 Planejar a estratégia Desenvolver a estratégia 1
Mapa estratégico Miss3o, valores e visdo
e | Indicadores/metas Analise estratégica P
Iniciativas Formulac@o da estratégia ~
Funding/Estratex

v
Alinhar a organizacdo Plano estratégico Testar e adaptar
3 I'd 3 dg I, c ™M g,l_ Indicadores de Andlise d ]p wvidad 6
Unidades de negécio apas estratégicos desempenho nalise ~a ucratxvll ade
Unidades de apoio Balanced Scorecard P CorrelacBes estratégicas
Empregados Stratex Estratégias emergentes
_____________ A
=== ! o= l Resultados t
74 Planejar operacdes Plano operacional Monitorar e aprender 5
Melhoria dos processos-chave Dashboard AvaliagOes da estratégia
Planejamento das vendas Previsdo de vendas Avaliagdes operacionais
H
\ Plano de alocagdo de recursos Necessidades de recursos
S Orcamentos Indicadores de
desempenho

s
K
------------------ T l Resultados

m
Processos
Iniciativas

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2008)
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O Quadro 10 representa o modelo de andlise. Na coluna da esquerda, foram
inseridas as atividades consideradas criticas para a execugao da estratégia. Nas
colunas da direita, em cada linha foram inseridos os conhecimentos necessarios para

a execugao das atividades relacionadas na primeira coluna.

Quadro 10 - Modelo de analise da pesquisa

Conhecimentos criticos necessarios para execucdo das atividades propostas
na estratégia

Atividades necessarias para

% Ly Conhecimento critico 1 |Conhecimento critico 2 |Conhecimento critico "n"
execucdo da estratégia

Atividade 1

Atividade 2

Atividade "n"

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

A Figura 13 apresentada na sequéncia mostra o0 modelo de analise geral
elaborado neste estudo, no qual € possivel visualizar o desdobramento da pesquisa

em cinco fases.



Figura 13 - Fases de execugao do modelo de analise

FASE 1 Mapear a estratégia da organizagdo - Adaptagio do modelo de Kaplan e Norton (2008)

2. Planejamento 3. Comunicacao
da estratégia da estratégia

FASE 2 Anilise da maturidade da gestio de conhecimento na organizagio - APO (2009)

4. Planejamento das
operacdes e alocacéo
de recursos

1. Elaboracdo

da estrategia manitora

! Identrﬁcar as operagdes
i (processos criticos) que deverdo
i ser executadas na estratégia.

Maturidade  |y50.010

Refinamento 47188

Introdugao | 26146 -

Iniciag@o | #4125

Reacao | 424

|
|
|
|
l Niveis de maturidade de GC
|
|
|

Mapear os conhecimentos - Adaptagao de AQPC (2018)

5. Executa,

S

— e o o s s s s o el

[ Atividade 1 - Identificar conhecimentos

Detalhar

Mapear os
processos

as [ Atividade 2 - Identificar conhecimentos

atividades

[ Atividade 3 - Identificar conhecimentos

FASE 4

Avaliar o conhecimento critico - Adaptagio do modelo de Fraga (2019)

Avaliar a
criticidade

B e s

FASE 5 Proposigoes de agoes de GC para viabilizar a execugao da estratégia - Ferramenta 5W2H

What

Why

Where

Who

When

How

How much

0O que?

Por que?

Onde?

Quem?

Quando?

Como?

Quanto?

Fonte: elaborado pelo autor (2021)
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Na Fase 1, foram identificadas as atividades necessarias para a execucgao da
estratégia, que correspondem a coluna 1 (atividades) do modelo do Quadro 10. Essas
atividades foram identificadas através da analise dos documentos do planejamento
estratégico e das entrevistas com o grupo focal. Essa fase corresponde exatamente a
fase 4 do modelo da estratégia de Kaplan e Norton (2008).

A Fase 2 é uma etapa intermediaria, momento em que foi aplicado o
questionario (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009) para realizar o
mapeamento da maturidade da empresa no tocante a gestao do conhecimento. Trata-
se de uma etapa importante para descobrir qual o nivel de alinhamento da
organizagao com as praticas de GC.

Na Fase 3, foram mapeados os conhecimentos necessarios para o sucesso da
execugao da estratégia. Os conhecimentos aqui referidos s&o indispensaveis para a
execucao das atividades selecionadas na Fase 1.

A Fase 4 é muito importante, visto que nela os conhecimentos foram analisados
quanto a sua criticidade, conforme o modelo proposto por Fraga (2019).

Na Fase 5, foi utilizada a ferramenta 5W2H com o objetivo de detalhar um plano
de acdo com melhorias sugeridas apo6s a analise dos conhecimentos criticos
identificados. O plano é composto de a¢des para viabilizar a execugéo da estratégia.

Os dados levantados com a utilizagdo do modelo de analise proposto foram
organizados em uma tabela descrevendo os processos, as atividades e os
conhecimentos envolvidos. Essa tabela foi apresentada aos entrevistados, que
avaliaram a criticidade de cada conhecimento e sugeriram alternativas. Em uma
segunda entrevista, foram apresentadas uma série de melhorias que foram entéo

selecionadas pelos entrevistados com a utilizagdo da matriz FIRE de priorizag&o.

3.5 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada em trés etapas, conforme apresentado na Figura 14.
Na primeira etapa, procedeu-se a definigdo e ao planejamento. A segunda etapa
contemplou a coleta de dados, inclusive com a realizagdo de uma pesquisa sobre a
maturidade do conhecimento, a qual consta nos apéndices. Na terceira e ultima etapa,

serdo apresentados os resultados da pesquisa.
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Figura 14 - Etapas da pesquisa

Definicao e Pesquisar Elaborar
. referencial questiondrios e
PIanejamento tedrico entrevistas
. Realizar
Preparagdo e Pecsgllé'ts:rr e entrevistas e
Coleta documentagdes apAhca,rA
questionarios
Andlise e Organizar as crqu:ril:ezr?troodas
Conclusio informacdes . ~
informagdes

Fonte: adaptado de Yin (2001)

3.5.1 Definigao e planejamento

O comprometimento da alta direcdo da empresa foi fundamental para a
obtencao dos resultados. Conseguir o apoio da alta dire¢ao constituiu a primeira agéo
desse planejamento. Apos a aprovagao da pesquisa e a definicdo da area de estudo,

foram selecionados os questionarios e elaboradas as entrevistas utilizadas.

3.5.2 Preparacao e coleta

Em termos de coleta de dados, o estudo de caso vale-se tanto de dados
coletados com pessoas quanto de dados de papel (GIL, 2002). Portanto, fez parte da
pesquisa a analise dos dados primarios obtidos através do formulario, das entrevistas
e dos depoimentos pessoais dos sécios, e também das observagdes do pesquisador
pela experiéncia de mais de 10 anos na organizagdo. Dados secundarios foram
obtidos na pesquisa realizada em documentos internos da empresa.

Os dados primarios foram coletados com a realizag&o das seguintes atividades:

e aplicacdo de um questionario da APO para diagnosticar o grau de

maturidade da empresa,;

e realizagao de entrevista com o gestor da equipe de vendas para governo

da organizagao a fim de identificar as demandas referentes a execugao da
estratégia e as iniciativas de gestdo do conhecimento bem como

entrevistas com cinco consultores da equipe de vendas do segmento
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governo tendo em vista 0 mapeamento dos processos e das atividades de
conhecimentos.

Os dados secundarios foram coletados em documentos e registros eletrénicos

da empresa para caracterizar a situagdo atual do planejamento estratégico e da

gestao do conhecimento. Esses dados foram coletados nas fontes citadas no Quadro

9 e também através de apontamentos dos socios sobre o histérico da empresa.

3.5.3 Analise e conclusao

As informacdes obtidas durante a coleta dos dados primarios e secundarios
foram analisadas seguindo o modelo proposto por (SELL, FREIRE, TODESCO; 2021)
com o auxilio da matriz FIRE de priorizacado e, ao final, foram propostas melhorias
utilizando a metodologia 5W2H. Apds a analise e a interpretagédo de todos os dados e
resultados do cruzamento das informagdes obtidas com o fator de sucesso sugerido
pelos acionistas, foi possivel propor agdes de gestdo do conhecimento para viabilizar
a execugao da estratégia e, por consequéncia, melhorar os resultados das vendas no

segmento governo da organizagao.
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4 ESTUDO, APLICAGAO E CONSIDERAGOES

Neste capitulo, serdo relacionados os resultados da pesquisa. O capitulo se
inicia com a apresentacdo da organizagdo, a sua estratégia e, em seguida, o
diagndstico da maturidade elaborado de acordo com as sete dimensdes do framework
da APO (2009). Na sequéncia, sera mostrado o mapeamento dos principais
conhecimentos da organizag&o, e com base nesse mapeamento, apresentam-se uma
analise da criticidade dos conhecimentos e um levantamento de possiveis lacunas.
Conforme demonstra a Figura 15, ao final, apds a analise dos resultados obtidos na
coleta de dados documentais e nas entrevistas realizadas na organizagao, serao

propostas agdes de gestao do conhecimento.

Figura 15 - Levantamento de dados e analises
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Fonte: elaborado pelo autor (2021)

4.1 Apresentagcao da organizagao envolvida no estudo de caso

O estudo foi desenvolvido em uma empresa de tecnologia de Floriandpolis que
atua no ramo de desenvolvimento de software para engenharia civil. A empresa foi
constituida em 1989 por trés estudantes recém-formados em Ciéncia da Computagao
na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), com o objetivo de desenvolver
um software de Computer Aided Design (CAD), que em portugués significa desenho
assistido por computador. O software foi construido para desenhar e calcular
edificacbes prediais, inicialmente em linguagem DOS, sendo posteriormente
desenvolvido também na versdo Windows.

Hoje, com mais de 30 anos de experiéncia, a empresa desenvolve,
comercializa e presta suporte técnico para mais de 60 mil clientes no Brasil e no

exterior, sendo lider no mercado nacional no ramo em que atua.



78

O perfil do usuario final € o engenheiro civil que faz projetos. Embora todos os
engenheiros civis possam elaborar projetos, a maioria deles se dedica a outras
fungdes, principalmente na area de execugdo de obras. Estima-se que
aproximadamente 20% dos engenheiros civis formados escolha como carreira
profissional a elaboragao de projetos.

A organizagao possui 217 funcionarios distribuidos em cinco areas principais,

conforme mostra o organograma da Figura 16.

Figura 16 - Organograma da organizagao

Presidéncia

Diretoria de
Marketing e
Inovagdo

[ [ [ [ [

Diretoria
Comercial

Diretoria
Técnica

Diretoria
Financeira

Geréncia de
Tecnologia da

Informagdo
J

[ [ [ [ [

Geréncia de
Vendas
Governo

Geréncia de
Suporte
Técnico

Geréncia de
Vendas Varejo

Geréncia de
Engenharia

Geréncia
Financeira

J

Geréncia de
Recursos
Humanos

Geréncia de
Produtos

Geréncia de
Programagdo

Geréncia
Administrativa

J J J

l

Geréncia de
Marketing

Fonte: adaptado da intranet da organizagao (2021)

Com a intencdo de delimitar o escopo da pesquisa, apenas um setor da
empresa sera objeto do estudo — mais especificamente o setor de vendas para
governo, subordinado a diretoria comercial. Hoje existem duas divisbes de vendas,
uma primeira denominada vendas varejo, com quatro equipes com 13 vendedores
cada uma. Essa primeira divisao representa 90% das vendas da empresa atualmente.
A segunda divisdo dentro do comercial € denominada vendas governo, com uma
equipe composta por cinco consultores, um assistente operacional e um coordenador.
Essa segunda divisdo representa apenas 10% do volume atual das vendas da

organizagao.
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4.2 Estratégia e processos de execug¢ao

A estratégia definida pela organizagao tem o objetivo de dobrar as vendas com
o governo. Apesar do baixo volume atual de vendas no setor de governo, os acionistas
acreditam que o potencial para essa divisao € muito maior, com capacidade inclusive
de superar o valor das vendas no varejo, ou seja, as vendas para governo poderiam
dobrar o faturamento total da organizaggo.

Um levantamento realizado pelo departamento de marketing encontrou um
grande numero de érgaos do governo que ainda nao sao clientes da organizagéo, mas
que tém potencial para isso. Por exemplo, todas as prefeituras possuem uma
secretaria de obras com engenheiros civis, proprios ou contratados, que poderiam
utilizar os produtos e servigos ofertados pela organizagao.

No Quadro 11, é possivel verificar que atualmente a organizagao realiza
negocios com apenas 1.221 érgaos, aproximadamente 17% do mercado total, e que
uma melhoria nos processos para execugao da estratégia poderia dobrar a quantidade
de negocios rapidamente, aumentando o relacionamento comercial dos atuais 1.221

orgaos para 2.459, que aparecem no quadro como potenciais.

Quadro 11 - Mercado total, potencial e atual de clientes governo

ORGAO PUBLICOS | MERCADO TOTAL | POTENCIAL : 3;‘:“;';)
FEDERAL 960 211 121
ESTADUAL 648 248 100
MUNICIPAL 5.570 2.000 1000
TOTAL 7478 2.459 1.221

Fonte: Departamento de marketing da organizagéo (2021)

A estratégia atual da empresa procura trabalhar esses dois grupos de venda
(varejo e governo) de forma diferenciada, mas utilizando o mesmo sistema de
telemarketing. No primeiro grupo, as vendedoras de varejo entram em contato com os

engenheiros por telefone para negociar as versdes do software e as condigbes de
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pagamento. Esse tipo de negociagdo € caracterizado pelo apelo emocional. Os
engenheiros iniciantes sdo convencidos pela possibilidade de criar uma nova carreira,
e 0s engenheiros mais experientes sdo seduzidos por novas funcionalidades ou
melhorias no software que permitem maior agilidade no trabalho, diminuindo o tempo
para a elaboragao dos projetos.

Quando a negociacao é realizada com o setor de governo, normalmente nédo é
o usuario final quem decide a compra. Além do convencimento técnico do engenheiro
civil que trabalha para o governo, é necessario também entender a legislagéo
necessaria para aprovar o orgamento em cada 6rgao governamental. O tema central
deixa de ser sentimental e se torna burocratico.

O software disponibilizado para venda € o mesmo, mas a forma de utilizagao é
diferente no setor de governo. Além do uso para elaborag&o de projetos internos nos
orgaos publicos, o software vendido pela organizagao pode ser utilizado para elaborar
orgcamentos para licitagcbes. Nesse caso, o 6rgao cria um projeto com software que
servira de base para uma licitagdo, em que terceiros deverao apresentar projetos
conforme o modelo proposto pelo 6rgao publico.

Uma das dificuldades identificadas nas vendas para o segmento de governo é
a formacdo de vendedores, chamados internamente de consultores. Como foi
detalhado anteriormente, nesse setor € preciso conhecer os produtos e servicos da
organizagdo, entender as necessidades dos clientes e a legislagdo, tais como
licitagdes e pregdes, bem como outras particularidades do setor. Um consultor interno
experiente de varejo possui 0 conhecimento dos produtos e servigos, mas nao
entende de legislagdo. Por outro lado, um consultor de mercado com dez ou mais
anos de experiéncia em vendas para o governo entende da legislagdo e da burocracia,
mas nao dos produtos e servicos da organizagcdo. Em ambos os casos, os
conhecimentos existem, mas encontram-se em locais distintos. Essa situacdo € um
exemplo claro de como a GC pode apoiar a execugado da estratégia, fornecendo
ferramentas para compartilhar e internalizar esses conhecimentos na organizagéo.

A estratégia para vendas no varejo segue a linha da gestdo de carteira de
clientes, em que as vendedoras ligam diariamente e precisam cumprir metas de
ligacao, além das metas de vendas. No segmento de governo, também existem as
carteiras de clientes, mas ndo ha metas de ligagbes diarias. Em vez de metas de
ligacbes, existem metas de quantidade de projetos de vendas em andamento.

Normalmente, as vendas para governo envolvem prazos maiores, valores maiores e
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as vezes precisam ser aprovadas por um grupo de engenheiros de um mesmo 6érgao,
portanto as vendas sao tratadas como projetos, pois além dessas caracteristicas tais
vendas necessitam de aprovagao do departamento financeiro dos érgéos do governo,
0 que envolve legislagdo e muita burocracia.

O treinamento para a equipe de consultores de vendas do governo é
diferenciado dos demais vendedores de varejo, visto que engloba conhecimento
técnico dos produtos e servigos da empresa e também aprendizagem sobre a
legislagcdo e a burocracia necessarias para aprovar formalmente os pedidos com os
orgaos do governo. Também existe um departamento de marketing especifico do
governo para captagado de novos clientes através de eventos no site da organizagao
e publicidade em diversas midias sociais, tais como Google Ads e LinkedIn.

A organizacgao trabalha com marketing de conteudo, ou seja, promove eventos
organizando palestras com engenheiros sobre os principais temas ligados a
construgéo civil. Também publica artigos e dicas sobre como projetar e utilizar o
software para ganhar produtividade, e melhorar a qualidade dos projetos. Contudo, os
resultados apresentados no primeiro ano de execugdo da estratégia ndo foram
satisfatérios.

Para entender os motivos do desempenho abaixo do esperado na organizacéo,
realizou-se 0 mapeamento dos processos envolvidos na execugao da estratégia.
Durante a analise da documentacéo, foi possivel identificar que a estratégia atual foi
definida pela diretoria em conjunto com uma consultoria terceirizada. O modelo
utilizado contempla uma visao ftop-down da alta gestdo. Esse tipo de visédo
normalmente n&o leva em conta os problemas de execug¢ao, que, embora aparentem
ser simples, podem trazer sérios problemas quando ocorrem na operacao.

Utilizando o modelo de sistema gerencial proposto por Kaplan e Norton (2008),
particularmente a etapa quatro destinada a execugdo, em uma entrevista
semiestruturada com o gestor da unidade de vendas para governo foram identificados
0s principais processos e atividades utilizados para a execugdo da estratégia. Os
dados foram organizados no Quadro 12, onde a primeira coluna contém as fases
propostas pelo modelo gerencial, e nas outras duas colunas estao os processos e as

atividades mapeados no setor de vendas para governo.
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Quadro 12 - Planejar operagdes — etapa 4 do modelo de Kaplan e Norton

PLANEJAR PROCESSOS- ATIVIDADES
OPERACOES CHAVE
Desenvolvimento Informar ao desenvolvimento as
melhorias exigidas pelo mercado de

Melhoria dos vendas para governo.
processos-chave Suporte Verificar a satisfacdo do cliente, tirar
duvidas e manter relacionamento,
fidelizar.
Treinamento Disponibilizar engenheiros internamente
para apresentagdes aos  6rgaos
interessados.

Prospectar novos clientes.

Entender o cliente e elaborar a proposta.
Fechar a venda atendendo aos
requisitos técnicos e burocraticos.
Planejamento das | Comercializagdo | Mapear o processo para liberar recursos
vendas nos Orgaos.

Gerenciar canais de vendas
terceirizados.

Melhorar a remuneracédo variavel para
alavancar vendas.

Melhorar a qualidade do quadro com
Plano de alocacao | Gestao especialistas.

de recursos Investir em ferramentas de CRM.
Investir em treinamentos para os novos

colaboradores e reciclar os atuais.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2008)

Entre os principais processos-chave da organizagédo estdo o desenvolvimento
dos programas, a comercializagdo, o suporte e o treinamento. Todos eles se ligam
diretamente ao setor de vendas para governo. O desenvolvimento de novas
funcionalidades nos programas € muito importante, pois a maioria das licitagdes exige
funcbes especificas como, por exemplo, o detalhamento de escadas, o
dimensionamento de reservatorios de agua e outras tantas solicitagdes para resolver
os problemas construtivos das obras do governo. Embora o setor de vendas do
segmento governo nao tenha programadores para atuar no desenvolvimento dos
programas, 0s consultores repassam as novas solicita¢gdes para o desenvolvimento
providenciar melhorias em razao da necessidade de cumprir os requisitos dos editais
das licitagdes.

A etapa de planejamento das vendas determina as metas e também o foco de

atuacao dos consultores, foco este que pode ser nos governos municipal, estadual ou
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federal. Escolher onde os consultores deverao empenhar os seus esforcos € um
processo dificil e depende do conhecimento de como funcionam os orgamentos do
governo, além de outras informagdes sobre onde estdo alocados os recursos publicos,
visto que variam inclusive em fungdo de campanhas eleitorais. A organizagao também
procura estimular as vendas através da remuneracdo variavel dos consultores.
Vendas de governo costumam ter um ciclo muito mais longo do que uma venda de
varejo bem como valores superiores. A criacdo de uma regra de remuneragao eficiente
estimula o cumprimento das metas e ajuda na manutencdo da equipe, diminuindo a
rotatividade no setor.

O planejamento das vendas também leva em consideragao as particularidades
do setor, e no caso de vendas para o governo, a organizagdo precisa cumprir as
normas descritas na Lei Federal n® 8.666, de 21 de junho de 1993, denominada Lei
das Licitacdes, que institui normas para as licitagdes e os contratos realizados pela
administragcao publica com o objetivo de evitar favorecimento e realizar processos
transparentes para aquisicao de produtos e servigos com recursos publicos. A referida
lei também determina que estados e municipios ndo podem criar leis proprias. Grande
parte das vendas ocorre com a dispensa de licitacdo, prevista no artigo 24 da
supracitada lei. A dispensa é permitida somente em algumas situagdes, como no caso
do inciso |, que determina que compras e demais servicos até R$ 17.600,00
(dezessete mil e seiscentos reais) estdo dispensados de licitagdes e no caso do inciso
V, em que consta que a dispensa ocorre quando nao houver outro interessado no
processo licitatorio.

O conhecimento das leis e de sua aplicagdo nos 6rgados publicos nas trés
esferas do governo (municipal, estadual e federal) é diverso. O emprego da gestédo do
conhecimento para identificar, criar e compartilhar o conhecimento entre os
consultores, tanto no que se refere a interpretagcao da lei quanto nas experiéncias de
vendas realizadas com sucesso por outros consultores mais entendidos, €
fundamental para o rapido aprendizado dos mais novos e para disseminagcao desse
conhecimento dentro da organizagéo.

O plano de alocacéo dos recursos € uma parte importante nos processos da
venda para governo, principalmente pela caracteristica de longo prazo para
fechamento das vendas, podendo demorar meses e até anos em alguns casos.
Investir em ferramentas de Customer Relationship Management (CRM) para organizar

o relacionamento entre os consultores e as pessoas envolvidas nos érgaos publicos
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facilita o processo de acompanhamento das vendas durante esse periodo de tempo.
Ampliar o quadro de pessoas, trazendo mais vendedores e também especialistas para
o setor, dara mais agilidade ao processo de venda, aumentando a quantidade de
propostas e melhorando a qualidade tanto técnica como burocratica.

4.3 Diagnéstico da maturidade da gestao do conhecimento

Antes de iniciar o processo de gestdo do conhecimento, a organizag&o precisa
descobrir qual a sua real situagado, qual o seu grau de maturidade em relagcédo as
demais organizagdes (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009).

Para auxiliar nessa fase inicial da gestdo do conhecimento, a APO desenvolveu
um questionario para medir o nivel de maturidade da organizagdo, o qual esta
disponivel nos apéndices desta pesquisa e foi aplicado aos colaboradores da
empresa. O modelo possui cinco niveis de maturidade, que sao determinados
conforme a quantidade de pontos obtidos com as respostas do questionario, o qual
também aborda sete dimensdes relacionadas a gestdo do conhecimento.

4.3.1 Aplicacao do instrumento para avaliar a maturidade da GC

A pesquisa foi enviada para todos os colaboradores pelo sistema Google
Forms. A resposta foi opcional, e ndo se exigiu a identificagcdo do colaborador para
incentivar o preenchimento. O fato de a resposta ser anbnima também aumenta a
probabilidade de respostas sinceras por parte do colaborador. Ao todo, a empresa
possui 217 colaboradores, distribuidos da seguinte maneira: 3 socios-diretores, 24
lideres e 190 funcionarios.

Foram criados trés enderecgos eletrbnicos diferentes com as mesmas perguntas
para identificar trés grupos de pesquisa: (1) o grupo dos sdcios, (2) o grupo de
gestores e (3) o grupo dos funcionarios.

Havia também uma secdo de perguntas no formulario com respostas
obrigatérias em que a pesquisa solicitava o preenchimento do tempo de empresa de
cada colaborador, o cargo ocupado e o departamento no qual trabalha. Foram
enviados 217 formularios, e desses 110 formularios retornaram com respostas, que
totalizaram a amostra apresentada no Quadro 13. O formulario com todas as

perguntas enviadas consta nos apéndices desta pesquisa.
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Quadro 13 - Amostra para o questionario de maturidade

Empresa A| populagdo | amostra ()
Socios 3 3 100%
Gestores 24 23 96%
Colaboradores 190 84 44%
Total 217 110 51%

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

O resultado do questionario respondido pelos colaboradores da organizagao
totalizou 122 pontos, determinando o enquadramento da empresa no segundo nivel
do modelo. Conforme apresentado na Figura 17, o modelo € composto por cinco niveis
de maturidade. Com o total de 122 pontos recebido na pesquisa, a empresa foi
enquadrada no nivel dois (entre 84 e 125 pontos), denominado iniciagdo. Essa
pontuagdo demonstra que a organizagao ja reconhece a necessidade de gerenciar o
conhecimento e que estaria pronta para iniciar um primeiro projeto estruturado
denominado projeto piloto de gestdo do conhecimento (ASIAN PRODUCTIVITY
ORGANIZATION, 2009).

Figura 17 - Nivel de maturidade com a amostra total

Maturidade
189210

Refinamento i,

Introducdo | ¢ 6
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R.'E'i:]';ﬁ':" 42-83

Fonte: Asian Productivity Organization (2009, p.145)

O nivel de maturidade numero dois, denominado iniciacdo, é a fase em que a
organizagdo ja comega a reconhecer a importadncia da gestdo do conhecimento,
embora ainda ndo esteja executando nenhum projeto ou implementando qualquer
iniciativa nesse sentido. Esse nivel de maturidade € um bom estagio para se iniciar

um novo projeto de gestao do conhecimento.
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O modelo da APO possui sete dimensodes, e a pontuacdo maxima de cada
dimenséao é de até 30 pontos, portanto a pontuagédo maxima do modelo atinge 210
pontos. A avaliagdo da organizagdo somou 112 pontos considerando todas as sete
dimensdes do modelo de avaliagdo da APO, conforme apresentado na Figura 18.

Figura 18 - Dimensdes de maturidade da gestdo do conhecimento
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Fonte: adaptado da Asian Productivity Organization (2009, p. 143)

intenm¢

A dimensdo Lideranca somou 16,5 pontos e avalia a capacidade da
organizacgao de fornecer recursos para garantir a implementagao de novas praticas de
gestao do conhecimento com objetivos e regras claras. Também avalia a capacidade
gue a organizagao tem de implementar iniciativas de gestdo do conhecimento como
parte da sua visao estratégica e verifica o alinhamento dos lideres com as estratégias
de GC (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009). Os lideres tém a fungao de
alinhar as estratégias de gestdo do conhecimento definidas pela direcéo
organizacional, visto que o lider facilita e monitora a criagdo e a transferéncia de
conhecimento (TSHUMA; STEYN; WAVEREN, 2018).

Nos comentarios do Quadro 14 a seguir, podemos verificar que a comunicagao
precisa ser melhorada. Como ponto positivo, destacam-se a existéncia de abertura e

a confianga por parte dos lideres.
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Quadro 14 - Dimensao Lideranga

Pontos fortes

Pontos fracos e
crescimento

oportunidades de

A organizacao oferece cursos
constantemente aos lideres.

A maioria dos gestores esta aberta
a sugestdes de melhoria.

Os funcionarios tém autonomia e a
confianca dos lideres.

Falta de comunicagdo e mudanga continua
da estratégia da empresa.

Falta de feedback e oportunidades para
adquirir novos conhecimentos.

Ainda nao existe um processo formal de
gestao do conhecimento.

As equipes recebem apoio e
compartilham conhecimento, e
varios processos sao
documentados.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

A dimensao numero dois, denominada Processos, somou 17,6 pontos. Ela
avalia se a organizagao gerencia os fluxos de trabalho dos seus processos-chave que
geram valor, se o conhecimento é compartilhado entre os colaboradores e se existem
processos sistematicos para assegurar a melhoria continua até a sua continuidade
em casos de falhas ou crises (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009). As
observagbes dos funcionarios no Quadro 15 apresentado a seguir demonstram
novamente que existe falta de comunicagao entre os departamentos, mas como ponto
positivo observa-se que ha processos bem estruturados na organizacéo. E vital para
a organizagao que existam processos estruturados, € mais importante ainda, que
esses processos estejam disponiveis para todos e que o conhecimento necessario
para a sua execugao seja compartilhado. Os efeitos positivos de orientagdo dos
processos de conhecimento s&o percebidos no desempenho da organizagao
(MORANA et al., 2019).

Quadro 15 - Dimensao Processos

Pontos fracos e
crescimento

Nao existe uma boa comunicagao, e ndo ha
formalizacao de processos entre os
departamentos.

Pontos fortes oportunidades de

Alguns departamentos possuem
processos mapeados e
documentados.

Existem muitas ferramentas, o que dificulta
0 processo. Todos os sistemas internos

O fluxo de trabalho das equipes &
bem definido.
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Os processos sao bem definidos e deveriam ser centralizados em uma unica
visiveis para todos. ferramenta.

A revisdo dos processos € realizada
somente quando ocorrem falhas, e deveria
haver um maior foco em melhorias.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

A dimensdo Pessoas somou apenas 15,4 pontos, registrando a menor
pontuagdo entre todas as avaliadas. Esta dimensao analisa se a organizagao esta
apta para criar e sustentar uma cultura de gestao do conhecimento, se consegue gerar
um ambiente natural de compartilhamento capaz de motivar os colaboradores a
utilizar, gerar e compartilhar conhecimento (ASIAN  PRODUCTIVITY
ORGANIZATION, 2009). Os comentarios no Quadro 16 a seguir apontam novamente
para a falta de comunicagcdo e motivacdo, mas ao mesmo tempo demonstram que
existe uniao e compromisso, indicando que essa situagao podera ser revertida com a
introducao de iniciativas de GC. A falta de comunicacao dificulta a criagdo de uma
cultura de transferéncia do conhecimento, e as pessoas respondem melhor aos
processos de aprendizagem quando a organizagao incentiva a constru¢ao de relagdes
informais que aumentam a confianca entre os individuos, permitindo assim o
compartilhamento do conhecimento (DUTTON; TURNER; LEE-KELLEY, 2014).

Quadro 16 - Dimensao Pessoas

Pontos fortes Pontos fracos e oportunidades de
crescimento

As equipes sao unidas. E necessario melhorar a comunicagéo e
promover uma maior integragcéo entre os

Os colaboradores de outras equipes
estdo sempre dispostos a ajudar. departamentos.
Necessidade de melhorar o feedback e

Existe entrosamento entre as , .
aumentar a motivacao dos colaboradores.

equipes e entre os departamentos.
Necessidade de maior apoio dos
especialistas para ensinar e transmitir mais
confianca aos mais novos.

As pessoas sao comprometidas.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

A dimensdo Tecnologia avalia a infraestrutura da organizagao e, por sua vez,
recebeu a melhor avaliagdo entre todas, totalizando 22,1 pontos. Esta dimenséao
também verifica se todos os colaboradores possuem acesso a maquinas e

ferramentas colaborativas, e principalmente se os recursos tecnoldgicos estdo
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alinhados com a estratégia da gestdo do conhecimento (ASIAN PRODUCTIVITY
ORGANIZATION, 2009). Embora exista uma boa estrutura, os registros no
questionario apresentados no Quadro 17 indicam que ainda falta um melhor
dimensionamento das ferramentas de gestdo. A disponibilizagcdo de tecnologia
apropriada aumenta a efetividade da gestdo do conhecimento, e quanto melhor for a
infraestrutura, maior sera a capacidade de apoiar a GC. Contudo, embora o uso de
ferramentas complexas aumente a percep¢ao do uso da tecnologia, isso ndo incentiva
0 seu uso, pois as ferramentas devem ser amigaveis e seguras para permitir a
aprendizagem e facilitar a sua utilizagao (TSHUMA; STEYN; WAVEREN, 2018).

Quadro 17 - Dimensao Tecnologia

Pontos fortes Pontos fracos e oportunidades de
crescimento

A empresa oferece uma boa | Embora existam boas ferramentas, como
estrutura de TI. Wiki e intranet, as informagdes disponiveis
nao sao suficientes para resolugcao de todos

Todos possuem bons equipamentos
os problemas.

€ acesso a intranet.
Ha muitos sistemas separados, deveria
existir um sistema unico para melhorar o
relacionamento dos colaboradores.

Ha Wiki, intranet e repositérios
disponiveis para todos 0s
colaboradores.

Nao existem ferramentas que incentivem a
gestao do conhecimento, estando
disponiveis apenas para arquivo e pesquisa.

Existe um portal de educacédo a
distdncia, mas com poucos cursos
disponiveis.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Na dimensao Processos de Conhecimento, a organizagao somou 16,1 pontos,
Essa dimensao avalia a capacidade da organizagao de identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar os conhecimentos para transforma-los em produtos e servigos
e também observa se durante esse processo sao compartilhadas as boas praticas e
as ligdes aprendidas para evitar o retrabalho e melhorar o desempenho organizacional
(ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009). A capacidade de uma organizagéo
alavancar os seus ativos do conhecimento esta diretamente relacionada ao modo
como ela coordena e sistematiza os seus processos de conhecimento. Organizag¢des
que desenvolvem de forma sistematica e colaborativa boas praticas de GC
transformam o conhecimento em ativos que sao utilizados para conseguir uma
vantagem competitiva sustentavel (ASIAEI; BONTIS, 2019). As contribuicbes
deixadas no questionario e apontadas no Quadro 18 alertam os lideres da
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organizagao de que as boas praticas ndo estdao sendo compartilhadas formalmente.
Dessa forma, o conhecimento individual ndo esta sendo compartilhado e transformado
em conhecimento organizacional, o que coloca em risco a aprendizagem e o

crescimento da organizagdo em seu conjunto.

Quadro 18 - Dimenséo Processos de Conhecimento

Pontos fortes Pontos fracos e oportunidades de
crescimento

A empresa possui algumas | Ndo existe incentivo para troca de
ferramentas para auxiliar nos | experiéncias.

Processos. Ha falta de processos de conhecimento e,

As boas praticas sdo | consequentemente, a perda deles com a
compartilhadas, mas sem um | saidas das pessoas envolvidas.
processo formal.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

A dimensao Aprendizagem e Inovagao recebeu 16,5 pontos e avalia como a
organizagado estimula as novas ideias e contribuicbes dos colaboradores e qual a
disposigao dela em correr riscos com oportunidades, dando mais autonomia para seus
colaboradores (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009). A condugéo
adequada do processo de aprendizagem permite que a inovagao e a aprendizagem
ocorram em todos os niveis da organizagcdo. Em um ambiente cada vez mais
competitivo, a inovagéao tornou-se indispensavel para a organizagao. Na busca de uma
vantagem competitiva, a gestdo do conhecimento pode ser utilizada para determinar
o fluxo da informacgao e da aprendizagem, e assim aumentar a efici€ncia do processo
de inovagcdo (MENAOUER; NADA, 2020). Os comentarios relatados no Quadro 19
reforgam o diagndstico que avaliou a empresa no nivel 2 de iniciagdo e mostram que
ainda ndo existem incentivos e recursos disponiveis para projetos de gestdo do

conhecimento.

Quadro 19 - Dimensé&o Aprendizagem e Inovagao

Pontos fortes Pontos fracos e oportunidades de
crescimento

Existe abertura para implantagao de | O compartiihamento de novas ideias entre os
melhorias. setores deveria ser incentivado.

A empresa ouve 0 mercado. Nao existem recursos disponiveis para
inovacao, deveria haver mais incentivos.

O trabalho em equipe € incentivado.
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Existem treinamentos internos para
aprimorar o conhecimento.

Deveria haver mais feedback e interacdo
entre os departamentos.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)
A ultima dimensao do modelo mede os Resultados da gestdo do conhecimento,

e nesse quesito, a organizagao recebeu 17,8 pontos. Esta dimensédo analisa se a
organizagao possui métricas ou indicadores para identificar se ocorreram melhorias
por conta da implementacdo de iniciativas de GC para a criagcdo de produtos e
(ASIAN

resultado da gestdo do

servicos, resultados financeiros da organizagao
PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2009). Medir o

conhecimento ndo € uma tarefa simples. Quando se criam métricas, o trabalho

com impacto nos

realizado para o controle ndo pode ser maior do que os resultados da propria gestao
do conhecimento. Com o tempo, a necessidade de medi¢cdo diminui a medida que a
cultura da gestdo do conhecimento comecga a fazer parte da rotina das pessoas na
organizacdo (AMERICAN PRODUCTIVITY & QUALITY CENTER, 2002). As
informacdes citadas no Quadro 20 demonstram que ha um processo de medicéo
tradicional na organizagdo, mas esse processo ainda néo ocorre de forma eficiente.
Nao existe uma medigcao especifica da gestdo do conhecimento, e a criacédo de novos
indicadores em conjunto com iniciativas de GC e incentivos para os colaboradores

poderao trazer beneficios para a organizagao.

Quadro 20 - Dimensao Resultados

Pontos fracos e de

crescimento

Pontos fortes oportunidades

A empresa usa indicadores com
medi¢cdes mensais de desempenho
geral, e nenhum deles
especificamente sobre
conhecimento, mas o resultado da
empresa e a qualidade dos
produtos atestada pelos clientes
demonstram que existe alguma
gestao do conhecimento.

Deveria haver um reconhecimento para os
colaboradores que mais contribuem e
também nao existem indicadores para isso.

Necessidade de criagdo de um indicador
para medir o impacto das sugestdes no
desempenho da empresa e assim aumentar
a motivacao.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Apos analisadas todas as informacgdes obtidas através do questionario, a baixa
pontuacdo recebida pela dimensao Pessoas ficou ainda mais evidenciada nos
comentarios sobre os pontos fortes e sobre as oportunidades para a empresa, bem

como a falta de comunicacgao, que apareceu nas dimensdes Pessoas e Processos, e
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também a falta de feedback, que surgiu nas dimensdes Pessoas, Liderangca e
Aprendizagem e Inovacéo. A dimensé&o Tecnologia recebeu a melhor pontuagao entre
todas as dimensdes, e também foram identificados nas respostas alguns processos e
ferramentas de conhecimento. Contudo, n&o se observou na organizagdo um
programa de incentivo para troca de experiéncias entre as pessoas que envolvesse
feedback e comunicacdo, processos fundamentais para completar a espiral do
conhecimento, em que ocorre a transformacéo da forma tacita de conhecimento, que
€ pessoal, para a forma explicita de conhecimento, gerando entdo o conhecimento
organizacional (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Uma segunda andlise também foi realizada, agora separando os grupos
envolvidos na pesquisa conforme os cargos, como 0s socios, gestores e funcionarios,
e também conforme o tempo de servigo dos colaboradores na organizagao,

A empresa possui trés soécios com funcdo de diretor, e todos os trés
responderam ao questionario. O resultado esta representado no Quadro 21, no qual
€ possivel observar que a média das respostas obtidas nos formularios dos socios foi
superior a média dos demais grupos. A média geral ficou em 126,7 pontos, e
utilizando-se somente a pontuacdo dos socios, a empresa seria enquadrada no
terceiro nivel denominado introducgao, que fica entre 126 e 146 pontos da escala.

A pontuagao superior aos demais grupos pode ser explicada pela visao fop-
down, em que 0s soOcios acreditam que os processos envolvendo as pessoas foram
definidos e deveriam estar funcionando, mas isso efetivamente ndo esta ocorrendo.
Mesmo assim, as respostas foram muito semelhantes, e é possivel perceber que
também na visdo dos sécios a categoria Pessoas permanece com a menor avaliagao

e a categoria Tecnologia com a melhor avaliagao.

Quadro 21 - Avaliagao do grupo de sécios

S Processos de Conhecimento 18,0 30 60%

Categoria Score Max | Ranking | RESPOSTAS FILTROS
1 |uideranca 17,7 30 59% 3 FUNCAO |s6ciOs
2 |Processos 19,3 30 64% 3 CARGO |<TODOS
3 |Pessoas 15,0 30 50% 3 TEMPO |<©TODOS
4  |Tecnologia 20,7 30 69% 3 DEPTO |oTODOS
3
3

6 Aprendizagem e Inovacado 17,7 30 59%

7 Resultados 18,3 30 61% 3

Total| 126,7| 210

Fonte: elaborado pelo autor (2021)
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Existem 27 gestores na empresa, 23 dos quais responderam, o que representa
85,18% do total. A média das respostas somou 113,7 pontos, enquadrando a empresa
no segundo nivel da escala, denominado iniciagdo, conforme demonstrado no Quadro
22. Embora os gestores sejam um grupo semelhante aos socios por exercerem a
lideranca dentro da empresa, a pontuagao 113,7 foi significativamente menor que a

obtida nos grupos dos socios (126,7).

Quadro 22 - Avaliagdo dos gestores

Categoria Score Max | Ranking |RESPOSTAS FILTROS
1 |Lideranca 15,0 30 50% 23 FUNCAO |GESTORES
2 |Processos 17,0 30 57% 23 /- lcarco |<TODOS
3 |Pessoas 30 48% 23 Chavo B
4 |Tecnologia ), 30 67% 23 DEPTO  |<TODOS
5 |Processos de Conhecimento | 149 30 50% 23
6 |Aprendizagem e Inovacdo 16,2 30 54% 23
7  |Resultados 16,0 30 53% 23

Total| 113,7| 210
Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Existem 190 colaboradores na empresa, 84 dos quais responderam, o que
representa 44,21% do total, portanto o maior grupo da pesquisa. A média das
respostas somou 124,1 pontos, enquadrando a empresa no segundo nivel da escala
denominado iniciagdo, conforme observado no Quadro 23. O grupo de colaboradores

ficou em uma posigéo intermediaria entre os sécios e gestores.

Quadro 23 - Avaliagao dos colaboradores

Categoria Score Max | Ranking | RESPOSTAS FILTROS

1 |Lideranca 16,9 30 56% 84 FUNCAO |coLABORADOR
2 |Processos 17,7 30 59% 84 /' |carco |oTODOS

3 |Pessoas 30 52% 84 N7 |rtempo  |oTODOS

4 |Tecnologia 30 76% 84 DEPTO |oTODOS

S Processos de Conhecimento 16,4 30 55% 84

6 |Aprendizagem e Inovacao 16,6 30 55% 84

7 Resultados 18,2 30 61% 84

Total| 124,1| 210

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Uma outra visdo pode ser obtida quando separamos as respostas do

questionario em quatro faixas de tempo. Havia uma pergunta com resposta obrigatéria
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no formulario sobre o tempo de casa de cada colaborador, e as opgdes eram as

seguintes.

a) Menos de 1 ano
b) Entre 1 e menos de 5 anos

c) Entre 5e 10 anos

d) Mais de 10 anos

Os resultados apresentados no Quadro 24 demonstram o comportamento dos

grupos por tempo de casa. Dentro dos grupos estao todos os funcionarios, gestores e

socios da empresa. Considerando o tempo de empresa menor de 1 ano, foram

registradas 12 respostas, o que representa 10,91% do total dos formularios

respondidos. Esse grupo apresentou a média mais alta das respostas entre todos os

grupos (138,2 pontos).

Quadro 24 - Avaliagdo do grupo com menos de 1 ano de empresa

FILTROS

FUNGAO

<TODOS

CARGO

<TODOS

" |[rempo

Menos de 1 ano

DEPTO

<TODOS

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Categoria Score Max Ranking | RESPOSTAS
1 |Lideranga 19,6 30 65% 12
2 |Processos 198 30 66% 12
3 |Pessoas 30 60% 12
4 |Tecnologia 239 30 80% 12
S |Processos de Conhecimento 186 30 62% 12
6 |Aprendizagem e Inovacdo 193 30 64% 12
7  |Resultados 189 30 63% 12
Total| 138,2| 210

Foram recebidas 44 respostas para o tempo de empresa entre 1 e menos de 5

anos, representando 40%. A média das respostas ficou em 120,0 pontos, conforme

apresentado no Quadro 25.
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Quadro 25 - Avaliagao do grupo com entre 1 e menos de 5 anos de empresa

Categoria score | Max | Ranking |RESPOSTAS FILTROS

1 |Lideranca 15,9 30 53% 44 FUNGAO |<TODOS

2 |Processos 16,9 30 56% 44 <j CARGO |oTODOS

3 [Pessoas 30 51% 44 TEMPO  |Menos de 5 e mais de 1 3
4 |Tecnologia 30 75% 44 DEPTO  |©TODOS

S |Processos de Conhecimento 155 30 52% a4

6 |Aprendizagem e Inovac3o 16,2 30 54% 44

7 |Resultados 17,7 30 59% a4

Total| 120,0( 210
Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Foram recebidas 26 respostas para o tempo de empresa entre 5 e 10 anos, o
que representa 23,64% do total dos formularios respondidos. No Quadro 26, podemos

verificar que a média das respostas ficou em 113,6 pontos.

Quadro 26 - Avaliagdo do grupo com entre 5 anos e 10 anos de empresa

Categoria Score Max | Ranking |RESPOSTAS FILTROS

1 [Lideranca 15,9 30 53% 26 FUNGAO |<TODOS

2 |Processos 16,3 30 54% 26 <] CARGO |<TODOS

3 |Pessoas 30 47% 26 TEMPO |Menos de 10 e mais de 5
4 |Tecnologia 30 70% 26 DEPTO |<TODOS

S |Processos de Conhecimento 30 48% 26

6 |Aprendizagem e Inovacdo 30 51% 26

7 |Resultados 16,7 30 56% 26

Total| 113,6| 210

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Foram recebidas 28 respostas para o tempo de empresa com mais de 10 anos,
representando 25,45% do total dos formularios respondidos. A média das respostas

ficou em 126 pontos, conforme apresentado no Quadro 27.

Quadro 27 - Avaliagao do grupo com mais de 10 anos de empresa

Categoria score | Max | Ranking |RESPOSTAS FILTROS

1 |Lideran¢a 16,7 30 S6% 28 FUNCAO |<TODOS

2 |Processos 188 30 63% 28 ‘7 CARGO |<TODOS

3 |Pessoas 30 52% 28 <I TEMPO |Mais de 10 anos
4 |Tecnologia 30 73% 28 oerTO  |©TODOS

S |Processos de Conhecimento 17,5 30 58% 28

6 |Aprendizagem e Inovacdo 171 30 57% 28

7 Resultados 184 30 61% 28

Total| 126,0| 210

Fonte: elaborado pelo autor (2021)
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A categoria Pessoas sempre aparece com a menor pontuagéo, e a categoria
Tecnologia com a maior pontuagéo. Esses resultados se mantém estaveis nos trés
grupos analisados, demonstrando que a maior fragilidade em relagdo a maturidade foi
detectada quando as perguntas se relacionavam as pessoas, tais como usuarios ou
geradores de conhecimento.

A analise do questionario de maturidade indica que as propostas de iniciativas
de GC deverdo ser orientadas principalmente com foco na gestdo de pessoas,
melhorando a comunicacao entre elas para possibilitar a criacdo e o compartilhamento
do conhecimento.

As 110 respostas do questionario foram utilizadas para extrair a média do
conjunto de dados estudados. O Quadro 28 demonstra que maioria dos valores
encontrados esta dentro do limite do intervalo do nivel 2, entre 84 e 125 pontos, exceto

a avaliacao média dos sécios, que ficou em 126,67 pontos.

Quadro 28 - Média por grupo

Qtd |Grupos Média
110 (Total 121,98
23 |Gestores 113,70
2 |Socios 126,67
85 |Funcionarios 124,08

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Outra analise foi realizada com o uso do histograma, ferramenta utilizada para
representar a distribuicdo dos dados agrupados em intervalos de frequéncia e que
permite uma rapida visualizagdo para analise comparativa. A interpretacao dos dados
do histograma reforca que a empresa se encontra atualmente no nivel dois de
maturidade. Na Figura 19, é possivel verificar que apenas 12 do total de 110
questionarios respondidos apontaram para o nivel de maturidade um (reagao), e todos

os demais apontaram para o nivel dois ou superior.
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Figura 19 - Histograma do nivel de maturidade

Nivel de Maturidade
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Fonte: elaborado pelo autor (2021)

A analise dos dados encontrou um ponto de atencédo quando identificou que as
maiores diferencas registradas nas respostas do questionario foram entre o ponto de
vista dos sdcios (126,7 pontos) e o ponto de vista dos gestores (113,7 pontos), o que
representa um possivel desalinhamento da lideranca da empresa quanto a percepgao
da situagado atual da GC. Essa lacuna encontrada merece um maior aprofundamento
em estudos futuros.

Quem melhor avaliou a maturidade da gestao do conhecimento na empresa foi
0 grupo dos acionistas (126,7 pontos), seguido pelo grupo dos colaboradores (120,0
pontos), e por ultimo, o grupo de gestores (113,7 pontos). Em todas as avaliagdes,
tanto por tipo de grupo quanto por tempo de empresa, a categoria Tecnologia recebeu
as melhores notas, ao passo que as menores notas foram sempre para a categoria
Pessoas. Essa analise sugere que a empresa deveria criar iniciativas de gestao do
conhecimento com foco nas pessoas.

Quando comparamos o tempo de servigco, as avaliagdes com mais pontos
foram as do grupo de funcionarios com menos de 1 ano de empresa, que somou 138,2
pontos, seguido pelo grupo com mais de 10 anos, somando 126,0 pontos. Embora o
histograma tenha revelado que 12 questionarios receberam uma pontuagéao inferior a

84 pontos, nenhum grupo avaliou a empresa em média com menos de 84 pontos, o
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que reforga que ela nao esta mais na fase inicial de reagao, ja ocupando o segundo
degrau e muito perto do terceiro, que podera ser alcangado com investimentos na area

de GC, distribuidos nas sete areas avaliadas pelo modelo.

4.3.2 Identificagao de iniciativas de GC existentes

A pesquisa identificou que ja existem algumas iniciativas de gestdo do
conhecimento na empresa, como uma wiki interna, conforme citado pelos
respondentes da pesquisa. Como escrito na prépria Wikipédia, trata-se de um projeto
para constru¢cao de uma enciclopédia livre que pode ser editada por todos. Criada em
janeiro de 2001, inicialmente com o nome de Nupedia (escrito por especialistas), o
nome Wikipédia substituiu o original unindo a palavra havaiana “wiki’, que significa
rapido, e o sufixo “pedia”, do termo inglés encyclopedia. Estima-se que hoje existem
mais de 50 milhdes de artigos escritos na Wikipédia (HISTORIA... 2021). Segundo a
diregdo da empresa, o departamento de tecnologia instalou uma verséo livre da
Wikipédia para download, ficando a estrutura da wiki totalmente disponivel para ser
preenchida com as informagbes da organizagdo. As normas e regras que estavam
escritas em arquivos nos computadores de cada departamento ou até mesmo na
cabeca de alguns funcionarios mais experientes comegaram entdo a popular um
repositério a disposi¢cao para todos com acesso a rede interna da organizagdo. Como
forma de incentivar e popularizar a ferramenta, as regras eram escritas sem a
necessidade de serem revisadas ou autorizadas pela alta dire¢do. Quando uma regra
gerava algum descontentamento entre os envolvidos, ela era alterada em conjunto
com os interessados de forma colaborativa, e somente nos casos em que nao
houvesse um acordo a direcédo entraria como mediadora e determinaria a regra final
a ser publicada.

Outra iniciativa da gestdo do conhecimento identificada na organizacao foi a
criacado da Universidade Corporativa, um programa interno destinado aos funcionarios
com cargo de gestdo. Nesse programa, sdo contratados consultores do mercado,
palestrantes de outras organizagdes e alguns funcionarios especialistas da propria
organizagao que participam como palestrantes. O programa € dividido em seis
encontros semanais de 4 horas cada para tratar temas em evidéncia na empresa, seja
pela urgéncia ou pela alta recorréncia. Como exemplo das atividades do programa,

sdo discutidas as duvidas sobre normas trabalhistas no trato com os funcionarios no
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dia a dia dos gestores. Ao compartilhar esse conhecimento, os gestores diminuem a
quantidade de questionamentos para o RH. Ao mesmo tempo, os mais experientes
compartilham situagdes de relacionamento para ajudar em situagbes mais
complicadas, como dar uma adverténcia ou lidar com problemas de faltas e atrasos.
Como reconhecimento, os gestores recebem botons comemorativos em cada edigéo

e, ao final do programa, um certificado de concluséo do curso.

4.4 Mapeamento do conhecimento

Hoje o sucesso e a sobrevivéncia das organizagcbes estdao diretamente
conectados a quantidade e a qualidade dos conhecimentos que elas possuem. O
mapeamento do conhecimento é uma ferramenta vital para auxiliar as organizagdes
na GC. Um bom mapa indica os conhecimentos ja internalizados e também aqueles
conhecimentos ausentes ou raros, definindo ainda quais deles sao dificeis de replicar
(MENAOUER; NADA, 2020). Aléem disso, mapear o conhecimento oferece uma visao
geral e permite a sistematizag&o tanto interna como externa do fluxo das informacgdes
na organizacgao.

O mapeamento possibilita que a organizagdo visualize os conhecimentos
necessarios para a execugao da estratégia, e a falta desses conhecimentos indica a
existéncia de lacunas. Essas lacunas antecipam possiveis problemas que poderao
ocorrer nos fluxos dos processos. O mapeamento dos conhecimentos inerente aos
processos da organizagao permite o registro dos ativos de conhecimento da empresa
e ajuda na identificagcdo do que € realmente importante para a execugédo dos
processos-chave da organizagédo. A documentacéo dos ativos de conhecimento deve
detalhar onde esse conhecimento esta armazenado, quem o detém, quem pode
repassa-lo e por que ele é tado importante, ou seja, onde pode e deve ser utilizado
(AMERICAN PRODUCTIVITY & QUALITY CENTER, 2002).

4.41 Identificacao dos conhecimentos necessarios para execugao da

estratégia

A execugdo da estratégia depende do conhecimento. Cada processo, cada
atividade realizada por uma pessoa ou por uma maquina depende do conhecimento.

O mapa do conhecimento € uma forma simples de representar o conhecimento que
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uma organizagao possui em um determinado momento, constitui uma foto da
realidade. Esse mapa identifica naquele momento quais sdo os conhecimentos
criticos, onde eles estdo e como fluem dentro da organizacdo (AMERICAN
PRODUCTIVITY & QUALITY CENTER, 2018). O Quadro 29 apresenta 0os processos
de vendas identificados na organizagao. Apds a analise documental da organizagao
em estudo e com base nas entrevistas realizadas, foram obtidos os dados relativos
ao modelo de execugao da estratégia de vendas para governo dessa organizagao. Os
dados descritos a seguir foram coletados em entrevistas com o gestor e com cinco

consultores da area de vendas para governo.

Quadro 29 - Etapas de venda

ETAPA DESCRIGAO

Prospecc¢ao Busca ativa de novos clientes

Apresentagao Apresentagcdo da empresa, dos produtos e servigos da
organizagao

Qualificagao Identificacdo das oportunidades de venda e do tempo de
fechamento

Demonstragéo Demonstragéo do funcionamento dos sistemas

técnica

Negociagao Ajuste das necessidades, valores e documentagao
necessaria

Processo de Acompanhamento das aprovagdes dentro dos Orgaos

fechamento publicos

Fechamento Aprovacao interna, faturamento e liberagao da licenca

Pd6s-venda Atendimento dos clientes para fidelizagcao

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Durante as entrevistas, foram identificadas atividades especificas dentro do
processo de vendas. Essas atividades estdo apresentadas em trés quadros na
sequéncia (Quadro 30A, Quadro 31B e Quadro 32C). O modelo foi estruturado de
acordo com as orientagdes da American Productivity & Quality Center (APQC), e o
quadro identifica e detalha os conhecimentos necessarios para a organizagao
executar a estratégia, reunindo também informacdes sobre o local onde os
conhecimentos sdo encontrados na organizagdo, além de citar as principais
dificuldades e oportunidades em relagao aos conhecimentos identificados. Uma das
funcdes do quadro € apontar as lacunas de conhecimento existentes no processo de

vendas, classificadas em baixa, média e alta. Essas lacunas podem inviabilizar a
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execucgao da estratégia. Na se¢ao 4.5.1, estdo descritas as proposi¢cdes de agdes de

gestao do conhecimento elaboradas para tratar as lacunas encontradas na pesquisa.



Processo

Quadro 30 - Modelo de mapeamento adaptado da APQC (A)

Atividade

Qual conhecimento é
necessario?

Onde esta esse
conhecimento?

Tamanho
da
lacuna?
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Principais dificuldades e
oportunidades
(GARGALOS)

Prospeccéo

Trabalhar ativamente para
buscar novos clientes
através de ligagdes e envio

Saber fazer buscas na
internet e entender a
estrutura dos 6rgéos

Habilidade pessoal de
cada funcionario

A atividade consome muito tempo
devido a dificuldade de encontrar os
usuarios dentro dos 6rgaos publicos,

. I Baixa - ~ .

de e-mail. publicos para encontrar logo terceirizar a prospecgao seria um
0s usuarios dos meio de agilizar o processo.
sistemas.
Apresentar a organizacado, | Conhecer a organizagao, | Departamento de Os 6rgéaos publicos utilizam muitas
os produtos e os servigos de | os produtos e os servigos | produtos e suporte da Baixa | V€Z€S sistemas defasados, entdo
forma individualizada. organizagao oferecer sistemas modernos desperta o
Apresentacao interesse dos usuarios.
Apresentar os beneficios Conhecer os Departamento de As apresentagoes sao realizadas
dos sistemas e o contexto concorrentes e o produtos e suporte da normalmente por telefone, e sera
de como eles podem ajudar | posicionamento do organizagao e habilidade necessario melhorar os recursos para
na implantagéo da mercado, e possuir pessoal de cada Meédia |apresentagao via web ou implementar
metodologia BIM que deve | técnicas de negociagao e | funcionario apresentacdes presenciais, que sdo
ser adotada pelos 6rgdos do | apresentacéo. mais eficientes.
governo.
Levantar as oportunidades | Conhecer os sistemas, Departamento de O tempo de formagao de um consultor é
identificando as “dores” dos |uma boa base de produtos e suporte da um fator limitante, sendo mais indicado
clientes, ou seja, as maiores | engenharia, a organizagao, no Diario Alta aumentar a carga de treinamento e
necessidades que eles metodologia BIM e os Oficial e nos sites do incentivar a troca de experiéncias entre
possuem. decretos n° 9.377, 9.983 | governo 0s consultores.
v e 10.306.

Qualificagcao = -
Ofertar uma solugdo com Desenvolver a Departamento de Vendas complexas demoram mais, e
um mix dos produtos e capacidade de entender | produtos e suporte da indicar consultores mais experientes nos
servigos da organizagao que | as necessidades do organizagao, nos Alta grandes 6rgaos aumenta a oportunidade

atenda as necessidades do
cliente.

usuario e encontrar a
melhor solugdo com os
sistemas da organizacgéo.

treinamentos de vendas
e demais consultores

de fechamento com valores maiores.

Fonte: adaptado do mapeamento de processos da American Productivity & Quality Center (2018)




Processo

Quadro 31 - Modelo de mapeamento adaptado da APQC (B)

Atividade

Apresentar as

Qual conhecimento é
necessario?

Conhecer os beneficios

Onde esta esse
conhecimento?

Departamento de

Tamanho

da
lacuna?
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Principais dificuldades e
oportunidades
(GARGALOS)

O sistema é muito técnico, portanto o

caracteristicas e os da ferramenta e ter produtos e suporte, site Média |consultor deve explorar os beneficios
beneficios dos sistemas. |nogdes basicas de e canal do YouTube da da ferramenta.
~ engenharia organizacao

Demonstragao = x

técnica Aprgsentar detg!hes Conhecer o uso da Departamento de Qs sup.o.rtles nao tém como
técnicos especificos de ferramenta e ter produtos e suporte da Alta disponibilizar os engenheiros, logo
engenharia utilizando os | conhecimento técnico organizagao transformar clientes em instrutores
sistemas. em engenharia para apresentagoes seria uma boa

alternativa.

Adequar a quantidade e | Conhecer todos os Departamento de Desenvolver ou descobrir
os tipos de produtos e produtos e servicos da | produtos e suporte da Alta funcionalidades que existem somente
servigos, conforme as empresa bem como as | organizagao, nos sistemas da organizagao pode
necessidades do cliente e | novas versdes em treinamentos e demais garantir vendas por exclusédo de
os valores disponiveis. desenvolvimento. consultores concorrentes.

Negociacao Encontrar, em conjunto Conhecer a Lei n° 8.666 | Sites oficiais do Recursos financeiros sdo escassos
com o usuario do 6rgdo | de licitacdes e ter governo, treinamentos Alta nos 6rgaos publicos, logo, ao se

publico, o enquadramento
na legislagao e fornecer a
documentacao
necessaria.

experiéncia de outras
vendas para o
segmento governo.

internos e demais
consultores

realizar uma venda, o mesmo modelo
pode ser replicado nos 6rgaos de
outras cidades.

Fonte: adaptado do mapeamento de processos da American Productivity & Quality Center (2018)




Processo

Quadro 32 - Modelo de mapeamento adaptado da APQC (C)

Atividade

Acompanhar, cobrando os
processos dentro dos 6rgaos

Qual conhecimento é

necessario?

Entender como funcionam
os 6rgaos publicos para

Onde esta esse
conhecimento?

Experiéncia dos demais
consultores e habilidade

Tamanho
da
lacuna?
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Principais dificuldades e oportunidades
(GARGALOS)

O risco de uma venda parar em um
departamento em razdo de um detalhe

publicos, fazendo o que se encontrar os decisores das | pessoal de cada funcionario. Média burocratico é grande. O follow-up deve ser

chama internamente de varias etapas de constante e organizado com agendamento
Processo de | follow-up. aprovacao (juridico, de ligacdes de cobrancga.
fechamento compras, etc.)

Acompanhar os resultados Conhecer como funcionam | Sites oficiais dos 6rgaos Nao foram relatadas dificuldades nessa

publicados nos editais, nos os 6rgaos publicos e o publicos. Média atividade. O bom relacionamento com os

pregdes e no didrio oficial. sistema de comunicacgéo orgéos ajuda na comunicagao.

oficial do governo.

Receber a documentagéo do | Entender de legislagao Treinamento interno no Devido a escassez de recursos, a

6rgéo com a “ordem de para conferir a departamento de vendas Baixa liberagdo demora em virtude do

compra”. documentacgéo. para governo. direcionamento dos recursos. Um bom

relacionamento e uma boa documentagao
ajudam a garantir o fechamento.

Fechamento — p — ~ .

Solicitar a aprovagao Conhecer as regras Repositério interno da As aprovagdes demoram quando existem

financeira, a emissdo da nota | comerciais e 0s organizagao com a Baixa retornos por falta de documentos. A

fiscal e o envio da licenga documentos necessarios | descrigdo dos processos de montagem correta do processo agiliza a

para os departamentos para aprovacgao de crédito | cada departamento. aprovagao.

internos da organizacgéao. da organizacéo.

Acompanhar a recepgéo da Conhecer os processos e | Repositério interno da A comunicagéo interna é um gargalo

nota fiscal e das licengas nos | o fluxo interno da organizagdo com a nesse processo. Quanto mais informacgoes

6rgaos publicos e confirmar empresa. descrigao dos processos de Média chegarem ao consultor, mais eficientes

se se instalou. cada departamento. podem ser o atendimento e a satisfagao.
Pos-venda Mf)’nitorar 0 usuario, se esta Conhecer o funcionamento Repos_itéri_o interno da O usuario gpandona a fer~ramenta quando

utilizando o software, dos departamentos que se | organizagdo com a encontra dificuldades e ndo acha

baixando atualizag¢des, relacionam com o usuario, |descricdo dos processos de Alta solugbes. Quanto melhor o

usando o suporte ou se esta
com dificuldades.

a fim de entender como
fazer para monitorar o
cliente.

cada departamento.

acompanhamento, maior a oportunidade
de revenda.

Fonte: adaptado do mapeamento de processos da American Productivity & Quality Center (2018)
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Esse mapeamento foi criado com base nas entrevistas realizadas com o gestor
e com o0s cinco consultores de vendas para governo. Ao final do levantamento, quando
o resultado foi apresentado aos entrevistados, eles informaram que a organizagao néao
possui todos os processos e atividades registrados formalmente. Relataram que os
processos mais comuns sao a qualificagdo, a negociagao, o processo de fechamento
e o fechamento, que sio as etapas cadastradas na ferramenta de CRM utilizada para
registrar os contatos com os clientes.

Entre os varios conhecimentos mapeados nas entrevistas, a metodologia BIM
foi citada por todos os entrevistados como um novo desafio para o setor. A sigla BIM,
em inglés Building Information Modeling, traduzida para o portugués como modelagem
da informagdo da construgdo, € um conjunto de informagbdes padronizado que
identifica as caracteristicas de uma obra desde o seu inicio, permanecendo disponivel
durante todo o ciclo de vida do empreendimento. O Governo Federal estabeleceu no
Decreto n° 10.306, de 2 de abril de 2020, que as obras de engenharia realizadas por
orgaos da administracdo publica federal deverdo utilizar a metodologia BIM para
aumentar a transparéncia e diminuir o desperdicio na execug¢ao das obras. O primeiro
movimento nesse sentido ocorreu em 2018 com a publicacdo do Decreto n® 9.377, de
17 de maio de 2018, estabelecendo um marco de 10 anos para o pais se adaptar as
novas metodologias BIM. No ano passado, ocorreu a publicagao do Decreto n° 10.306,
de 2 de abril de 2020, determinando que a implementacdo da metodologia BIM seja
obrigatdria nos 6rgédos da administragao publica a partir de 1° de janeiro de 2021.

4.4.2 Analise da criticidade dos conhecimentos

ApOs a identificagdo das atividades e dos conhecimentos necessarios a cada
uma delas, realizou-se a avaliagdo do fator de criticidade desses conhecimentos. A
metodologia utilizada nesta pesquisa foi adaptada dos autores Ricciardi (2009) e
Fraga (2019), que usaram como base os critérios definidos no ano 2000 pelo Club
Gestion des Connaissances de Paris. Os conhecimentos s&o classificados conforme
a atribuicdo das notas dadas pelos entrevistados. Para tal, foi utilizada a escala de
valor proposta por Ricciardi (2009), comegando com a nota 1 (um) para um grau de
criticidade baixo, nota 2 (dois) para uma criticidade média e nota 3 (trés) para uma
criticidade alta. Um exemplo de criticidade alta pode ser o risco de perda imediata de

um conhecimento de dificil reposicéo, e uma criticidade média ocorre em uma situacao
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em que a organizagao, por algum motivo, ndo consegue replicar um conhecimento ja
internalizado. A nota final é o resultado da média das notas para cada fator critico;
quanto maior for o valor da média, maior sera o grau de criticidade, conforme

apresentado no modelo no Quadro 33.

Quadro 33 - Matriz de analise de criticidade (exemplo)

Avaliagao da criticidade dos conhecimentos
Relevancia Vulnerabilidade
Fator critico 1 | Fator critico 2 | Fator critico 3 | Fator critico 4 | Fator critico 5 | Fator critico 6 Total
Criticidade do Contetdo Contelido | Adequacdo a | Dificuldade de Dificil Raridade/ Pontuacéo
conhecimento inovador técnico estratégia aquisicdo transferir Escassez (média)
Conhecimento 1 1 2 3 3 2 1 2,00
Conhecimento 2 2 3 2 2 1 3 217
1 - Baixo
2 - Médio
3 - Alto

Fonte: adaptado de Fraga (2019)

Podemos observar no Quadro 34 a seguir que a avaliagao do fator criticidade
3 — Adequacao a estratégia recebeu a nota maxima praticamente em todos os
conhecimentos na visdo de todos os consultores entrevistados. Assim, ficou com
avaliacdo 3 na média de cada conhecimento individualmente e na média geral por
consequéncia, o que valida os conhecimentos identificados na pesquisa na fase de

mapeamento dos conhecimentos, anterior a avaliagao da criticidade.



Quadro 34 - Resultados da avaliagao de criticidade

CONHECIMENTOS

Saber fazer buscas na internet para encontrar os usuarios dos sistemas nos
6érgaos publicos.

Conhecer a organizagéo, os produtos e 0s servigos.
Conhecer os concorrentes e o posicionamento de mercado da organizagao.

Entender como os sistemas de engenharia da empresa otimizam a metodologia

BIM (decretos n®® 9.377, 9.983 e 10.306).
Entender as necessidades do usuario e encontrar a melhor solugdo com os
sistemas da organizagéo.

Conhecer os beneficios dos sistemas para o uso dos engenheiros.

Ter conhecimento técnico em engenharia para utilizar os sistemas.

Conhecer todos os sistemas e as novas versées em desenvolvimento.
Ter experiéncia em vendas dentro das normas da Lei n® 8.666 de licitagdes.
Saber encontrar e acompanhar os DECISORES durante as varias etapas de

aprovagao (juridico, compras, etc.).

Entender o sistema de comunicagao oficial dos 6rgdos publicos.

Entender de legislagéo para conferir a documentagéo.

Conhecer as regras comerciais e as documentagdes necessarias para aprovagao
de crédito da organizagao.

Conhecer os processos de venda e de liberagao da licenca pelos departamentos
internos da organizagao.

Saber acompanhar o usuario desde a instalagédo da licenga, uso do suporte e
atualizagdes do software, a fim de fidelizar o cliente.

Conteudo Contetido Adequacéo a | | Dificuldade de | | Dificuldade de Raridade ou Total
inovador técnico estratégia aquisigédo aquisicéo escassez média
12345T 12345T 12345T 12345T 12345T 12345T

31211|121 211211 33332(3(21221[2]111211] 31211|2 1,70
31331|2122322[2133333|3(32322(2/12322|21 2131 2|2 2,27
32332(3(/32332|3] 333333323333/ 323333/ 22323|2 2,70
22223|2123223|21 333333/ 23223|2/23223|21 3322 3|3 2,50
32323(3/22323|2/33333(3(31313|2/31233(2]31223|2 2,47
22323|21 2333331 23333|3(]23223(2/23233|3] 2321 3|2 2,53
33332(3(23333|3]33333(3/23322|2/33321(2]23323|3 2,67
32333(3(/33332|3]33333(3(/23232|2/21221(2]33312|2 2,50
21323(2[23333|3] 23333(3/23322|2/13322(2]13322|2 2,43
33313(3[/22222)2/33333(3(/33223|3] 122232 33323|3 2,50
33112|21 2311121 33332(3(33111(2/12111)1 33111|2 1,87
33211|2133122|2133332(3(23122[2/12222]|2123212|2 2,13
32211|2122212|2133232|3(21212[2/21222|2111212|1 1,83
32233131 2112221 32333(3(21322{2]121121|1] 21311|2 2,00
33333|3121323|21]22333(3(21223|2/121122|2]21322|2 2,23

Fonte: elaborado pelo autor (2021)
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Os conhecimentos com maior indice de criticidade foram identificados em cinco

dos oitos processos demonstrados no Quadro 35 abaixo.

Quadro 35 - Conhecimentos com maior indice de criticidade

Processo Conhecimento

Apresentagao Conhecer os concorrentes e o posicionamento de
mercado da organizagao

Qualificacao Entender como os sistemas de engenharia da empresa
otimizam a metodologia BIM (decretos n°® 9.377, 9.983 e
10.306).

Demonstragéo técnica | Conhecer os beneficios dos sistemas para o uso dos
engenheiros.

Ter conhecimento técnico em engenharia para utilizar os
sistemas.

Negociacéo Conhecer todos os sistemas e as novas versdes em
desenvolvimento.

Processo de Saber encontrar e acompanhar os decisores durante as
fechamento varias etapas de aprovacgéo (juridico, compras, etc.)

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Com base nos dados obtidos com as respostas dos entrevistados, é possivel
identificar que os conhecimentos com maior indice de criticidade estao ligados ao
conhecimento técnico, a capacidade de cada consultor de conhecer o mercado de
sistemas para engenharia e a dificuldade de demonstrar os sistemas para uso em
calculos de projetos dessa area. A criticidade também esta relacionada a interpretacéo
das necessidades do cliente e a capacidade de comunicagdo dos consultores,
envolvendo o carater tacito desses conhecimentos, que varia conforme a experiéncia
de cada consultor.

Os dados da tabela também confirmam que todos os conhecimentos mapeados
estdo adequados a estratégia, pois este foi o fator que atribuiu a esses conhecimentos
a maior pontuacdo. Oito entre os quinze conhecimentos receberam nota maxima
nesse fator, e em nenhum deles ocorreu sequer uma nota 1, ou seja, de baixa

criticidade.
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4.4.3 Analise das lacunas de conhecimento

ApOs a realizacdo do mapeamento, a organizagao precisa descobrir se existem
lacunas de conhecimento. Zack (1999) sugere uma analise semelhante ao classico
modelo de SWOT, mas com o foco nos recursos e nas capacidades internas da
organizagdo. Numa visdo baseada em recursos, com esses elementos seria possivel
conseguir manter a vantagem competitiva por mais tempo, pois recursos e
capacidades sao mais duradouros do que vantagens baseadas em produtos ou
mercados. Na Figura 20, a lacuna de conhecimento é encontrada quando um
conhecimento mapeado no ponto (A) ainda ndo faz parte dos conhecimentos da
empresa (B). Essa analise também possui uma visao de longo prazo e aproxima a

estratégia da gestdo do conhecimento.

Figura 20 - Lacunas do conhecimento e da estratégia

Conhecimento estratégico

A O que a organizagao < O que a organizagdo | ¢
deve saber (ligag3o) deve fazer
O que a organizac3o Estratégia do conhecimento | (O que a organizagdo 5
B sabe — > pode fazer
(ligagcdo) ‘

Fonte: Zack (1999, p. 136)

O Quadro 36 apresenta os resultados da analise das lacunas de conhecimento
e da estratégia da organizacgao, estudada segundo o modelo proposto por Zack (1999)
na Figura 20. Esses resultados derivam do cruzamento das informag¢des obtidas
durante as entrevistas com o gestor e com os cinco consultores do setor de vendas

para governo da organizagao.
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Quadro 36 - Lacunas do conhecimento e da estratégia

Deve saber

Sabe

Como resolver os problemas de cada
orgdo  publico (com as suas
particularidades) para elaboragdo de
projetos com a exigéncia da adogao da

Como funcionam os produtos e servigos
da organizagdo para elaboragcdo de
projetos e as normas solicitadas para
adocéo da metodologia BIM.

nova metodologia BIM.

Lacunas do conhecimento

Saber realmente o que o cliente precisa é uma tarefa dificil. E necessario conhecer
o mercado, a legislagdo, as caracteristicas dos produtos e servigos da empresa e
como funciona a nova metodologia BIM. A lacuna esta entre o conhecimento
explicito, que é fornecido pelos treinamentos na organizagéo, e o conhecimento
tacito, que o consultor adquire com anos de experiéncia durante negociagdes de
vendas e feedback nas revendas, fundamental para interpretar as necessidades do
cliente. Contudo, com a nova tecnologia BIM sendo implantada aos poucos, mesmo
os consultores mais experientes ainda ndo adquiriram o conhecimento tacito
necessario para lidar com essa situagao.

Deve fazer

Faz

Oferecer solugdes que resolvam os
problemas do cliente conforme o
orcamento disponivel e com o suporte
técnico necessario para que a nova
metodologia BIM possa ser implantada.

Oferece um pacote de servigco completo,
com 6timo conteudo técnico e alto valor
financeiro, mas somente com o suporte
técnico basico do sistema. Nao existe
um suporte especial para implantagao do

sistema na metodologia BIM.

Lacunas da estratégia

Os 6rgaos publicos ainda nao foram treinados para trabalhar na nova metodologia
BIM. N&o basta vender o produto, pois o usuario ainda ndo tem o conhecimento
necessario para executar os projetos nessa nova metodologia, de modo que parece
que o produto ou servigo da empresa nao funcionou. A lacuna da estratégia esta
em vender sem preparar pessoas da organizagao para apoiar a real implementacao
da metodologia através dos produtos e servigos dos quais a organizagao dispde e
com o suporte técnico tradicional, acrescido do suporte especializado na
metodologia BIM.

Fonte: adaptado de Zack (1999, p. 136)

Segundo Zack (1999), para que a organizagao possa executar a estratégia, ela
devera possuir todo o conhecimento necessario, ou entdo adquirir externamente os
recursos requeridos para isso. Caso contrario, tera de rever e alinhar a sua estratégia

com 0s recursos e conhecimentos que ja possui.
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4.5 Proposigoes

A pesquisa identificou os processos, as atividades e os conhecimentos
envolvidos na execugdo da estratégia no setor de vendas para governo da
organizagdo. Em uma segunda entrevista com o gestor e os consultores de vendas
para governo, foi avaliado o nivel de criticidade de cada conhecimento.

ApoOs a analise dos dados coletados, foram elaboradas proposicées com a
intencdo de melhorar a gestdo do conhecimento na dimens&o Pessoas. Essa
dimensao avalia a capacidade da organizacdo de compartilhar e motivar os
colaboradores na criagado de conhecimento e recebeu a menor pontuagao entre as
sete dimensdes analisadas (apenas 15,4 pontos).

Na sequéncia, foram apresentadas as proposicoes de melhorias em uma
tabela, conforme os critérios da matriz FIRE de priorizacdo. Os entrevistados
aplicaram notas para cada um dos critérios de avaliacao referentes as propostas de
gestao do conhecimento, e as melhores avaliagbes foram entdo detalhadas por meio
da ferramenta de gestdo chamada 5W2H.

4.5.1 Proposicao de agoes utilizando a matriz FIRE

A matriz de priorizagao FIRE leva em consideragé&o quatro variaveis: o “F” da
matriz determina a fung&o, ou seja, se a melhoria realmente agrega valor; o “I”
corresponde ao investimento e analisa o grau de investimento necessario para
execucao da melhoria, o custo e o tempo envolvido; o “R” representa o resultado
esperado, o quanto de melhoria se espera com essa escolha; e o “E” vem da
exequibilidade, isto &, analisa se a melhoria pode realmente ser executada, se é
mesmo exequivel do ponto de vista técnico e burocratico (FRANQUINI, 2021).
Durante as entrevistas, os consultores responderam a um formulario aplicando notas
para cada uma das iniciativas. O Quadro 37 a seguir apresenta as sugestbes de
acordo com a pontuagéo recebida por cada uma. As sugestdes mais relevantes,
aquelas que receberam pontuacao acima de 10 mil pontos, serdo elencadas como
proposicdes de melhorias e detalhadas em um plano de acéo utilizando o sistema
5W2H. As demais proposi¢cdes, embora menos relevantes no momento da realizag&o
da pesquisa, também serdao apresentadas como alternativas de melhorias, podendo

ser aplicadas ou nao, conforme a disponibilidade de recursos da organizagéo.



Quadro 37 - Sugestbes de melhorias
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Sugestoes

E1

E2

E3

E4

E5

TOTAL

Elaborag&o de um VIDEO INSTITUCIONAL (3a 5
minutos) atualizado periodicamente, com a
apresentagao formal da organizagao e dos produtos
€ servigos.

3.200

8.000

4.320

4.900

3.840

24.260

Criagéo de uma CENTRAL DE PROSPECCAO ou
terceirizagao de prospectadores com o objetivo de
ligar para os 6rgéos publicos e identificar usuarios
que, apoés pré-qualificados, receberao ligagdes dos
consultores.

6.400

5.000

4.000

3.200

5.600

24.200

Utilizagao de um MAPA MENTAL durante a
entrevista de qualificagdo para auxiliar no
mapeamento das necessidades e servir de base
para sugerir a solugdo mais proxima das
particularidades do cliente.

7.200

2.800

1.200

7.000

3.780

21.980

Elaboracéo de um VIDEO SOBRE BIM
especificamente para os 6rgaos publicos (3a 5
minutos) falando sobre a metodologia com énfase
nos decretos do governo sobre o BIM.

4.800

4.480

5.400

5.760

20.441

Utilizacao de um sistema de gerenciamento
eletrénico de documentos (GED) para
compartilhamento, com os prazos de validade de
cada documento e com os responsaveis pela
atualizagdo, bem como com a descri¢ao de cada
documento e para qual funcdo ele deve ser usado.

2.880

4.800

3.600

2.400

5.040

18.720

Criagdo de um sistema chamado PAGINAS
AMARELAS, onde serdo selecionados os
profissionais com mais experiéncia em cada
programa da empresa e que poderiam ser
rapidamente acionados via videoconferéncia por um
curto periodo de tempo para tirar duvidas pontuais
em apresentacoes.

600

2.800

4.480

5.120

2.560

15.560

Centralizagao do retorno das ligagbes em um
consultor experiente denominado AVALIADOR DE
OPORTUNIDADE, que fara uma analise do
potencial dos érgaos que entraram em contato,
determinando o valor da oportunidade e o prazo de
fechamento.

1.200

1.080

6.400

960

9.641

Criacao de um espaco colaborativo on-line chamado
COMUNIDADE GOV para os clientes GOV com a
participagédo do suporte e dos consultores para tirar
duvidas técnicas e comerciais. Ja houve uma
iniciativa semelhante para os clientes do varejo,
chamado Blog Next, cujo objetivo era demonstrar o
que estava sendo desenvolvido de novo no
software.

240

1.680

3.000

960

5.881

JORNADA DO CLIENTE: registrar as atividades do
cliente com os demais departamentos a fim de
monitorar o momento ideal para realizar uma nova
venda ou tentar recuperar o interesse do cliente
antes que ele desista de utilizar os sistemas
(fidelizagao).

120

800

2.000

243

1.750

4.913

Fonte: elaborado pelo autor (2021)
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4.5.2 Plano de agao para implementar as agoes utilizando a ferramenta
5W2H

A ferramenta SW2H, apresentada no Quadro 38, foi utilizada na elaboragéo do
plano de acao para implementar as proposicdes que receberam as melhores
avaliagcbes na matriz FIRE. O uso da ferramenta 5W2H permite uma visualizagao geral
do plano de acgao, relacionando todos os envolvidos, 0s recursos necessarios e o
tempo para que o plano possa ser executado.

Quadro 38 - Ferramenta 5W2H

5“W” 2“H” Pergunta Significado
What O que sera feito? Objetivo da atividade
Who Quem fara? Pessoas envolvidas
When Quando sera feito? |Data prevista
Why Por que sera feito? |Qual a razdo
Where Onde sera feito? Onde atuar para fazer
How Como sera feito? Etis\‘/)isgidﬁg:r as
How much Quanto custara? Orcamento

Fonte: adaptado de Franquini (2021)

No Quadro 39, estdo descritas as proposi¢cdes que receberam acima de 10 mil
pontos na avaliacdo da matriz FIRE, consideradas como as mais relevantes na

avaliacao realizada pelos entrevistados.

Quadro 39 - Proposicdes com alta e média avaliagdes na matriz FIRE
N° | Proposigao Pontuacgao

1 | Elaboracdo de um VIDEO INSTITUCIONAL (3 a 5 minutos) 24.260
atualizado periodicamente com a apresentagcdo formal da
organizacao e dos produtos e servigos.

2 | Criacdo de uma CENTRAL DE PROSPECCAO ou terceirizacéo 24.200
de prospectadores com o objetivo de ligar para os érgéos publicos
e identificar usuarios que, apds pré-qualificados, receberao
ligacbes dos consultores.
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3 | Utilizacdo de um MAPA MENTAL durante a entrevista de 21.980
qualificacdo para auxiliar no mapeamento das necessidades e
servir de base para sugestdo da solugdo mais proxima das
particularidades do cliente.

4 | Elaboragdo de um VIDEO SOBRE BIM especificamente para os 20.441
orgaos publicos (3 a 5 minutos) falando sobre a metodologia com
énfase nos decretos do governo sobre o BIM.

5 | Utilizagdo de um GED, sistema de armazenamento profissional 18.720
de documentos, com a finalidade de separar a documentagao por
grupo, com os prazos de validade de cada documento e com os
responsaveis pela atualizagao, inserindo também a descricdo de
cada documento e para qual funcéo ele deve ser utilizado.

6 | Criagcdo de um sistema chamado PAGINAS AMARELAS, onde 15.560
serdo selecionados os profissionais com mais experiéncia em
cada programa da empresa e que poderiam ser rapidamente
acionados via videoconferéncia por um curto periodo de tempo

para tirar duvidas pontuais em apresentacoes.
Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Na sequéncia, serdo apresentados os seis planos de agao elaborados com o
auxilio da ferramenta 5W2H para auxiliar na execugao da estratégia de vendas para

governo.
1. Elaboracg&o de um VIDEO INSTITUCIONAL.

Segundo os entrevistados, o video devera transmitir uma imagem mais
profissional da empresa. A ideia € que também uniformize a apresentacgao inicial da
organizagao, pois cada consultor possui uma maneira particular de apresentar, que
podera inclusive complementar o video na sequéncia da apresentagao. A elaboracgao
do video devera acontecer de forma compartilhada, com os consultores discutindo
sobre o conteudo que sera apresentado e quanto tempo devera ter o video. O plano
de acao foi elaborado segundo o modelo proposto pela ferramenta SW2H e esta

representado no Quadro 40.

Quadro 40 - Proposigao 1: Video institucional

What? | O que sera feito? Objetivo da atividade
Um video institucional. Apresentar a empresa de forma mais
profissional.
Who? Quem fara? Pessoas envolvidas
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Os consultores e o gestor em | Os  consultores, o gestor, o
conjunto com o setor de |departamento de marketing e
marketing. organizagbes de midia terceirizadas.
When? | Quando sera feito? Definir datas
No segundo semestre de 2021. | Até 31/12/2021
Why? Por que sera feito? Motivos, razéo
Para padronizar a apresentagédo | Passar uma imagem profissional da
da organizagao. organizagdo, ajudando assim no
fechamento das vendas.
Where? | Locais influenciados? Especificar onde ocorrera a agao
O ambiente de negociagéo. Na apresentacdo da empresa, no
momento da primeira impressao.
How? Como sera feito? Especificar as atividades
Briefing envolvendo os setores | Fazer o briefing.
de vendas para governo e de | Escolher as imagens da organizagao.
marketing. Contratar uma empresa de videos.
How Quanto custara? Orgcamento
Much?
Custo interno, conforme o | Terceirizagdo com uma empresa de
numero de horas. video.
R$ 3.000,00 a R$ 10.000,00

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

A elaboracao do video padroniza a forma como os consultores demonstram as

vantagens competitivas da organizag¢ao. O video demonstra o “core-competence”, ou
seja, exibe de forma clara aos clientes um conjunto Unico de habilidades e
competéncias, algo que as outras organizagdes nao possuem ou tem dificuldade de
copiar (PRAHALAD; HAMEL, 2009).

2. Criagdo de uma CENTRAL DE PROSPECCAO

A central podera ser interna ou terceirizada, e sera criada com o objetivo de
ligar para os 6rgaos publicos e identificar usuarios que, apods pré-qualificados,
receberao ligagdes dos consultores. O Quadro 41 apresenta o plano de agao proposto

para implementar a sugestao.

Quadro 41 - Proposig¢ao 2: Central de prospecgao

What? | O que sera feito? Objetivo da atividade

Criagdo ou terceirizagdo de uma
CENTRAL DE PROSPECCADO.

Contratar prospectadores para
identificar usuarios que, apos
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pré-qualificados, receberao
ligacbes dos consultores.

Who? | Quem fara? Pessoas envolvidas
O gestor da unidade de venda para | O gestor da unidade de governo
governo. e 0s funcionarios do

departamento de recursos
humanos.

When? | Quando sera feito? Definir datas
No segundo semestre de 2021. Até 30/12/2021

Why? | Por que sera feito? Motivos, razéo
Para aumentar o numero de clientes | O custo de um consultor ligando
em negociagoes. para tentar encontrar clientes é

muito maior do que o de um
prospectador.

Where? | Locais influenciados? Especificar onde ocorrera a agao
O setor de vendas, que recebera um | No backoffice do departamento
maior numero de contatos. de vendas para governo.

How? | Como sera feito? Especificar as atividades
Contratacao e treinamento dos novos | Selecado dos prospectadores.
prospectadores. Treinamento  envolvendo o

suporte e o comercial.

How Quanto custara? Orgcamento

Much?

Um salario de prospectador custa Despesas com estrutura R$5
em média R$ 1.500,00. 00,00/func. Encargos e
comissdes 60% do salario.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Um bom planejamento estratégico também engloba um bom plano operacional,

a criacdo de uma unidade central com pessoas treinadas com conhecimentos
especificos para prospec¢ao aumenta a capacidade de encontar os clientes. Quanto
mais pessoas capacitadas e conscientes sobre que deve ser feito maiores serdo as
chances de a estratégia ser realmente executada (BOSSIDY; CHARAN, 2005).

3. Criacao e uso compartilhado de um MAPA MENTAL

O objetivo dessa proposta é organizar, de forma estruturada, a entrevista de
qualificacdo para auxiliar no mapeamento das necessidades e servir de base para
sugerir a solugdo mais proxima das particularidades do cliente. O Quadro 42
apresenta a sequéncia de atividades que deverdo ser realizadas para implementar a

sugestao.
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Quadro 42 - Proposigao 3: Mapa mental

What? | O que sera feito? Objetivo da atividade
Elaboraggo de um mapa | Funcionar como um guia para o0s
mental envolvendo todas as | consultores, principalmente os mais
possibilidades de negociagédo | novos, no momento da negociagao,
com 0s servicos da | utilizando o mapa mental com uma
organizagao e as | sequéncia correta de perguntas e
necessidades dos clientes. também os caminhos mais provaveis em

razao das solicitagcdes dos clientes.

Who? Quem fara? Pessoas envolvidas
Os proprios consultores, em | O gestor e o0s consultores da
uma construgao conjunta com | organizagao, podendo também contratar
as melhores praticas. consultoria terceirizada para internalizar

novos conhecimentos.

When? | Quando sera feito? Definir datas
No segundo semestre de | Até 31/12/2021
2021.

Why? Por que sera feito? Motivos, razao
As entrevistas apontaram | O correto entendimento de todas as
uma dificuldade na fase de | necessidades e da capacidade financeira
qualificacdo, no momento de | do cliente pode elevar o ticket médio das
elaborar a proposta. vendas e diminuir o tempo de

negociacao.

Where? | Locais influenciados? Especificar onde ocorrera a acao
Treinamentos iniciais e | Incluir o novo mapa mental nas atividades
acompanhamento dos novos | diarias dos  consultores e nos
consultores. treinamentos.

How? Como sera feito? Especificar as atividades
Através de um seminario | Cada consultor apresentara o seu modelo
envolvendo os consultores | de abordagem de vendas, e o grupo
internos e consultoria | escolhera as melhores praticas, que
externa. serdo compartilhadas.

How Quanto custara? Orcamento

Much?

Os custos dos consultores | Entre R$ 5.000,00 e 10.000,00
internos e externos.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

O mapa mental sugerido acima ndo € um modelo idealizado por um unico
individuo, ele precisa ser construido utilizando a experiéncia e as melhores praticas
de todos os consultores. A criagdo do conhecimento depende principalmente de um
ambiente interno positivo, onde os envolvidos ndo tenham medo de compartilhar
informacdes, portanto depende da criagdo de uma cultura interna de confianca e de
compartilhamento (DURST; WILHELM, 2012),



118

4. Elaboragdo de um VIDEO SOBRE BIM (Building Information Modeling)

O video sera elaborado especificamente para os 6rgaos publicos (3 a 5
minutos), demonstrando o uso da metodologia, com énfase nos decretos ja existentes
sobre a obrigatoriedade da aplicagdo do BIM nas obras do governo. O Quadro 43

apresenta as etapas necessarias para a elaboracéo do video.

Quadro 43 - Proposigao 4: Video sobre BIM

What? O que sera feito? Objetivo da atividade
Um video de 3 a 5 |Padronizar a mensagem que o0s
minutos. consultores precisam passar para o0s

orgaos do governo sobre a metodologia
BIM.

Who? Quem fara? Pessoas envolvidas
Os consultores em | Engenheiros do desenvolvimetno e
conjunto com o marketing | suporte da organizacdo e uma empresa
e o suporte técnico da | de producio de videos terceirizada.
empresa.

When? Quando sera feito? Definir datas
Segundo semestre de | Até 31/12/2021
2021.

Why? Por que sera feito? Motivos, razao
Para padronizar a | Utilizar o video com a marca da
mensagem sobre o BIM | organizagéo, trazendo credibilidade para
de forma profissional. a organizagdo e seguranga para O

consultor na negociagéo.

Where? Locais influenciados? Especificar onde ocorrera a acao
Marketing e vendas para | Inserir o video no site, em local destacado
governo. para o governo, e nos treinamentos dos

consultores.

How? Como sera feito? Especificar as atividades
Criagcado conjunta com os | 1. Pesquisar os decretos sobre BIM do
setores de vendas e Governo Federal.
marketing. 2. Reunir as melhores sugestdes sobre

sucesso de negociagdes envolvendo o
BIM.
3. Contratar uma empresa de video.
4.
How Quanto custara? Orcamento
Much?
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O custo sera conforme a | Entre R$ 3.000,00 e R$ 10.000,00
quantidade de horas
internas e terceirizagdes.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

A metodologia BIM foi considerada pelos entrevistados como um conhecimento
critico, tanto para a organizagédo como para os proprios clientes. A elaboragao de um
video sobre BIM permite o compartiihamento deste conhecimento entre todos os
envolvidos, ajuda no treinamento interno, informa o cliente e multiplica o
conhecimento. Um conhecimento critico precisa ser adquirido e multiplicado dentro da
organizagao, caso contrario a existéncia de uma lacuna de conhecimento podera

inviabilizar a estratégia (ZACK, 1999).

5. Implantacdo de um SISTEMA DE GERENCIAMENTO ELETRONICO DE
DOCUMENTOS (GED)

A finalidade principal dessa sugestdo € o compartilhamento de toda
documentagéo necessaria para atender a legislagcao dos érgéos publicos, organizando
os documentos por validade, tipo de venda e tipo de 6rgao publico, informando os
responsaveis pela atualizagéo, de forma a dar maior agilidade e reduzir o tempo de

aprovacao dos pedidos.

Quadro 44 - Proposigao 5: Gerenciamento de documentos

What? O que sera feito? Objetivo da atividade
Implantagdo de  um | Facilitar o acesso e o compartilhamento
sistema de | dos documentos solicitados nas vendas
gerenciamento de | para 6rgao publicos.
documentos.

Who? Quem fara? Pessoas envolvidas
Uma empresa | Consultores internos e externos.
terceirizada.

When? Quando sera feito? Definir datas
No segundo semestre de | Até 31/12/2021
2021.

Why? Por que sera feito? Motivos, razao
Para organizar as | Reduzir o tempo de busca e permitir a
documentacgdes utilizadas | inclusdo de novos documentos que sao
pelos consultores. obrigatérios nas vendas para governo.
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Where? Locais influenciados? Especificar onde ocorrera a agcéo
Backoffice de vendas | No modo de trabalhar dos consultores e
para governo e | do backoffice da organizagédo, que hoje
departamento utilizam uma pasta compartilhada no
administrativo da | servidor.
organizacao.

How? Como sera feito? Especificar as atividades
Por meio da aquisicdo de | 1. Cotar um sistema que atenda as
um sistema GED de necessidades das vendas para
terceiros. governo.

2. Treinar os funcionarios envolvidos.
3. Incentivar o compartiihamento de
novos documentos.

How Quanto custara? Orgcamento

Much?

O custo serd de uma | R$ 5.000,00 de licenca e R$ 300,00 de
licenga de uso e de uma | manutengédo e armazenamento na nuvem.
implantacao.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

O simples fato de armazenar documentos, dados e compartilhar registros ndo

geram conhecimento, exite a necessidade da interagdo com a troca de experiéncias

(ELTIGANI et al., 2020). O uso da ferramenta e a interagdo entre os vendedores

permitira um aumento na qualidade das propostas e uma maior eficiéncia no

fechamento das vendas para o governo.

6. Criacdo do sistema chamado PAGINAS AMARELAS

Esta ferramenta permite que os profissionais com mais experiéncia em cada

programa da empresa, ou com grande experiéncia em determinado tipo de legislagao,

possam ser rapidamente acionados para ajuda nas negociagdes para tirar duvidas

pontuais ou, ainda, para apoiar as apresentag¢des. O Quadro 45 detalha o plano de

acgao proposto para implementar a sugestéo.

What?

Quadro 45 - Proposigao 6: Paginas amarelas

O que sera feito?

Objetivo da atividade
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Criacao de um site interno ou

Facilitar o acesso dos consultores aos

uma pagina na intranet da | especialistas que existem na
empresa. organizacao.
Who? | Quem fara? Pessoas envolvidas
Departamento de marketinge | Gestores de toda a empresa,
Tl da organizagdo ou | especialistas de todas as areas, pessoal
terceiros. de marketing e de TI.
When? | Quando sera feito? Definir datas
No segundo semestre de | Até 31/12/2021
2021.
Why? Por que sera feito? Motivos, razido
Para facilitar o acesso a | Cadastrar as pessoas que detém o
informacéo. conhecimento internamente para
melhorar o compartiihamento das
informagdes.
Where? | Locais influenciados? Especificar onde ocorrera a agao
Todos os departamentos da | O site ou pagina da intranet devera conter
organizacgao. todos os especialistas, ndo somente de
vendas para governo e outros
departamentos.
How? Como sera feito? Especificar as atividades
Criacdo de um site ou pagina | 1. Realizar reuniao para definir o
na intranet. modelo do site.
2. Definir se havera desenvolvimento
interno ou terceirizagao do servigo.
3. Motivar os funcionarios para o
cadastramento no site.
How Quanto custara? Orcamento
Much?

Custo dos funcionarios
envolvidos e custo
terceirizado, se for preciso.

Contratacdo de uma empresa
desenvolvedora de sites.
Entre R$ 10.000,00 e R$ 30.000,00.

Fonte: elaborado pelo autor (2021)

Com o crescimento da organizagéo, fica cada vez mais dificil identificar quem

sS40 as pessoas e quais as suas habilidades. As ferramentas de gestdo do

conhecimento facilitam o compartilhamento e o acesso rapido ao conhecimento (APO,

2020).

Entre as propostas sugeridas, trés delas ndo receberam pontuagao suficiente

para demonstrar a viabilidade da execucdo. Para esses casos, ndo sera elaborado

um plano de implementacdo com a ferramenta 5W2H, independentemente da

avaliacdo da matriz FIRE.

As propostas estdo registradas no Quadro 46 e ficardo a disposicao da

organizagao para implementa-las.
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Quadro 46 - Proposigdes com baixa avaliagao na matriz FIRE

N° | Proposicao Pontuacao
1 | Centralizar os retornos das ligagbes em um consultor experiente | 9.641
denominado AVALIADOR DE OPORTUNIDADE, que fara uma
andlise do potencial do 6rgédo que entrou em contato,
determinando o valor da oportunidade e o prazo de fechamento.
2 | Criar um espacgo colaborativo on-line chamado COMUNIDADE | 5.881
GOV para os clientes GOV, com a participagao do suporte e dos
consultores para tirar duvidas técnicas e comerciais. Ja houve
uma iniciativa semelhante para os clientes do varejo, chamado
Blog Next, cujo objetivo era demonstrar o que estava sendo
desenvolvido de novo no software.

3 | JORNADA DO CLIENTE: registrar as atividades do cliente com | 4.913
os demais departamentos e monitorar o momento ideal para
realizar uma nova venda ou tentar recuperar o interesse do cliente

antes que ele desista de utilizar os sistemas (fidelizagéo).
Fonte: elaborado pelo autor (2021)

4.5.3 Implantagao do projeto piloto de gestdao do conhecimento

Sugere-se que a implantagdo do projeto piloto siga 0 modelo proposto pelo
framework da APO (2009). Nesse modelo, a implantagao é dividida em quatro etapas
— descobrir, planejar, desenvolver e implantar —, conforme podemos visualizar na

Figura 21 abaixo.

Figura 21 - Modelo de implantagédo de GC APO

1 .y Identificar gaps
. | e necessidades
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~ Descobrir e
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Fonte: adaptado da Asian Productivity Organization (2009, p. 116)
A primeira etapa da implantacdo, denominada “descobrir’, consiste em

Implementar 3
emtodaa y

| organizagdo

identificar a situacédo atual da gestdo de conhecimento da organizagao. Este estudo
realizou o diagnéstico de maturidade da APO (2009), respondido por 110 funcionarios

de todos os setores da organizagéo. O estudo foi complementado posteriormente com
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a identificagdo de processos e atividades envolvidos nas vendas para governo,
realizada através de entrevistas com os consultores de vendas. Os resultados foram
apresentados no Quadro 30 - Modelo de mapeamento adaptado da APQC.

Na segunda etapa do framework, denominada “planejar”, ocorre a identificagao
dos fatores criticos com maior potencial para intervengdes. O levantamento é
necessario para a escolha de um business case. Nessa etapa, o apoio das liderancas
€ essencial, portanto desde o inicio da pesquisa se convencionou com a alta gestéao
que o business case seria 0 aumento das vendas no setor de governo. Esse objetivo
estratégico ja estava inclusive definido no préprio planejamento realizado pela
empresa em 2018. A escolha também considerou que a intervencao seria apenas em
uma determinada equipe da organizagao — a equipe de vendas para governo.

Na terceira etapa, denominada “desenvolver”, as agdes comegam a ocorrer e
se inicia a implantacdo de um projeto piloto. Nessa fase, o engajamento dos
envolvidos determinara o sucesso do projeto para que ele possa posteriormente ser
replicado na organizagdo. Todos os entrevistados e a alta dire¢gdo se mostraram
interessados e motivados durante as entrevistas pela possibilidade de aumento das
vendas com a gestdao do conhecimento. Na visdo dos envolvidos, a melhoria nos
resultados traria beneficios imediatos para todo o grupo, tanto em remuneragao
variavel para os consultores de venda, como em atingimento das metas e aumento
dos lucros para as liderangas da organizagédo. Em relagcdo a essa fase, a pesquisa ja
realizou as primeiras ac¢des, principalmente com a execugdo do mapeamento dos
conhecimentos necessarios para a execugao das atividades de vendas (Quadro 29 -
Etapas de venda). Com base nesse mapeamento e apds a analise de criticidade,
foram definidos quais conhecimentos serdo capturados ou criados no Quadro 35 -
Conhecimentos com maior indice de criticidade. Ainda na fase de desenvolvimento,
foram sugeridas algumas agdes para captagao ou criagao dos conhecimentos criticos
identificados, sendo essas iniciativas relacionadas em uma matriz FIRE, onde foram
analisadas e priorizadas em entrevistas com os consultores. Uma vez estabelecida
essa priorizagdo, a pesquisa utilizou a ferramenta SW2H para organizar a execugéo
das acbes escolhidas pelo grupo, as quais tém como objetivo a aquisicdo dos
conhecimentos necessarios para eliminar as lacunas identificadas.

Apss a analise dos resultados preliminares da pesquisa, sugere-se que a
organizacgao faca a implantagado do projeto piloto no setor de vendas para governo,

com a intengdo de melhorar a execugcao da estratégia apoiada na gestdo do
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conhecimento. O sucesso da implantagdo desse projeto piloto podera ser replicado
para todos os departamentos da organizagdo, de forma a disseminar a gestdo do

conhecimento.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes acerca do trabalho. Ao final do capitulo,
sao descritas as limitagcdes e as recomendacdes para pesquisas futuras.

O presente estudo teve como objetivo a proposicdo de agdes de gestdo do
conhecimento para viabilizagdo da estratégia de vendas da empresa em analise.
Acredita-se que os objetivos foram cumpridos, sendo possivel descrever o modelo
atual da execucdo da estratégia de vendas para governo e identificar os
conhecimentos necessarios para esse fim. Também foi realizado o diagnéstico do
nivel de maturidade da gestdo do conhecimento na organizagao e, apds a realizagao
do mapeamento dos conhecimentos associados ao processo de vendas para governo,
esses conhecimentos foram avaliados conforme a sua criticidade.

Os resultados apresentados no mapeamento dos conhecimentos indicam que
a implantagcédo da gestdo do conhecimento maximiza o desempenho da organizagéo
quando consegue identificar e tratar as lacunas de conhecimento que prejudicam os
processos e as atividades necessarias para execugao da estratégia. Também,
segundo a avaliagao dos entrevistados, com o auxilio da matriz FIRE o plano de agéo
sugerido na sec¢éo 4.4.3 é viavel e exequivel. A analise do diagnostico de maturidade
da gestdo do conhecimento sugere que ja existe um ambiente propicio para uma
intervencdo na empresa com a implantacdo de um projeto piloto de gestdo do
conhecimento, que surge como uma oportunidade para disseminar a GC em toda a

organizagao.

5.1 Consideragoes finais e contribuicao da pesquisa

Por meio de entrevistas em um grupo focal, foram realizados os levantamentos
planejados e, ao final, o presente estudo identificou os processos e as atividades
envolvidos na execugédo da estratégia, mapeou os conhecimentos, diagnosticou a
maturidade de GC e avaliou a criticidade acerca dos conhecimentos necessarios para
essa execucao.

Com base na realizagdo do diagnostico de maturidade, no estudo apresentado
no referencial tedrico, na compilacdo das buscas documentais e das respostas as
entrevistas, foi proposto um plano de agéo para viabilizar a estratégia de vendas no

segmento governo da organizagao. O plano sugerido € composto por seis agdes, com
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impacto direto no setor de vendas para governo, construidas em conjunto com os
entrevistados. As seis agdes propostas foram organizadas com o auxilio da
ferramenta de gestdo conhecida como 5W2H. As sugestdes escolhidas foram
consideradas exequiveis pelos entrevistados, e a simples execuc¢éo do plano de agao
proposto ja devera trazer melhorias significativas para a empresa, causando um
impacto positivo no desempenho do setor de vendas para governo.

Como contribui¢do para o avango teorico e metodoldgico, sugere-se que mais
pesquisadores desenvolvam modelos de analise semelhantes ao utilizado nesta
pesquisa compreendendo o mapeamento dos conhecimentos necessarios para a
execucgao da estratégia de vendas, realizando na sequéncia uma analise de criticidade
desses conhecimentos e partindo, por fim, para a abordagem das lacunas do
conhecimento, que, apods identificadas, seriam tratadas com a¢des envolvendo a GC.
Novos estudos nesse sentido poderiam validar o modelo de analise proposto para a
criacao de um framework que seria utilizado pelas organizagdes para implementagao
da gest&do do conhecimento como meio de viabilizar a estratégia de vendas.

O trabalho contou com a colaboracdo de todos os envolvidos, € nao foi
encontrada nenhuma resisténcia interna na organizagéo. Todos se mostraram abertos
e dispostos a tentar melhorar o desempenho organizacional com a gestdao do

conhecimento.

5.2 Limitagoes e recomendagodes para pesquisas futuras

Os resultados da pesquisa sao qualitativos, baseados na percepcao dos
entrevistados, portanto uma das limitagcbes encontradas no decorrer da elaboragao
deste trabalho reside no numero de participantes e na profundidade da pesquisa, pois,
embora seis dos oito funcionarios do setor tenham participado das entrevistas, a
quantidade de dados nao seria suficiente para extrapolar os resultados para
recomendar as agdes de gestdo do conhecimento a outras organizagdes.

Também se sugere a realizagdo de novas pesquisas em diferentes momentos
da economia e em tipos diversos de organizagdes, principalmente porque os dados
foram extraidos durante uma pandemia decorrente do virus causador da Covid-19,
portanto os levantamentos foram efetuados num periodo em que a equipe estava
trabalhando no sistema home office, adaptando-se as mudancas forgcadas pela

pandemia.
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Em razdo das limitagbes da pesquisa, alguns aspectos da avaliagdo da
maturidade e do mapeamento dos conhecimentos criticos ndo foram priorizados no
plano de agédo apresentado. Contudo, sugere-se que a organizagao reveja esses
aspectos em futuras analises a medida que a cultura de gestao do conhecimento seja
incorporada na organizagao. A pesquisa também abre perspectivas de trabalhos
futuros no setor de vendas varejo, pois, embora a intensidade do uso do conhecimento
seja menor nas atividades de telemarketing do que nas vendas para o segmento
governo, a rotatividade dos vendedores € alta e, portanto, seria fortemente
recomendado o uso da GC para a capacitagao dos novos vendedores.

Uma abordagem complementar abrangendo gestdo do conhecimento e
estratégia no mesmo contexto de vendas com o uso intensivo de conhecimento seria
a proposta de um estudo com vendas corporativas, de forma a atender grandes

empresas do setor privado e aumentar as vendas da organizagao.
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APENDICE A - FORMULARIO DE AUTORIZAGAO PARA PARTICIPACAO EM
PESQUISAS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O(a) senhor(a) esta sendo convidado a participar de uma pesquisa de mestrado
tendo como objetivo propor agdes para melhoria da execugdo da estratégia na
empresa através da gestdo do conhecimento.

Serdo previamente marcados a data e o horario para as entrevistas utilizando
questionarios. Essas atividades serdao realizadas preferencialmente de maneira
remota pela internet ou na sede da empresa.

A sua identidade sera preservada, pois cada individuo sera identificado por um
numero.

O(a) senhor(a) podera se retirar do estudo a qualquer momento, sem qualquer
tipo de constrangimento.

Solicitamos a sua autorizacido para o uso de seus dados para a produgao de
artigos técnicos e cientificos. A sua privacidade sera mantida através da nao
identificacdo do seu nome.

NQME DO PESQUISADOR RESPONSAVEL PARA CONTATO: Edimilson Sarda
NUMERO DO TELEFONE: (48) 99948 8603
E-MAIL: edimilson@altgi.com.br

TERMO DE CONSENTIMENTO
Declaro que fui informado sobre todos os procedimentos da pesquisa, que recebi de
forma clara e objetiva todas as explicagdes pertinentes ao projeto e que todos os dados a
meu respeito seréo sigilosos, tendo sido informado também de que posso me retirar do
estudo a qualquer momento.

Nome por extenso:
Assinatura ou aceite por e-mail:
Local: Data: [/
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APENDICE B - QUESTIONARIO ELETRONICO

Elaboragdo de um formulario eletrénico (https://forms.gle/EQeTixQ1VezyGbDg6) no
Google Forms com 42 perguntas, dividido em sete areas de avaliagdo do modelo APO.

APENDICE C - DIAGNOSTICO DE MATURIDADE DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

A - LIDERANCA

1. A organizagdo possui e compartilha uma estratégia e uma visdo para o
conhecimento que esta fortemente ligada aos seus objetivos e planejamento
estratégico.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz  |Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

2. Na organizagao, existe apoio institucional para a implantagdo de iniciativas de
gestdao do conhecimento (como, por exemplo, equipes de melhoria da qualidade,
comunidades de pratica, redes formais de conhecimento, uma unidade de
coordenacédo da gestao do conhecimento, escritorio de projetos, licdes aprendidas).

1 2 3 4 5
Inexistente: - )

n Insuficiente: )
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

3. A organizagéo aloca recursos (orgamento, horas, consultorias) especificos para as
suas iniciativas de gestdo do conhecimento.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
- Insuficiente: )
nao faz ou faz . ) Excelente: faz
. faz com Regular: faz  |Boa: faz bem ;
com muita . muito bem
precariedade precariedade

4. A organizagdo tem processos sistematicos de protecdo do conhecimento
(exemplos: protecdo de propriedade intelectual, seguranga de acesso ao
conhecimento, autenticidade e sigilo das informagdes).

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
- Insuficiente: )
nao faz ou faz . ) Excelente: faz
. faz com Regular: faz  |Boa: faz bem ;
com muita . muito bem
precariedade precariedade
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5. Os gestores e coordenadores servem de modelo ao colocar em pratica os valores
de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo, e dedicam o tempo
necessario disseminando informagbes para as suas equipes e facilitando o fluxo
horizontal de informacdo entre as suas equipes e as equipes de outros
departamentos/divisdes/unidades.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz |Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

6. Gestores e coordenadores promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
desempenho, o aprendizado individual e organizacional, a inovagdo e o
compartilhamento e a criagdo do conhecimento.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f Reaular- f Boa: faz b Excelente: faz
com muita az com egular: faz oa:fazbem | - o Ve
precariedade precariedade

B - PROCESSOS

7. A organizagdo possui processos sistematicos que determinam as competéncias
essenciais aos desafios e a seus objetivos estratégicos (competéncias essenciais:
capacidades importantes do ponto de vista estratégico e que geram vantagem
competitiva).

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
néo faz ou faz f Reaular- f Boa: faz b Excelente: faz
com muita az com egular: faz oa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

8. A organizagao define fluxos de trabalho e processos-chave para agregar valor a
clientes e parceiros, e alcangar exceléncia no desempenho organizacional.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz |Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

9. Na estruturacdo de processos, sdao contemplados os seguintes fatores:
compartiihamento de conhecimento, novas tecnologias, flexibilidade, eficiéncia e

eficacia.
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1 2 3 4 5
Inexistente: - )
- Insuficiente: )
nao faz ou faz . ) Excelente: faz
. faz com Regular: faz  |Boa: faz bem ;
com muita . muito bem
precariedade precariedade

10. A forma como os processos estdo estruturados permite gerenciar situagdes de
crise ou imprevistos para assegurar a prevengao, a recuperagao e a continuidade das

operagoes.
1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz |Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

11. A organizagdo implementa e gerencia processos-chave para assegurar O
atendimento as exigéncias e a sustentabilidade dos seus resultados.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
néo faz ou faz f Reaular- f Boa: faz b Excelente: faz
com muita az com egular: faz oa:fazbem | - Ve
precariedade precariedade

12. A organizagao avalia e aperfeigoa continuamente os seus processos de trabalho
para alcangar melhor desempenho, reduzir a variacdo, melhorar produtos/servigos e
para se manter atualizada no tocante as praticas e tendéncias de exceléncia em

gestéo.
1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz  |Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade
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C - PESSOAS
13. Os programas de educacgéo e capacitagdo, assim como os de desenvolvimento de

ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades dos

carreira,
colaboradores e contribuem para o melhor desempenho da organizagéo.
1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz . ) Excelente: faz
) faz com Regular: faz  |Boa: faz bem ;
com muita . muito bem
. precariedade
precariedade

14. O processo de indugao/integracdo de novos colaboradores na organizagéao é
sistematico e permite que eles se familiarizem com a gestdo do conhecimento e com
seus beneficios, tecnologias, praticas, documentos e ferramentas.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
néo faz ou faz f Reaular- f Boa: faz b Excelente: faz
com muita az com egular: faz oa:fazbem | - o Ve
precariedade precariedade

15. A organizagdo possui processos formais de mentoring, coaching e tutoring.
(coaching: focado na melhoria do desempenho geral e na autoconfianga; mentoring:
atividade de compartilhamento de conhecimento especifico entre profissionais de
diferentes niveis de experiéncia, de carater informal e sem prazo para terminar;
tutoring: tipo de ‘mentoring’ que ocorre durante o desenvolvimento de uma tarefa ou

processo durante um tempo especifico.)

1 2 3 4 5
Inexistente: - )

n Insuficiente: )
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

16. A organizagdo possui uma base de conhecimento de facil acesso, com as

competéncias especificas de cada colaborador.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
- Insuficiente: )
nao faz ou faz . ) Excelente: faz
. faz com Regular: faz  |Boa: faz bem ;
com muita . muito bem
precariedade precariedade




17. O compartiihamento do conhecimento e a colaboracdo sao ativamente

incentivados, reconhecidos e melhorados entre as equipes de colaboradores.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz |Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

18. Os colaboradores sdo organizados em pequenas equipes/grupos para responder
a problemas/preocupag¢des no ambiente de trabalho (exemplos: circulos de qualidade,

equipes de melhoria, equipes interfuncionais, comunidades de pratica).

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
néo faz ou faz f Reaular- f Boa: faz b Excelente: faz
com muita az com egular: faz oa:fazbem | - o Ve
precariedade precariedade

D - TECNOLOGIA

19. A organizagao possui técnicos e infraestrutura de Tl (exemplos: internet, extranet,
intranet, website e software) para apoiar as iniciativas de gestdo do conhecimento.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
néo faz ou faz f Reaular- f Boa: faz b Excelente: faz
com muita az com egular: faz oa:fazbem | - o\ em
precariedade precariedade

20. A infraestrutura de Tl esta alinhada a estratégia de gestdo do conhecimento da

organizagao.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz  |Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

21. Todos os colaboradores da organizagao tém acesso a computador.

precariedade

precariedade

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
néo faz ou faz ) ) Excelente: faz
. faz com Regular: faz  |Boa: faz bem ;
com muita muito bem
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22. Na organizacéo, todos os colaboradores tém um endereco de e-mail e acesso a
internet/intranet.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz |Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

23. As informagdes publicadas na intranet/portais sdo atualizadas regularmente.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
néo faz ou faz f Reaular- f Boa: faz b Excelente: faz
com muita az com egular: faz oa:fazbem | o Ve
precariedade precariedade

24. A extranet/intranet (ou uma rede similar) € usada como uma das principais fontes
de comunicagao para apoiar a transferéncia de conhecimento ou o compartilhamento
de informacgdes da organizacéo.

E - PROCESSOS DE CONHECIMENTO
25. A organizagdao tem processos sistematicos de identificagdo, criacao,
armazenamento, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )

n Insuficiente: )
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

26. A organizacdo mantém um inventario que identifica e localiza recursos de
conhecimento (espagos de colaboragdo, troca de conhecimento, portais, midia,
sistemas).

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz  |Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

27. O conhecimento adquirido a partir de tarefas ou projetos concluidos é
documentado e compartilhado.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )

n Insuficiente: )
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade
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28. A organizagao possui iniciativas de retengédo de conhecimentos criticos no
processo de desligamento de colaboradores (conhecimento critico: conhecimento
estratégico para a organizagao e seus resultados).

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
- Insuficiente: )
nao faz ou faz . ) Excelente: faz
. faz com Regular: faz  |Boa: faz bem ;
com muita . muito bem
precariedade precariedade

29. A organizagao compartilha as melhores praticas e ligbes aprendidas para que n&o
haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
néo faz ou faz f Reaular- f Boa: faz b Excelente: faz
com muita az com egular: faz oa:fazbem | - o Ve
precariedade precariedade

30. As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da organizagao, e os
resultados sao usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo
conhecimento (benchmarking: método para comparar o desempenho de processo,
produto e resultado com o de outras organizagcées de referéncia, com vistas a
promover melhoria e inovagao).

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
néo faz ou faz ) ) Excelente: faz
. faz com Regular: faz  |Boa: faz bem ;
com muita . muito bem
. precariedade
precariedade
F - INOVACAO
31. A organizagao articula e refor¢ga continuamente a aprendizagem e a inovagéao.
1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz . ) Excelente: faz
) faz com Regular: faz  |Boa: faz bem ;
com muita . muito bem
. precariedade
precariedade

32. A organizagao considera a atitude de assumir riscos ou erros como oportunidades
de aprendizagem desde que isso nao ocorra repetidamente.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
- Insuficiente: )
nao faz ou faz . ) Excelente: faz
. faz com Regular: faz  |Boa: faz bem ;
com muita . muito bem
precariedade precariedade
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33. Equipes interfuncionais/inter-areas sdo organizadas para resolver problemas ou
lidar com situagdes preocupantes que ocorram em diferentes areas da organizagéo.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz |Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

34. Os colaboradores tém autonomia para empreender, e suas ideias e contribuicbes
sdo geralmente valorizadas pela organizagao.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )

n Insuficiente: )
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

35. Os gestores estado dispostos a testar novas ferramentas e métodos.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )

n Insuficiente: )
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

36. Os colaboradores sao incentivados a trabalhar junto com outros e a compartilhar

informacéo.
1 2 3 4 5

Inexistente: - )

- Insuficiente: )
nao faz ou faz . ) Excelente: faz

. faz com Regular: faz  |Boa: faz bem ;

com muita . muito bem
precariedade precariedade

G - RESULTADOS

37. A organizagao tem um historico (e mantém indicadores) de implementacdes bem-

sucedidas de gestao do conhecimento e outras iniciativas de mudanca.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f Reaular- f Boa: faz b Excelente: faz
com muita az com egular: faz oa:fazbem | - o Ve
precariedade precariedade




38. Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribui¢des e iniciativas

de gestdo do conhecimento.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz |Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

39. As melhorias na produtividade da organizagéo se devem as suas iniciativas de

gestao do conhecimento.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )

n Insuficiente: )
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

40. A organizagéo obteve melhores resultados (financeiro, propriedade intelectual e
novos empreendimentos) em decorréncia de iniciativas de gestdo do conhecimento.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
~ Insuficiente: .
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz  |Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade

41. A organizagao melhorou a qualidade dos seus produtos e/ou servigos através da
aplicacao de conhecimento para melhorar processos ou relacionamentos externos.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )
- Insuficiente: )
nao faz ou faz . ) Excelente: faz
. faz com Regular: faz  |Boa: faz bem ;
com muita . muito bem
precariedade precariedade

42. A organizagao apresenta longos periodos de reconhecimento positivo por parte
de seus clientes e parceiros em decorréncia de iniciativas de gestao do conhecimento.

1 2 3 4 5
Inexistente: - )

n Insuficiente: )
nao faz ou faz f f f Excelente: faz
com muita az com Regular: faz Boa: faz bem muito bem
precariedade precariedade




