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APRESENTACAO

Notadamente, nas dUltimas décadas, os processos de Gestdo do
Conhecimento e a dita “Sociedade da Informacao” se caracterizam como um
movimento social em formacdo e expansdo. Estamos atravessando um
periodo de novos paradigmas e novos valores, onde individuos e

organizacdes tem se adaptado a essa nova realidade.

A Gestédo do Conhecimento trata-se de uma area de atuacé&o transdisciplinar
envolvendo conceitos relacionados a tecnologia, sistemas de informacéao,
teoria organizacional e gestdo estratégica, e ligada as tradicionais areas de
conhecimento como a economia, administracdo, sociologia, antropologia,

psicologia, marketing dentre outras.

Esse livro apresenta uma reunido de vinte artigos escritos por pesquisadores
que sio o resultado de pesquisas delineadas e aplicadas nos mais diversos

setores e nos revelam um conjunto de préaticas adotadas em situacdes reais.

Essa oportunidade de leitura € fruto de esforgos cientificos de diversos
autores, devidamente referenciados ao final dessa publicacdo. Aos autores e

aos leitores, agradego imensamente pela cordial parceria.
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Capitulo 1

As agéncias de viagens por muito tempo dominaram o setor de viagens e
turismo. Contudo, o surgimento da internet transformou a forma de distribuicdo dos
servicos do setor, tendo em vista que essa ferramenta possibilitou aos proprios
fornecedores de servicos turisticos estarem a frente de suas vendas a partir do uso
de websites. Assim sendo, buscou-se identificar como as agéncias de viagens
tradicionais da cidade do Natal — RN, cadastradas na associacdo brasileira das
agéncias de viagens (ABAV), estéo disponibilizando seus websites na internet a fim
de promover e comercializar seus servicos. Para tanto, utilizou-se de um formulario
como ferramenta de avaliacdo. E quanto aos elementos avaliados estes foram:
design e funcionalidade; conteudo/informacéo; quanto a reserva on-line; links e
idiomas de cada website. Ao final do trabalho, pode-se observar que ainda é
significativa a quantidade de websites que precisam melhorar seu design, bem
como disponibilizar recursos e informacdes que podem estar sendo Uteis para o

publico que estas empresas se propdem a atender.

Agéncias de Viagens. Internet. Websites.



1. INTRODUGAO

As agéncias destacaram-se, por muito tempo,
como organizagdes essenciais no mercado
de viagens, tendo em vista a finalidade
dessas empresas de intermediar a prestacéo
de servicos turisticos entre fornecedores e
consumidores.  Contudo, devido a fatores
como a (globalizacéo e em virtude,
principalmente, do surgimento da Internet
como possivel canal de distribuicdo de
servicos, as agéncias de viagens passaram a
enfrentar mudangas expressivas no mercado.
E essas mudancas devem-se especialmente a
possibilidade que as empresas do setor de
viagens passaram a ter de comercializar seu
préprio  servico diretamente com  0s
consumidores. Em virtude disso, as agéncias
de viagens, mesmo ainda com certa
resisténcia, vém tentando utilizar o ambiente
eletrbnico para manterem-se competitivas.
Em se tratando, portanto, da competitividade
ocasionada em funcdo do uso da Internet
para venda de servicos, torna-se valido
entender que a ferramenta em questdo nao
surgiu com o intuito de substituir as
intermediarias da prestacdo de servicos do
setor de viagens, mas sim com a intencao de
oferecer suporte para o desenvolvimento
dessas. Nesse sentido, nota-se que cabem as
organizactes, de um modo geral, utilizar o
ambiente virtual a seu favor, na busca de
manterem-se de forma competitiva no
mercado. Com relacdo a pesquisa realizada,
portanto, destaca-se que por meio dessa foi
possivel conhecer qual a finalidade das
agéncias de viagens na atividade turistica,
suas responsabilidades e sua forma de
atuacdo no mercado, assim como suas
estratégias para manter-se nesse, tendo em
vista as modificacfes sofridas na area em
virtude da utilizacdo do meio eletrénico. Assim
sendo, levando em consideracdo a
necessidade de estratégias para as empresas
do setor de viagens devido as mudancgas na
forma de comercializagcao dos servicos, viu-se
como eficaz que as agéncias tradicionais
desenvolvam paginas na Internet para
divulgar e distribuir 0s SErvicos
comercializados pela empresa, bem como a
fim de atrair a atencdo dos usuarios para 0s
Servicos que séo prestados pelo
empreendimento. Ressalta-se que a forma
COMO essas paginas estarédo disponiveis para
o consumidor fara a diferenca. De tal modo,
entendendo que a forma como essas paginas
serdo apresentadas no meio eletrdnico
influenciardo na escolha da empresa pelo

cliente, é que se apresenta um estudo cujo
intuito  foi identificar como estdo sendo
disponibilizados os Websites das agéncias de
viagens, tradicionais da cidade de Natal — RN,
cadastradas na ABAV.

2. A IMPORTANCIA DAS AGENCIAS DE
VIAGENS PARA O TURISMO

Em se tratando dos equipamentos que
organizam e promovem as atividades
realizadas no turismo, tém-se as agéncias de
viagens como infraestruturas construidas para
intermediar a comercializacdo de produtos e
servigos turisticos entre fornecedores e
consumidores.

Sendo assim, para Tomelin (2001, p. 17) as
agéncias dentro de um destino “servem como
intermediarias e distribuidoras na prestacao
de servicos entre a oferta e a demanda, ou
seja, entre aqueles que desejam receber os
turistas e aqueles que desejam viajar”. Diante
disso, percebe-se que as agéncias
constituem um  importante  canal de
intermediacdo e distribuicdo dos servicos
turisticos, ja que permitem que esses servicos
cheguem até o consumidor final.

Assim sendo, a combinacdo dos elementos
(transporte, hospedagem, lazer, dentre outros,
0 entretenimento) que compdem uma viagem
torna-se responsabilidade dessas empresas
turisticas, considerando que sua atividade é
justamente ofertar, reservar e vender servicos
turisticos fornecidos por terceiros (BRAGA,
2008).

E preciso saber, portanto, que mesmo com o
surgimento da Internet e sua utilizagdo como
novo canal de distribuicdo dos servicos
turisticos, as agéncias tradicionais continuam
tendo sua importancia dentro do setor de
viagens e turismo, pois ainda existem pessoas
que preferem confiar sua viagem nas maos de
profissionais especializados. Isso significa,
entdo, que as empresas do setor devem
acompanhar as tendéncias mercadoldgicas
na busca de melhorias, bem como devem
qualificar seus profissionais para melhor
atender seus clientes.

Durante muito tempo, as agéncias de viagens
dominaram o setor de viagens por
constituirem um  importante canal de
distribuicdo dos servicos de terceiros. No
entanto, como qualquer outro negdcio na
atualidade esta sujeito a modificagdes, a
avangos Qque requerem novas estratégias,
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inovacé&o, ou até mesmo um reposicionamento
no mercado, sendo este um fato que chegou
a essas empresas e a tornaram apenas mais
um canal de distribuicdo dentre muitos que
surgiram (REJOWSKI; PERUSSI, 2008).

Logo, as agéncias como distribuidoras ou
intermediarias dos servicos turisticos, assim
como fornecedoras de informacbes que
facilitam o consumo de servicos e contribuem
para o desenvolvimento do turismo em uma
localidade, devem identificar nas mudancas
do mercado, a oportunidade para manter-se
nesse de forma a contribuir para o
desenvolvimento do turismo.

3. A INTERNET COMO OPORTUNIDADE
PARA AS AGENCIAS DE VIAGENS

A Internet, como ferramenta que permite
compartilhar informacdes, tornou-se tendéncia
para os envolvidos no setor de turismo, pois
possibilitou aos fornecedores de produtos e
servicos turisticos estabelecer um contato
direto com o consumidor. Isso indica que a
Internet proporcionou o surgimento de novos
intermediarios no mercado de viagens.

Nesse sentido, A Internet foi “vista por muitos
fornecedores como a oportunidade de
estabelecer uma comunicacdo mais direta
com seus consumidores, reduzir o custo de
distribuicdo e também a dependéncia dos
intermediarios” (MARIN, 2004, p. 45).

De tal modo, a Internet representa um dos
fendbmenos mais importantes da informatica,
passando a ser um ambiente decisivo no
mercado das agéncias de viagens e turismo.
Para Marujo (2008, p. 8) “a Internet, mais
propriamente a Web, pode apresentar ao
potencial turista uma informac&do minuciosa e
atualizada sobre um destino”.

Dessa maneira, é pertinente ressaltar que o
uso do meio eletrénico facilitou a interacédo
entre fornecedores e consumidores, mas em
contrapartida, em um primeiro momento,
apresentou-se para as agéncias de viagens
COmo concorrentes, pPois passou a permitir o
contato direto dos fornecedores com
consumidores, eliminando algumas vezes, a
necessidade de um intermediario para
prestacéo do servico turistico.

As empresas passaram, portanto, a criar
Websites com mecanismos de venda direta,
pois trata-se de uma ferramenta que
usualmente inclui informacbes sobre a
empresa, produtos, e servigos, e oferece a

possibilidade de transacbes (comprar e
vender) on-line (MARIN, 2004). Isso significa
gue as agéncias de viagens, em virtude da
criacéo de sites, estédo tendo a possibilidade
de estarem mais préximas do consumidor,
bem como dos servicos e produtos
disponiveis na rede, tendo a oportunidade de
estabelecer um contato direto tanto com os
clientes quanto com os fornecedores dos
SErvigos.

Entende-se, neste espaco da Web, que as
agéncias tém a possibilidade de disponibilizar
informacdes sobre os servigcos e produtos que
podem ser encontrados na empresa, assim
como é uma oportunidade de estabelecer um
contato direto com o consumidor através do
meio digital. Nesse sentido, destaca-se que a
vantagem de utilizar a ferramenta é que os
consumidores terdo acesso as informacdes
de qualquer lugar onde estejam.

Diante do exposto, considerando as
mudancas do mercado devido ao uso da
Internet como canal de distribuicdo e a
necessidade das empresas atualmente se
adequarem ao cenario atual para que se
mantenham competitivas, € importante que as
agéncias de viagens tradicionais passem a
criar seus enderecos na Web de forma a
melhorar o produto e/ou servigo prestado pela
empresa e estabelecer um contato com os
consumidores e fornecedores do setor de
viagens, salientando que a elaboracdo do
site, ou melhor, a aparéncia e a disposicao
das informacbes fardo toda a diferenca no
momento de atrair e conquistar o cliente para
utilizar a ferramenta.

4. OS WEBSITES COMO PROMOGCAO
ELETRONICA DAS AGENCIAS DE VIAGENS

A insercdo das agéncias de viagens
tradicionais no meio eletrénico vem dando-se
a partir da construcdo de sites que
disponibilizam informagdes sobre os servicos
prestados pela empresa, bem como a
apresentam ao publico em geral. De acordo
com Anjos, Souza € Ramos (2006), por meio
dos sites, é possivel efetuar planejamento,
buscas, reservas, dentre outros, aquisicdo de
servigos turisticos. O consumidor, neste caso,
torna-se o organizador de sua propria viagem,
sendo ele o responsavel por decidir os
servigos que deseja utilizar. Em virtude disso,
de acordo com a OMT (2003) ¢ preciso definir
0 que se pretende com o uso da ferramenta, e
refletir como o site poderia estar contribuindo
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para atingir determinados objetivos. Desse
modo, sdo apresentados alguns pontos que
podem  estar sendo observados e
disponibilizados no site para que objetivos
sejam alcancados. Sendo esses pontos entéo:

=  Aumentar o volume dos negdcios:

= Fornecer informacdes sobre o que é
possivel fazer no destino e locais onde é

possivel se hospedar e/ou se alimentar;

= Permitir que 0s

usuarios/consumidores fagcam reservas

online de forma segura, garantindo

dessa forma, negécios para a empresa.

= Melhorar a comunicagcdo com 0s
consumidores:

= Oferecer fungdes, como espaco
destinado  para comentarios, que
permitam estabelecer um relacionamento
com os consumidores.

=  Gerar boas relagoes:

=  Oferecer links para sites de
organizacfes que podem ser Uteis para
O USUArio;
= Oferecer informacbes sobre a
empresa.

Ainda de acordo com a OMT (20083) é preciso
compreender que o desafio da construcao de
um site na Web estd justamente em
desenvolver um design que passe confianca
a0Ss USUArios.

Conforme Nielsen e Loranger (2007) um bom
design navegacional deixa claro onde os
usudarios se encontram, onde as coisas estao
localizadas € como conseguir 0 que se quer.
Os autores ainda destacam que um Website
com uma arquitetura de informacéo
apropriada faz com que 0s usuarios sintam-se
a vontade para explorar 0 ambiente.

De tal modo, em se tratando dos sites das
agéncias de viagens, nota-se que a forma
como esses estardo sendo apresentados aos
usuarios/clientes fardo toda diferenca no
momento de decidir por determinada
empresa, além do que a aparéncia e
disposicdo das informagfes, sem duvida,
proporcionardo uma nova visita, tornando
assim, o visitante um consumidor dos servigos
prestados no ambiente virtual. Nesse
contexto, os sites das agéncias de viagens
devem ser elaborados de modo a permitir que
as informacgdes disponibilizadas no ambiente

eletrbnico sejam facilmente encontradas por
seus possiveis consumidores.

Assim, conforme a OMT (2003) é preciso
refletir sobre o que os consumidores em seus
segmentos de mercado esperam do site e a
partir dai avaliar alguns pontos que
necessitam ser oferecidos, ou melhor, que
poderiam estar incluidos nos sites para
facilitar o uso da ferramenta por parte dos
usuarios/clientes. Deste modo, S&0
estabelecidos 11 (onze) pontos que merecem
atencdo no momento de construgcdo de um
site voltado para o consumidor, sendo eles:

= Visibilidade — o site deve ser facil de
ser encontrado, registrado com um
endereco claro e estar inserido nos
principais mecanismos de busca.

= \Velocidade — o site deve ter uma
operacao rapida, com o minimo de
imagens em funcdo dos usuarios que
possuem equipamentos lentos.

= Design — o site deve ser atraente e
facil de utilizar, de forma a criar interesse
Nno usuario e tornar a navegacao simples
de entender.

= (Conteudo - o conteudo deve ser
atualizado, preciso e relevante. E a
utiizacdo de videos, animacbes e
imagens deve ser feita de forma
controlada para que o desempenho da
ferramenta ndo seja afetado.

=  Ferramenta de pesquisa — auxilia 0s
USuUdrios a encontrar 0 que procuram
com facilidade por meio de uma
ferramenta de pesquisa.

= (Capacidade de reserva — facilita a
verificacdo de disponibilidade, reservas
e/ou pagamentos por produtos e
servicos on-line.

= Links — oferecer links para outros
sites, que sejam Uteis para 0S USUArios.

=  Personalizacao - é importante
reconhecer os clientes que ja visitaram o
site e oferecer informacdes para atender
as suas exigéncias.

= Ajuda — deve-se fornecer ajuda para
navegar no site.

®= Respostas a consultas — deve-se
oferecer um mecanismo eficiente para
lidar com consultas sobre o conteudo ou
reservas.

= |diomas — devem-se fornecer opcdes
em outras linguas para que o usuario
possa visualizar o site em sua propria
lingua.
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Os elementos citados foram apresentados
pela OMT no ano de 2003, porém
considerando-os ainda como elementos
pertinentes para a realizacdo da pesquisa €
que fez-se uso deles. No entanto, é preciso
esclarecer que, com relacdo ao ponto
velocidade, os avanc¢os tecnoldgicos foram
acontecendo e em virtude disso,
equipamentos melhores e mais velozes
surgiram. Entretanto, é valido destacar, que
de acordo com 0s conhecimentos empiricos
da autora deste trabalho apesar da existéncia
de equipamentos mais aperfeicoados,
quando se trata de velocidade, ainda existem
locais e consequentemente pessoas que
dispbe de Internet com velocidade néo
favoravel a abertura das paginas que compde
um Website. Diante desse contexto, € que se
questionou na analise dos sites quanto a esse
fator.

Em suma, considerando a possibilidade das
agéncias de viagens de se inserirem no
mercado eletrénico a partir da elaboracéo de
sites, vé-se como pertinente destacar que é
essencial que as empresas busquem
responder as necessidades de seus clientes.
E por esse motivo segundo Oliveira (2008, p.
35) atentar-se “para as caracteristicas usuais
do Website passa a ser predominante diante
da realidade competitiva”.

5. METODOLOGIA

Neste artigo, discute-se sobre a elaboragao
de Websites das agéncias de viagens
tradicionais, cadastradas na ABAV, para
comercializacdo e promocédo eletrénica dos
servicos prestados pela empresa. Utilizou-se,
portanto, de pesquisa bibliografica e pesquisa
exploratéria para levantar as informacdes
pertinentes a serem disponibilizadas neste
trabalho.

A pesquisa bibliografica, entdo, permitiu
desenvolver o estudo com base em materiais
publicados em livros, revistas, rede eletronica,
isto é, materiais que estdo acessiveis ao
publico em geral (VERGARA, 2007). J& com
relacdo a pesquisa exploratéria, € importante
ressaltar que, segundo Souza, Fialho e Otani
(2007, p. 38) esse tipo de pesquisa “consiste

em explorar o tema buscando criar
familiaridade em relacdo a um fato ou
fendmeno”.

Quanto ao instrumento de pesquisa para
coleta dos dados, utilizou-se do formulario.
Esse instrumento é apresentado por escrito,

mas diferentemente do questionario, quem
assinala as respostas é o pesquisador
(VERGARA, 2007). E valido enfatizar que
como trata-se da andlise de sites na Web, a
propria pesquisadora avaliou e marcou as
respostas coerentes ao questionamento
elaborado para a realizac&o do estudo.

Com relagdo ao processo de selecdo dos
elementos da amostra para realizacdo do
estudo utilizou-se de uma tabela (Planilha
Excel) que apresenta o intervalo de confianca
para realizagdo de uma  pesquisa.
Destacando que essa tabela é de autoria de
Nogueira (2010). Trata-se, portanto, de uma
técnica de amostragem simples, que requer a
margem de erro, o tamanho da populacéo
(N), o nivel de confianga e o valor
planejamento para a proporcdo na férmula
(p), para obtencdo do tamanho da amostra (n)

para uma estimativa, por intervalo de
confianga (IC), de wuma proporcdo da
populacao.

Assim sendo, considerando os fatores que
influenciam e os valores para identificacdo da
amostra, obteve-se como resultado que a
pesquisa deveria ser realizada com 31 dos 80
Websites filiados a ABAV para ser
considerada  suficientemente  informativa.
Identificado, portanto, 0 nimero minimo para
realizacdo da pesquisa, de forma aleatdria,
selecionou-se as agéncias para o estudo.

6. ANALISE DISCUSSAO

RESULTADOS

A pesquisa considerou alguns elementos que,
segundo a Organizagédo Mundial do Turismo,
facilitam a utilizacdo dos Websites pelos
consumidores. Sendo assim, observou-se nos
Websites o Design e Funcionalidade; o
Conteudo/Informacgdes; a Reserva On-line; os
Links; e os Idiomas.

E DOS

Com relagcdo aos elementos analisados €
importante explicar que apenas alguns foram
selecionados para a pesquisa em virtude do
objetivo do trabalho. Logo, segue a descricé&o
dos resultados da pesquisa:

6.1 DESIGN E FUNCIONALIDADE

6.1.1 QUANTO AO VISUAL DA PAGINA
INICIAL

Para Nielsen e Loranger (2007) um bom
design e uma boa organizag&o permitem aos
usuarios saberem onde estéo e
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principalmente onde estdo as informacgdes
que procuram. Assim, € importante que as
paginas, ao serem desenvolvidas, sejam
capazes de atrair a atencdo do usuério, ou
seja, de despertarem o interesse do usuario
em estar utilizando os servigos disponiveis no
ambiente em questdo. E preciso saber que,
considerou-se como atraente uma péagina sem
acumulacdo de informacdes, bem como com
uma quantidade de imagens que n&o poluem
visualmente a homepage.

De tal modo, a partir da pesquisa verificou-se
que 39% dos sites possuem suas paginas
atraentes, ou seja, s&o capazes de despertar
o interesse do usuario em estar utilizando a
ferramenta disponibilizada no meio eletrénico.
Tendo sido obtido como resultado também
que 6% dos sites sdo muito atraentes, 36%
pouco atraentes € 19% s&o pouquissimos
atraentes. Percebe-se que, mesmo diante de
uma quantidade significativa de sites que
possuem suas homepages atraentes, ainda
tem-se uma quantidade consideravel desses
que se apresentam no meio eletrébnico de
forma a ndo atrair a atencao do usuario para o
uso da ferramenta.

6.1.2 QUANTO A FACILIDADE EM ABRIR AS
PAGINAS QUE APRESENTAM AS
INFORMAGOES DO SITE

Quanto a facilidade em abrir as paginas que
contém informacdes, verificou-se que 93%
das péaginas dos sites estudados abrem de
forma satisfatéria, enquanto 7% apresentam-
se de forma insatisfatéria. Isso significa que
de um universo de 31 sites constatou-se que
29 (vinte e nove) desses, as imagens
disponibilizadas nao dificultam a
movimentagcdo do usudrio pelas paginas que
compbem o site, e em virtude disso os
usuarios/consumidores ndo precisam esperar
muito tempo para que as paginas carreguem
e assim abram. Com relagdo a este
questionamento, € importante entender que,
teve-se como intenc&o identificar com que
velocidade as paginas que compdem o0s sites
abrem. Assim sendo, notou-se que as
imagens e figuras disponibilizadas néo
dificultam a movimentac&o dos usuarios pelas
paginas dos sites. Significando  que
provavelmente essas imagens nao irdo
comprometer a utilizagdo da ferramenta pelas
pessoas que dispbe de uma internet com
sinal de frequéncia baixo.

6.1.3 QUANTO A DISTRIBUICAO DOS
ELEMENTOS QUE CONSTITUEM O SITE

Os recursos (menu, pesquisa por palavras-
chave, dentre outros, mapas) que s&o
distribuidos na pagina dos Websites, a fim de
espalhar ou dividir as informacées e/ou
servicos prestados pela empresa € algo que
deve ser levado em consideracdo, pois a
organizacéo desses recursos pode contribuir
significativamente para que as informagdes
sejam encontradas pelos usuarios de forma
répida. Nesse contexto, a alternativa rapida
significa a facilidade com que o usuario
encontra a informagédo disposta no site,
considerando a distribuicdo dos recursos
distribuidos na homepage.

Assim, quanto a distribuicdo dos recursos que
compdem os Websites, constatou-se que
apenas 6% encontram-se muito  bem
distribuidos, 29% estao bem distribuidos, 19%
muito mal distribuidos e 46% estdo mal
distribuidos. Diante dos dados apresentados,
percebeu-se que 18 dos sites possuem uma
boa distribuicdo com relacdo a forma de
disposicédo dos recursos disponiveis em suas
paginas, o que significa que é significativo o
nuamero de sites que precisam ser melhorados
em se tratando da organizacdo dos seus
recursos utilizados.

6.1.4 QUANTO A NAVEGABILIDADE

Para Nielsen e Loranger (2007) um bom
design navegacional deixa claro onde os
usudrios se encontram, onde as coisas estéo
localizadas e como conseguir 0 que se quer.
Os autores ainda destacam que sites
organizados possibilitam que o0s usuarios
prossigam na realizagdo dos seus objetivos
com facilidade.

Assim, com relacdo ao questionamento sobre
guanto a navegabilidade dos sites, ou melhor,
quanto a facilidade com que é possivel
percorrer as informacdes contidas nos sites,
verificou-se que 10% dos sites sdo muito
faceis de navegar, 48% possuem uma facil
navegabilidade, 3% possuem navegabilidade
muito dificil, ao passo que 39% apresentam-
se com uma dificil navegabilidade.

Destaca-se que € interessante no momento
de elaborar um Website e definir seu design
que pelo menos as informagdes principais
sobre os servicos que s&o oferecidos pela
empresa, estejam a primeira vista. Isso
facilitara a navegacdo ou utilizacdo do site
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pelo usuério, pois permitird que todas as
informages  pertinentes  disponiveis  no
ambiente sejam encontradas sem maiores
dificuldades.

6.1.5 QUANTO A EXISTENCIA DE MENU

Segundo Nielsen e Loranger (2007) a
existéncia de menus, bem como de
submenus como uma ferramenta
navegacional, tem o intuito de poupar espaco
em telas que possuem uma area limitada,
porém destaca que esses recursos devem ser
utilizados sem exageros, para que n&o
deixem os usuarios confusos.

De tal modo, questionou-se a respeito da
existéncia de menu de informacdes contendo
os tipos de servicos prestados pela empresa,
e quanto a forma de disposicdo das
informacoes nesse referido espaco.
Identificou-se, portanto, que quanto a
existéncia do recurso menu, 97% dos sites
apresentam sim o recurso em suas paginas,
enquanto que 3% dessas ndo possuem tal
recurso em sua estrutura.

6.1.6 QUANTO AS  INFORMAGOES
DISPOSTAS SOBRE OS SERVICOS

Antes de apresentar o resultado do
questionamento é importante esclarecer que
com relacdo as alternativas regular e ruim,
essas intencionam indicar que as informacées
estdo dispostas de uma forma que confundem
e dificultam  aos  usuérios  estarem
encontrando de forma répida a informacéo
que deseja.

Assim, quanto a forma como as informacoées
estdo dispostas no espaco destinado a elas,
tendo em vista 0 menu ser apenas um recurso
indicativo de onde pode-se encontrar
determinada informacéo, obteve-se a seguinte
resposta para o0 questionamento: 3% dos
Websites apresentam uma o6tima forma de
disposicéo das informacoes, 33% apresentam
uma boa forma de disposicdo, 44% estao
dispostas de forma regular e 20% estédo
dispostas de forma ruim.

6.1.7 QUANTO A FERRAMENTAS DE
PESQUISAS

Segundo a OMT (2003) existem alguns
recursos que podem contribuir para o uso
geral de um site pelos usuarios, que permite a

estes encontrarem as informagbes que
desejam no ambiente disponibilizado. Assim
sendo, quanto a existéncia de recursos
(pesquisa por palavras-chave e conversor de
moedas) que facilitam o uso geral de um site,
constatou-se que 26% desses apresentam
sim tais recursos, enquanto que 74% n&o
disp6em de nenhum desses.

Ressalta-se que a finalidade dessas
ferramentas é faciltar a busca por
informacdes especificas (palavras-chave),
assim como de proporcionar ao
usuario/consumidor se informar quanto a
valores em moedas estrangeiras (conversor
de moedas).

6.2 CONTEUDO/INFORMAGOES

6.21 QUANTO AS  INFORMAGOES
INSTITUCIONAIS

Para a OMT (2003) os Websites devem dispor
de paginas com conteudo relevante e preciso
para que tenham eficacia na venda dos
servicos prestados pela empresa. Sendo
assim, quanto a existéncia de informacdes
institucionais nos Websites, identificou-se que
74% dos sites disponibilizam informacdes
sobre a empresa, ao passo que 26% nao
oferecem tais informacdes.

Nota-se, que ¢é significativa a quantidade de
organiza¢cGes que tém a preocupacéo de
apresentar para seus clientes informacdes
relevantes sobre sua empresa.

6.2.2 QUANTO A MEIOS PARA CONTATO

Com relagao a disponibilizacdo de meios para
contato (telefone fixo comercial, telefone
celular comercial, e-mail, MSN, dentre outros),
identificou-se que 100% dos sites apresentam
esse tipo de informacéo.

N

6.2.3 QUANTO A POSSIBILIDADE PARA
CONTATO

Quanto a possibilidade para contato
identificou-se que 29% dos sites informam,
além do telefone fixo, o telefone celular
comercial da agéncia, 74% apresentam e-mail
e 22% oferecem MSN. Destaca-se que além
desses elementos disponiveis, 32% dos sites
oferecem também contato de fax.
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6.2.4 ESPACO PARA COMENTARIOS SOBRE
A EMPRESA

E interessante oferecer um espaco para
comentarios, para que seja possivel
estabelecer um relacionamento com o0s
consumidores (OMT, 2003). Ressaltando que
esse espago permite aos
usuarios/consumidores  darem  sugestoes,
opinides, elogiarem ou até mesmo fazerem

reclamacgdes sobre determinado servico.

Com relagcdo a esse questionamento,
observou-se que 81% dos sites apresentam
espaco para comentarios, ao passo que 19%
N80 POssuUem esse espago.

6.25 QUANTO A INFORMACOES DE
SUPORTE VIAGEM

Existem recursos possiveis de serem
disponibilizados nos Websites que podem
estar contribuindo para o uso geral do site,
assim como apresentando informacdes
pertinentes para quem estd pretendendo
viajar (OMT, 2003).

Assim sendo, quanto a informacdes de
suporte viagem, verificou-se que 71% dos
Websites oferecem o recurso, ao passo que
29% nao o apresentam.

6.2.6 QUANTO AOS SUPORTES DE VIAGEM
DISPONIBILIZADOS NO SITE

Com relagédo ao questionamento feito quanto
a existéncia de suportes de viagem
disponibilizados nos sites, constatou-se que
45% dos sites dispbem de dicas de viagens,
13% oferecem seguros de viagem, 55%
informam quanto ao clima dos destinos € 10%
informam quanto a transportes disponiveis de
serem utilizados nos destinos.

Essas informac6es s&o importantes de serem
apresentadas, principalmente, porque existem
pessoas que ainda ndo conhecem o destino
ao qual pretendem viajar. Nesse sentido, as
dicas de viagens, assim como informacdes
sobre clima dos destinos € como se deslocar
dentro desses, s&o recursos adequados de
serem disponibilizados no meio eletronico,
pois permitem que 0s usuarios/consumidores
sintam-se mais seguros.

Quanto a disponibilizagdo do recurso seguro
de viagem, essa é uma forma de demonstrar
o0 cuidado da empresa com seus clientes,
tendo em vista ser um recurso que informa

sobre assisténcia médica. Lembrando, ainda,
que para as organizagcbes que dispbéem do
recurso, essa é também uma forma de gerar
receitas para a empresa.

6.2.7 QUANTO AO ACESSO A EMPRESA
(GOOGLE MAPS)

Conforme a OMT (2003) o recurso de mapas
disponibilizado nos sites pode contribuir para
0 uso geral da ferramenta, pois trata-se de um
recurso que pode auxiliar 0s
usuarios/consumidores do ambiente
eletrbnico  estarem  encontrando  locais
especificos. Assim sendo, em se tratando do
guestionamento feito quanto ao acesso a
empresa, foi possivel constatar que 61% dos
sites oferecem a possibilidade de localizar-se,
enquanto que 39% na@o apresentam
orientac&o de acesso.

6.2.8 QUANTO AOS SERVIGOS DISPONIVEIS
NO SITE

Quanto aos servigos disponiveis nos Websites
estudados pode-se observar que 71% dos
sites oferecem servicos de reserva de hotéis,
74% ofertam servicos de passagens aéreas,
3% oferecem reservas de restaurantes, 90%
disponibilizam servicos de passeios e/ou
pacotes de viagens, 58% locam carros, 35%
oferecem servicos de cruzeiros, 61% prestam
servico de traslados e 61% correspondem a
outros servicos disponiveis.

Como outros servicos tém-se a venda de
passagens rodovidrias, receptivo, seguro-
viagem e a elaboracao de eventos. Ressalta-
se ainda que o servico de passeios e/ou a
comercializagdo de pacotes de viagens
podem ser encontrados em praticamente
todos os Wesites.

6.3 RESERVAS ON-LINE

Em se tratando do servico de reservas on-line,
buscou-se identificar se os sites oferecem a
possibilidade dos usuarios reservarem e/ou
comprarem servicos diretamente no  site.
Assim sendo, verificou-se que quanto a
possibilidade de reservar efou comprar
servicos on-line, observou-se que 32% dos
sites dispbem de tal recurso, ao passo que
68% nao dispdem. Nota-se que é significativa
a quantidade de Websites que ainda né&o
apresentam tal possibilidade.
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Diante desse resultado, torna-se pertinente
destacar que a possibilidade de realizar
reservas e/ou compras on-line permite gerar
receitas para a empresa, tendo em vista ser
possivel aos usuarios/consumidores
efetivarem sua reserva em tempo real (OMT,
20083).

6.4 LINKS

641 OFERECE LINKS DE  SITES
ESPECIFICOS PARA SERVICOS DE TURISMO

Disponibilizar links de servicos especificos
para 0s usuarios nos Websites € interessante,
pois permite que a empresa crie boas
relagcGes publicas (OMT, 2003). Além do mais,
permite, ainda, que os usuarios/consumidores
possam conhecer melhor e obter mais
informacdes dos servicos que estao dispostos
no meio eletrénico.

Com relagéo a este ponto, portanto, observou-
se que 32% dos sites oferecem sim o recurso
links, enquanto que 68%, o que significa uma
parcela consideravel dos sites estudados, n&o
disponibilizam tal recurso.

6.4.2 QUANTO AOS LINKS DE SERVICOS
DISPONIVEIS

Em se tratando do questionamento feito
quanto aos links de servicos disponiveis nos
sites estudados, verificou-se que 3% desses
sites oferecem links de restaurantes, 16%
links de hotéis, 13% de companhias aéreas e
10% correspondem a outros tipos de servicos
efou informacdes adicionais que podem ser
Uteis aos  usuarios/consumidores  que
pretendem viajar.

Destaca-se que os outros 10% dos links
encontrados correspondem a links que
apresentam informacfes sobre vistos, vacinas
e passaporte. Informagcdes importantes para
quem deseja viajar para o exterior.

6.4.3 QUANTO A INDICATIVOS DE REDES
SOCIAIS EM QUE E POSSIVEL ENCONTRAR
A AGENCIA DE VIAGEM

E pertinente destacar que a Internet tornou-se
um canal facilitador do contato tanto das
empresas  intermediarias  dos  servigos
turisticos quanto dos fornecedores desses
servicos com os consumidores.

Assim, considerando a existéncia de
ferramentas disponiveis na Internet que
podem contribuir ainda mais para a
divulgacéo e promocéo dos servicos de uma
empresa, questionou-se quanto a indicativos
de redes sociais em que é possivel encontrar
as agéncias de viagens estudadas. Destaca-
se gue segundo Gongalves (2010, 41) tornou-
se “‘comum possuir conta ao menos em uma
midia social, seja ela Orkut, Facebook,
Twitter”.

Tendo em vista que essas ferramentas
permitem a interacdo entre o publico em
geral. Portanto, como resposta a esse
guestionamento, verificou-se que 35% dos
sites estudados apresentam indicativos de
presenca nessas redes, enquanto que 65%
ndo apresentam nenhum indicativo.

Logo, é preciso entender que nao ter
encontrado indicativos das redes sociais em
uma quantidade expressiva de Websites néo
significa que as empresas ndo possuem tal
ferramenta disponivel no ambiente eletrénico,
contudo, percebe-se que se perde a
oportunidade de divulgar em que rede social
0s servicos da empresa vém sendo
apresentados.

6.44 QUANTO A INDICATIVOS DE
PRESENCA DAS AGENCIAS NAS REDES
SOCIAIS

Buscou-se, entéo, verificar se além dos
Websites disponibilizados no meio eletrénico,
as agéncias de viagens tradicionais utilizam
das redes sociais (Twitter, Orkut e Facebook)
com o intuito de promover e divulgar os
servicos da empresa, assim como, a fim de
estabelecer uma boa relacdo com os usuarios
do meio eletrénico.

Para tanto, questionou-se quais os indicativos
de presenca das redes sociais em que é
possivel encontrar a empresa cujo site faz
referéncia no meio eletrénico.

Logo, identificou-se que 10% dos Websites
apresentam indicativos da presenca da
empresa no Orkut, 26% possuem presenca no
Facebook e 100% possuem indicativo no site
de presenca no Twitter (microblog).
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6.5 IDIOMAS

6.5.1 QUANTO A VISUALIZAR O SITE EM
OUTRO IDIOMA

De acordo com a OMT (2003) o recuso idioma
permite que o Website seja visitado por um
publico mais amplo, entdo, considerando o
crescente numero de pessoas que vem
utilizando a Internet, vé-se como importante
disponibilizar esse recurso proporcionando a
possibilidade de mais pessoas estarem
acessando a ferramenta disponivel.

Assim sendo, quanto ao questionamento feito
com relagdo ao atendimento dos sites em
outros idiomas, ou seja, quanto a
possibilidade de visualiza-los em outros
idiomas, além do portugués, constatou-se que
apenas 10% desses oferecem sim 0 recurso,

enquanto que 90% nao o disponibilizam.

6.5.2 QUANTO AO ATENDIMENTO DO SITE
EM OUTRQOS IDIOMAS

Quanto ao atendimento do site em outros
idiomas, verificou-se que 7% dos sites podem
estar sendo visualizados em inglés e
espanhol, enquanto que 3% permitem que 0s
sites sejam visualizados em inglés, espanhol,
italiano e francés.

Diante desse resultado, nota-se que ¢é
pertinente para as empresas estarem
disponibilizando esse tipo de recurso em seus
Websites a fim de permitir que um publico
mais amplo possa visualizar as informacdes e
servicos disponiveis na ferramenta em
questéo.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Mediante realizacdo da pesquisa, para
identificar como os Websites das agéncias de
viagens tradicionais vém sendo
disponibilizados no meio eletrbnico, foi
possivel verificar que a Internet esta sendo
utilizada pelas agéncias da cidade de Natal-
RN com o propdsito de compra e venda de
servigos turisticos.

Contudo, considerando as vantagens do uso
da Internet (atingir um publico amplo, baixo
custo para promover 0s servigos da empresa,
por exemplo), dando destaque a forma de
distribuicdo dos Websites estudados, notou-
se que ¢é pertinente que as empresas
busquem por melhorias em suas paginas
virtuais, tendo em vista a contribuicdo dessa

ferramenta para a venda, compra e promogao
dos servigos turisticos.

Logo, no que se refere a utilizagdo das
possibilidades que a Internet oferece aos
prestadores de servicos, destacando o uso
das midias sociais (Orkut, Facebook e Twitter)
atrelado a disponibilizacdo de Websites,
observou-se que as agéncias, em sua
maioria, considerando 0 resultado da
pesquisa, ndo disponibilizam em seus
Websites indicativos da presenca da empresa
em redes sociais.

Sendo, portanto, importante salientar que
essas sdo ferramentas de contribuicdo para
promocdo dos servicos prestados pela
empresa €, que devem estar sendo utilizadas
a fim de estabelecer uma relacdo com seu
publico consumidor.

Assim sendo, diante dos resultados obtidos
por meio da pesquisa, percebeu-se que, em
sua maioria, € interessante que os Websites
das agéncias de viagens tradicionais da
cidade de Natal-RN sejam revistos com o
objetivo de que haja melhorias na estrutura de
navegacao do site, a fim de permitir que as
informacdes sejam mais facilmente
encontradas, bem como para disponibilizar
informacdes que sdo Uteis para pessoas que
pretendem viajar.

Perante esse contexto, sugere-se para futuros
estudos que: A percepcao do usuério, quanto
a utilizacao dos Websites das agéncias de
viagens tradicionais, seja estudada com o
intuito de identificar quais as dificuldades
encontradas por esses
usudrios/consumidores no momento de
pesquisar e/ou adquirir determinado servigo
nessas paginas virtuais; e Identificar se 0 uso
da Internet, a partir da criacdo de Websites,
tem favorecido a promocgéo das agéncias de
viagens tradicionais e se essa ferramenta vem
contribuindo para um aumento nas vendas
dos servicos prestados por estas empresas.

Acredita-se que a contribuicdo desse estudo
é poder proporcionar um maior conhecimento
para 0s gestores das agéncias de viagens
sobre como disponibilizar Websites eficientes
de maneira que esses possam aperfeicoar as
vendas dos servigos prestados pela empresa,
utiizando a Internet como canal de
distribuicdo. Este trabalho, entdo, n&o objetiva
encerrar a discussédo com relagao a utilizagcéo
da Internet como canal distribuidor de
servicos em favor das agéncias de viagens,
mas sim contribuir para novos estudos que
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enfatizem a elaboragdo correta e eficaz de
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Capitulo 2

A globalizacédo em ritmo acelerado exige das organizacées uma postura inovadora e que
seja constantemente revisada. O crescimento organizacional deixou de ser apenas condicionado
aos fatores de oferta e demanda, e se caracteriza, atualmente, por um amalgama de interpretacdes
externas e internas dos processos de negécio. O grande desafio é a gestdo dos ativos intangiveis
que compbem a organizacdo. Este trabalho elenca, na revisdo bibliografica, as mudancas
ambientais e o0s aspectos estratégicos fundamentais para se entender as organizacdes. Na
sequéncia, vale-se da Gestdo do Conhecimento (GC), estratégias de GC, modelos de GC, e
tecnologias utilizados para capturar, gerir, armazenar e internalizar o conhecimento organizacional.
Entender a mudanca implica entender o processo analitico e politico da organizacao, no que tange
ao resultado das pessoas em situacbdes de crise, momento em que suas habilidades e
conhecimentos séo testados frente ao desafio da mudanca. Assim, este trabalho tem como objetivo
geral avaliar o processo de formulacao de estratégias de GC da empresa Emp.XYZ, com base na
percepcéo de seu dirigente. Visa, também, identificar as mudancas ambientais ocorridas na
empresa ao longo do periodo estudado e descrever como ocorreu 0 processo de formulacdo
estratégica na organizacéo, considerando conteddo, contexto e processo. A pesquisa elenca as
principais praticas e tecnologias de GC adotadas pela empresa, analisa as mudancas estratégicas,
baseadas na utilizagcdo de tecnologias de GC. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, de carater
contextual processual e descritivo, de cunho exploratério, desenvolvida de uma maneira histérica
mediante um estudo de caso simples. Dessa maneira, o trabalho almeja contribuir para a criacéo de
alternativas ao processo de formulacdo de estratégias na Gestdo do Conhecimento, adaptadas as

caracteristicas da empresa estudada.

Gestado do conhecimento. Estratégias. Conteudo. Contexto. Mudangas.



1 INTRODUGCAO

A mudancga faz parte da sociedade moderna
e, consequentemente, das organizagdes
(GOHR; SANTQOS, 2011). Por esse motivo, 0
termo “mudanca” é t&do utilizado em estudos
organizacionais, o que gera diversas linhas de
pesquisa em torno do tema. A mudanc¢a pode
ser concebida por meio de um ciclo
adaptado, que comeca com uma modificacéo
em algum aspecto do ambiente
organizacional e termina em uma situacao de
equilibrio mais adaptada e dinadmica, para
enfrentar tal modificacdo (SCHEIN, 1982).

Conforme Ruas (2002, p. 7), “os processos de
mudancas, quando consistentes, acabam
gerando transformacdes significativas nas
estratégias, métodos, normas e
procedimentos empregados nas atividades e
relagdes internas e externas da empresa’.

No que tange ao contexto organizacional, o
conhecimento pode ser considerado o
principal diferencial para que as empresas
possam se adaptar ao ambiente competitivo:
‘Ao contrario dos ativos materiais, que
diminuem a medida que s&o usados, os ativos
do conhecimento aumentam com O USO:
ideias geram novas ideais € 0 conhecimento
compartilhado permanece com o doador ao
mesmo tempo em que enriquece O
recebedor” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.
20).

O termo “Gestdo de Conhecimento” pode ser
conceituado como a revisdo dos principais
processos, politicas, ferramentas gerenciais e
tecnolégicas, a Iuz de uma melhor
compreensao do processo de
geracao/criacéao, identificacéo,
armazenamento, disseminacéo,
compartilhamento e uso do conhecimento
organizacional  para  gerar resultados
econdbmicos para a empresa (TERRA, 2000).

As constantes alteragbes na economia
mundial se refletem em todos os mercados
industriais, estimulam as empresas a
percorrer novos caminhos, ainda pouco
conhecidos, o que, para Mello (1997), resulta
da baixa previsibilidade e inter-relagéo entre
0s elementos ambientais, tornando mais
dificil, para as organizacfes, a elaboracéo de
estratégias que orientem seus negocios
diante das condi¢des ambientais.

Hammer (1994) menciona trés forcas
condicionadoras da baixa previsibilidade e
inter-relagéo entre os elementos ambientais:

a) Os clientes assumem o controle das
negociagdes, devido ao aumento da
concorréncia, maior possibilidade de
escolha, maior acesso as informacdes e
maior conhecimento do  mercado.
Tornam-se mais exigentes, demandando
produtos customizados;

b) A concorréncia assume padrbes
diferentes, com outras caracteristicas
além da disputa por preco, como
qualidade, confiabilidade, velocidade e
capacidade de inovar. Assume também
um escopo global, em que empresas
operam em um mercado

c) mundial; e

d) A mudanca em si prépria é uma
forca constante na conjuntura atual,
fortemente presenciada na diminuicao
do ciclo de vida dos produtos e nas
constantes mudancgas estruturais das
empresas.

A interpretacdo das forcas apresentadas por
Hammer (1994) permite uma analise do
processo de mudancas @ estratégicas
empresariais, por meio da GC. Nesse sentido,
é possivel realizar uma analise mais agucada
dos cenarios e a criacdo de vantagem
competitiva, por meio da utilizacdo de
praticas e ferramentas que permitem criar,
identificar, armazenar, disseminar,
compartiihar e usar o conhecimento
organizacional  para  gerar  resultados
econdmicos para a empresa (TERRA, 2000).

Pettigrew (1987) propde que a mudanga
estratégica da empresa deve ser observada
sob trés aspectos: o “contexto”, o “conteudo”
€ 0 “processo’.

A dimensao do contexto esta relacionada ao
“porqué” da mudanca e é derivada da andlise
do ambiente interno e externo da
organizacdo. Em outras palavras, o contexto
referese as forcas ambientais e aos aspectos
internos  que restringem e habiltam as
mudancas estratégicas no nivel da firma. O
conteudo esta relacionado ao “o qué” da
mudanca e pode estar relacionado ao
equilibrio das acGes de exploracdo e de
explotacdo, o que corresponde as estratégias
que sao de fato realizadas. O processo, por
sua vez, diz respeito ao “como” da mudanca
(isto &, a como ela ocorre) e esta relacionado
ao carater dindmico e temporal da mudanca
estratégica (GOHR, 2011).
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 MUDANGCA AMBIENTAL

A necessidade de promover mudanca
organizacional e de assimilar sua
consequente compreensdo nao constitui um
fendmeno novo (BORGES; MARQUES, 2011).
Segundo os autores, as mudangas que estédo
ocorrendo no contexto organizacional s&o
diferentes daquelas que ocorriam no
passado, em que predominava um confortavel
padrdo de continuidade. Rodrigues et al.
(2004) asseveram que a mudanca ambiental
acarreta o reposicionamento ideoldgico das
coalizbes dominantes, com consequéncias
para o tipo de demandas institucionais que
repercutem nas organizacoes.

Marinho e Sylos (1999) propdem que a
intervencdo no processo de gestdo que gera
mudanca pode ser entendida como: [...]
qualquer alteracdo significativa, articulada,
planejada e operacionalizada por pessoal
interno ou externo a organizacao, que tenha
apoio e a supervisdo da administracéo
superior [e que] atinja, integradamente, os
componentes de cunho comportamental,
estrutural, tecnolégico e estratégico.

Os autores listam trés grandes motivos devido
aos quais as empresas realizam mudancas:
mudancas ambientais que ameacam a
sobrevivéncia da organizagdo; mudancas
ambientais oferecem novas oportunidades de
prosperidade; a estrutura das organizacdes
esta reduzindo sua velocidade de adaptacéo
as mudancas ambientais (MARINHO; SYLOS,
1999, p. 4).

Van de Ven (1992), por sua vez, argumenta
que ©O processo de mudanca deve ser
entendido de trés maneiras: como uma logica
utilizada para explicar uma relac&do causal em
uma teoria de mudanga; como uma categoria
de conceitos que se referem a atividades de
individuos ou organizagdes; € como uma
sequéncia de eventos que descrevem como
as coisas mudam ao longo do tempo.

Dessas trés abordagens, apenas a terceira,
de forma explicita e diretamente, observa o
processo em acgdo e, assim, € capaz de
descrever e explicar como alguma
organizag&o ou questdo se desenvolve e
muda ao longo do tempo.

Dessa maneira, para Pettigrew (1987), atras
dessa definicdo genérica do processo,
encontra-se uma infinidade de distingdes e
complexidades. Cunha (1996) conclui que as

decisbes estratégicas somente podem ser
explicadas se forem conhecidas as decisdes
e 0s eventos ocorridos anteriormente, visto
gue seus efeitos estratégicos se prolongam
através do tempo.

22 MUDANCA E ADAPTACAO

ESTRATEGICA

Em resposta as constantes alteracdes no
ambiente externo e interno, estdo ocorrendo,
nas empresas, mudangas ou intervencdes
organizacionais de cunho estratégico,
tecnolégico, estrutural e sécio
comportamental, cada vez mais profundas e
complexas (MARINHO; SYLOS, 1999). Com o
avanco dos estudos no campo da estratégia,
€ sua consequente institucionalizacdo, pode-
se perceber uma passagem da preocupagao
com o “planejamento” (dando énfase a reacéo
da empresa as pressdes ambientais) para a
preocupacao com a “administracéo
estratégica” (enfatizando a gestdo das
relacdes das empresas com seus diferentes
stakeholders) (CASTILLO, 2011).

Essa nova interpretacdo coincide com uma
mudanca na propria concepcao de ambiente
(SERVA; ANDION, 2006). Esse processo de
mudanca se refere as acbes, reacbes e
interacdes das varias partes interessadas, a
medida que procuram alterar a empresa e seu
estagio presente, tendo em vista o futuro
(ESTEVAO, 1995).

Assim, os fatores mudanca e adaptacio
estratégica ndo sdo acgbes que se facam
todos os dias. Basicamente, consistem em
uma significativa alteracdo de variaveis
estruturais e se realizam em um periodo de
tempo limitado, para sanear a empresa
(BELASCO, 1997). Marinho e Sylos (1999)
consideram que ha pelo menos trés motivos
para as empresas realizarem mudancas:

a) mudancgas ambientais que ameagam
a sobrevivéncia da organizac8o: a empresa
faz parte de um sistema externo, que tem
relacdo direta com sua permanéncia no
mercado. As mudancas devem  ser
constantes, para que a empresa ndo perca
seu vinculo com o ambiente onde esta
inserida. Dessa maneira, a capacidade de
resposta as mudangas organizacionais
sustenta a empresa no ambiente;

b) mudangas ambientais  oferecem
novas oportunidades de prosperidade: uma
mudanca ambiental pode oferecer uma
oportunidade ou um problema, tudo
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depende da perspectiva adotada e da forma
como é gerida;

C) a estrutura das organizacbes esta
reduzindo sua velocidade de adaptacéo as
mudangas ambientais: essa ¢é a forca
impulsionadora de  muitas  mudancgas
planejadas atualmente, quando as
organizacfes lutam para responder a um
ambiente externo complexo e mutavel.

2.3 O PROCESSO DE FORMULAGAO DE
ESTRATEGIAS

Os constantes problemas encontrados pelos
gestores das organizagbes os fazem pensar
continuamente em métodos, ferramentas e
conceitos que  visam assegurar 0
desempenho organizacional e agregar valor
ao seu negocio. Essa abordagem pode ser
interpretada como sendo uma heranga do
reconhecimento das funcdes de
planejamento, organizacéo, comando,
coordenacdo e controle (FAYOL, 1990). A
partir do reconhecimento dessas funcoes,
percebeu-se a necessidade de interpretar as
organizac6es como sistemas, 0 processo de
decisbes tomou carater homogéneo, ou, ao
menos, mais consistente ao longo do tempo
(CASTILLO, 2011).

Em meados da década de 1960, foi inserido o
conceito de estratégia dentro do ambiente
organizacional (BEPPLER, 2011). Dessa
maneira, o processo de formulacdo de
estratégias passa por reformulagbes e
adaptacdes fomentadas pelo cenario em
estudo. Com o intuito de melhor entender e
organizar essa evolugéo, Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000) sistematizaram o
pensamento estratégico em dois grandes
grupos: o das escolas prescritivas e o das
escolas descritivas, € cada um desses grupos
enfoca o processo estratégico de maneira
diferente.

As escolas prescritivas preocupam-se em
relacdo ao modo como as estratégias devem
ser formuladas, descrevendo férmulas gerais
para a criacdo das estratégias empresariais.
As escolas descritivas direcionam sua anélise
para 0 modo como as estratégias sé&o
formuladas, centrando suas observacdes e
explicagbes nos diversos fendmenos que
podem criar as estratégias empresariais
(MINTZBERG, 1988). Para o autor, o processo
de formulagcédo de estratégias fundamenta-se
em trés fases que néo sdo, necessariamente,
sequenciais: formulacéo, analise e formacgao

estratégica. Corroborando esse processo,
Beppler, Pereira e Costa (2011) afirmam que,
entre as diversas etapas do processo de
estratégia, destacam-se a concepcao, a
formulagdo, a implementagéo e a execucéo, o
que, por sua vez, dificulta a confluéncia das
formas de analise desse processo.

Dessa maneira, o processo da formulac&o
estratégica se consolida no ambiente
organizacional como algo complexo e
inevitavel, de carater unico e de grande
importancia. Essa grande importancia é
influenciada pela acirrada competicdo por
novos mercados, por consumidores mais
exigentes e dificeis de fidelizar, e por varias
fontes de informacgéo, producdo e aplicagdo
de conhecimentos relacionados a area de
gestdo que afirmam essa necessidade
(BEPPLER, 2011). Assim, Salazar (2010)
ratifica que as empresas buscam
constantemente superar seus concorrentes e
se manterem ativas no mercado. No entanto,
€ necesséria a elaboracao de estratégias, que
sejam solucdes Unicas, refletindo a clara
interpretacdo  das situacbes particulares
analisadas (PORTER, 1991).

Em linhas gerais, abordam-se formulacédo e
implementacdo como momentos distintos, e
considera-se a formulacdo como um processo
deliberado de escolha da estratégia, ou seja,
que passa por uma andlise planejada e formal
(CASTILLO, 2011); enquanto a
implementacdo é a  aplicacdo  dos
conhecimentos no ambiente organizacional.
Assim, Whittinghton (2002, p. 13) entende que
‘0 apego a andlise racional, o distanciamento
entre concepcdo e execugdo, e O
compromisso com a maximizacdo do lucro
estabelecem relacdo com as principais
caracteristicas da abordagem classica da
administracao”.

Nesse sentido, Mintzberg (1990) expbe sua
teoria sobre a base classica da formulacao de
estratégias, enfatizando o que chamou de
premissas basicas do pensamento classico. A
primeira critica desse autor consiste na
formulacdo da estratégia como um processo
consciente e controlado, derivado da nogao
de homem econbmico racional. A segunda
premissa afirma que o estrategista deve
possuir a responsabilidade sobre a
formulacdo da estratégia. A terceira premissa
define que a implementacdo € uma fase
distinta da formulac&o, concordando com as
principais caracteristicas observadas
(MINTZBERG, 1990).
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O processo de formacéo da estratégia nas
organiza¢fes tem como foco um fendmeno
intangivel — o fluxo de decisdes - e as
estratégias tornam-se padrbées nesse fluxo
(BEPPLER, 2011). Mintzberg (1978) comenta
que a formulacdo da estratégia pode ser
pensada como resultado de trés forgas
basicas: a) um ambiente que muda continua,
mas irregularmente, com grande variacdo em
sua taxa de mudanca; b) uma organizac&o ou
burocracia que busca estabilizar suas acgoes,
apesar das caracteristicas do ambiente em
que atua; e, uma lideranca cujo papel é
mediar essas duas forcas, manter a
estabilidade da organizacdo e, a0 mesmo
tempo, assegurar sua adaptacdo as
mudancas ambientais.

Para Salazar (2010), os conceitos de
estratégia surgiram devido aos
questionamentos de Mintzberg. Um desses
questionamentos proposto por Mintzberg
(1978) foi: Como as organizagbdes tomam
importantes decisfes, e Como iSSo se conecta
para formar estratégias? Salazar (2010), ao
buscar a resposta, observou que o0 processo
de formacéo das estratégias poderia ocorrer
de trés modos, a tipologia formada pelo modo
empreendedor, 0 modo adaptativo e modo de
planejamento: a) O modo empreendedor
pode ser identificado por algumas
caracteristicas: o ambiente em que a empresa
atua € relativamente maleavel, como uma
forca que pode ser confrontada e controlada.
As tomadas de decisGes estratégicas s&o
impulsionadas pela busca de oportunidades,
tendo uma orientagdo ativa ou passiva. b) O
modo adaptativo tem como principal
caracteristica fazer parte de um ambiente
externo e complexo, controlado por coalizdes
de interesses. c¢) J& no modo de
planejamento, o gestor desempenha um
papel de analista do processo, podendo
utilizar-se de  técnicas da  ciéncia
administrativa e das politicas de analise para
delinear estratégias (SALAZAR, 2010).

Dessa maneira, Hamel e Phahalad (2001)
corroboram Salazar, afirmando que as

estratégias passam a ser adotadas
incrementalmente, perseguindo o horizonte
organizacional, que envolve os membros da
propria  organizacdo, caracterizando a
formulagdo da estratégia como uma relagéo
do conhecimento organizacional relevante ao
proposito da empresa.

2.4 GESTAO DO CONHECIMENTO

A busca das empresas por elementos
capazes de gerar vantagens competitivas que
sejam sustentaveis e oportunizem condicdes
de sucesso na chamada Nova Economia
conduz as organizagcdes a Qgerenciar sua
principal matéria-prima, o conhecimento. Para
Séa e Costa (2011), varios palses observam um
crescimento gradativo do recurso
conhecimento nas organizacdes, o qual tem a
missao de oportunizar crescimento, frente aos
desafios impostos pela abertura econémica
mundial. Mulbert, Mussi e Angeloni (2005)
acreditam que o desafio organizacional é criar
estruturas em que o trabalho possa ser
realizado de forma diferente, inovador,
criativo, e em que seja possivel atender as
necessidades de uma economia de alta
competitividade.

Terra (2005) entende que a GC (GC) ¢é o ato
de organizar as principais politicas, processos
e ferramentas gerenciais e tecnolégicas, para
melhor compreender o0s processos de
geracao, identificacéo, validacéo,
disseminac&o, compartilhamento, protecéo e
uso dos conhecimentos, para gerar
resultados.

Salazar (2002) considera a GC como um
processo sistematico, focado na capacidade
de adquirir e utilizar a informagcao dentro de
uma empresa. Nesse contexto, o processo de
GC nado pode ser visto de forma isolada
dentro das empresas, ele interage com as
estratégias de negdcio e com todos os
pProcessos organizacionais, conforme
demonstrado pelo autor na Figura 1.
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Figura 1 — O processo de GC
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Fonte: Salazar (2002)

Assim, a pratica gerencial torna-se um
importante fator a ser estudado e analisado
nas organizagdes, firmando-se como o ponto
de impacto no processo de GC. Para tratar
sobre o0s niveis de percepcdo, geracao,
difus@o e armazenamento de conhecimentos
na empresa, Sveiby (1998) considera que
deve haver uma classificacdo para abordar o
campo da GC, que pode ser entendido da
seguinte maneira: a) areas do conhecimento:
gestao da informagéo,gestdo de pessoas; b)
niveis de percepcdo: perspectiva individual:
inclui as motivactes e as capacidades dos
individuos, perspectiva organizacional: inclui
0S recursos e as competéncias essenciais
das organizacgdes.

As afirmacbes apresentadas ressaltam que,
no processo de GC, o importante sdo os
mecanismos de compartilhamento e
transferéncia de  conhecimento  tacito,
presente nos individuos, para o conjunto da
organizacdo, na forma de conhecimento

explicito. Este compartilhamento, por sua vez,
se desenvolveria sob uma perspectiva
evolutiva, a partir do aporte continuado, vindo
dos mais diversos pontos da empresa (SA;
COSTA, 2011).

Para praticar a GC, as empresas precisam
desenvolver uma estratégia de gestao focada
no tipo de conhecimento que se faz
necessario, promovendo, dessa forma, a
valorizacdo da cultura do conhecimento
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Os autores
ressaltam a importancia da infraestrutura para
a comunicacdo e o0 armazenamento do
conhecimento, e o fortalecimento dos
relacionamentos com a rede de fornecedores
externos de informacéo e conhecimento.

Sveiby (1998) elaborou um perfil comparativo
dos principios da organizagdo da era
industrial e da era baseada no conhecimento,
conforme o quadro 1.
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Quadro 1 — Perfil dos principios organizacionais da Era Industrial e da Era do Conhecimento.

Fatores

Pessoas

Fonte de poder dos gerentes

Luta de poder

Principal responsabilidade da
geréncia

Informacéao

Producéo

Fluxo de informacao

Gargalos na producao

Fluxo de producao

Efeito do tamanho

Relacdes com os clientes

Conhecimento

Propésito do aprendizado

Valores de mercado (agcdes)

Economia

Paradigma da Era Industrial

Paradigma da Era do
Conhecimento

organizacéo

Geradoras de custos e | Geradoras de receita
recursos
Nivel hierarquico na

Nivel de conhecimento

Operarios versus capitalistas

Trabalhadores do

conhecimento versus gerentes

Supervisionar os subordinados

Apoiar os colegas

Instrumento de controle

Ferramenta para o recurso da
comunicacao

Operérios
recursos fisicos
produtos tangiveis

processando
para criar

Trabalhadores do
conhecimento convertendo
conhecimento em estruturas
intangiveis

Via hierarquia organizacional

Via redes colegiadas

Capital financeiro e habilidade
humanas s

Tempo e conhecimento

processo de produgao

Regido pelas maquinas, Redid las idei ”
sequencial. egido pelas ideias, cadtico.
Economia de escala no

Economia de escopo das redes

Unidirecional pelos mercados

Interativo pelas redes pessoais

Uma ferramenta ou um recurso
entre outros

O foco do negécio

Aplicacdes de

ferramentas

novas

Criagado de novos ativos

Regido pelos ativos tangiveis

Criagado de novos ativos

De reducéo de custos

De aumento e
custos

reducao de

Fonte: O autor, baseado em Sveiby (1998).
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O grande avanco, apresentado no quadro 1,
elucida a evolugéo, em termos de tecnologia,
para a comunicagéo. Por exemplo, o controle
que esses mecanismos oportunizam € maior:
ainda que a era do conhecimento seja
direcionada pelas ideias, nem todas as
praticas sdo cadticas, existem aquelas
focadas na sistematizagdo do conhecimento.
Por outro lado, embora haja um processo de
transicdo da era industrial para a era do
conhecimento, muitas praticas da era
industrial sobrevivem, por adequar-se a
determinados  contextos  organizacionais
(CRUZ, 2007).

Logo, torna-se explicita a necessidade de
administrar o0 conhecimento que surge,
mediante a criacdo de vantagem competitiva,
uma vez que, por meio de um conjunto de
conhecimentos e as habilidades dos
funcionarios, a empresa se torna apta a inovar
produtos, processos €  Servicos,  ou,
simplesmente, aprimorar 0s j& existentes
(NONAKA; TOYAMA; NOGATA, 2000).

A GC promove, nas empresas, uma série de
mudancas, sobretudo no modelo de
producéo, evidenciando ser uma
contraposicdo ao modelo classico de gestao
organizacional, voltado para a capacidade
produtiva da empresa, por meio de maquinas
(SANTOS, 2005). Desse modo, os fatores

tradicionalmente reconhecidos como
responsaveis pela geracdo de vantagem
competitiva, como, por exemplo, a localizagéo
geografica e a mao de obra barata, séo
suplantados pela crescente importancia do
conhecimento (TERRA, 2000). Ou seja, a nova
sociedade empresarial, regida pela GC,
demanda flexibiidade no modelo de
producao, exige  pessoal polivalente,
qualificado e empreendedor, que possa gerar
respostas em tempo real (CAVALCANTI et al.,
2001).

Dessa maneira, as organizagdes devem dirigir
sua atencéo para as estratégias de GC, com
foco na criagdo de conhecimentos, por meio
de espacos que possibilitem a conversdo de
conhecimento  tacito em  conhecimento
explicito, criando um nucleo central paraa GC
na organizagdo (SILVA, 2004). Nonaka e
Takeuchi (1997) e Nonaka e Konno (1998)
detalharam essa conversao de
conhecimentos (nos formatos tacito/explicito)
em quatro fases: a) de conhecimento tacito
em conhecimento tacito (através da
socializagdo); b) de conhecimento tacito em
conhecimento explicito; ¢) de conhecimento
explicito em conhecimento explicito (através
da combinagcdo); e d) de conhecimento
explicito em conhecimento tacito (na sua
internalizac&o).

Figura 2: Dimensdes de criagdo do conhecmento

Socializacdo

Dimensao Epistemol 6gica

Censtrugo ¢o Campo

Internaizacao

Espiral do Conhecimento
Diglogo

Aprender fazendo

Externalizacao

mento

Assozagio do
axplicito

conhe

Combinacao

Dimensao Ontologica

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

A figura 2 apresenta o modelo proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997) para as dimensdes
da criagdo do conhecimento, em que o foco
do conhecimento ndo ¢é uma estrutura
organizacional fisica, mas uma estrutura

intelectual, que representa o capital humano,
que precisa ser lapidado conforme a
estratégia de gestdo de conhecimento de
cada empresa.
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Dessa maneira, na figura 2 se percebe que a
evolucédo da dimenséo epistemoldgica darse-
a pela disseminagcdo do conhecimento, no
processo em que, a medida que o
conhecimento tacito é compartilhado com o
grupo, ele se converte em conhecimento
explicito. A socializagéo é entendida como o
momento em que ha o compartilihamento de
conhecimento tacito de um individuo para
outro, ou seja, também ha uma apropriacéo
de comportamentos e atitudes, que séo
modelados por valores, crengcas € normas.
Esse tipo de conversdo ¢é comumente
abordado pelas teorias ligadas a cultura
organizacional e ao trabalho em grupo.

Para Silva (2004) e Fialho et al. (2010), esse
conhecimento compartilhado aparece quando
ocorre dialogo frequente e comunicacéo;
quando o brainstorming, 0s insights e as
intuicbes s&o valorizados, disseminados e

analisados (discutidos), sob varias
perspectivas  (por grupos diversos e
heterogéneos); e quando ha

compartilhamento de experiéncias e modelos
mentais, via trabalho em equipe. Assim, esse
processo de socializacdo tem a caracteristica
de preservar 0 conhecimento tacito, uma vez
que o deixa acessivel as pessoas, tornando-
se explicito diretamente de sua fonte, quando
isso se torna possivel (SA; COSTA, 2011).

A conversao de parte do conhecimento tacito
do individuo em algum tipo de conhecimento
explicito € chamada de externalizacdo. Em
geral, esse processo acontece por meio de
representacdo simbodlica, com a criacdo de
modelos, conceitos, mapas mentais,
hipdteses etc., apresentados por
metaforas/analogas ou deducé&o/inducao,
externalizando, dessa maneira, o]
conhecimento pelo sentido figurado (SILVA,
2004).

O terceiro fundamento dos modos de
conversdo do conhecimento para as
estratégias de GC, a combinacéo, € proposto
com foco nos processos, em que a gestéo por
processos enfatiza a busca de modelos
orientados para a organizacdo horizontal
(HARRINGTON, 1993). Este tipo de
conhecimento tem enfoque sistémico, por
meio do agrupamento

(classificacdo, sumarizacdo), andlise e
processamento de diferentes conhecimentos
explicitos (SILVA, 2004). Para o processo de
combinacéo, é necessario que o nivel médio
da organizagcdo  socialize as  visdes
empresariais, 0s conceitos, 0s projetos de
produtos, O que oportuniza ao pProcesso
atingir seu apice.

A sequéncia dos modos de conversdo do
conhecimento, apresentada na figura 2,
ocorre  por meio da internalizacéo
(conhecimento  explicito  convertido em
conhecimento tacito), como a forma de aplicar
as experiéncias e informacbes obtidas e
disponiveis no meio organizacional (PEREIRA,
2002).

A viabilidade para a criacdo do conhecimento
na organizacdo passa pela socializacdo do
conhecimento tacito, que se acumula na
mente dos membros da empresa. Dessa
maneira, dar-se-a4 inicio a espiral do
conhecimento (FIALHO et al., 2010), conforme
a figura 7, que apresenta, de forma ludica,
uma interpretacdo da GC nas organizacdes,
analisando, de forma sintética, a geracdo do
conhecimento, no desenvolvimento de meios
que possibilitem a interacdo do conhecimento
com os diferentes tipos de tecnologia da
organizacao.

Corroborando Nonaka e Takeuchi (1997),
Hansen, Nhoria e Tierney (1999) apresentam
dois tipos de estratégias para a GC: a
codificada e a personalizada, conforme o
quadro 2. Na primeira delas, existe a
possibilidade de codificar e armazenar o
conhecimento em uma base de dados; ja a
estratégia personalizada ocorre quando o
conhecimento é disseminado por meio da
proximidade das pessoas (CRUZ, 2007). Para
Hansen, Nhoria e Tierney (1999), a escolha de
qual a melhor estratégia depende dos
seguintes aspectos: a) se a empresa oferece
um produto de padrdo customizado; b) se a
empresa trabalha com produto maduro ou
inovador; €, ¢) se as pessoas que resolvem os
problemas possuem habilidades para lidar
com o0 conhecimento tacito ou explicito.
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Quadro 2 — Tipos de estratégias de GC

Estratégia codificada Classificacao Estratégia personalizada

Prover alta qualidade, confianca e
rapidez na implementacdo dos
sistemas de informacé&o através do
relso do conhecimento codificado.

Estratégia

competitiva

Prover  criatividade, @ comunicacao
analiticamente rigorosa nos problemas
de nivel estratégico, pela canalizacé&o
da especialidade individual.

Economia reutilizavel: investir uma
vez no conhecimento e reutiliza-lo
varias  vezes; usar grandes
equipes, com alta taxa de
parcerias; focar na generalizagdo
dos rendimentos.

Modelo econbmico

Economia expert investir grandes
honorarios em solucdes altamente
customizadas; usar pequenas equipes
com baixa taxa de parcerias; focar na
manuten¢éo de lucros marginais.

Pessoas-documentos: desenvolver

Pessoa-pessoa: desenvolver redes

um sistema de documentacio

ANi ifi - ara relacionar as pessoas, a fim de
eletrénica ~ Qque cod|f!que, Estratégia de GC P S P s & !
armazene, dissemine e permita a que o conhecimento tacito seja
reutilizacéo do conhecimento. compartilhado.
Investir pesadamente em Investir moderadamente em
tecnologia de informacgao: a meta é _ tecnologia de informacdo: a meta é
possibilitar a interface das pessoas| Tecnologia de | facilitar conversas e
com conhecimento codificavel | informagéo compartilhamento de conhecimento
reutilizavel. tacito.

Admitir recém-graduados os quais
se adaptam a reutilizacdo do

conhecimento e implementacéo de ambiguidade: treinar pessoas por
solucoes: trelna/r pessoas  em| poosos humanos meio de mentores, um a um;
grupos e através de ensino a recompensar pessoas que

distancia; recompensar as pessoas
que utilizam e contribuem com

Admitir MBA’s aos que gostam de
solucionar problemas e podem tolerar

compartilham conhecimento

diretamente com outros.

banco de dados.

Fonte: Hansen, Nhoria e Tierney (1999)

As estratégias comumente utilizadas na
empresa s8o0 repensadas sob o modelo
proposto por Hansen, Nhoria e Tierney (1999),
entendendo-se a GC sob o aspecto da
codificacéo e personalizagéo.

A GC pode propiciar a ampliagdo da
capacidade empresarial de criar
conhecimento novo e de compartilha-lo na
organizacdo. Dessa maneira, o conhecimento
dentro da organizacéo é construido por meio
da coletividade, do envolvimento das pessoas
que compartilham informactes e
experiéncias, as quais sdo transformadas em

conhecimento, concebendo, dessa forma, o
aprendizado e 0 desenvolvimento
organizacional (AMORIM; TOMAEL, 2011).

Segundo Barclay e Murray (1997), as
abordagens sobre GC variam de acordo com
a énfase tratada, que pode ser: cultural, com
énfase nas relagbes humanas; de
reengenharia, com énfase nas tecnologias de
informacado e processos; de pensamento
sistémico, com énfase na compreensdo de
todo o sistema e de suas dependéncias e
interdependéncias.Para elucidar de forma
mais clara aGC vérios autores (Wiig (1993),
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Von Krogh e Ross (1995), LeonardBarton
(1995), Nonaka e Takeuchi (1997), Speck e
Spijkevert (1997), Davenport e Prusak

(1998), Beckman e Liebowitz
Edvinsson e Malone (1998), Boisot
Sveiby (2001), Stewart (2002), Lindsey (2002),
Massey, Montoya-Weiss e O'Driscoll (2002),
Jennex e Olfman (2003), Choo, (2003))
criaram suas propostas para explicar esse
processo.

1998),
1998),
)

A GC ¢é fundamentada em trés pilares,
definidos por Wiig (1993) como primordiais
para O sucesso organizacional: explorar os
conhecimentos e sua adequacédo; avaliar os
beneficios e o valor do conhecimento; e
gerenciar conhecimento de forma ativa.Para
Von Krogh e Ross (1995) o conhecimento esta
tanto no individuo de uma organizagdo como
em nivel social e nas relagcbes entres
individuos. Assim Von Krogh e Ross (1995)
atribuem a esse género o conexismo (o
conhecimento ndo esta apenas na mente dos
individuos, mas também nas ligacdes entre os
pares), que admite ndo poder haver
conhecimento sem um conhecedor.

Segundo Leonard-Barton (1995), o}
conhecimento pode ser interpretado como
quatro atividades cruciais para as empresas
da sociedade do conhecimento. Buscar
solucdes alternativas de forma compartilhada,
que auxiliem na resolucdo dos problemas da
organizacgdo; a) planejar/programar e integrar
novas metodologias e ferramentas aos
processos, como forma de melhorar o
desempenho atual; b) instigar a criatividade
por meio da experimentacdo, c) construcao
de protétipos e a realizacdo de projetos-piloto,
que tém como objetivo central o
desenvolvimento de competéncias; e, d)
buscar tecnologias externas ao ambiente
organizacional, importar e absorver.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que é
importante entender e estudar o modelo de
GC aplicado nas organizacGes. Para esses
autores, as organizacGes podem ser regidas
por dois modelos de GC: o modelo midle-up-
down (do meio para cima e para baixo); e o
modelo ‘fopdown e botton-up. Nonaka e
Takeuchi (1997) consideram o primeiro
modelo superior aos demais, por redefinir o
papel da geréncia e dos colaboradores da
linha de frente. Speck e Spijkevert (1997)
apresentam um ciclo de quatro estagios para
a GC: conceituar, refletir, agir e fazer uma
retrospectiva. J& o modelo americano,
proposto por Davenport e Prusak (1998),

contempla as seguintes etapas: identificar e
coletar informagdo; estruturar: organizar e
arquivar; facilitar o acesso: disponibilizar e
compartilhar; utilizar e aplicar.

Beckman e Liebowitz (1998) afirmam que a
GC pode ser conduzida de forma estratégica
nas organizacdes, por meio de oito estagios:
identificar, capturar, selecionar, armazenar,
compartilhar, aplicar, criar e vender
conhecimento. Para Edvinsson e Malone
(1998), a GC apresenta trés tipos de recursos
organizacionais e seus inter-relacionamentos:
a) capital humano: conhecimento que cada
individuo da organizacdo possui e sua
capacidade de gerar novos conhecimentos;
b) capital organizacional: conhecimento
institucionalizado sob a forma de estruturas,
processos e cultura da organizacéo; c) capital
do cliente: traduz-se pela percepcéo de valor
pelo cliente, ao fazer negdcios com
determinado fornecedor de bens e servigos.
Nesse sentido, os gerentes que tém como
objetivo aumentar o capital intelectual da
organizacédo devem ser capazes de expandir
a expertfse; encorajar a inovacao e exercitar a
integridade. Segundo os autores, na verdade,
essas sdo as trés competéncias essenciais do
capital intelectual.

Boisot (1998) apresenta o modelo /-Space,
uma premissa simples: o conhecimento
estruturado é conduzido de forma mais
simples e ampla do que o conhecimento nao
estruturado. Para esse autor, 0 conhecimento
tacito s é acessivel por meio de interacdes,
enquanto que 0 conhecimento explicito
apresenta-se em forma de resumo simbdlico
de precos e quantidades disponiveis no
mercado global. Contudo, o modelo proposto
por Boisot introduz uma dimens&do extra
(abstracdo, no sentido de que o
conhecimento pode ser generalizado para
diferentes situacoes).

Segundo Sveiby (2001), a GC tem pelo menos
trés origens. Nos Estados Unidos da América,
ela surgiu da teoria da Inteligéncia Atrtificial,
quando se observou que a maioria dos
sistemas se tornava obsoleta apés seis meses
de uso. Nesse momento comegou-se a avaliar
0 contexto do conhecimento na condugéo dos
negécios, e a pensar em criagéo,
aprendizado compartilhado e transferéncia de
conhecimento. Para Stewart (2002), a GC
corresponde a identificar o que se sabe,
captar e organizar esse conhecimento e
utiliza-lo de modo a gerar retornos. O autor
observa que a GC surge, de certa maneira,
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como criatura da tecnologia, apesar de, na
sua definicdo, ndo haver, explicitamente, a
necessidade de um sistema computacional.

Massey, Montoya-Weiss e O'Driscoll (2002) se
apoia em um framework (conjunto de
conceitos usado para resolver um problema
de um dominio especifico) esse modelo
reconhece que a GC é um processo de
mudang¢a organizacional, e 0 seu sucesso nao
pode ser separado do sucesso das
mudang¢as organizacionais. Assim Bots e De
Bruijin (2002), afirmam que a GC pode ser
mais bem entendida por meio da cadeia de
valor do conhecimento.Lindsey (2002) propo6s
seu modelo efetivo para GC baseado na
combinacdo da teoria da perspectiva da
capacidade organizacional € na teoria da
perspectiva de contingéncia. Dessa maneira,
Lindsey (2002) apresenta um modelo de GC
com foco em duas capacidades: a
capacidade de infraestrutura do
conhecimento e a capacidade do processo
de conhecimento.

O modelo de GC proposto por Jennex e
Olfman (2003) sugere alguns atributos que
podem ser aplicados a sistemas que
controlam a memdria organizacional e o
conhecimento nas organizacdes, sendo ©
unico trabalho com foco em GC. Para estes
autores a GC e a memaria organizacional sdo
processos relacionados, que, além de
identificar e capturar o conhecimento critico,
geram impacto na efetividade da organizagao
(JENNEX, 2007).

Choo descreveu sua teoria de GC como
sendo - sense-making ou criagdo de
significados: “[...] pode-se dizer que a criagao
de significados € um processo social
continuo, em que os individuos observam
fatos passados, recortam pedacos da
experiéncia e selecionam determinados
pontos de referéncia para tecer redes de
significados” (CHOO, 2003, p. 128).

Assim Murray (2006) pode concluir que
grande maioria dos sistemas de GC
ébaseada na observacdo de cenarios
organizacionais de departamentos de GC ou
da aplicacdo de sistemas de GC nas
organizagoes.

2.4.2 TECNOLOGIAS DE GC

A Gestao do Conhecimento é uma forma de
olhar a organizagdo, em busca de processos
e pontos de negdcio em que o conhecimento

ofereca um diferencial competitivo (TEIXEIRA,
2000). Pereira (2002) alerta que, para se obter
resultados satisfatorios por meio da GC, é
necessario definir as principais fontes de
criag8o do conhecimento, que, segundo esse
autor s&o: a  autoaprendizagem, a
aprendizagem por meio de especialistas, 0s
clientes, os fornecedores e concorrentes, a
aprendizagem por experimentacdo, e a
adocéo de pensamento sistémico e criativo.

Apos as organizagdes identificarem as fontes
de criacdo do conhecimento, estardo aptas a
operacionalizar os processos de GC
(PEREIRA, 2002). Os gestores tém a sua
disposicéo diversas praticas para o processo
de construir conhecimento e gerar inovacéo,
as quais podem ser elencadas em trés
categorias (BATISTA, 2005 apud PIEKARSKI
et al., 2009): a) praticas relacionadas a gestédo
de Recursos Humanos: sdo as que auxiliam
na transferéncia, disseminacao e
compartilhamento de informacgdes e
conhecimento entre os individuos; b) praticas
relacionadas a processos facilitadores da GC:
auxiliam na geracao, retencado, organizacao e
disseminacao do conhecimento
organizacional; c) praticas relacionadas a
base tecnolégica e funcional de suporte a GC:
auxiliam na GC organizacional, incluindo
automagdo da gestdo da informacgéo,
aplicativos e ferramentas de Tecnologia da
Informacéo.

Assim & o surgimento das organizagdes que
aprendem quando as pessoas envolvidas
nesta expandem continuamente a capacidade
de criar resultados que elas desejam, e,
segundo Senge (2000). A transversalidade da
GC se desdobra em vérios campos de
aplicacdo, que envolvem a ciéncia
econdmica, as administrativas, as
engenharias, a psicologia e a informatica.
Runte (2011) propde que o0s meios e
ferramentas de compartilhamento eficazes
precisam de redes de comunicagdo social
formal e informal, equipes de trabalho,
comunidades de praticas, aprendizagem
organizacional e um sistema de comunicagao
tecnoldgico formalmente estruturado.

3. METODOLOGIA

O escopo da pesquisa abrange as mudancas
ocorridas em nivel estratégico, levando em
consideracdo a organizagéo, o ambiente e a
estratégia da empresa. Para Pettigrew (1987),
entender a mudancga implica em entender o
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processo analitico e politico da organizacéo,
no que tange ao resultado das pessoas em
situagdes de crise, momento em que suas
habilidades e conhecimentos sdo testados
frente ao desafio (mudanca).

Esta pesquisa teve o objetivo de avaliar o
processo de formulacdo de estratégias no
processo de GC, a partir da percepgédo do
dirigente empresarial. Com base em uma
fundamentacao tedrica, esta pesquisa aborda
as principais caracteristicas da mudanca
organizacional, elencando pontos especificos
e claros sobre estratégias. O trabalho aborda,
ainda, o Conhecimento, a GC e os modelos
de GC, identificados na bibliografia
especializada e globalizada, modelos,
praticas e tecnologias para a GC, que
pudessem possibilitar a clara analise sobre a
empresa estudada.

Nesta pesquisa, os dados foram coletados
primeiramente em fonte primaria, por meio de
entrevistas semiestruturadas com o dirigente
da empresa pesquisada. Na sequéncia, foram
analisados os dados obtidos em fontes
secundarias, tais como jornais, revistas
especializadas, periddicos e livros.

Iniciou-se 0 processo pela coleta dos dados
secundarios, necessarios para construir o
ambiente real (geral e especifico). Em
seguida, foram coletados os dados primarios,
mediante entrevistas semiestruturadas, com
perguntas elaboradas com base nos dados
secundarios obtidos. As entrevistas foram
gravadas e ftranscritas, assim como as
diversas conversas ocasionais a respeito do
assunto, para a obtencdo dos dados
necessarios a pesquisa. Os dados qualitativos
foram analisados por meio da técnica de
andlise do conteudo.

Dessa maneira, este trabalho visou contribuir
para o entendimento dos fundamentos e
técnicas da GC, ao desenvolver uma analise
das competéncias necessarias para a
elaboracdao de estratégias de GC nas
organizacbes e pela andlise critica do
ambiente organizacional.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Este estudo de caso teve como obijetivo geral
avaliar o processo de formulagdo de
estratégias no processo de GC da empresa
Emp.XYZ, baseado na percepcédo de seu
dirigente, por meio de uma pesquisa de
caréter contextual-processual e descritivo.

Foi utilizado para isso, 0 modelo de Pettigrew
(1985), em suas trés dimensdes: 0 processo,
ou como mudou; O contexto, ou O porque
mudou; e o conteldo, ou 0 que mudou. Para
analisar essas dimensbes nas quais
ocorreram as mudancas, realizou-se a anélise
do ambiente objetivo da empresa Emp.XYZ,
resgatando a histéria da empresa e dividindo
os principais fatos ocorridos ao longo de sua
existéncia em oito periodos estratégicos.

O ambiente subijetivo foi estudado a partir das
percepcdes do dirigente da empresa em
relacdo ao ambiente objetivo. Foram
analisadas as mudancas ambientais ocorridas
em cada periodo estratégico e os eventos
criticos do processo de adaptacdo da
empresa no intuito de explicar a formulacéo
de estratégias de GC adotadas.

Inicou-se  descrevendo a entrada e
posicionamento da empresa no mercado em
1939. Nessa época, a estratégia adotada
pelos socios empreendedores foi apenas de
delimitar o segmento de mercado em que a
empresa iria atuar baseado no conhecimento
em comum que 0s soécios empreendedores
possuiam. Assim iniciou-se a exploracdo e o
comércio de madeiras em geral, carpintaria,
marcenaria e a fabricacdo de modveis de
madeira. Esse periodo foi marcado pela
instabilidade social e politica brasileira,
influenciada pelas transicées politicas e pelo
realinhamento da industria nacional.

No segundo periodo compreendido entre
1945 a 1954 a empresa estrategicamente
mudou sua carteira de produtos, e passou a
fabricar portas e janelas de madeira para
atender uma necessidade de mercado
fomentada pelo crescimento populacional nos
centros urbanos. Nesse periodo surge a
preocupacido com a qualificacdo profissional,
que se tornou o fator chave para a
continuidade do negdcio. Ainda no segundo
periodo a empresa implanta sua primeira filial,
que tem a funcéo de preparar a matéria-prima
para o produto final.

O terceiro periodo que compreende 21 anos
apresenta em seu histérico as agbes que
redirecionaram a empresa. Apesar do cenario
econdmico nacional ndo ser favoravel devido
ao momento de transicdo politica e pela
escassez de recursos financeiros e
tecnolodgicos, os socios decidem transferir a
matriz da empresa para um centro maior. Para
Serva e Andion (2006), essa nova
interpretagcé&o coincide com uma mudanga na
propria concepgdo de ambiente. Essa
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mudanca estratégica pode ser interpretada
sob a otica de Marinho e Sylos (1999) que
afirmam que mudangas ambientais oferecem
novas oportunidades de prosperidade.

O ambiente externo a empresa nesse periodo
auxiliou o seu crescimento, a melhoria da
estrutura logistica, a integralizac&o vertical da
industria e a diversificacao industrial foram os
principais fatores que contribuiram para a
deciséao estratégica de reestruturar a empresa
e fabricar apenas um Uunico item, portas de
madeira. Essa mudanca foi conduzida pela
chegada do atual dirigente da empresa em
1976, que realinhou a vis&o da empresa,
focou na infraestrutura e passou a buscar nos
colaboradores um diferencial para a empresa.

O quarto periodo foi marcado pela ultima
mudancga societaria da empresa (1984) em
que a sociedade é destituida por completa e
a direcdo passa a ser unicamente do atual
dirigente, e diretor presidente. Deste momento
em diante a empresa um nome fantasia. Esse
periodo pode ser compreendido
estrategicamente dentro da escola do design
proposta por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), em que a formacdo da estratégia é
delineada pela obtencédo do ajuste entre as
forcas e fraquezas da empresa, com as
ameacas e oportunidades externas a seu
ambiente. O novo dirigente conduz assim a
adaptabilidade da empresa ao cenario
externo, e percebe a necessidade de criar
para a empresa um novo modelo de
administracao.

Entre os anos de 1985 e 1993, quinto periodo
analisado, houve na Emp.XYZ a formulacéo
de estratégias focadas no conhecimento
organizacional. Logo no inicio desse periodo
o dirigente percebeu a necessidade de fazer
uma reestruturacdo no modelo de gestao da
empresa. Para isso a opcao foi conhecer o
modelo de administracao participativa vigente
em algumas empresas no Jap&o. Esse
direcionamento demonstra caracteristicas da
escola descritiva proposta por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), em que as
estratégias seriam o aprendizado da
organizacdo, que emerge por intermédio do
fluxo das ag¢des organizacionais.

A busca pelo conhecimento do processo de
administragdo participativa apresenta a
preocupacao do dirigente em valorizar o
conhecimento dos colaboradores da empresa
nas decisbes estratégicas. Esse processo €
reconhecido segundo Whittington (2002)
como uma perspectiva com abordagem

processual, que reflete o aprendizado
organizacional, acreditando que as
estratégias emergem a partir da compreensao
e envolvimento intimo com as operacdes
organizacionais.

Para que o processo de mudanca
organizacional fosse possivel, o dirigente
reestruturou a diretoria da empresa no sexto
periodo (1994-1997), com as diretrizes
focadas na gestdo de pessoas. A empresa
passa a ter um processo mais eficaz de
selecado de pessoas, a educacdo corporativa
€ implantada como forma de qualificar os
funcionarios e envolver seus familiares. A
formulagdo dessa estratégia € caracterizada
como uma relacdo do conhecimento
organizacional relevante ao proposito da
empresa.

O novo processo de administragédo focada em
pessoas fez a empresa ser diferenciada no
mercado, a estratégia de ouvir 0s
colaboradores, analisar o conhecimento
interno da empresa e tomar as decisdes a
partir de analises estruturas pelos envolvidos
no problema especifico fez da Emp.XYZ um
diferencial de mercado, entendido por Fialho
et al (2010) como o processo em que O
conhecimento é criado e expandido por meio
da interacdo social — reconhecida como o
momento em que ha a conversdao de
conhecimento tacito em  conhecimento
explicito.

O processo de mudanca organizacional aos
poucos foi enraizado na empresa, logo no
sétimo periodo compreendido entre 0os anos
de 1998 e 2006 as politicas de educacédo
corporativa se tornam mais agressivas. O
dirigente da empresa nesta ocasido
aproveitando-se do bom momento brasileiro
com as exportaces em alta, otimiza o parque
fabril investindo em tecnologia. O feeling do
lider da empresa impulsiona as estratégias
empresarias. Inicia-se entdo a busca por
parcerias com profissionais da éarea da
educacdo e instituicbes de ensino para
qualificar seus funcionarios as bases
tecnologicas de producéo e de operagado de
computadores.

O inicio do trabalho no sétimo periodo (1998-
2006) foi de aprimorar a educacdo dos
colaboradores e investir em tecnologia para
modernizar a empresa, essas acgdes
oportunizaram a abertura de mais uma filial.
Essas decisbes estratégicas marcam a
introdugdo da tecnologia de GC na
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organizacdo, que se torna mais evidente no 8°
periodo.

O periodo analisado, entre 2007 e 2013, pode
ser considerado como 0 auge da empresa
durante a sua histéria. Nesse periodo é criado
a Universidade Corporativa Emp.XYZ, o
Centro de  Desenvolvimento  Humano
Emp.XYZ, e o programa de extensao
educacional aos prestadores de servicos. Os
resultados obtidos no dltimo  periodo
analisado refletem uma somatdria das
decisbes estratégicas formuladas ao longo da
trajetdria da empresa. A empresa passa a ser
uma das melhores empresas do pais para se
trabalhar, com inumeros prémios recebidos.
Essa coroacdo segundo o dirigente da
empresa é mérito de todos os membros da
empresa, que aderiram aos programas de
educacdo e transformaram o conhecimento
no principal ativo intangivel da empresa.

A capacidade da empresa em se manter no
mercado por mais de 70 anos em constante
evolucdo se adaptando as abruptas
mudancas de cenério € atribuida a percepcéo
do dirigente, aos investimentos em educacéo
e qualificagéo dos funcionarios, por meio das
diversas técnicas e programas criados na
empresa ao longo do periodo.

Assim a empresa Emp.XYZ apresenta a
formulagdo de suas estratégias baseadas na
GC, mesmo que ndo exista um processo
formal implantado na empresa para ©
processo de GC. Partindo deste contexto foi
possivel elencar as praticas, tecnologias e
métodos de GC utilizados pela empresa ao
longo de sua trajetdéria que a mantiveram
atualizada e competitiva no mercado,
conforme Quadro 1 abaixo.

Quadro 1 - Praticas, tecnologias € métodos de GC ao longo do tempo na empresa Emp.XYZ

Periodo

12 - 1939-1944. Comunidades de prética.

Praticas, tecnologias e métodos de GC

22 — 1945-1954. BSC-Balanced Scorecard.

3° - 1955-1976. Normalizacdo e padronizacao.

42— 1977-1984. Inteligéncia empresarial.

Benchmarking.
52 — 1985-1993.
Melhores Praticas.

Mapeamento  ou

62 — 1994-1997 organizacional.

Auditoria  de

conhecimentos, memodria

Gestao por competéncia.

Aprendizagem organizacional.
7°— 1998-2006 Comunicagéo institucional.

Crowdsourcing.

Educacgéo corporativa.

Gestéo do capital intelectual.

8°-2007-2013

Inteligéncia empresarial.

Inteligéncia competitiva.

Fonte: O autor (2014).

Para a empresa Emp.XYZ a criagcdo de uma
cultura organizacional baseada na educagao
foi o ponto chave para sua sobrevivéncia, o

ambiente para criagdo do conhecimento
pressupde a interacdo entre tempo e espaco
provendo um lugar que permita o surgimento
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de ideias e onde as pessoas possam se sentir
confiantes.

5. CONCLUSAO

Para Orofino (2011), n&do existe um método ou
técnica que possa ser classificado como o
melhor para a criagdo do conhecimento,
depende do contexto e da situacéo para que
sejam avaliados e utilizados. Assim o0s
métodos e técnicas destinam-se a buscar a
solucdo de problemas e geracdo de valor
para o cliente através do redesenhar dos
negoécios visando avancar no processo de
inovacgéo e eficacia empresarial.

Por fim, conclui-se que os objetivos propostos
para este estudo de caso, tracados a partir
das dimensbGes de Pettigrew, foram
alcangcados. Seus resultados podem ser Uteis
para a construcdo de um referencial tedrico
empirico sobre o processo de formulacdo de
estratégias na GC na empresa Emp.XYZ e a
continuidade de seu sucesso.
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Este trabalho propde um modelo de arquitetura denominado Gateway
HTTP, para interconexao de redes de sensores sem fio (RSSF) com redes TCP/IP
utilizando a camada de aplicacédo e o protocolo HTTP, através de uma aplicacéo
web capaz de interconectar as duas redes, prover as funcdes de gerenciamento da
RSSF e disponibilizar tais fungdes no formato de web services. O objetivo € permitir
que o gerenciamento da RSSF e dos dados captados por ela, seja realizado de
forma remota, inclusive através de aplicacbes mobveis. Foi realizada a
implementacdo do gateway de forma pratica, utilizando recursos open-hardware e
open-source, interconectando uma intranet TCP/IP e uma RSSF, e desenvolvida
uma aplicacdo moével baseada na plataforma Android, para monitoramento da
RSSF. Também foi realizada uma comparagdo com pesquisas relacionadas. Os
resultados demonstraram a viabilidade de implementacdo de um gateway baseado
nessa arquitetura, visto que ele atingiu o objetivo proposto de interconexao dos
dois padrbes diferentes de rede, através de uma solug¢éo robusta, de baixo-custo,
independente de plataforma de hardware e software, e compativel com a
tecnologia de web services, que € a base para a construcédo de aplicacdes moveis

e integracé&o com sistemas como ERPs.

Gateway HTTP, Interconexao de redes



1. INTRODUGAO

A tecnologia das redes de sensores sem fio
(RSSF) integra elementos de sensoriamento,
comunicacdo em rede, processamento
computacional e  armazenamento de
informacdes, através dos quais podemos
viabilizar funcionalidades tais como
monitoramento, atuagcdo e controle em
ambientes especificos (SOUSA; LOPES,
2011). Basicamente, uma RSSF é composta
por um determinado numero de nds-sensores,
0S quais se encontram distribuidos dentro do
espaco monitorado e associados por uma
conexdo sem fio, um noé-base e uma estagao
de controle, normalmente representada por
um microcomputador e um  Ssoftware
responsavel pelo gerenciamento da RSSF.

Devemos salientar, que 0 acesso aos dados
captados por uma RSSF limita-se ao proprio
ambiente monitorado, sendo necessaria a
integracado das RSSFs com redes TCP/IP, em
especial a /nternet, para estender essa
acessibilidade.

A necessidade de integragcdo das RSSFs com
redes TCP/IP vem se tornando algo cada vez
mais evidente e desejado, de forma a permitir
que o gerenciamento tanto da rede de
sensores sem fio quanto dos dados captados
por ela, seja executado de maneira remota.
No entanto, o avan¢o dessa tecnologia se deu
com o desenvolvimento de protocolos
proprietarios, 0 que acabou se tornando uma
barreira para a interconexdo das RSSFs com
redes TCP/IP (CAMPOS et al., 2011).

Nos ultimos anos muitos estudos tem sido
realizados acerca da interconexdo de RSSFs
e a /nternet, e dentre esses estudos, quatro
principais métodos de interconexdo se
destacam: o Delay Tolerant Network, o
Overlay-based, o TCP/IP para RSSF também
conhecido como 6LOWPAN (/pov6 over Low
Power Wireless Personal Area Networks) e o
application-level gateway.

Neste artigo é apresentada uma arquitetura,
denominada Gateway HTTP, para
interconexdo de RSSFs com redes TCP/IP,
utilizando a camada de aplicac&o, através do
Hypertext Transfer Protocol (HTTP), definido
na especificacdo RFC 2616 (W3C HTTP,
1999).

Os detalhes sobre os demais métodos de
interconex&o serdo apresentados na secgéo 2
deste trabalho. Na se¢éo 3 sera apresentado
0 Gateway HTTP. Na secéo 4 serdo discutidos
0s aspectos relacionados a metodologia. Na

secdo 5, serdo exibidos os resultados. E
finalmente, na secéo 6, serdo apresentadas
as conclusdes e trabalhos futuros.

2. TRABALHOS RELACIONADOS

Nesta secéo seréo apresentados os métodos
de interconexdo de RSSFs com redes TCP/IP,
citados anteriormente.

O Delay Tolerant Network (DTN) consiste em
um método de interconex&do que adiciona uma
camada denominada bunddle /iayer, acima da
camada de transporte de ambas as redes
interconectadas. O DTN utiliza um mecanismo
do tipo store-and-forward para transmitir os
pacotes, proporcionando um desempenho
relativamente aceitavel da rede,
principalmente em ambientes onde € comum
ocorrer perda de pacotes, atrasos excessivos
e perda de conexdo, como é o caso das
RSSFs (KIM et al., 2007). Através do DTN
pode-se conectar RSSFs com a /nfernet de
maneira confiavel, mas €& necessario
considerar a alta complexidade para a
implantacdo desse método (CHEN et al,
2009).

Outro método de interconexdo é o Overlay-
based. Essa abordagem consiste na
modificacdo da pilha de protocolos de uma
das redes interconectadas. Pode-se usar a
pilha de protocolos da RSSF sobre o TCP/IP,
como proposto por DAI e HAN (2004). Nesse
caso, cada host da rede TCP/IP &
considerado um ndé-sensor virtual, podendo
trocar informacdes diretamente com os noés-
sensores da RSSF e processando pacotes
exatamente como eles. E necessario destacar
que este método aumenta a sobrecarga de
cabecalhos do TCP/IP, que ja é considerada
pesada (SHU; WU; HU, 2006). Na outra forma
de implementacdo do Overiay-based, a pilha
de protocolos TCP/IP € implementada em nés-
sensores, causando uma sobrecarga aos
pacotes da RSSF, em consequéncia do
cabecalho TCP/IP ser muito pesado, elevando
assim, o consumo de energia. O fato do TCP
ndo possuir uma boa performance em redes
que apresentam uma taxa de erro de bit
(BER) muito alta, também acarreta um
problema de eficiéncia energética, pois, as
retransmissbes fim-a-fim utilizadas pelo TCP
levam a um aumento do consumo de energia
por parte da RSSF (DUNKELS et al., 2004).

A solugdo para a utlizagdo do protocolo
TCP/IP em RSSFs, de forma que cada no-
sensor possua um endereco IP e possa ser
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acessado  diretamente, veio com a
padronizagcdo do método de interconex&o
denominado /Pv6 over Low-power Personal
Area Networks, também conhecido como
6LowPAN. Neste método, uma camada de
adaptacao ¢ introduzida abaixo da camada
IP, permitindo a transmisséo de pacotes IPv6
sobre o protocolo utiizado na RSSF (HUI;
CULLER, 2008). Em suma, a camada de
adaptacéao cria um novo cabecalho, composto
somente de alguns byles, a partir da
compressdo dos cabecalhos das camadas
IPv6 e de transporte, tornando viavel a
utilizacdo do IPv6 pelas redes de sensores
sem fio, a partir de pacotes mais leves e que
exigem menos processamento por parte de
cada né-sensor. E importante ressaltar que a
utilizagdo do 6LowPAN ndo conecta RSSFs a
redes IPv6, e sim, permite que 0s nos-
sensores recebam pacotes provenientes de
uma rede IPv6. O contrario, no entanto, nédo é
contemplado  por esse método de
interconex&o, pois, os dispositivos da rede
IPv6 n&o reconhecem a compressao, a
fragmentacdo e  0s esquemas de
enderecamento do 6LowPAN. E necessario,
de forma complementar ao 6LowPAN, a
implementacdo de meios que permitam aos
dispositivos das rede IPv6 o recebimento dos
pacotes 6LowPAN provenientes da RSSF.
QOutra limitagdo do 6LowPAN, é a exclusdo de
dispositivos que utilizam o protocolo [IPv4
(CAMPQS et al., 2011), além do fato de que o
acesso aos nos-sensores € feito de forma
direta, o que compromete a eficiéncia
energética da RSSF.

O dltimo método de interconexdo a ser
apresentado é o application-level gateway,

onde um dispositivo fisico, dotado de
capacidade de processamento
computacional € armazenamento  de

informaces, € instalado entre a RSSF e a
rede TCP/IP, convertendo os dados vindos
nos pacotes TCP/IP para o protocolo da RSSF
e vice-versa, programaticamente, por meio de
recursos de software, permitindo que ambas
as redes troguem informactes de forma
transparente. Geralmente, um computador
pessoal é utilizado como o dispositivo fisico
do gateway, mas existem propostas que
fazem uso de access points (CHEN et al.,
2009) e micro-controladores ARM (SONG et
al., 2008). Esse método atua no nivel da
camada de aplicagao (KARL; WILLIG, 2005),
isolando a rede de sensores da rede TCP/IP,
e aumentando a eficiéncia energética da
RSSF, além de diminuir a laténcia (TING;

XIAOYAN; YAN, 2009). Outras vantagens
desse método, s8o o baixo custo, a facilidade
de implementacéo e a grande diversidade de
padrées de redes de sensores suportados,
devido ao fato das redes TCP/IP e a RSSF
trabalharem isoladamente (KIM et al., 2007).
No entanto, este método apresenta
problemas relacionados a flexibilidade da
solucéo, pois, normalmente existe um alto
acoplamento entre o protocolo da RSSF e a
aplicacdo responsavel pela interconexao.
Sempre que houver uma alteracdo na RSSF,
como a adicdo de um novo noé-sensor, por
exemplo, a aplicacdo do gafeway devera ser
refatorada (WANG et al., 2009), como
podemos observar na implementacdo de
CYRIACO (2011), onde a Management
Information  Base, MIB, foi inserida
diretamente no cdédigo da aplicacdo, sem
parametrizacdo. Nesse caso, 0 processo de
crescimento da rede torna-se moroso € é
executado de forma artesanal, impactando
negativamente na flexibilidade e
escalabilidade do sistema.

3.0 GATEWAYHTTP

O Gateway HTTP, apresentado neste artigo,
consiste em uma nova visdo arquitetdnica
para interconexdo de RSSFs com redes
TCP/IP. Esta arquitetura, baseada no conceito
de application-level — gateway, busca
principalmente uma maior flexibilidade do
sistema gerenciador € escalabilidade da
RSSF, através de uma solugdo robusta e
confiavel, e que possa ser implementada com
baixo custo e grau complexidade reduzido.

A proposta também inclui uma inovacao em
relacao aos  sistemas remotos de
monitoramento e controle que conectam
redes TCP/IP e RSSFs através de gateways
tradicionais. Nesses casos, o Ssoffware de
geréncia, normalmente fica localizado num
host pertencente a rede TCP/IP, e todas as
requisicdes de informacdes obtidas pelos no-
sensores da RSSF, partem dele. Ja na
arquitetura do sistema que utiliza o Gateway
HTTP, o software de geréncia fica autocontido
no proprio gateway, como uma aplicacdo web
(ORACLE J2EE, 2005), ou seja, uma
aplicacdo executada num servidor de
aplicagbes ou web, que recebe requisicoes,
normalmente provenientes de um web
browser, executa um determinado
processamento no servidor, e retorna uma
resposta ao cliente solicitante. Toda a
comunicac&o entre essas partes € realizada
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com a utilizagdo do protocolo HTTP.

Nessa arquitetura, a aplicagdo web seré
configurada para solicitar da RSSF as
informacées que se deseja monitorar,
armazenando-as posteriormente, num banco
de dados. Quando um usuario do sistema
realizar uma consulta dessas informacfes
através da mesma aplicacdo web, os dados
retornados ao usuario serdo fornecidos a
partir do banco de dados, sem a necessidade

de buscé-las diretamente na RSSF.

Essa forma de operacéo reduz o trafego de
dados na rede TCP/IP, pois, as requisicdes
das informacOes provenientes da RSSF,
ocorrem do gafeway para a RSSF. E as
solicitagBes dos usuérios para a aplicacéao
web, ocorrem do cliente web para o gateway,
e somente sob demanda, como ilustrado na
Figura 1.

Figura 1 - Arquitetura de um sistema baseado no Gateway HTTP
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Fonte: Os autores

O fato do software de geréncia ser uma
aplicacéo do tipo web, ou seja, ter como base
o protocolo de aplicacdo HTTP, nos permite
disponibilizar os dados coletados pela RSSF e
as informacbes da proépria rede, através de
web services, pois, ambos o0s padrbes
atualmente utilizados, SOAP (W3C SOAP,
2007) e RESTFul (FIELDING, 2000), rodam
sobre o protocolo HTTP. Isto coloca o sistema
dentro do universo da Service Oriented
Architecture (SOA) (W3C SOA, 2004), e
permite a sua integragdo com sistemas de
grande porte do tipo Enterprise Resource
Planning (ERP) (HARIKUMAR et al., 2005).
Além desse fato, os web services constituem
a tecnologia que suporta toda a gama de
aplicagbes moveis desenvolvidas atualmente,
independente das plataformas de hardware e
software utilizadas (WAGH; THOOL, 2012),
proporcionando que O monitoramento e
controle do sistema seja efetuado através de
smartphones e tablets.

Em termos de hardware o Gateway HTTP
limita-se a Unidade Computacional (UC). A

Unidade Computacional (UC) é o hardware
responsavel por todo processamento e
armazenamento de informacdes, necessarios
para que a integracéo entre a RSSF e a rede
TCP/IP ocorra. Este componente deve estar
conectado fisicamente a rede TCP/IP e a
RSSF, e deve ser dotado de um sistema
operacional.

Toda a inteligéncia do Galteway HTTP esta
concentrada na aplicagdo web, denominada
Unidade de Inteligéncia (Ul), a qual, de fato, é
a parte que torna a integracdo entre as duas
redes possivel, uma vez que a proposta
desse trabalho é utilizar somente a camada
de aplicacao sem alterar o funcionamento das
demais. A aplicagdo web ou Unidade de
inteligéncia (Ul), devera estar instalada na
Unidade Computacional (UC), e pode ser
subdividida em trés moddulos, o Mddulo
Gerenciador (MG), o Mdédulo de Integracéo
Logica (MIL) e o Mddulo Web Services
(MWS). E importante ressaltar a necessidade
de um servidor web e um banco de dados
relacional instalados na UC, para que a
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aplicagdo web seja executada e armazene
suas informacoes.

O Modulo Gerenciador (MG) é a parte da
aplicagdo web que representa todas as
funcbes de monitoramento e controle. A
parametrizacdo das informagdes que devem
ser coletadas a partir da RSSF, monitoradas e
controladas pelo sistema, também ¢é realizada
por este médulo. Ou seja, esse médulo deve
oferecer ao administrador do sistema a
possibilidade de configurar uma ou mais
redes de sensores sem fio, seus nds-sensores
e as informagbes de cada no-sensor que
devem ser monitoradas. Além disso, é
necessario que o MG seja programado de
forma a permitir a configuracdo de RSSFs de
diferentes padrdes, tornando assim o sistema
mais flexivel e escalavel, a medida que reduz
o grau de acoplamento com um protocolo
especifico de RSSF.

O Modulo de Integracdo Loégica (MIL), faz a
comunicacédo direta com a RSSF, recebendo

solicitagbes do MG, traduzindo tais
solicitagbes para o protocolo da RSSF, e
enviando-as para a rede de sensores. Apos o
retorno da resposta, o MIL deve repassar os
dados recebidos ao MG. Este Ultimo, ao
receber tais dados, deverd armazena-los, e
em seguida, interpreta-los, podendo
desencadear uma ac&o, como o envio de um
e-maijl de alerta ao administrador do sistema,
por exemplo.

Por fim, temos o Mdédulo Web Services (MWS),
que disponibiliza as funcées do Modulo
Gerenciador (MG) por meio da tecnologia de
web services. Isto permite a integracdo do
Gateway HTTP com outros sistemas
compativeis com essa tecnologia, criando
independéncia em relacédo as plataformas de
hardware e software  Utilizadas, e
proporcionando a utilizacdo das informacdes
provenientes da RSSF por aplicagées moveis
e por sistemas desenvolvidos por terceiros. A
Figura 2 apresenta uma visdo geral da
arquitetura do Gateway HTTP.

Figura 2 - Arquitetura do Gateway HTTP
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Fonte:Os autores

Deve-se buscar o desenvolvimento dessa
aplicagdo com a utilizagdo de uma unica
linguagem de programacédo, que seja robusta
o suficiente para contemplar as tecnologias
envolvidas nos trés moédulos citados. Ou seja,
para desenvolvimento de aplicagdes web,
aplicagbes de mais baixo nivel, devido a
integracao fisica necesséria entre a UC € a
RSSF, e disponibilizagdo de web services
tanto do padrdo SOAP quanto do padréo

RESTFul. A utilizagdo de mais de uma
linguagem de programac&o para a criacao
dessa aplicagcao acrescentaria mais
complexidade ao processo de implementagao
do gateway, tornando a solugdo mais cara e
menos flexivel, devido ao aumento da
dificuldade para a sua manutencéo.
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4. METODOLOGIA

Para a demonstracdo préatica da proposta
apresentada, um gateway foi implementado,
integrando uma RSSF e uma /ntranet TCP/IP.
Buscando demonstrar que o Gateway HTTP
pode ser implementado como uma opcé&o
alternativa e de baixo custo, foram levados em
consideracédo somente opcbes de haradware e
Software que se enquadrassem  nas
categorias de ogpen-hardware e open-source.

Também sera apresentado um quadro
comparativo com as pesquisas relacionadas
apresentadas anteriormente.

4.1 O HARDWARE DO GATEWAY HTTP

Para a definicdo do hardware da Unidade
Computacional (UC), foram levados em
consideracao requisitos como capacidade de
processamento e armazenamento, custo,
tamanho fisico, comunicagado Ethernet e USB,
e quantidade de memodria RAM.

Dentre as opcbes de open-hardware com
custo inferior a 50 ddlares e tamanho fisico
reduzido, de tal forma que viabilizasse a sua
utilizacdo em locais remotos onde muitas
vezes as RSSFs sdo instaladas, chegou-se a
trés opcoes: BeagleBone Black
(BEAGLEBOARD, 2014), Arduino Uno
(ARDUINO, 2014) e Raspberry Pi
(RASPBERRY PI, 2014).

A opcéo selecionada foi o BeagleBone Black
por ser um microcontrolador extremamente
poderoso, acessivel economicamente,
podendo em muitas ocasides ser utilizado
como um microcomputador.

A utilizac8o deste hardware juntamente com a
necessidade de suporte a um banco de
dados relacional e um servidor para
aplicacdes web, orientaram para a escolha de
um sistema operacional baseado em Linux.
Entre as distribuicées Linux disponiveis para
BeagleBone Black optou-se pelo Linux
Ubuntu 3.8.13 para ARM, uma vez que esta é
uma indicacdo do  proprio  projeto

BeagleBoard, além de ser uma distribuigcdo
Linux ja consolidada, ha cerca de nove anos
no mercado.

4.2 A RSSF E A INTRANET TCP/IP

Para esse experimento foi utilizada a
plataforma de rede de sensores sem fio
Radiuino (RADIUINO, 2014.), por ser uma
plataforma aberta, de baixo custo e pela infra-
estrutura de suporte a essa tecnologia,
disponibilizada no Laboratério de Meios de
Transmissdo da Pontificia  Universidade
Catolica de Campinas, onde o experimento foi
realizado.

A RSSF foi implementada com um no-sensor,
responsavel por captar as informacdes
monitoradas, como a temperatura, e envia-las
ao outro componente da rede denominado
né-base.

O hardware do noé-sensor utilizou um réadio
BEQOO acoplado a uma placa DK103,
composta por dois relés de atuacdo, um
transdutor de temperatura, um resistor
sensivel a espectro luminoso e diodos
emissores de luz (LEDs).

Para o no-base foi utilizado um radio BE9OO
ligado a um gravador UartSBee, conectado ao
microcontrolador BeagleBone Black via USB.

Para a /ntranet TCP/IP, foi utilizado um access
point Linksys, modelo WRT54G com cinco
saidas RJ-45 para conexao cabeada. Além do
Gateway HTTP, foram conectados a /intranet
TCP/IP, através do access point, trés
dispositivos, um microcomputador rodando
sistema operacional Windows 7, um {fablet
Apple iPad 2 com IOS 6.0.1 e um smarfohone
Sony Xperia ZQ utilizando Android 4.1.2. O
microcomputador € 0 gateway foram
conectados a /ntranet TCP/IP via cabo de par
trancado utilizando conector RJ-45. Ja o tablet
e 0 smartphone utilizaram conexao WI-FI.

A estrutura fisica do experimento pode ser
verificada na Figura 3.

Gestéo do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



Figura 3 - Estrutura fisica do sistema utilizando o Gateway HTTP.
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Fonte: Os autores

4.2 O SOFTWARE DO GATEWAY HTTP

Foram avaliadas as seguintes aplicacdes
web, open-source e com perfil de sistema
supervisoério, para representar a Ul: Stantor
(STANTOR, 2014) e ScadaBR (SCADABR,
2014). Optou-se pela utilizagdo do software
ScadaBR, devido a sua estrutura funcional
muito  semelhante a  dos modulos
Gerenciador, de Integragdo Loégica e Web
Services, que compBem a Ul, e pela sua
compatibilidade com a plataforma Radiuino.

O ScadaBR 1.0 Community Edition é um
Software gratuito, de coédigo-aberto e
desenvolvido em Java (ORACLE JAVA, 2014),
apresentando total afinidade com os objetivos
da proposta, contribuindo para o baixo custo
€ uma maior robustez do Gateway HTTP. Por
ser uma aplicagcdo web, o sistema pode ser
acessado via navegador web a partir de
qualguer computador ou dispositivo movel
conectado a uma rede TCP/IP, seja uma
intranet ou a internet.

Seguindo a especificacdo do Gateway HTTP,
€ necessario um servidor de aplicagbes ou
web, e um servidor de bancos de dados, que
suportam a aplicacdo web. Para tanto, foram
utilizados o servidor web Apache Tomcat 6.1,
e 0 banco de dados relacional Apache Derby,

devido a compatibilidade com o ScadaBR,
por serem gratuitos e open-source, e 0s mais
leves de suas categorias, se adequando ao
perfil do hardware definido para a UC.

5. RESULTADOS

A acessibilidade remota ao sistema de
geréncia foi testada a partir dos trés
dispositivos da /ntranet TCP/IP. Todos eles
utilizaram web browser para acessar O
software gerente, e executaram funcgbes de
monitoramento dos dados capturados pela
RSSF, como temperatura, e do nivel de
intensidade do sinal de rédio entre os
sensores, received signal strength indication
(RSSI). Os testes de configuracdo da RSSF e

a parametrizacao das informacdes
monitoradas, também foram realizados
através dos trés dispositivos, novamente

utilizando a interface web do sistema de
geréncia através de web browser.Tanto o0s
testes de monitoramento quanto de
configuragdo e parametrizagdo, obtiveram
sucesso em todos os dispositivos testados. A
Figura 4 apresenta o resultado de alguns
testes realizados nos 3 dispositivos.

Gestao do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



Figura 4 - Testes de monitoramento e configuracéo.
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atualizadas no  aplicativo

A comprovacdo da eficacia do Gateway
HTTP, foi realizada através da andlise dos
registros de monitoramento da temperatura e
RSSI  obtidos a partir da seguinte
parametrizacdo: ambas as informacdes
deveriam ser solicitadas ao no-sensor da
RSSF de 1 em 1 minuto, e registradas no
sistema. Esse monitoramento foi realizado por
um periodo de 30 dias, e as consultas aos
dados capturados pela RSSF e armazenados
no sistema, verificados todos os dias dentro
do periodo definido, a partir dos ftrés
dispositivos pertencentes a rede TCP/IP,
utiizando a interface web do sistema de
geréncia.

Para a demonstragcdo da aplicabilidade do
Modulo Web Services, foi desenvolvido um
aplicativo baseado na plataforma Android,
gue permite 0 monitoramento de informacdes
captadas pela RSSF, como temperatura e
RSSI. Nesse caso, as informacfes sao

através

chamadas a web services que compdem 0
MWS do sistema de geréncia. A resposta do
sistema de geréncia ao aplicativo movel é
realizada com informagdes contidas no banco
de dados, sem a necessidade de solicita-las
diretamente aos nos-sensores da RSSF cada
vez que o aplicativo requisita tais
informacoes.

51 COMPARACAO COM
RELACIONADAS

A Tabela 1 apresenta uma comparacédo do
Gateway  HTTP com as  pesquisas
relacionadas, discutidas na secdo 2 deste
trabalho. O objetivo é explicitar que a solugéo
proposta ndo somente cobre os topicos
abordados pelos demais métodos de
interconexdo, como traz outras vantagens.

PESQUISAS
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Tabela 1 - Comparacéo entre métodos de interconex&o

Eficiéncia
Custo Energética
da RSSF

Alta

Compativel
com IPv4 e
IPv6

Complexidade de
Implementacéo

Compativel
com a SOA

DTN Alto

Overlay-based Alta Alto Baixa Sim Néo
6LowPAN Alta Baixo Baixa Nao Néo

App-Level Baixa Baixo Alta Sim Nao

Gateway

Gateway HTTP Baixa Baixo

Alta Sim Sim

Fonte: Os autores

6. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

O gateway HTTP mostrou-se uma opcéo
viavel de ser implementada uma vez que
cumpre 0 seu objetivo principal de maneira
eficaz, interconectando uma RSSF a uma rede
TCP/IP, através de uma solugéo robusta e de
baixo custo, permitindo assim, estender o
acesso ao ambiente monitorado e controlado
por uma RSSF, de forma que a geréncia dos
dados e da propria rede de sensores, seja
realizada a partir de qualquer dispositivo
conectado a uma rede TCP/IP.

A interconexdo entre RSSFs e redes TCP/IP
utilizando a camada de aplicacéo, reduz a

complexidade da solucdo e, uma vez
baseada no protocolo HTTP, a aplicacao
ganha um horizonte maior de possibilidades
para utilizacdo de recursos de cloud
computing e integracdo com  outras
aplicacbes também baseadas no mesmo
protocolo, inclusive através de web services,
como foi demonstrado praticamente neste
trabalho.

Os trabalhos futuros incluem testes praticos
relacionados a diminuicdo do trafego de
pacotes na rede TCP/IP e comparagdes mais
detalhadas com solucbes de baixo-custo
baseadas em application-level gateway.
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CAPITULO 4

Com o surgimento da Sociedade do Conhecimento, os novos modelos
econbmicos precisam incorporar o conhecimento como um fator do processo de
producdo e geracao de riqueza. Desta forma, a gestdo do conhecimento surge
como uma pratica para a geragdo de novos produtos e inovagdo. O objetivo da
pesquisa foi identificar o papel da gestdo do conhecimento no desenvolvimento de
novos produtos e inovagdo nas empresas. Com abordagem qualitativa, objetivo
exploratério e descritivo, foi por meio de entrevista semiestruturada, apoiada em um
roteiro de entrevista com o gestor de design de produto de uma industria de grande
porte, do setor metal mecénico na regido da Serra Gaucha. Foram analisadas as
categorias resultantes com o0s construtos a partir da literatura e percepcéo do
entrevistado. Concluiu-se que as principais variaveis e decisfes envolvidas, de
gestdo do conhecimento podem promover a inovacdo. Desta forma, as empresas
podem utilizar a gestdo do conhecimento para otimizar o processo de inovacao

como um diferencial competitivo.

Gestdo do Conhecimento; Desenvolvimento de Novos Produtos;

Inovacao.



1 INTRODUGCAO

Com o surgimento da Sociedade do
Conhecimento (Drucker, 1993; Crawford,
1994) os novos modelos econdmicos
precisam incorporar 0 conhecimento como o
fator essencial do processo de produgdo e
gerar rigueza. O conhecimento pode ser
considerado o recurso econdmico basico
além do capital, forca de trabalho ou os
recursos naturais. O investimento em
conhecimento pode ser um fator
preponderante para 0 desenvolvimento
organizacional.

A estabilidade e o crescimento das empresas
no mercado tém forte correlagdo com a
gestdo do conhecimento, a inovacédo e o
desenvolvimento de novos processos € Novos
produtos. Robert  (1995) define o}
desenvolvimento de um novo produto como
uma forma de inovacéo, que pode propiciar
novas oportunidades para uma empresa. De
acordo com o0 autor, as organizacdes que
obtém sucesso, desenvolvem uma forma para
gerir as mudancas que emergem com a
inovacao, de modo a gerar novos produtos.

A estrutura do artigo parte da secdo de
referencial tedrico, seguido pelo método de
pesquisa, onde s&o descritas as técnicas e
procedimentos da pesquisa que utilizou. Na
secdo de andlise de resultados sé&o
desmembradas as anadlises da entrevista e
sua correlacdo com os conceitos académicos
ligados a gestdo do conhecimento e
inovacdo. Por fim, segue a secdo das
consideracdes finais onde sdo evidenciados
os resultados alcancados perante o objetivo
de pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 INOVAGCAO

Inovacgéo ¢ a habilidade de transformar algo ja
existente em um recurso que gere riqueza.
"[...] Qualguer mudanga no potencial produtor
de riqueza de recursos ja inexistentes
constitui inovagao” (DRUCKER, 1987, p. 40).
Segundo Schumpeter (1988) & necessario
que se desenvolvam meios para se integrar
"materiais" e conhecimento para se alcangar o
desenvolvimento econdmico, €, para isto, é
necessario a introdugcdo descontinua de
novas combinag¢des dos elementos citados, a
formacao destas novas combinagbes é o
processo inovador”.

De acordo com o Manual de Oslo (2005), a
inovagdo é classificada em quatro dimensoes:
produto, processo, marketing e
organizacional. As inovacdes S&0
classificadas em quatro tipos: a) a inovacéo
de produtos ou servicos: consiste no
desenvolvimento e comercializacdo criativa
de novas tecnologias, acopladas a
necessidades insatisfeitas de clientes; b) a
inovacdo de processos: consiste em
desenvolver novas formas de fabricacdo de
produtos ou prestacdo de servicos; c) a
inovacdo de gestdo: consiste na introducao
de novas maneiras de conduzir negécios que
providenciem uma vantagem competitiva; d) a
inovacdo de negocios ou de mercados:
consiste na relacdo do desenvolvimento de
novos negocios, que permitam a
consolidacdo de vantagem competitiva
(JONASH; SOMMERLATE, 1999).

O foco desta pesquisa foi na inovagédo de
produto, conforme o Manual de Oslo (2005), a
inovacao de produto trata-se da introducéo de
um bem ou servico novo ou significativamente
aprimorado, no que pertence as
caracteristicas de bens ou servicos, envolvem
incrementos de melhoria em especificacdes
técnicas, componentes e materiais, a
facilidade de uso, a incorporacdo de
softwares e caracteristicas funcionais. De
acordo com Jonash e Sommerlatte (1999), a
inovacao de produtos ou servicos, incide na
fonte de mudancga, possibilitando vantagem
competitiva, ja nos servicos, a inovacao inclui
o fornecimento de um novo servico. A partir
da revisdo sobre inovacéo de produto, segue
na préoxima secao uma revisdo sobre a gestao
do conhecimento e o desenvolvimento de
novos produtos (DNP).

22 Gestdo do Conhecimento e o
Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP)

A gestdo sistematizada do conhecimento
como uma alternativa estratégica se
apresenta como uma nova alternativa. O
conhecimento como um ativo intangivel
tornou-se cada vez mais um diferencial
estratégico para organizacdes que pretendem
cumprir a sua missdo e permanecer em um
mercado competitivo. A diferenga encontra-se
no reconhecimento do conhecimento como
um ativo estratégico e na necessidade de
acbes gerenciais sistematicas para a sua
promogc¢ao (BITENCOURT, 2010).

O conhecimento ¢ discutido como fator
fundamental para a criagdo de sucesso
competitivo  (Kogut e Zander, 1992),
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crescimento das empresas (Ruggles, 1998),
responsavel pelo  funcionamento  das
organizacGes (Davenport e Prusak, 1999), e
para a criacdo de novos conhecimentos
organizacionais (Nonaka e Takeuchi, 1995).
Mas as discussbes sobre o papel do
conhecimento também se expandem na
dificuldade de transforma-lo em um nivel mais
concreto, como é o caso do DNP.

Na relagcdo conhecimento e DNP, Carlile
(2002) utiliza a abordagem sintatica,
semantica, e pragmatica de como O
conhecimento pode ser interpretado tanto
como uma barreira quanto uma fonte de
inovagéo. Por meio da abordagem
pragmatica, o autor trata o processo em que o
conhecimento  pode ser representado,
aprendido e transformado quando localizado
e incorporado nas praticas e assim ser uma
fonte de inovagdo. Todavia o conhecimento
pode ser um problema quando os desafios
s&0 complexos e assim é necessario chegar
até a “fronteira do conhecimento” para se
extrair o seu real valor na resolucdo deste
determinado problema.

Em ambas as perspectivas € possivel
perceber a necessidade continua das
empresas para se adaptar a diferentes tipos
de conhecimentos individuais aplicados nas
diversas situacbes problematicas. Neste
ponto € importante ressaltar que por meio da
interac&o entre os individuos envolvidos nas
praticas das organizages, o conhecimento
pode ser localizado em torno de problemas
especificos, e ser semelhante ou diferente de
acordo com cada membro envolvido. Por isso,
para o desenvolvimento do conhecimento nas
empresas € necessario que os individuos
interajam em torno de diferentes problemas
(CARLILE, 2002).

Ainda ao se abordar o conhecimento
incorporado as praticas, € importante
ressaltar o trabalho de Polanyi (1966), como
um dos primeiros autores a relatar a dimensé&o
tacita do “saber fazer’, ou seja, o0
conhecimento presente no individuo pelas
experiéncias antes vividas, entdo associadas
as praticas. Essa interacdo do conhecimento
possibilita que atividades distintas sejam
desenvolvidas através de experiéncias
(Taylor, 1992) e das capacidades de
interacdo entre os membros € 0 grupo,
podendo constituir rotinas e processos
organizacionais com competéncias viaveis em
diferentes linhas de produtos (TEECE et al.,
1997). No DNP o conhecimento pode mostrar

seu valor nas préticas e assim inclinar os
demais individuos a usar esses
conhecimentos em  situagcdes  futuras
(CARLILE, 2002).

3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa utilizou como método a
abordagem qualitativa, que conforme Flick
(2004, p. 17) a relevancia especifica da
pesquisa qualitativa para o estudo das
relacbes sociais deve-se ao fato da
pluralizagdo das esferas de vida. Levanta
problemas ao nivel da pertinéncia dos indices
retidos, visto que seleciona estes indices sem
tratar exaustivamente todo o conteudo,
existindo o perigo de elementos importantes
serem deixados de lado, ou de elementos néo
significativos serem tidos em conta (BARDIN,
2004). A partir das definicbes da pesquisa
qualitativa,  justifica-se a escolha da
abordagem da pesquisa, devido a
necessidade de identificar a visdo gerencial
sobre os temas gestdo do conhecimento e
inovacao, em como estéo relacionados.

Quanto ao obijetivo, foi adotada a pesquisa
exploratdria, que segundo Hair, et al., (2005),
a pesquisa exploratéria é util quando o
responsavel pelas decisdes dispde de poucas
informacgdes, no entanto é Util na identificacao
de préaticas inovadoras de producdo e
administracdo. Na pesquisa exploratéria ha
diversas técnicas de entrevista, nesta
pesquisa foi utilizada a técnica de entrevista
em profundidade, onde ocorre uma sessdo de
discussado individual entre um entrevistador
treinado € um entrevistado. Também como
objetivo utilizou-se a pesquisa descritiva, que
em geral é estruturada e criada para medir as
caracteristicas descritas em uma questdo de
pesquisa. Na pesquisa descritiva, podem-se
adotar procedimentos de estudos (HAIR, et
al., 2005). No caso da pesquisa, utilizou-se o
estudo transversal apoiado por um roteiro de
questdes abertas a fim de nortear a entrevista.
Quanto ao procedimento técnico, a pesquisa
utilizou o estudo de caso, em uma empresa
de grande porte do setor metal mecéanico
localizada na Serra Gaucha - RS, que para
Roesch (2005) e Triviflos (2012) pode ser
Unico ou multiplo € a unidade de analise pode
ser um ou mais individuos, grupos,
organizacfes, eventos, paises ou regides.
Nesta pesquisa foi utilizado o estudo de caso
Unico, com um entrevistado.

Gestéo do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



Quanto a entrevista, foi utilizada a entrevista
semiestruturada, que ocorre de forma que o
pesquisador fica livre para exercitar sua
iniciativa no acompanhamento da resposta a
uma pergunta. Esta forma de entrevista possui
uma estrutura e orientacdo gerais, mas
permitem muita flexibilidade para incluir
perguntas néo estruturadas. Essa abordagem
pode resultar no surgimento de informacdes
inesperadas e esclarecedoras, melhorando as
descobertas (HAIR, et al., 2005). Para a
andlise da entrevista a técnica utilizada foi a
analise de conteudo. Deste modo, a anélise
de texto faz ponte entre um formalismo
estatistico e a andlise qualitativa dos
materiais. No divisor quantidade/qualidade
das ciéncias sociais, a andlise de conteudo é
uma técnica hibrida que pode mediar esta
improdutiva discussdo sobre virtudes e
métodos (BAUER; GASKELL, 2011).

Para a andlise de conteudo, seguiu-se ©
roteiro de analise de Flick (2004) partindo da
gravacéo da entrevista, posterior transcricio,
codificagdo e categorizacdo. Quanto a
codificacédo, foram realizadas a codificacéo
aberta, que tem por objetivo expressar dados
e fendbmenos na forma de conceitos, a
codificacdo axial, que se trata da etapa que
consiste em aprimorar e diferenciar as
categorias resultantes da codificacéo aberta e
a partir das categorias que se originaram,
selecionam-se aqueles que parecam mais
promissoras para um posterior
aperfeicoamento e, por fim a codificagcé&o
seletiva foi realizada, sendo esta a terceira
etapa, que da continuidade a codificacéo
axial em um nivel mais alto de abstracao,
portanto o objetivo desta etapa foi elaborar a
categoria essencial em torno da qual as
outras categorias desenvolvidas possam ser
agrupadas e pelas quais elas séo integradas.

Nesta andlise, foram definidas como
categorias baseadas na literatura (Whyte e
Classen, 2011), compartiihamento  do
conhecimento, retencdo do conhecimento,
inovacdo, cultura do conhecimento, novos
conhecimentos, aplicacdo e reutilizagdo de
conhecimentos, boas praticas, vantagem
competitiva, trabalhadores do conhecimento,
integragao do conhecimento, risco,
conhecimento dos clientes, beneficios do
conhecimento.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir da analise aberta, axial e seletiva da
entrevista realizada, o resultado de categorias
foi: Inovagao, DNP, Gestdo do Conhecimento,
Informacgdes a partir do Mercado, Orientacéo
Organizacional, Sinais de Mercado, Cultura,
Retengdo do conhecimento, Desempenho
Organizacional e Vantagem Competitiva. A
partir dos achados, s&o abordadas nesta
secdo a relacdo das falas do entrevistado
com a literatura. Em relac&o aos resultados da
pesquisa, advindos da entrevista, pode-se
observar que o entrevistado atua no setor
metal mecéanico, e de 2010 até atualmente o
gestor assumiu a gestdo de sua
especialidade, que é design do produto. Em
2012 foi criado um centro de inovacao,
nominado pelo entrevistado como “/nnovation
Center’, uma area com pessoas dedicadas a
inovacao.

[...] eles sdo responsaveis por serem agentes
da inovacéo continua aqui dentro, eles tem
uma ligacao com varias areas com o objetivo
de gerar inovacéo, eles ndo tem parte do
trabalho focado na inovacdo, é 100% do
tempo deste grupo é focado na inovacéao.
Tem todo o processo de inovacédo desenhado,
com pessoas dedicadas.

4.1 GESTAO DO CONHECIMENTO E DNP

Na relagdo conhecimento e DNP, Carlile
(2002) utiliza a abordagem sintatica,
semantica, e pragmatica de como o0
conhecimento pode ser interpretado tanto
uma barreira como uma fonte de inovacéo.
Em relacdo ao centro de inovacdo, o
entrevistado afirmou que a iniciativa de
criacdo veio da proépria diretoria, com
variaveis estratégicas, de ter um P&D forte, e
vinham se estruturando nesse sentido por que
segundo o entrevistado, a inovagédo precisa
ser separada dos projetos. Quanto ao DNP, o
entrevistado afirma:

[...] dentro do setor nés temos em torno de 8
profissionais, ndo é muita gente, eles tem que
preparar as dinamicas que envolvem a
propria engenharia corporativa, que temos em
torno de 140 pessoas, a engenharia local é
envolvida, o marketing, entdo passa a ter um
universo de mais gente inovando, no
processo de inovagdo. Entdo estas 8 pessoas
ndo sdo as que inovam, eles criam as
condigbes de alinhamento estratégico, que
tipo de pesquisa devera ser feita e como que
vai ser feita as dinamicas de geracado de
ideias, 0 processo € desenhado assim [...].

Gestéo do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



A forma de interacéo entre a equipe pode ser
considerada como uma gestdo do
conhecimento, no DNP. De acordo com o
entrevistado, atualmente o fluxo dos
processos € fisico, mas possuem intencdo
futura digital, interacbes sistémicas, com mais
pessoas da empresa participando. O
entrevistado relatou a gestéo do
conhecimento como um recurso para
inovacdo. Segundo o entrevistado [..] a
gestdo do conhecimento visa identificar uma
necessidade e uma tecnologia, mobilizar uma
ideia para enderecar essa necessidade e
operacionalizar para tornar isso algo que va
para o mercado. Entdo nesse processo de
identificar, mobilizar e operacionalizar, a
primeira etapa que é identificar depende da
gestao de conhecimento [...]

4.2 ORIENTACAOQ ESTRATEGICA

Narver e Slater (1990) delinearam a
orientacdo para o mercado como um
construto constituido por trés componentes
comportamentais — orientacdo para o cliente,
orientagdo para 0s  concorrentes e
coordenacéo interfuncional — que seriam as
acdes e os padrbes de comportamento da
empresa. Kohli e Jaworski (1990) citam a
orientagdo para o mercado em trés pontos
basicos, quais sejam, a geracdo de
inteligéncia de mercado, a disseminagédo da
inteligéncia de mercado gerada € a resposta
da empresa a inteligéncia gerada. De acordo
com Miller (1983), uma organizagao
empreendedora empenha-se em inovacdo em
produtos e/ou mercados, empreende com
algum risco e atua de forma proativa diante
de seus competidores. O gerenciamento
empreendedor reflete 0s processos
organizacionais, métodos e estilos que uma
organizacdo utiliza para atuar de forma
empreendedora. Stevenson e Jarillo (1990). A
OPM (orientagc&o para o mercado) consiste na
geracdo de inteligéncia de mercado, na
disseminacdo dessa inteligéncia e na
resposta da empresa a inteligéncia gerada.
Jaworski e Kohli (1993). A OPM é uma cultura
empresarial que estimula comportamentos
que levam a criacdo de um valor superior ao
cliente e, assim, de uma vantagem
competitiva superior para a empresa
(NARVER; SLATER, 1990).

Sendo assim, as informagdes utilizadas na
organizacdo s&o advindas pelo mercado,
tecnologia, economia, sociedade e meio
ambiente. A orientacdo da organizagdo foi

questionada, se a ela aplica a orientacéo
empreendedora ou orientacdo para 0
mercado, e conforme o entrevistado a
empresa pratica as duas formas de
orientacdo, sendo que a 80% da inovacéo,
como ele classifica, é incremental, para
satisfazer os clientes atuais, no entanto citou a
questdo da incerteza técnica e de mercado,
que leva a empresa a pesquisar, 0 que a
classifica como orientada para o mercado.
Sobre a inovacdo de acordo com o
entrevistado:

[...] a inovagéo para as empresas brasileiras
ainda € nova. Tivemos um movimento da
qualidade nos anos 80 e estamos tendo um
agora no sentido da inovagéo. E a visdo das
empresas estdo completamente perdidas,
elas estdo tentando entender o que é
inovacdo. Entdo claro, tem inovacdo em
matéria de negocio, de servico e de produto.
Inovagéo é a criagdo de um novo valor e n&o
um valor que tu ja ta vendendo, tem que criar
e captar um novo valor. Isso é o basico, fora
isso pode ser ma interpretacdo ou um erro

(-]

4.3 SINAIS DE MERCADO

Ansoff (1975) afirma que sinais fracos sé&o
fundamentais nas decisdes estratégicas. A
grande dificuldade é captar o sinal dele se
tornar evidente. Sinais fracos sdo ‘'uma
indicacdo pouco precisa sobre eventos
iminentes e de impacto, embora a forma,
natureza e fonte desses sinais ainda nao
sejam conhecidas”. Ainda sobre sinais fracos
Christensen (2001) aborda como grande
segredo a maneira como as empresas
reagem a esses sinais e 0s incorpora a
empresa. Por essa razdo as empresas devem
estar aptas para provaveis descontinuidades
de estratégia. Mesmo que estas
descontinuidades  sejam  ocasionais, a
empresa necessita uma visdo periférica mais
ampla requer busca em lugares inesperados.
No caso da inovacdo, os sinais podem
aparecer nos lugares mais inesperados,
normalmente “fora” do radar da empresa. A
visdo periférica é necessaria para 0 que O
acontece além das barreiras da organizagéo.
Quanto ao setor como intensivo em
conhecimento e troca de informagcdo e
inovagcédo, a cultura e os sinais s&o
importantes no ambiente empresarial, quanto
a isso, o entrevistado afirmou:
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[...] isso tem a ver com o ambiente fisico e
também com o0 ambiente virtual, minha viséo é
que a empresa tem que criar plataformas para
compartilhar a informagéo, como /ntranet. Dar
sinais aos colaboradores que a informacéao
tem que ser compartiihada, que ele n&o
precisa segurar a informagdo dentro da
empresa [...].

4.4 Cultura Organizacional

Cada organizacao tem uma cultura Unica, que
se desenvolve com o tempo e reflete na
identidade na dimensé&o visivel e invisivel. A
dimensé&o visivel da cultura é refletida nos
valores expostos, filosofia e missdo da
empresa. A dimens&o invisivel se encontra no
conjunto de valores tacitos que guiam as
acdes e a percepcao dos funcionarios na
organizacdo (McDermott e O’Dell, 2001).
Gupta e Govindarajan (2000) a cultura
organizacional envolve seis categorias:
sistemas de informacéo, pessoas, processos,
lideranca, sistema de recompensa e cultura
organizacional. A cultura organizacional
envolve o} compartilhamento como
pressuposto basico das organizacbes ao lidar
com o ambiente e resolver os problemas de
adaptacao externa e ao mesmo tempo lidar
com a integracao interna que s&o ensinados a
novos membros como a forma correta de
resolver esses problemas (Park et al., 2004).

[...] mas a cultura da regido ndo favorece
também, mas vem mudando, eu to a 13 anos
aqui, e a 10 anos atras quem tinha informacé&o
era um rei. Hoje ja é diferente, se essa
informacdo nado for rapidamente levada a
frente, pode perder oportunidades por nao
disseminar ou problema pode voltar pra ele. E
uma questdo que vem mudando e que vai
mudar ainda mais. Mas a empresa tem que
dar condicbes de mostrar o que ela quer, qual
€ o0 caminho, se ela ndo faz nada ela esta
consentido que as pessoas ajam desta
maneira. Além do ambiente virtual que é um
facilitador. Pois depois que resolvemos o
virtual, o fisico também se beneficia, comeca
a mudar a cultura do fisico. Mas temos que
criar um /ink entre as pessoas que mostre que
a cultura ndo pode ser um entrave, mas isso é
bem dificil ainda mais quando € um nivel mais
sistémico [...].

4.5 RETENCAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento  retido  influencia a
interpretacéo da informagéo recém adquirida
(COHEN e  LEVINTHAL, 1990). O

conhecimento retido permite um processo de
classificagdo, categorizando e tomada de
sentido organizacional que cria o potencial de
aplicar o conhecimento existente em maneiras
novas e estratégicas no futuro (MADSEN et
al., 2003). Um meio de reter conhecimento é
articulando ou codificando. Para que este
conhecimento se estenda é necesséario que
seja explicito. Conhecimento explicito é facil
de ser transferido. A codificacdo do
conhecimento pode também reduzir as
perdas de conhecimento quando 0s
funcionarios deixam a organizagdo. Com o
passar do tempo as atividades que retém o
conhecimento criado nos projetos de um novo
produto leva as organizacfes a repetirem as
praticas de retencdo de conhecimento
(MARSH; STOCK, 2006). Sobre a retencéo do
conhecimento, foi questionado ao
entrevistado se havia alguma forma de reté-lo
na organizacao:

[..] Aquilo que € inédito ndés temos as
patentes, € um documento que serve tanto
pra lidar com fornecedor com qualquer um
que esta envolvido, tem assinando também
um termo de confidencialidade, mesmo para
as pessoas que estdo aqui dentro. Temos que
tentar proteger, pois a inovacao as vezes tem
que ficar maturando por um tempo, entdo é
obrigado a esconder a informacé&o, ainda esta
em processo de patente, ainda vai ser
testada, um protétipo fisico, tem toda uma
etapa é um processo bem dificil, até se
chegar a inovacdo mesmo sendo bem
estruturado [...].

Em se tratando de redes de relacionamento,
relacdo entre clientes, informacéo dos clientes
existe perda na hora que este profissional se
aposenta?

[...] esses experts, existem mas o importante é
que todas as vezes que desenhamos bem o
processo € perdemos a pessoa, ndo fez a
menor diferengca. Quando n&o existia um
processo bem organizado e dependia-se do
conhecimento tacito da pessoa houve
prejuizo, pois a reestruturacdo era baseada
em uma pessoa e ndo em um processo [...].

4.6 VANTAGEM COMPETITIVA

Para Porter (1985) a vantagem competitiva
surge do valor que uma empresa é capaz de
criar para seus consumidores excedendo o
custo para a criagdo desse valor. Porter
(1986) a vantagem competitiva envolve uma
ou varias caracteristicas como por exemplo: a
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vantagem competitiva precisa ter valor para
os clientes; ela ndo pode ter outras vantagens
competitivas substitutas disponiveis
prontamente aos concorrentes; a vantagem
competitiva precisa ser sustentavel;
caracteristicas estas que permitem a uma
empresa ser diferente por entregar mais valor
sob o ponto de vista dos clientes, com isso
acaba diferenciando-se dos concorrentes e
em consequéncia acaba obtendo vantagens
no mercado em que se estd inserida. A
estratégia competitiva visa estabelecer uma
posicdo lucrativa e sustentavel contra as
forcas que determinam a competicao
industrial. O desafio enfrentado pela geréncia
consiste em escolher ou criar um contexto
ambiental em que as competéncias e
recursos da empresa possam produzir
vantagens competitivas.

A vantagem competitiva identifica
propriedades especificas e combinacdes
individuais de produtos e mercados em suas
respectivas areas de negdécio, dando a
empresa uma forte posicdo competitiva. De
acordo com o0 entrevistado, a vantagem
competitiva teoricamente tem que ser
sustentavel, ou seja, ela tem que se sustentar
em longo prazo.

[...] eu s6 consigo manter isso com recursos
raros e valiosos e dificil de gerir, se eu ndo
souber criar isso eu estou trabalhando na
vulnerabilidade e com vantagem competitiva
ou temporéaria ou sem qualidade, entdo a
empresa tem que entender que o valor que
ela esta criando hoje pode ndo ser 0 mesmo
que ela precisa para amanha, isso € uma
funcdo da éarea de inovacdo que aponta o
olhar, a empresa precisa ter esse recurso, ou
parte de um produto ou novo servico, tem que
apontar isso € 0 que vai me manter em
vantagem de competitiva, e vai ser dificil de
imitar pelo concorrente, ou é um recurso
mesmo interno dela, como pessoas que é
valioso e raro, depende do que se esta
buscando [...].

4.7 INOVACAO

Uma empresa pode realizar varios tipos de
mudang¢as em seus meétodos de trabalho, seu
uso de fatores de producédo e os tipos de
resultados que aumentam sua produtividade

e/ou seu desempenho comercial. As
dimensdes da inovagdo, que s8o quatro
segundo o Manual de Oslo (2005), a inovagao
de produto, processo, /marketing e
organizacional, foram abordadas a fim de
verificar se a empresa pratica alguma delas.

Schumpeter abordou a inovacdo como a
introdugcdo de novos  produtos, que
transformam o ambiente competitivo: na
realidade capitalista, ndo é a competicao que
conta, mas sim a competicdo do artigo novo,
da nova tecnologia, da nova fonte de
fornecimento, do novo tipo de organizacéo,
competigdo por um custo decisivo ou uma
vantagem de qualidade que ndo diminua as
margens de lucro e a producéo das empresas
(SCHUMPETER, 1988).

Conforme os autores, as dimensbes mais
trabalhadas sdo de produto e processo,
tentando entrar em servico, o0 entrevistado
citou que na regido da Serra Gaucha no setor
metal mecanico é dificil encontrar inovacao de
Servico e que a empresa esta em busca de
novos negoécios, uma alianca estratégica, no
qual ele denomina que ndo é inovacédo, mas
que faz parte, mas acredita que a empresa
perpassa nas 4 dimensodes.

[...] sempre nos destacamos nos produtos e
design, € € obrigatdrio a empresa se destacar
em design, temos que chamar a atengdo com
identidade de marca, mas nao tratamos como
inovacao, e sim melhoria, j4 é uma pratica
para nds, assim como o Onibus ser mais
confortavel, duravel, mas temos que separar
as coisas, 0s projetos de designer de
engenharia é uma coisa e projetos de
inovacao é outra, eles vao se incorporar aos
projetos (os de inovacéo) as coisas que estao
sendo criadas, o importante para as
empresas € separar estas coisas que tem
timers completamente diferente [...].

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da revisdo da literatura e analise da
entrevista foi possivel estabelcer ligac&o entre
O relato e as teorias abordadas na relagao
Gestao do Conhecimento e DNP. Das
categorias abordadas a priori a partir da
literatura (Whyte e Classen, 2012) se chegou
aos seguintes resultados, conforme Tabela 1.

Gestéo do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



Categorias
previamente
definidas

Gestdo do
Conhecimento e
DNP

Orientagao
Estratégica

Sinais de Mercado

Cultura para
inovacao

Retencéo do
Conhecimento

Vantagem
Competitiva

Inovacéo

Entrevistado

Interacdo entre a equipe proporciona
alinhamento estratégico para a inovagao

Tabela 1 — Relacé&o tedrica com os resultados da pesquisa.

Literatura

Carlile (2002), Nonaka
e Takeuchi (1995)

Mercado brasileiro ainda n&o tem orientacéo
estratégica sobre inovacao

Narver e Slater (1990)

Compartilhamento  de  informagdes  para | Ansoff (1975),
verificagéo de sinais de mercado Christensen (2001)
Cultura da regido nado favorece, mas as ,
empresas devem incentivar as mudancas. (I\ggg;e)rmoett gupgDeg

Cultura ndo pode ser um entreve para a
inovacao.

Govindarajan (2000)

Retencdo de Conhecimento através de
patentes. Confidencialidade e protecdo das
inovacdes ainda ndo patenteadas

Cohen e Levinthal
(1990); Marsh e Stock
(1996)

Vantagem competitiva cria valor hoje, ndo €
duradoura. Tentar ser raro e valioso para se
destacar em relagdo aos concorrentes.

Destaque em produto e design € melhoria de
produto. Projetos de inovacédo séo diferentes de
projetos de engenharia. Os projetos de inovacao
s&80 incorporados a projetos de engenharia
quando necessario. Projetos de inovacdo nao
tem tempo definidos para chegar ao mercado.

Porter (1985/1986)
Schumpeter (1988)
Oslo (2005)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao analisar a Tabela 1 foi possivel perceber
gue a empresa leva em consideracdo a
gestdo do conhecimento no DNP quando
retém conhecimentos de produtos ainda n&o
patenteados, através de uma cultura de
compartilhamento favoravel para estimular a
gestédo do conhecimento, quanto a orientac&o
estratégica, sob o ponto de vista do
entrevistado, pode-se concluir que as
empresas ndo tém definidas qual a sua
orientagcéo para inovar. Em questéo dos sinais
de mercado, a empresa em estudo utiliza de
forma interna de compartilhamento de
informacGes entre os colaboradores, em
relacdo a cultura, pode-se afirmar que nao
favorece a mudanca organizacional, no
entanto, ela ndo pode se tornar um obstaculo
para a inovagdo. As patentes sdo uma forma
de reter o conhecimento na organizacao,
assim como a confidencialidade é uma

pratica da organizacdo. A vantagem
competitiva é vista como um recurso de
diferenciacdo da concorréncia e por fim, a
inovacado na organizacdo pesquisada €
focada em duas dimensfes: inovacdo de
produto e design.

Concluiu-se que as principais variaveis e
decisbes  envolvidas, de gestdo do
conhecimento podem promover a inovagao.
Desta forma, as empresas podem utilizar a
gestdo do conhecimento para otimizar o
processo de inovacdo como um diferencial
competitivo. A pesquisa possui a limitagdo de
ter sido realizada em uma unica organizacéo
e somente uma entrevista, portanto, sugere-se
a ampliagdo de entrevistas com gestores de
areas ligadas diretamente a producdo e
inovagdo, também pode ser realizada uma
pesquisa quantitativa com colaboradores da
organizacéo.

Gestao do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



REFERENCIAS
[1] ALAVI, Maryam; LEIDNER, Dorothy.
Knowledge management and knowledge

management systems: conceptual foundations
and research issues. MIS Quartely, v. 25, n.1,
p. 107-136, mar. 2001.

[2] ANSOFF, H. I. “Managing Strategic Surprise by
Response to Weak Signals”. California
Management Review; Vol. XVIIl. No. 2, pp. 21-
33. 1975.

[3] BARDIN, Laurence. Andlise de conteudo. 3.
ed. Lisboa: Edi¢bes 70, 223 p. 2004.

[4] BAUER, Martin W.; GASKELL, George (Org.).
Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som:
um manual préatico. 9. ed. Petropolis, RJ:
Vozes. 516 p. 2011.

[5] BITENCOURT, Claudia (Org.). Gestéo
contemporanea de pessoas: novas praticas,
conceitos tradicionais. 2.ed. Porto Alegre:
Bookman, x. 443 p. 2010.

[6] CARLILE, P. R. A Pragmatic View of
Knowledge and Boundaries: Boundary Objects
in New Product Development. Organization
Science. Vol. 13, No. 4. pp. 442-455. 2002.

[7] CRAWFORD, Richard. Na era do capital
humano. Tradugcdo Luciana Gouveia. S&o
Paulo: Atlas. 1994.

[8] DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L.
Conhecimento  empresarial. Sdo  Paulo:
Publifolha, 1999.

[9] DRUCKER, Peter F. Sociedade Pdés-Capitalista.

S&o Paulo: Pioneira. 1994.

[10]FLICK, Uwe. Uma introducdo a pesquisa
qualitativa. 2. ed. Porto Alegre: Bookman,
2004. x, 312 p.

[11]HAIR, Joseph F. Fundamentos de métodos de
pesquisa em administragdo. Porto Alegre:
Bookman. xii, 471 p. 2005.

[12]JONASH, R. S.; SOMMERLATTE, T. The
innovation premium: how next generation
companies are achieving peak performance
and profitability. Basic Books: 1999.

[13]KOGUT, B. U. ZANDER. Knowledge of the firm,
combinative ca-pabilities, and the replication of
technology. Organization Science. Vol. 3 No. 3.
pp. 383- 397. 1992.

[14]MILLER, Jerry P. O milénio da Inteligéncia
Competitiva. Porto Alegre. Bookman. 2002.

[15]NONAKA, |. TAKEUCHI. The Knowledge-
Creating Organization. Ox-ford Press, Oxford,
U.K. 1995.

[16] LANGERAK; HULTINK; ROBBEN. The Impact
of Market Orientation, Product Advantage, and
Launch  Proficiency on  New  Product
Performance and Organizational Performance.
J PROD INNOV MANAG. 21:79-94. 2004.

[17]LINDE, C. Life stories: The Creation of
Coherence. New York: Oxford University Press.
1993.

[18] MANUAL DE OSLO. Diretrizes para coleta e
interpretacdo de dados sobre inovacdo. 3. ed.
Producédo: ARTI e FINEP. Trd.: Flavia Gouveia,
2005. 184 p.

[19] POLANYI, M. The Tacit Dimension. Anchor Day
Books, New York. 1966.

[20] PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva —
Técnicas para anadlise de industrias e da
concorréncia. 182 Edicdo. S&o Paulo-SP:
Campus, 1986.

[21]ROBERT, M. A Estratégia da Inovagdo do
Produto: como o Processo de Inovacdo pode
ajudar a sua Empresa a suplantar suas
concorrentes. Rio de Janeiro: Nodica. 1995.

[22]ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de
estagio e de pesquisa em administragédo: guia
para estagios, trabalhos de concluséo,
dissertacdes e estudos de caso. 3. ed. Séo
Paulo: Atlas, xxiv, 308 p. 2005.

[23]RUGGLES, R. The state of the nation:
Knowledge management in practice. California
Management Review. Vol. 40 No. 3. 1998.

[24] TAYLOR, C. To follow a rule... C. Calhoun, E.
LiPuma, and M. Postone, eds. Bourdieu:
Critical Perspectives. University of Chi-cago
Press, Chicago, IL. 1992.

[25] TEECE, D. J.; PISANO, G.; SHUEN, A
Dynamicc apabilitya nd stra-tegic
management. StrategicM anagement Journal.
Vol. 18. No.7. pp. 509-533. 1997.

[26] TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. 1928.
Introdugdo a pesquisa em ciéncias sociais: a
pesquisa qualitativa em educacdo. 1. ed. 21.
Reimpr. S&o Paulo: Atlas, 2012. 176p.

[27]WHYTE, G. Classen, S. “Using Storytelling to
elicit tacit knowledge from SMEs”. Journal of
Knowledge Management. 2012.

[28]YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e
métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman. 212 p.
2005.

Gestéo do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



CAPITULO 5

A aprendizagem diz respeito a aquisicdo de conhecimentos a partir de
informacdes simbdlicas vinculadas aos textos, que produzem conhecimentos
declarativos do tipo explicito. O conhecimento se d& a partir da evolugao conjunta
da pratica e da teoria e que tal simbiose esta sempre presente onde quer que
ocorra 0 conhecimento e, por conseguinte, a gestdo do conhecimento agrega valor
a informacéo e a distribui, tendo como tema central o aproveitamento dos recursos
existentes na empresa. A partir das afirmativas, a pesquisa teve como objetivo
identificar os estilos de aprendizagem dos alunos de uma escola de ensino
profissionalizante. Para atingir o objetivo, foi realizada uma pesquisa de abordagem
quantitativa, com objetivo exploratério e descritivo, tendo como estratégia de
pesquisa 0 estudo de caso em uma escola de ensino profissionalizante. Os
resultados identificaram que 83% dos alunos possuem estilo de aprendizagem
sensorial, 53% visual, 63% ativo e 77% sequencial. Os estilos de aprendizagem sao
possiveis de adaptar ao método de ensino € podem implicar em aumento de
sinergia no processo de ensino e aprendizagem e consequentemente contribuir

para a melhoria do desempenho dos alunos.

Aprendizagem; Estilos de Aprendizagem; Gestdao do

Conhecimento; Ensino profissionalizante.



1 INTRODUGCAO

A aprendizagem diz respeito a aquisicdo de
conhecimentos a partir de informagdes
simbdlicas vinculadas aos textos, que
produzem conhecimentos declarativos do tipo
explicito. O conhecimento se da a partir da
evolucdo conjunta da pratica e, da teoria, tal
simbiose estd sempre presente onde quer
que ocorra o conhecimento. A gestdo do
conhecimento trata da pratica de agregar
valor a informacédo e distribui-la, tendo como
tema central o aproveitamento dos recursos
existentes na empresa (FIALHO, 2006). A
pesquisa aborda os estilos de aprendizagem
e a gestdo do conhecimento como temas
relacionados no campo do conhecimento.
Quanto ao problema de pesquisa segue a
seguinte questdo: Qual o estio de
aprendizagem dos alunos do curso de Gestéo
Empresarial de uma escola de ensino
profissionalizante?

Com a finalidade de responder a questdo de
pesquisa, procurou-se identificar os estilos de
aprendizagem dos alunos de uma escola de
ensino profissionalizante, dessa forma, nortear
as acbes préaticas dos professores na
melhoria de seus métodos de ensino, visando
focar nos estilos de aprendizagem
identificados a partir do estilo de
aprendizagem predominante.

A aprendizagem possui importancia para os
professores, porque influi diretamente no
modo de trabalho (Barreto, 1986) e por
perceberem a existéncia de preferéncias
estratégicas de aprendizagem dos seus
alunos. Conhecer o estilo de aprendizagem
pode prover estratégias pedagogicas ou
métodos de ensino eficazes, facilitando a
aprendizagem e o desenvolvimento de novas
habilidades. O estilo de aprendizado do
professor depende da maneira que o
considera ideal ou na qual gostaria que fosse
utilizada, da forma como ele aprendeu. E um
processo inconsciente, que pode modelar e
formar o estilo a ser usado no ato de ensinar
(BARRETO, 1986). Kolb (1984) afirma que
para o estilo de aprendizagem do aluno, o
modo que ele escolhe refere-se ao retorno
que o estimula, e como esta relacionado ao
seu dia-a-dia.

O objetivo da pesquisa foi identificar o perfil e
estilo de aprendizagem em uma amostra
composta por 30 alunos, de um curso de
Gestdo Empresarial localizado na Serra
Gaucha, no Estado do Rio Grande do Sul.
Para atingir o objetivo da pesquisa, utilizou-se

pesquisa quantitativa com andlise descritiva,
visando contribuir com a identificacdo do
perfil e estilo de aprendizagem para o
conhecimento do corpo docente da
instituicdo. Assim sendo, o mesmo, podera
aprimorar métodos de ensino, para facilitar o
aprendizado.

A estrutura do artigo parte da secédo do
referencial tedrico, no qual abordam os
construtos, aprendizagem e estilos de
aprendizagem, embasando a pesquisa
aplicada. Na segunda sec&o, segue 0 método
de pesquisa adotado para a analise dos
dados resultantes da pesquisa. A terceira
secédo trata da analise dos resultados, onde
s&o descritos os resultados quantitativos
descritivos da pesquisa. Na Ultima secéo,
estdo as consideracoes finais, as conclusdes
e as limitagdes da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 APRENDIZAGEM

A aprendizagem ¢é definida como processo
em que o conhecimento é adquirido através
da experiéncia, que passa por quatro etapas:
a) envolver-se; b) observar; c) formular ideias
e teorias; d) tomada de decisfes. De acordo
com O autor, o sujeito pode evoluir para
padrBes estaveis que caracterizam a sua
individualidade, ou seja, seu estilo de
aprendizagem (KOLB, 1984). Klein (1996)
afirma que as teorias de aprendizagem
individual dividem-se em duas grandes
perspectivas: behavioristas e cognitivistas
(FLEURY; FLEURY, 1997). As teorias
behavioristas focam no comportamento e
partem do principio de que @ 0s
comportamentos complexos podem  ser
interpretados a partir de conceitos simples,
Sem recorrer a processos mentais superiores
ou forcas psiquicas internas. De acordo com
estas teorias, a aprendizagem ocorre a
medida que as pessoas mudam O Seu
comportamento em resposta a estimulos do
ambiente.

Na perspectiva behaviorista, a aprendizagem
pode ser vista como a mudanca do
comportamento induzida pela experiéncia.
Assim, a aprendizagem ¢€ tratada como um
processo de tentativa e erro que leva a uma
melhor adaptagdo do individuo ao contexto,
permitindo que este se ajuste ao meio
ambiente em que esté inserido. Desse modo,
O sujeito é passivo e, a aprendizagem né&o é
uma qualidade intrinseca do organismo, mas
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dependente de ser impulsionada a partir do
ambiente (SEQUEIRA, 2008).

As teorias cognitivistas, por sua vez,
abrangem o fendémeno da aprendizagem
como o estudo das formas, em que as
cognicbes, percepcdes, atitudes e crencas
s&o remodeladas pela experiéncia e atingem
0  comportamento. Dessa  forma, a
aprendizagem ocorre a partir da reflexdo da
compreensdo das relagcdes logicas entre
meios e fins e entre causa e efeito. Ou seja, 0
sujeito no seu processo de aquisicao de
conhecimento, n&o interpreta o que ocorre em
funcdo de acumular sensacbes ou
associagfes individuais, mas sim em funcgao
de uma estrutura global organizada (AGUIAR,
1989).

O ponto fundamental da aprendizagem
reforca-se na relacdo entre o processo de
assimilacdo e acomodacao. Dessa forma, o
sujeito assimila os dados que adquire do
exterior e adapta-os a estrutura mental ja
existente. Este processo demonstra que
nenhum conhecimento chega do exterior sem
que sofra alguma alteracdo pela parte do
sujeito, ou seja, tudo o que se aprende é
influenciado por aquilo que ja& se tinha
aprendido (PIAGET, 1976). Bandura (1997)
analisa 0Ss  processos  cognitivos  da
aprendizagem individual, onde desenvolveu a
teoria da Cognigdo Social. O autor refere que
nem sempre as pessoas tém a oportunidade
de aprender no meio, visto que, por vezes
estas ndo podem ter um papel ativo,
entretanto, conseguem aprender observando

o comportamento de outros e, as
consequéncias do seu proprio
comportamento. A esta  forma de
aprendizagem o} autor designou

aprendizagem vicarial, defendendo que no
contexto das interacfes sociais apreendem-
se comportamentos permitindo que o sujeito
viva em sociedade e desenvolva capacidades
especificamente humanas.

A aprendizagem social desenrola-se ao longo
de toda a vida, através do processo de
socializagdo. Nesse sentido, para Corcuff
(2001), qualquer interpretacdo do mundo
baseia-se numa reserva de experiéncias
prévias, as nossas proprias € as que nos
transmitiram 0s nossos pais ou professores,
estas experiéncias sob forma de
“conhecimentos disponiveis” funcionam como
uma estrutura de referéncia. As formas de
conversao de conhecimento séo identificadas
por Nonaka (1994), onde aponta a

socializagdo como tipo de aprendizagem, a
qual se da nas relagdes em que o professor
passa as habilidades para o aprendiz.

2.2 ESTILOS DE APRENDIZAGEM

O aprendizado individual pode ser entendido
como um ciclo no qual as pessoas assimilam
um novo dado ou informagdo e neste estagio
os individuos refletem sobre as experiéncias
passadas, chegam a uma conclusdo ou a
concepcgao de um novo conhecimento e agem
de forma a atingir um objetivo (FIALHO, 2006).
O termo estilo cognitivo na década de 70 era
reservado para descricoes tedricas
académicas, e o termo estio de
aprendizagem era voltado para aplicacdes
praticas. O foco do estilo de aprendizagem é
a maneira estavel com que o aprendiz utiliza
estratégias para a  construcao do
conhecimento (LINDEMANN, 2008). Os estilos
cognitivos estdo relacionados a estratégia de
processamento da informacéo, ja os estilos de
aprendizagem relacionam-se as preferéncias
dos individuos em relacéo as estratégias para
a construcdo do conhecimento (PENNINGS;
SPAN, 1991).

De acordo com Dunn e Dunn (1978), estilos
de aprendizagem ¢é um conjunto de
condicbes que permitem ao individuo
concentrar-se, absorver, processar e reter
novas informacdes e habilidades. Keirsey e
Bates (1984) desenvolveram um modelo para
mapear e identificar diversos estilos de
aprendizagem que visa demonstrar como
acontecem as interaces e comunicagdes. O
modelo pretende reconhecer: a) de onde
provem a motivacdo do individuo; b) como ele
adquire a informacéo e exibe o modo como a
pessoa procede para a tomada de decisio; c)
como é dado o relacionamento com as outras
pessoas e; d) como evidencia de que forma a
pessoa trabalha.

Estiio de aprendizagem ¢é “um estado
duradouro e estavel que deriva de
configuracéo consistente das interacfes entre
0 individuo € o0 seu meio ambiente”. O autor
desenvolveu um paradigma pratico que
facilita o entendimento dos estilos de
aprendizagem, cujo objetivo € identificar a
preferéncia de aprendizagem pelos
individuos, entre as quatro habilidades: sentir,
pensar, fazer e observar. A partir destas
habilidades, 0 autor propde uma
categorizacédo dos estilos de aprendizagem:
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divergente, assimilador, convergente
acomodador (KOLB, 1984, p. 24).

Rinding e Cheena (1991) abordam o conceito
sobre os diversos estilos, iniciando pelo
cognitivo, que é um modo habitualmente
usado de realizacdo, pensamento e
percepcado de problemas. Em contrapartida,
Gregorc (1979) verificou que apenas uma
parte das manifestacdes € feita externamente,
e o restante é produto das aprendizagens que
o individuo adquiriu no decorrer de sua vida.
Os estilos de aprendizagem séo preferéncias
e caracteristicas dominantes no recebimento
e processamento das informagdes, cujas
habilidades podem ser desenvolvidas pelos
sujeitos. Além de verificar a maneira como o
individuo retém a informacéo e revelar o modo
como sao processadas e organizadas essas
informacdes (FELDER-SILVERMAN, 1993).

O modelo Felder-Silverman  (1998) foi
proposto para auxiliar no ensino da
engenharia e, posteriormente foi utilizado em
diversas éareas da educagdo. O autor
apresenta quatro processos da informacéo:
percepcdo, retencdo, processamento e
organizacéo, repartidos em oito dimensoes,
conforme descrito.

e

a) Percepcao da informacao: dimenséo
sensorial, onde o0s sujeitos aprendem
fatos, resolvem problemas e séo
detalhistas; dimens8o intuitivo, 0s
sujeitos descobrem possibilidades e

relagdes, lidam com novos conceitos e
abstracfes e sdo inovadores;

b) Retencdo da informagdo: dimensao
visual, onde os sujeitos lembram do que
veem; dimensdo verbal, os sujeitos
aproveitam as explicagbes orais ou

escritas;

c) Processamento da  informacéo:
dimensdo ativa, onde o0s sujeitos
discutem, aplicam conceitos e trabalham
em grupos; dimensdo reflexivo, o0s
sujeitos precisam refletir e preferem
trabalhos individuais;

d) Organizacao da informacao:

dimensao sequencial, o sujeito aprende
de forma linear e em etapas sequenciais;
dimensao global, os sujeitos aprendem
de forma aleatéria formando uma viséo
do todo e resolvem problemas
complexos.

A fim de avaliar essas dimens&es, Felder e
Soloman (1991) desenvolveram um
instrumento  denominado ILS (/ndex of
Learning Styles), para identificac&do dos estilos
de aprendizagem propostos por Felder-
Silverman, desta forma, o questionario foi
composto por 44 questdes objetivas, sendo
11 perguntas para cada dimensé&o, conforme
a Tabela 1, na qual descreve as
caracteristicas de cada processo, dimensao e
caracteristicas do modelo de Felder-Silverman
(1993) que foi seguido.
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Processo

Percepcado da
Informacgéao

Retencdo da

Informacgéao

Processamento
da Informacéo

Tabel

Dimens&o ‘

Sensorial

a 1 - Resumo do Modelo Felder — Silverman.
Caracteristicas

Sujeitos sensoriais gostam de aprender fatos; gostam de resolver
problemas com métodos estabelecidos, sem complicacdes e
surpresas; sdo mais detalhistas e saem-se bem em trabalhos
praticos (em laboratério, por exemplo).

[ntuitivo

Sujeitos intuitivos preferem descobrir possibilidades e relagoes;
gostam de novidade e se aborrecem com a repeticéo; sentem-se
mais confortaveis para lidar com novos conceitos, abstracées e
férmulas matematicas; sdo mais rapidos no trabalho e mais
inovadores.

Visual

Sujeitos visuais lembram mais do que veem - figuras, diagramas,
fluxogramas, filmes e demonstracdes.

Verbal

Sujeitos verbais tiram maior proveito das palavras - explicacdes
orais ou escritas.

Ativo

Sujeitos ativos tendem a compreender e reter informagdes mais
eficientemente discutindo, aplicando conceitos e/ou explicando
para outras pessoas; gostam de trabalhar em grupos.

Reflexivo

Sujeitos reflexivos precisam de um tempo para refletir sobre as
informacdes recebidas; preferem os trabalhos individuais.

Sequencial

Sujeitos sequenciais preferem aprender de forma linear, em
etapas logicamente sequenciadas; tendem a seguir caminhos

Organizagao

l6gicos para encontrar solugdes.

da Informacéo

Global

fizeram.

Sujeitos globais tendem a aprender de forma aleatéria, formando
uma visdo do todo;
complexos com rapidez, mas tem dificuldade para explicar como

sdo habeis para resolver problemas

Fonte: Felder-Silverman (1993).

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO

As mudancas econdmicas, sociais e politicas
oriundas do mundo globalizado
transformaram os valores e a estrutura da
sociedade. As organizagdes se diferenciam
com base naquilo que sabem, por isso, cada
vez mais as atividades baseadas no
conhecimento e voltadas para 0
desenvolvimento de produtos e processos
tornam-se mais importantes. O gerenciamento
deste conhecimento nas organizagdes exige
uma postura estratégica fortalecida pela
cultura da empresa, através do incentivo as
iniciativas que valorize e aumente o
conhecimento corporativo em todos 0s niveis
da organizagao (WERTHEIN, 2000).

Antes de compreender o que € gestdo do
conhecimento, € necessario conhecer a
diferenca enfatizada por Davenport e Prusak
(1999) entre dados, informagdes e

conhecimentos, tendo em vista que

constituem elementos que embasam essa
tematica, sendo essenciais no processo de
implementacdo da gestdo do conhecimento.
Sendo os dados, um conjunto de fatos
distintos e obijetivos, relativos a eventos, ou
seja, s8o elementos em sua forma bruta que
ndo conduz a nenhuma compreensdo da
realidade, mas consiste a matéria-prima
essencial para a geracdo de Informacoes,
que sdo dados dotados de um significado,
que tenha relevancia e proposito. Conforme
enfatiza Nonaka e Takeuchi (1997) a
informacao consiste em uma mensagem, que
geralmente apresenta-se em forma de
documento ou comunicagdo audivel ou
visivel, colocando que a informagao consiste
em um fluxo de mensagens que resulta em
conhecimento, embasado nos valores de
guem o detém.

A partir do entendimento sobre dados,
informacdes, conhecimentos e competéncias
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pode-se definir a gestdo do conhecimento
como:

“Um conjunto de préticas que proporciona
ligac&o direta entre os conhecimentos de
uma organizacao — seu capital intelectual,
tanto tacito quanto implicito — e resultados
econémicos positivos” (MILLER, 2002, p.
183).

A informagdo e o conhecimento sdo armas
competitivas da atualidade e, o conhecimento
€ mais valioso que qualquer outro fator de
producéo. Os recursos econdmicos
fundamentais ndo sdo mais o capital, nem os
recursos naturais ou a mao de obra, mas o
conhecimento (FIALHO, 2006). De acordo
com o autor, em todos os setores, as
empresas bem-sucedidas sdo as que obtém
as melhores informacdes ou utilizam de forma
mais eficaz o seu conhecimento.

De acordo com Fialho (2006) conseguir a
efetividade organizacional e compreender o
comportamento de grupos de pessoas dentro
de uma organizacao e como elas aprendem é
um desafio. Desta forma, a gestdo do
conhecimento nas  organizacdes  abre
caminho para a reflexdo sobre organizacdes
como sistemas de comportamento e
aprendizagem. Neste contexto, instituicdo de
ensino esta inserida como uma organizagao
que possui objetivo académico e, também o
propodsito empresarial de gestdo dos seus
recursos humanos.

O conhecimento € um ativo corporativo. As
organizacfes sempre usaram e valorizaram o
conhecimento, ainda que implicitamente,
contratando pessoas com alto grau de
experiéncia, inteligéncia e escolaridade. Para
tomar decisdes dificeis, gestores tendem a
buscar conhecimento em pessoas por eles
respeitadas pelo conhecimento em suas
areas. Assim o conhecimento, é responsavel
pelo  funcionamento das organizacoes.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

A capacidade de uma organizagdo criar
conhecimentos, dissemina-los e incorpora-los
a produtos, servicos e sistemas s&o
considerados por Nonaka e Takeuchi (1997),
como gestdo do conhecimento. Para
potencializar essa capacidade, Alavi e
Leidner (2001), entendem que a gestdo do
conhecimento acontece quando a
organizag&o é capaz de reunir, armazenar e

transferir conhecimentos, provendo o acesso
as fontes de conhecimento por meio de
mecanismos de identificacdo e recuperagao
de informagbes, visando a aplicagcdo do
conhecimento as necessidades especificas
da organizacgéo.

3 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado
possui natureza aplicada, com abordagem
quantitativa, tendo o objetivo exploratério e
descritivo, o procedimento técnico utilizado foi
0 estudo de caso em uma escola de cursos
profissionalizantes da Serra Gaucha, no Rio
Grande do Sul. O método de pesquisa
quantitativo envolve coleta e anélise de dados
numeéricos, e 0s aplica a testes estatisticos.
Na andlise exploratéria de dados, sao
aplicadas técnicas aos dados como parte de
uma andlise preliminar ou uma analise
completa, se nao for exigido rigor estatistico
ou os dados ndo a justificarem. O objetivo da
pesquisa exploratéria é realizado sobre um
problema ou questao de pesquisa quando ha
pouco ou nenhum estudo anterior em que se
possam buscar informacdes sobre a questao
ou o problema (COLLIS; HUSSEY, 2005). De
acordo com 0s autores, a analise exploratéria
de dados implica, entre outros, na
apresentacado de frequéncias por meio de
tabelas e formas graficas.

De acordo com Hair Jr. et al., (2005) os
planos de pesquisa descritiva em geral sdo
estruturados e criados para medir as
caracteristicas descritas em uma questdo de
pesquisa. Os estudos descritivos podem
oferecer ao usuario um panorama ou uma
descricdo dos elementos administrativos em
um dado ponto no tempo. Assim sendo, esse
tipo de estudo fornece dados transversais, ou
seja, os dados sdo coletados em um unico
ponto no tempo e sintetizados
estatisticamente. A pesquisa descritiva
demanda do pesquisador uma série de
informacdes sobre 0 que se deseja pesquisar,
o0 seu foco estd no desejo de conhecer a
comunidade e suas caracteristicas
(TRIVINOS, 2012; COLLIS e RUSSEY, 2005

O estudo de caso representa a estratégia
preferida quando se colocam questdes do
tipo "como” e "por que’, quando o pesquisador
pOssui pouco controle sobre acontecimentos
e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporéneos inseridos em algum contexto
da vida real (YIN, 2005). Como estratégia de
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pesquisa, utilizou-se 0 estudo de caso em
muitas situagdes, para contribuir com o
conhecimento que temos dos fenémenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos
e de grupo.

Este estudo teve por objetivo identificar o
estilo de aprendizagem em 30 alunos de uma
escola de cursos profissionalizantes da Serra
Gaucha, no Rio Grande do Sul. Para
identificar o estilo de aprendizagem, o
instrumento de pesquisa utilizado foi o ILS
(Inventario de Estilos de Aprendizagem) por
Felder e Soloman (1991), com instrumento de
44  questdes estruturadas. Os dados
resultantes da pesquisa surgiram de
entrevistas pessoais, com 0 uso de
questionario fisico aplicado nos estudantes no
dia 19 de maio de 2014 das 19h as 22h30min.
A andlise dos dados foi realizada no software

Excel 2010, no qual foi realizada a andlise de
frequéncias das variaveis de perfil dos
estudantes e estilos de aprendizagem, a
interpretacao foi feita por meio dos resultados
das tabelas descritivas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

O questionario foi aplicado para os alunos do
curso de Gestdo Empresarial de uma escola
de cursos profissionalizantes, localizada na
Serra Gaucha. O curso é dividido em duas
turmas: a primeira turma de 20 alunos e a
segunda turma de 21 alunos, sendo que do
total de 41 alunos obteve-se 30 respondentes
no total da amostra (os outros 11 faltaram a
aula na data de aplicagdo do questionario).
Quanto a idade dos alunos, o resultado
constatado foi que 63% possui de 15 a 25
anos conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Idade

mDel5a25anos mDe26a36anos

» Maisde 36 anos

Fonte: Elaborado pelos autores

Ressalta-se que antes de iniciar a analise
estatistica dos dados, o0s instrumentos
respondidos pelos sujeitos da pesquisa, para
mapear os estilos de aprendizagem
predominantes nas turmas, foram conferidos a
fim de verificar se o0s resultados finais,
calculados pelos proprios alunos, estavam
corretos. A seguir, procedeu-se a digitacéo
dos dados, cuja confiabilidade foi garantida a

partir da conferéncia de 100% dos casos.
Posteriormente, os dados foram analisados e
tabulados de modo a atingir os objetivos
tracados para a presente pesquisa. Em
relacdo ao Estilo de Aprendizagem, 83% dos
respondentes possui estilo sensorial de
aprendizagem, 77% classificam-se como
estilo sequencial e 63% € considerado com
estilo ativo, conforme ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 - Estilo de aprendizagem.
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Fonte: Elaborado pelos autores

2, sendo que os alunos na sua maioria s&o:
Sensoriais (83%), Visuais (53%), Ativos (63%)
e Sequenciais (77%).

Quanto as preferéncias dos alunos em
relacdo aos processos de processamento,
percepcéo, retencdo € organizagdo da
informacdo podem ser observadas na Tabela

Tabela 2 - Estilos de Aprendizagem preferenciais.

\& Dimens&o ‘w Percentual
Percepcéo Sensorial 25 83%
Informacéo Intuitivo 5 17%
Retencao Visual 16 53%
Informacgao Verbal 13 47%
Processamento  da Ativo 19 63%
Informac&o Reflexivo 11 34%
Organizagao Sequencial 23 77%
Informacao Global 7 3%

Fonte: Elaborado pelos autores

A estatistica dos estilos de

analise

pesquisada foi Sensorial, enquanto que 17% é

aprendizagem ¢ finalizada com a comparacao
entre as dimensBes de cada processo. A
Figura 3 representa as preferéncias dos

sujeitos em relacdo a Percepcdo da
Informagéo: Sensorial ou Intuitivo. O resultado
entre as dimensbes da percepcdo da
informacdo aponta que 83% da amostra

Intuitiva, logo pode-se afirmar que os alunos
segundo Felder-Silverman (1993) preferem ou
se identificam em aprender sobre fatos,
resolvem problemas com métodos
estabelecidos, sem complicacées e
surpresas, sdo detalhistas e s8o habilidosos
em trabalhos praticos.
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Figura 3 - Percepcéo da informacéo.
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Fonte: Elaborado pelos autores
As observacdes que resultam da descricao em relacdo a todos o0s processos e

apresentada na Figura 4 enfatizam a
predominancia dos estilos de alunos nas
dimensdes Visual e Verbal as quais se
referem ao processo de Retengdo da
Informacgdo. Neste aspecto, resultou no menor
grau de variancia entre uma dimensé&o e outra

dimensdes, trazendo uma preferencia de 53%
dos alunos serem visuais, 0s quais lembram
mais do que veem - figuras, diagramas,
fluxogramas, filmes e demonstragbes de
acordo com Felder-Silverman (1993) e 47%
dos alunos tendem a serem verbais.

Figura 4 - Retencéo da informacéo.

Visual

Verbal

Fonte: Elaborado pelos autores

Os resultados apresentados na Figura 5 se
referem ao processamento da informagéo nas
dimensbes Ativo e Reflexivo. A dimensao
predominante foi composta por 63% dos
alunos Ativos, que conforme Felder-Silverman

a
mais

(1993) sédo
compreender

sujeitos que tendem
e reter informacdes
eficientemente discutindo, aplicando
conceitos e/ou explicando para outras
pessoas; gostam de trabalhar em grupos.
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Figura 5 - Processamento da informacéo.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

No processo de Organizacdo da Informacgao
representado na Figura 6, a dimenséo
predominante foi a sequencial composta por
77% da amostra. Sujeitos sequenciais

preferem aprender de forma linear, em etapas
logicamente sequenciadas; tendem a seguir
caminhos l6gicos para encontrar solucdes
Felder-Silverman (1993).

Figura 6 - Organizacao da informagéo.

Sequencial

Glohal

Fonte: Elaborado pelos autores

A partir da anélise dos resultados, seguem na
proxima secéo as consideracdes finais, onde
s&o apresentados os resultados, as limitagdes
da pesquisa e oportunidade de pesquisas
futuras.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como resultado, em relacéo
ao Estilo de Aprendizagem, quanto a
percepcdo da informagdo 83%  dos
respondentes possuem estilo sensorial de
aprendizagem, ou seja, aprendem fatos,
gostam de resolver problemas com métodos
estabelecidos, sem complicactes e
surpresas, sao detalhistas e saem-se bem em
trabalhos praticos. Quanto a retengcdo da
informacéo, 53% dos entrevistados possui
estilo visual, caracterizado por lembrarem
mais do que visualizam - figuras, diagramas,

fluxogramas, filmes e demonstragdes, do que
escutam. Em relagcdo ao processamento da
informacao 63% possui estilo ativo, sendo
assim, tendem a compreender e reter
informacdes discutindo, aplicando conceitos
e/ou explicando para outras pessoas e
gostam de trabalhar em grupos. Quanto a
organizacdo da informacéo, 77% possui o
estilo sequencial, estes preferem aprender de
forma linear, em etapas sequenciadas e
tendem a seguir caminhos logicos para
encontrar solugdes, que vai de acordo com
Felder-Silverman (1993).

Desta forma, os professores dos alunos
entrevistados, a fim de conquistar ©
desenvolvimento de desempenho da turma
precisam aplicar métodos que contemplem a
exposicdo visual do conteudo, provocando
discusséo entre o0s alunos em sala de aula em
uma forma sequencial de exposicdo do
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conteddo. Assim, a gestdo do conhecimento
se aplica como a administracéo de praticas
de  conhecimento dominado e do
conhecimento em desenvolvimento, por parte
dos professores, no fato de alterar a forma de
transmitir  conhecimento aos alunos e
promover a evolucédo dos alunos por métodos
que facilitem a participacédo e reflexdo dos
assuntos discutidos.

Em busca do aumento da produtividade em
sala de aula, procura-se canalizar esforcos
para aperfeicoar as técnicas entre o professor
e o aluno. Porém para que o professor
estabeleca seu plano de ensino, o©
cronograma de atividades e as formas de
avaliacOes, ha distancia até o aluno. Ao iniciar
as aulas, o docente tem em sua mente um
grupo de alunos, em qQue se possa
desenvolver de forma homogénea o
conteudo.

A experiéncia demonstrou que este um grupo
ndo se configura na pratica educacional, por
isso se buscou identificar os estilos de
aprendizagem, a fim de aproximar o método
de ensino dos professores e 0s seus alunos.
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CAPITULO 6

A capacidade absortiva é definida como o processo de aquisicdo, assimilacéo,
transformacéo e exploracao do conhecimento, com a intencao de criacdo de valor para as pessoas
e empresas. O objetivo da pesquisa foi analisar a capacidade absortiva no nivel individual nas
dimensbdes de aquisicdo, assimilacao, transformacéo e exploracdo. O método de pesquisa possui
natureza aplicada, com abordagem quantitativa, com objetivos exploratério e descritivo. Como
procedimento técnico, foi utilizado o levantamento de dados por survey. Os resultados indicaram
que, no nivel individual, a aquisicdo e a assimilacdo do conhecimento s&o duas dimensdes
identificadas do processo de forma independente. A dimensao da transformacéo e exploracédo é
percebida de forma integrada, onde simultaneamente o individuo transforma e explora o
conhecimento.

Capacidade absortiva. Capacidade absortiva individual.

* Esse artigo foi originalmente publicado na Revista Espacios Vol 37 (n°1 — 2016)



INTRODUCAO

O interesse pela capacidade de absorgdo das
firmas tem crescido a partir do estudo de
Cohen e Levinthal (1990), que definiram
capacidade de absorcdo como a capacidade
de uma organizacéo para reconhecer o valor
de novas informagdes e conhecimentos,
assimila-los e aplica-los para fins comerciais.
Pesquisas na area da capacidade absortiva
tém se concentrado principalmente no nivel
da empresa, em uma revisdo da literatura
sobre a capacidade de absorcdo, Volberda,
Foss e Lyles (2010) chegaram a concluséo de
que o0 nivel individual antecede o
organizacional e é negligenciado na literatura.

Volberda, Foss e Lyles (2010) afirmam que é
necessario um entendimento claro sobre o
papel que os individuos desempenham em
efetivamente absorver conhecimento externo.
Cohen e Levinthal (1990) abordam a
capacidade de absorcdo, em que o0s
individuos séo vistos posicionados em frente e
assim permitem que as organizacdes
aprendam com as fontes externas de
conhecimento, € isso depende de
transferéncias de conhecimentos através de
fronteiras ambientais e das subunidades
dentro da empresa.

Corroborando com Cohen e Levinthal (1990),
Flatten et al. (2011) afirmam que para que a
capacidade absortiva resulte em um melhor
desempenho é necessario que a empresa
desenvolva a habilidade de reconhecer o
valor de novos conhecimentos, bem como sua
assimilacdo e aplicagédo para o mercado. O
avanco tecnoldgico requer que organizacoes
utilizem a integrac&o tanto de conhecimento
externo quanto interno para obter vantagem
competitiva, desta forma estdo habilitadas a
explorar novas descobertas e conhecimentos
para evoluir seu desempenho (Flatten et al.,
2011).

O artigo possui as questdes estruturadas
conforme as dimensdes da capacidade
absortiva, de acordo com o0s conceitos de
Zahra e George (2002), formadas pela
aquisicdo, assimilacdo, transformacéo e
exploracéo. Estas dimensfes séo divididas e
descritas em quatro fases que juntas habilitam

as empresas a explorar novas descobertas e
conhecimentos, e servem como capacidade
intangivel crucial para aumentar a perfornance
da empresa, inovar e ser uma fonte de
importante vantagem competitiva.

O objetivo da pesquisa foi analisar a
capacidade absortiva no nivel individual. Para
o alcance dos objetivos propostos foi
realizada uma pesquisa Qquentitativa, com
objetivo s exploratério e descritivo, o0
procedimento 0 procedimento  técnico
utilizado foi uma survey com alunos do curso
de Administracdo de uma instituicdo de
Ensino Superior da Serra Gaucha, a técnica
utilizada para a andlise dos dados foi a
estatistica, com andlise descritiva e andlise
multivariada, por meio da andlise fatorial.

Quanto a estrutura do artigo, 0 mesmo esta
organizado em cinco secfes, incluindo a
introducdo. Na segunda sec8o, segue
descrito o referencial tedrico, com a base
conceitual da capacidade absortiva e
capacidade absortiva a nivel individual. Na
terceira seclo, é descrito o método de
obtencdo e andlise dos dados, onde s&o
apresentados 0s procedimentos
metodoldgicos utilizados na pesquisa para o
alcance dos resultados. Na quarta secéo,
seguem 0s resultados da pesquisa, onde s&o
analisados e discutidos. Na quinta secéo,
seguem as consideracgdes finais da pesquisa,
onde sdo descritas as conclusdes, frente ao
objetivo da pesquisa, as limitacbes da
pesquisa e sugestédo de pesquisas futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 CAPACIDADE ABSORTIVA

Os primeiros estudos sobre a Capacidade
Absortiva (ACAP) s&o do final da década de
80 e inicio de 90, os primérdios desta teoria
foram discutidos por Cohen e Levinthal
(1990). Inicialmente o conceito da capacidade
absortiva foi apresentado como a capacidade
para identificar, assimilar e aplicar o
conhecimento do ambiente externo. A Figura
1 apresenta o modelo de capacidade
absortiva de Cohen e Levinthal (1990).
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Figura 1 - Modelo da ACAP

m ASSIMILAR =3 APLICAR

Fonte: Adaptado de Cohen e Levinthl (1990)

Cohen e Levinthal (1990) descrevem que a
capacidade de absorcdo esta relacionada
com a maneira pela qual uma organizacéo
desenvolve rotinas e processos para
internalizar e aplicar o conhecimento externo.
Porém, nota-se uma maior pesquisa apés 0s
anos 2000 com as contribuicbes de Lane,
Salk e Lyles (2001), Zahra e George (2002).

Zahra e George (2002) enfatizam que a
capacidade absortiva é uma série de rotinas
organizacionais e processos estratégicos. Kim
(1997a; 1997b) definiu como capacidade de
aprendizagem e solugdo de problemas das
empresas. Este conceito inspirou uma
pesquisa sobre o tema da transferéncia de
conhecimentos.

Reconhecer e adquirir a informacéo externa
sdo importantes, mas segundo Zahra e
George (2002) esta informacdo, depois de
reconhecida, deve ser incorporada e
transformada. Eles dividem a capacidade
absortiva em duas dimensbes, combinadas
em dois subconjuntos: capacidade absortiva
potencial (potential absorptive capacity -
Pacap) formada pela aquisicdo e assimilacao;
capacidade absortiva realizada (realized
absorptive capacity — Racap) formada pela
transformacdo e a exploracdo. A Figura 2
demonstra o modelo de ACAP de Zahra e
George (2002).

Figura 2 - Modelo da ACAP

PACAP
POTENCIAL

Aquisicédo
Assimilacdo

RACAP
REALIZADA
Transformacao
Exploracéo

Fonte: Zahra e George (2002)

A definicao da capacidade absortiva traduz a
habilidade da organizagdo em primeira fase,
identificar o conhecimento técnico e cientifico
disponivel no ambiente externo que possui
trés atributos que podem influenciar ACAP,
intensidade, velocidade e direcdo (ZAHRA;
GEORGE, 2002).

A segunda fase refere-se as rotinas e
processos que a empresa tem e que permite
analisar, processar, interpretar e entender o
conhecimento externo, internalizando-o. Neste

sentido a compreensdo promove a
assimilacdo do conhecimento, que permite a
organizacdo processar e internalizar o

conhecimento externamente gerado (Zahra;
George, 2002).

Assimilacdo lida com o0s processos, 0s
habitos, os métodos e as rotinas da empresa
0 que leva a uma efetiva avaliagéo,
processamento e  compreensdo  das
informacdes capturadas a partir fontes
externas (Kim, 1997a, 1997b; Szulanski,
1996). Esta capacidade esta enraizada na
compreensdo dos individuos para a
interpretacdo do conhecimento. Esta fase de
ACAP esté mais proxima ao nivel individual do
que ao coletivo.

A habilidade da empresa de reconhecer
conjuntos de informagdes e entdo combina-
los para chegar a um novo esquema
representa a capacidade de transformacéo,
ou seja, a aptiddo da organizacdo na
transformacdo desse conhecimento em algo
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util para a sociedade (Zahra; George, 2002 p.
190). Zahra e George (2002) sugeriram que
esta dimenséo "denota a capacidade de uma
empresa para desenvolver e refinar as rotinas
que facilitam a combinacéo de
conhecimentos existentes e 0 recém-
adquirido e assimilado conhecimento”.

A exploracdo refere-se a capacidade da
organizacéo baseada nas rotinas que permite
refinar, expandir e alavancar as competéncias
existentes, possibilitando a criagdo de novas,
através da incorporacdo e transformacdo do
conhecimento adquirido externamente
(Cohen; Levinthal, 1990; Zahra; George,
2002). Esta fase tem sido tradicionalmente
considerada como a mais relevante, quando
Cohen e Levinthal (1990, p. 128) afirmaram
que “os funcionarios devem ser capazes de
aplicar o novo conhecimento externo para fins
comerciais”, isto sugere que, as outras fases
nao levam a exploracédo do conhecimento.

Neste ponto da discusséo, enfatiza-se a
divisdo do construto da capacidade em duas
dimensbes (capacidade absortiva potencial e
capacidade absortiva realizada), néo
significou, no trabalho de Zahra e George
(2002), a realizagao de testes estatisticos que
as validassem. Foram os trabalhos
subsequentes como, de Jansen, Van den
Bosch e Volberda (2005), Camisdén e Forés
(2009) e Flatten et al. (2011) que buscaram
essa validacéao.

Segundo Wang e Ahmed (2007), a
capacidade absortiva é um dos componentes
das capacidades dinamicas, e refere-se a
habilidade da organizacdo em reconhecer o
valor de novas informacBes externas,
assimilando-as e aplicando-as.

Godolphim (2013) em estudo com as micro e
pequenas empresas indicou que ha uma
correlagao significativa entre a capacidade
absortiva, a orientagdo para o mercado e o
desempenho das empresas. No entanto,
segundo Flatten et al. (2011), para que a
capacidade absortiva resulte em um melhor
desempenho € necesséario que a empresa
desenvolva a habilidade de reconhecer o
valor de novos conhecimentos externos, bem
como sua assimilagdo e aplicagdo no
mercado.

Para Flatten et al. (2011) o que faz da
capacidade absortiva uma importante fonte
de vantagem competitiva é o fato de que as

guatro dimensbes de Zahra e George (2002)
habilitam as empresas a explorarem novas
descobertas e conhecimentos para
aumentarem a performance da organizacéo.
Flatten et al. (2011) propuseram a validagéo
dos construtos através de uma escala
norteadora para muitos trabalhos recentes
que avalia o grau de comprometimento da
empresa com as quatro dimensdes propostas

por Zahra e George (2002) para fins
comerciais e obtencdo de vantagem
competitiva.

De acordo com Lee e Wu (2010, p. 124) “o
conhecimento por si s6 ndo é suficiente. Uma
empresa precisa ter ferramentas para explorar
e se apropriar desse conhecimento
incorporado nas novas inovacoes
organizacionais”. Isto  significa que a
aquisicdo e assimilacdo pode trazer
conhecimento, mas n&o garante que ele seré
transformado e explorado eficientemente.

Todorova e Durisin (2007) buscam integrar as
visbes de Cohen e Levinthal (1990) e as de
Zahra e George (2002), propondo uma
variavel moderadora chamada de “Regimes
de Apropriac8do”. Para os autores, a visdo de
Cohen e Levinthal (1990) sobre a capacidade
absortiva era uma questdo de acesso,
enquanto para Zahra e George (2002), de
protecéo.

Todorova e Durisin (2007) afirmam que o
conhecimento tanto precisa ser acessado
como protegido, ambas as visbes estéo

corretas e devem fazer contexto da
capacidade absortiva, portanto, estas
demarcacGes de registros e patentes,

protecdes intelectuais e termos de restricao,
entre outros aspectos sdo aspectos que
controlam o acesso ao conhecimento para
organizacdo, mas que simultaneamente
atuam como uma agéo protetora que permite
a organizacdo regular a exposicdo e
oferecimento do seu conhecimento ao
ambiente.

O autor nado discutiu o nivel individual para a
capacidade absortiva conforme Cohen e
Levinthal (1990), que afimam que o
desenvolvimento da capacidade absortiva de
uma organizacdo €& sustentado pelo
investimento nas capacidades de absorcéo
dos seus membros.
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2.2 CAPACIDADE ABSORTIVA EM NIVEL
INDIVIDUAL

Enquanto a construcdo da capacidade de
absorcéo foi aplicada principalmente ao nivel
da empresa, seus fundamentos teoricos
residem nas estruturas cognitivas individuais
(Cohen; Levinthal, 1990). Capacidade de
absorcédo € baseada em agentes individuais
que se engajam na resolucao de problemas e
atividades de aprendizagem que s&o
agregadas aos niveis de grupos e
organizacoes.

Ao enfatizar o desafio de assimilar novos
conhecimentos ao conhecimento existente da
organizacdo, Lane e Lubatkin (1998)
discutem, em um primeiro momento, 0
paradoxo entre o conhecimento externo e
interno na organizacdo. De acordo com o0s
autores, o conhecimento externo € susceptivel
de ser incompativel com o conhecimento
interno, pois n&o é formulado no jargao interno
da companhia e ndo se alinha com nenhuma
categoria ja existente.

Nesse sentido, Cohen e Levinthal (1990) ja
discutiam a respeito da necessidade das
organizacbes contarem com uma equipe
interna de especialistas, competentes em
suas areas e que estejam familiarizados com
as necessidades, procedimentos, rotinas,
recursos € relacionamentos organizacionais
para que possam interpretar determinadas
classes de conhecimentos tecnoldgico,
complexo e sofisticado e as integra-las com
éxito nas atividades da organizacgao.

Cohen e Levinthal (1990, p. 134) afirma que
"um componente critico (...) para certos tipos
de informacbes, tais como aqueles
associados com a inovacdo de produto e
processo, muitas vezes ¢é especifico da
empresa e, portanto, ndo pode ser comprado
e rapidamente integrado na empresa”. Em
outras palavras, é somente quando o0s
individuos fazem o esfor¢co para assimilar o
conhecimento externo com conhecimento
interno e processos que o potencial de
conhecimento externo pode ser realizado e,
portanto, traduzido em novos produtos,
processos e servicos (Zahra; George, 2002).

Existe uma preocupacdo em relagdo a
capacidade absortiva na dimensao individual
gue embora a fundagcéo do conceito baseia-
se nas teorias de aprendizagem individual
(Cohen; Levinthal, 1990), a teoria raramente
foi investigada e testada a nivel individual
(Volberda et al., 2010; Zahra; George, 2002;

Lane et al., 2006). Cohen e Levinthal (1990)
afirmam que a tarefa de trazer, processar e
utiizar o conhecimento  externo em
organizacOes acaba por recair na figura dos
individuos.

Cohen e Levinthal (1990) utilizaram da
terminologia "capacidade de absorc&o" para a
capacidade geral de individuos, grupos e
empresas de reconhecer o valor de novas
informacdes, escolher o que adotar, e aplica-
lo para a inovagdo. “A capacidade de
absorcdo das empresas depende dos
individuos que permanecem na interface tanto
da empresa quanto do ambiente e externo ou
na interface entre as subunidades dentro da
empresa" (Cohen; Levinthal, 1990, p. 132).

Allen (1977) trouxe a ideia de Gatekeeper,
que sdo pessoas que capturam e difundem o
conhecimento, para ajudar na transferéncia
de informacgéo entre os limites da capacidade
de absorcéo da organizacéao.

Com base na literatura de Cohen e Levinthal e
os indicios levantados sobre a importancia do
individuo no processo de aquisicdo e
assimilac&o, pode-se definir a capacidade de
absorcéo do nivel individual como o nivel de
esforco que os individuos comprometem-se a
identificar o conhecimento externo, assimila-lo
e utilizéd-lo. Embora reconhecamos que
antecedentes organizacionais desempenham
um papel crucial na determinacdo de
capacidade de absorcdo no nivel da
empresa, os esforcos individuais constituem
importantes  blocos de construcdo da
capacidade de absorcdo (Foss et al., 2011,
Volberd et al., 2010).

3. METODO DE PESQUISA

Quanto ao método, a pesquisa €
caracterizada por abordagem quantitativa
(HAIR et al., 2005), com objetivo exploratéria
(Gil, 1996) e descritiva (Appolinario, 2011). Gil
(2010) afirma que a pesquisa exploratéria tem
como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema. Neste caso, a
etapa exploratéria ocorreu com a aplicagao
de técnica estatistica multivariada de andlise
fatorial, que ndo somente descreve 0s
resultados, mas que os interpreta.

Na pesquisa descritiva o pesquisador se
limita a “descrever o fendbmeno observado,
sem inferir relacdes de causalidade entre as
variaveis estudadas” (Appolinario, 2011, p.
147). Na etapa descritiva, o objetivo foi
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mensurar a amostra da pesquisa para fins de
caracterizagéo.

A pesquisa utilizou como procedimento
técnico de levantamento, o método survey de
coleta de dados. Para Bryman (1989) e
Figueiredo (2004) a pesquisa survey busca
dados ou informagdes sobre acdes ou
opinides de determinado grupo de pessoas,
indicado como representante de uma
populacéo-alvo.

Por meio de um instrumento de pesquisa, é
coletado sistematicamente um conjunto de
dados quantificaveis, a respeito de um
nimero de variaveis, que sao entédo
examinadas para discernir padrdes de
associacdo. Por esta razao, foi desenvolvido

um instrumento estruturado de coleta de
dados, aplicado junto aos alunos de
Graduacéo e P6s-Graduagao em

Administracdo em uma instituicdo de Ensino
Superior da Serra Gaucha, no Rio Grande do
Sul.

O instrumento de pesquisa foi formado por
questdes compondo as quatro dimensdes
referentes ao conceito de capacidade
absortiva de Zahra e George (2002),
entretanto esta pesquisa objetivou mensurar a
capacidade absortiva na dimensao individual
dos alunos de um curso de Graduacdo em
Administrac&o. Por esta raz&o, o instrumento
de coleta de dados foi adaptado do trabalho
de Godolphim (2013) e Machado (2014) que
retratam a capacidade absortiva nas
organizacGes. Ambos 0s autores utilizaram
como base tedrica no desenvolvimento da

escala o estudo de Flatten, Greve e Brettel
(2011).

O instrumento de pesquisa envolve 14
variaveis, sendo dividas conforme as
dimensdes da capacidade absortiva, segundo
Zahra e George (2002). Assim, foram
estruturadas: aquisicdo (trés variaveis),
assimilacdo (quatro variaveis), transformagao
(quatro variaveis) e exploracdo (quatro
variaveis). Para validagdo do questionario no
nivel individual, o mesmo foi submetido para
trés especialistas, os quais refinaram o
qguestionario a fim de melhorar a compreensao
dos respondentes e suas experiéncias na
dimensado individual, conforme ilustrado no
Quadro 1.

As variaveis da escala de capacidade
absortiva foram montadas através da escala
Likert de sete pontos, variando de “discordo
totalmente” a “concordo totalmente”, sendo o
nimero 1 o ponto mais baixo (discordo
totalmente) e 7 o ponto mais alto (concordo
totalmente). Observa-se, no Quadro 1, que o
instrumento esta dividido em quatro grupos
de afirmacdes, assim formadas: assimilacdo,
aquisicéo, transformacéo e exploracéo.

A andlise dos dados foi feita por estatistica
multivariada, por analise fatorial exploratéria.
A anélise fatorial visa identificar os construtos
ou dimensbes basicas relacionadas aos
dados e para produzir o nudmero de
dimensdes de andlise (Kumar, Aaker, Day,
1999).
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Quadro 1 - Questionario validado capacidade absortiva na dimensé&o individual

Dimensé&o Variavel

AQ1

Descri¢éo da variavel

Busco informagdes relevantes aos meus estudos como uma
atividade cotidiana.

Aquisicao AQ2

Meus professores me incentivam a usar diferentes fontes de
informacéo.

AQ3

Meus professores esperam que eu busque informacdes em outras
fontes, além das transmitidas em sala de aula.

ASST

Em meu dia a dia, as ideias e conceitos apreendidos em aula s&o
utilizados também em outras atividades da minha rotina.

ASS2
Assimilacéo

Os professores incentivam a interacdo e o debate entre a turma
para a resolucéo de problemas.

ASS3

Na sala de aula existe um fluxo de informacées entre os alunos e o
professor.

ASS4

Meus professores promovem debates e discussdes para a troca
de informagbes e desenvolvimento de novos conhecimentos.

TRANS1

Tenho a habilidade para estruturar e utilizar o conhecimento
adquirido.

TRANS2

Transformacao

Estou acostumado a absorver novos conhecimentos, bem como
utiliza-los para outras atividades cotidianas.

TRANS3

Tenho habilidade em articular o conhecimento ja existente com
novas ideias.

TRANS4

Sou capaz de aplicar os novos conhecimentos em meu dia a dia.

EXPL1

Empenho-me no desenvolvimento de novas maneiras de fazer as
minhas atividades

Exploracao EXPL2

Regularmente reconsidero novas maneiras de fazer as minhas
atividades de acordo com 0s novos conhecimentos que adquiro

EXPL3

Tenho habilidade de trabalhar/estudar com mais eficiéncia
adotando novas maneiras de fazer as minhas atividades.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A amostra da pesquisa foi composta por 113
alunos do curso de Administracdo de uma
Universidade localizada no Estado do Rio

Fonte: Elaborado pelos autores

Grande do Sul, 58% dos entrevistados estdo
matriculados em cursos de Poés-Graduagao e
26% est8o matriculados no primeiro semestre
da Graduacgéo, conforme ilustrado na Figura
3.
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Figura 3 - Caracterizagdo da amostra

m 1°Sem
m 2°Sem
= 3°Sem
m 4°Sem
= 5°Sem
= 6°Sem
7°Sem
18°Sem

Pos-Graduagao

Fonte: Elaborado pelos autores

Com o objetivo de analisar os dados
quantitativos da pesquisa, foi realizado o teste
Kolmogorov-Smirnov  de  cada  variavel
questionada com o objetivo de identificar se
os dados sdo normais. Assim pode-se
identificar a distribuicao de probabilidade dos
dados, pois as variaveis com distribuicio
normal s&o simétricas em torno da média, e
também da moda e da mediana (Giacomello,
2009).

Por meio do teste de Kolmogorov-Smirnov
pode-se perceber que os dados apresentam
simetria positiva, indicando a normalidade dos
dados obtidos. Dados normais diminuem a
chance do pesquisador de cometer erros
estatisticos (Osborne, 2002).

Para testar a consisténcia geral dos dados, foi
utilizada a medida de adequacao da amostra
de Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) (Hair et al.,
2005) que possibilita identificar se o modelo
de andlise fatorial que esta sendo utilizado

estd adequadamente ajustado aos dados.
Para que a amostra seja mais adequada a
aplicacao da anédlise fatorial € necessario que
o resultado da KMO seja préoximo de 1. Na
andlise, o resultado dos valores de KMO dos
fatores foi de 0,826 onde as amostras
mostraram-se adequadas para a aplicacao de
analise fatorial (KMO > 0,5) (Hair et al., 2005).

No primeiro passo da andlise fatorial,
analisou-se a comunalidade dos indicadores.
Na andlise das comunalidades, Hair et al.
(2005) indicam que sejam excluidas variaveis
que apresentem o indice de comunalidade
inferior a 0,5, e por isso as varidaveis AQ1
(0,368) e ASS1 (0,483) foram retiradas da
andlise. Apds a exclusdo das variaveis, a
andlise fatorial foi executada novamente. A
segunda rodada da analise fatorial foi
adotada o critério de carga fatorial minima de
0,5 em cada um dos fatores, ja que se trata
de uma analise exploratéria, de acordo com a
Tabela 1.
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Tabela 1 — Comunalidade

‘ Variaveis
AQ1

Extracé&o Inicial

‘ Extracé&o Final

AQ2

AQ3

ASST

ASS2

ASS3

TRANS1

TRANS2

TRANSS

TRANF4

| |
| |
| |
‘ASS4 ‘
| |
| |
‘EXPL1 ‘

EXPL2

EXPL3

0,368 -

0,730 0,720
0,625 0,764
0,483 -

0,653 0,640
0,718 0,801
0,708 0,725
0,67 0,659
0,541 0,622
0,671 0,737
0,700 0,702
0,653 0,651
0,688 0,679
0,657 0,614

Fonte: elaborado pelos autores.

Com as comunidades alinhadas prosseguiu-
se a andlise fatorial. A mesma resultou em trés
fatores que explicam 68,45% dos dados. Para
facilitar a interpretacao dos fatores, utilizou-se
0 método de componentes principais com
rotagdo ortogonal de fatores, a rotagéo
Varimax (Tabela 2), o que minimiza o numero
de variaveis com cargas altas sobre um fator
(Malhotra, 2006, Kumar; Aaker; Day, 1999)
através da maximizacdo das varidncias das
cargas dos fatores (Johnson; Wichern, 2002).
Isso identifica que a matriz de correlagtes é
adequada a técnica de anadlise escolhida.

Definidos e renomeados os fatores, realizou-
se a analise do Alpha de Cronbach de cada
novo fator, conforme a Tabela 2, com a
intencdo de medir a confiabilidade da
consisténcia interna dos fatores gerados

(Kline, 2005). Segundo Hair et al. (2005), o
ideal & que o Alpha de Cronbach tenha
resultado acima de 0,7. Entretanto em
pesquisas exploratérias este valor pode
diminui para 0,6. No quadro 1 também é
possivel perceber que o Alpha de Cronbach
de trés fatores ficaram acima ou perto do
valor ideal.

No fator um, foram atribuidas as variaveis da
aquisicdo nomeadas AQ2 e AQ3 e o fator foi
renomeado para ADQUIRIR. O fator dois teve
as variaveis da assimilacdo ASS2, ASSS3 e
ASS4 incorporadas e o fator foi renomeado
para ASSIMILAR. Por fim, o fator trés teve um
agrupamento das variaveis de transformacéo
e exploragdo TRANS1, TRANS2, TRANSS,
TRANS4, EXPL1, EXPL2 E EXPL3 € o fator foi
renomeado para APLICAR.
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Tabela 2 - Matriz de componente rotacional

Cargas Fatoriais Nome do novo Alpha de

FATOR 2

FATOR 3 fator Cronbach

0.823 .
FATOR 1: 0.707
0868 | ADQUIRIR
0.757
FATOR 2:
0,889 ASSIMILIAR 0,707
0.730
0.798
0.676
0.810
FATOR 3:
0.817 0,898
APLICAR
0.770
0.811
0.740

Fonte: elaborado pelos autores

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

O objetivo da pesquisa foi discutir as
dimensbées da  capacidade  absortiva
(aquisicdo, assimilagdo, transformacdo e
exploragdo) do conhecimento adotando o
nivel individual de analise. Utilizou-se como
base tedrica a perspectiva de Zahra e George
(2002), uma vez que estes autores apontaram
as quatro dimensbBes acima citadas. Ao
adaptar as questbes do nivel organizacional e
aplica-las a individuos para observar como os
alunos adquirem, assimilam, transformam e
exploram conhecimentos especificos do
ambiente  organizacional, o0s resultados
seguiram parcialmente as definicées de Zahra
e George (2002).

Os resultados da pesquisa indicaram que a
aquisicdo e a assimilagdo s&o dimensdes
distintas, dentro do grupo da Capacidade
Absortiva Potencial (PACAP). Até este ponto o
conhecimento é percebido e interpretado pelo
individuo, 0s novos conhecimentos sao
compreendidos e ndo aplicados, por isso a
denominagao “potencial” defendida por Zahra
e George (2002).

As dimensbdes referentes a Capacidade
Absortiva Realizada (RACAP), a qual envolve
a transformacdo e  exploracdo  do
conhecimento nas atividades ndo seguem as

definicbes de Zahra e George (2002). Os
resultados desta pesquisa mostraram que, ao
se observar a dimensdo individual da
capacidade absortiva, a dimensado da
transformacé&o e exploracdo do conhecimento
é percebida ao passo que o individuo
transforma o conhecimento, apdés a
assimilacéo, ele ja o explora ao aplica-lo em
suas atividades.

Ao analisar o resultado da pesquisa, traz-se a
discussdo a abordagem de Cohen e Levinthal
(1990), capacidade absortiva utilizados como
base tedrica por Zahra e George (2002) na
construgdo das dimensdes da ACAP. Cohen e
Levinthal (1990) defendem a capacidade
absortiva como a capacidade para identificar,
assimilar e aplicar o conhecimento do
ambiente como trés fatores.

A pesquisa contribui para os estudos de
capacidade absortiva ao passo que discute
as dimensdes em nivel individual,
identificando que, neste nivel os individuos
ndo reconhecam a transformacdo como algo
independente e separado da capacidade de
absorcédo, conforme defendido por Zahra e
George (2002).

Uma limitagdo da pesquisa € a composicao
da amostra, tendo em vista que o estudo foi
aplicado a alunos do curso de graduacéo,
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pode-se questionar se os resultados seriam
diferentes quando aplicados a profissionais
atuantes no mercado. Como proposta de
pesquisas futuras, sugere-se uma segunda
explicacé&o para este resultado, aplicado em
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CAPITULO 7

A gestéo da inovacao € uma competéncia crucial para o desenvolvimento
de sistemas locais e regionais de inovacao. De dificil obtencdo pelos métodos de
ensino convencionais, as habilidades e conhecimentos do gestor de inovacéo
podem ser desenvolvidos de forma efetiva em programas integrados prevendo
atividades no modelo on-the-job. Na Amazbnia em particular, faz-se necessario o
estimulo e disponibilizacdo de programas de formacado que preparem profissionais
para atuar como catalisadores do ecossistema regional, favorecendo redes
colaborativas, aliangas interinstitucionais e a inovagdo aberta. O objetivo deste
trabalho é apresentar um programa pioneiro para formacdo de competéncias em
gestdo de inovagéo na regidao amazoénica. O modelo tem base em uma parceria
estratégica entre a Natura e a Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado do
Amazonas (FAPEAM). Os métodos adotados remetem a um estudo exploratdrio,
qualitativo com a estratégia de estudo de caso. Os resultados mostram o processo
de implementacao, configuracao de conteldo, pontos de sucesso e oportunidades
de evolucao do programa analisado. Espera-se que a avaliagcéo dessas iniciativas e
politicas de inovacao contribua para sua permanente melhoria e difusdo do modelo

para outras regides do pais.

Recursos Humanos; Gestdo de Inovacéo, Sistemas de Inovacéo,

Parcerias Empresa-Governo



1. INTRODUGAO

Num mundo globalizado e altamente
conectado, a inovagéo é palavra de ordem,
especialmente por conta da economia vigente
de uma sociedade dita do conhecimento
(Drucke,1993) que impulsiona e alimenta a
demanda por novos e distintos produtos.
Assim sendo, empresas Que inovam e
diferenciam tém algo a mais, alcangando uma
parcela maior de mercado. Tal movimento ja é
preconizado por Joseph Schumpeter (1984),
na primeira metade do século XX, quando o
economista cunha o termo “destruicéo
criativa”, para descrever 0 que deve
impulsionar as empresas inseridas no sistema
capitalista.

No Brasil, a inovacéo tornou-se parte de uma
agenda publica ha aproximadamente quinze
anos, quando articulagbes de incentivo e
promocao da atividade inovadora comegaram
a ser delineadas como parte de um plano
estratégico de desenvolvimento do pais,
sendo o tema assumido como primordial e
capaz de promover crescimento,
competitividade e notoriedade frente ao
cenario global. O marco desse movimento
pro-inovacdo protagonizado pelo Estado,
ganhou contornos em 2003, com divulgacéo
das Diretrizes de Politica Industrial,
Tecnolégica e de Comércio Exterior, obtendo
maior forca em 2008 com o lancamento do
Plano de Desenvolvimento da Producéo e tem
seu marco legal estabelecido em dezembro
de 2004, com a Lei 10.973 (Lei de Inovacéo),
em 2005 com a Lei 11.196 (Lei do Bem) e em
2006 com o Decreto 5.798 que regulamentou
a concessao de incentivos fiscais a inovacéo.

Todo esse movimento impulsionou a agenda
de interacdo das organizacdes entre si € a
acelerou o desenvolvimento de Sistemas
Regionais de Inovacdo (SRI), que na
concepcdo de Douloureux e Parto (2003)
podem ser compreendidos a partir das
interacbes entre interesses publicos e
privados, instituicbes formais e outras
organizac6es que funcionam de acordo com
arranjos organizacionais € relacionamento
gue conduzem a geragdo, disseminacao e
uso de conhecimento, de forma que as
politicas nacionais e as caracteristicas
regionais trabalhem juntas para alavancar a
economia local.

Alinhado com a estratégia nacional o Estado
do Amazonas ganha destaque tornandose em
2006, o primeiro Estado brasileiro a possuir
uma Lei estadual de Inovagdo, a qual

viabilizou a operacionalizagdo de diversas
iniciativas para alavancar a inovagao, tais
como a qualificacdo de recursos humanos,
criacdo de infraestrutura de pesquisa e
desenvolvimento de tecnologia, bem como a
poio efetivo para a emergéncia de um habitat
de inovagdo amazonense.

2. PROBLEMATICA E OBJETIVO

Nao obstante aos esforcos dispendidos para
impulsionar a inovagao no pais, ha muito a ser
feito, como o aprimoramento de politicas
publicas, redirecionamento da formacdo de
recursos  humanos (RH) para areas
estratégicas em CT&l, e apoio a configuracéo
de um ecossistema de inovacdo, de modo a
propiciar maior impacto no desempenho
inovador das empresas brasileiras tornando-
as globalmente competitivas e valorizando
diferenciais brasileiros, conforme contextos
especificos, a saber, na Amazbnia a maior
agregacdo de valor a produtos e servicos a
partir da sociobiodiversidade daquela regido.

Grande parte do empenho na formacéo de
RH para inovacdo no Brasil tem se
concentrado nas atividades técnicas ou
especificas privilegiando éareas e setores
diretamente ligados as atividades de P&D,
desenvolvimento tecnoldgico e de inovagao
propriamente dito.

Em se tratando do tema Gestdo de Inovacéo,
a tematica tem recebido menor atencéo,
sendo subestimadas as peculiaridades
necessarias ao processo de gerir a atividade
inovadora. Embora, na modalidade classica,
cursos de formacéo e qualificacdo nesta area
sejam ofertados, tornam-se insuficientes ante
a demanda e a necessidade de se alavancar
a inovacdo no Pais, ressaltando-se que a
maior parte de tais ofertas concentram-se no
eixo Sul-Sudeste brasileiro.

Na regido Amazbnica, 0 cenario nédo é
diferente, possuindo maior impacto e
complexidade, contudo merece mencédo o
Plano de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéao para
o Desenvolvimento da Amazobnia Legal
(PCTI/Amazobnia) que apresenta uma proposta
de desenvolvimento alinhada a premissa de
fomentar um modelo que se seja
“‘economicamente viavel, socialmente justo e
ambientalmente  equilibrado” (GALVAO;
FERRERA, 2014).

N&o obstante ao brilhantismo da proposta,
mais uma vez o tema de gestdo da inovagao
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recebe menor conotagdo se comparado a
énfase e montante de esforcos previstos ao
fortalecimento da base técnico-cientifica
regional, tais como priorizagédo de formacéao e
agregacédo de pesquisadores as empresas
regionais, programas de atracdo e fixacdo de
mestres e doutores de “linha de frente” (leia-
se: atividades fins de inovacédo), entre outros
explicitados por Galvdo e Ferreira (2014), a
partir do PCTI/Amazonia.

Diante do exposto urge a necessidade da
criacdo de novos modelos capazes de
promover o desenvolvimento e aquisicdo de
competéncias para a gestdo da inovacéo
condizentes com as peculiaridades proprias
aos processos e atividades inovativas, bem
como com as singularidades amazoénidas, de
forma a assegurar as devidas condicfes para
o alcance do sucesso na geracdo de
inovacéo tornando a regido mais relevante no
cenario global.

Nesse contexto, o presente artigo objetiva
apresentar o processo de implementacdo de
um modelo inovador de formacéo de RH por
meio de uma parceria estratégica entre a
empresa Natura e a Fundacédo de Amparo a
Pesquisa do Estado do Amazonas (FAPEAM).
Respondendo a um conjunto de demandas e
oportunidades, sdo abordadas as motivacoes,
pilares e avaliacdo dos resultados do
Programa implementado que tem como sede
das atividades o Nucleo de Inovacao Natura
Amazonia (NINA).

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Seguindo os pressupostos do método
qualitativo em vias de compreender um
fenébmeno contemporaneo nas organizacgdes e
entre organizactes, 0 estudo possui carater
exploratério. O delineamento da pesquisa é
de caso unico com foco no entendimento da
dindmica presente de fatos recentes
(EISNHARDT, 1989).

Para o estudo de caso, foram utilizados
instrumentos diversos de coleta de dados, ja

que pesquisas qualitativas s&o
caracteristicamente multimetodolégicas
(ALVES-MAZZOTTI, GEWANDSZNAJDER,

1998), em especial realizacdo de avaliacdes
com os gestores e clientes do programa, das
pessoas em processo de capacitacdo e
acesso aos resultados das atividades
realizadas. O objeto focal do estudo foi o
Programa de Formacédo de Competéncias em
Gestéo de Inovacédo, de responsabilidade da

Natura e da FAPEAM, uma experiéncia
pioneira de parceria entre uma entidade de
fomento a CT&I e uma empresa do segmento
cosmético para o desenvolvimento autdctone
de recursos humanos qualificados para
atuarem no Sistema Regional de Inovacédo
(SRI).

4. RESULTADOS
4.1 ATORES ENVOLVIDOS
4.1.1 NATURA

Natura Cosmeéticos, fundada em 1969, é uma
multinacional brasileira lider de mercado em
produtos de higiene pessoal, cosméticos e
perfumaria no Brasil. Atualmente esta
presente em diversos paises da América
Latina e Franca e alcancou uma receita
liquida de R$ 7,4 Bilhdes de reais em 2014.

A inovacdo e a sustentabilidade séo
destaques da atuacdo da empresa que é
reconhecida mundialmente, vistas premiacdes
relevantes tais como, em 2013 figurando entre
as dez empresas mais inovadoras do mundo
no ranking da revista Forbes e alcancando
reconhecimento nacional por dois anos
consecutivos por meio do prémio da
Financiadora de Estudos e Projetos em 2012
(FINEP, 2012) e 2013 (FINEP, 2013) na
categoria grande empresa.

Desde 2001 atua no modelo de inovacao
aberta colaborando atualmente com cerca de
200 parceiros de inovacdo entre empresas,
universidades, governo, cooperativas entre
outros. Em 2010 nasceu corporativamente o
Programa Amazobnia, que dentre seus €ixos
de atuacéo viabiliza a instalacdo do Nucleo
de Inovacdo Natura Amazédnia (NINA), na
cidade de Manaus em 2012, materializando o
engajamento da empresa no fortalecimento
do SRI (OLIVEIRA; GARNICA; COSTA, 2013).

4.1.2 FAPEAM

Instituida em 2002, a Fundagcdo de Amparo a
Pesquisa do Estado do Amazonas (FAPEAM)
tem como objetivo financiar projetos de
pesquisa, tecnologia, inovacdo e difuséo
cientifica relevantes para o desenvolvimento
econbmico do Estado do Amazonas, bem
como apoiar a formagdo de recursos
humanos, desde o ensino fundamental até o
pos-doutorado em distintas areas do
conhecimento e promover diversas agdes de
apoio ao desenvolvimento e fortalecimento do
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ecossistema de
(FAPEAM,2012, p. 13).

Em 2009, de acordo com o professor
Dr.Odenildo Sena, a fundacéo ja figurava
como a quarta maior instituicdo estadual de
fomento a ciéncia e a tecnologia do pais,
ficando atras apenas das fundacgdes
estaduais de Sao Paulo, Minas Gerais e Rio
de Janeiro (Acritica, 2009), a posicdo deve-se
ao volume de financiamentos realizado pelo
orgdo em desenvolvimento de pesquisa e
formagcdo de recursos humanos. Este
resultado é muito significativo uma vez que
neste periodo a FAPEAM possuia apenas sete
anos de atividades frente as outras fundacdes
citadas que possuem em média 42 anos de
atuacéo.

inovacao regional

4.2 A PARCERIA NATURA/FAPEAM

A necessidade de formac&o de recursos
humanos na area de gestao da inovacédo na
Amazébnia configurou-se como uma
oportunidade de ac&o conjunta da FAPEAM e
da Natura. Desta maneira, delineou-se uma
proposta de acéo conjunta que viabilizasse o
desenvolvimento de competéncias em
profissionais preferencialmente autéctones
que desejassem atuar no estado do
Amazonas na gestdo da inovagdo e
transferéncia de tecnologia no seu sentido
mais amplo, envolvendo gestéo de processos,
projetos e portfélios, captagdo e gestao de

fomento, negociacdo e contratacdo de
parcerias, articulacdo de redes para
pesquisa, desenvolvimento, tecnologia e
inovacgao.

A Natura possui as competéncias em gestéo
da inovacdo em sua operacéo, a partir de um
ambiente repleto de acgdes estratégias e
atividades  inovadoras, que  somados
alavancam a formacdo de capital humano
para futuras atuacGes desses profissionais no
sistema regional de inovac&o do Amazonas. A
FAPEAM, como agéncia de fomento, possui a
capacidade de conceder bolsas que
possibilitaram os ciclos de formacao. Deste
modo por meio de um programa de
cooperacgdo, estas instituicbes pilotaram um
modelo de capacitagdo inovador, ampliando
assim as fronteiras das modalidades de
formacgdes tradicionais.

4.3 MODELO ESCOLHIDO

O Projeto Piloto desenvolveu-se por meio do
Modelo de Treinamento On-the-job (MTOJ)
que € caracterizado pelo ensino formal de
habilidades, conhecimento e atitudes que sé&o
necessarias a uma area para performance
especifica de tarefas, sendo necessariamente
dentro do ambiente de trabalho, e durante o
desenvolvimento das atividades do mesmo.
Ressalta-se a importancia da capacitacédo e
treinamento em sintonia com 0
desenvolvimento do trabalho proposto ao
funcionario, posto que a estrutura de ensino
formal esteja sempre correlacionada ao
ambiente educacional escolar.

Este modelo tem se destacado em
modalidades profissionais por promover
agilidade e aperfeigoar a carreira profissional
dos envolvidos e responder a novas
necessidades exigidas pelo mercado, que se
reconfigura frequentemente dado 0
surgimento constante de novas tecnologias.

Em especial, a formacdo em gestdo de
inovacao envolve o desenvolvimento de um
conjunto de competéncias multidisciplinares
composto pela compreensdo de varias
ciéncias, tais como: engenharia de producéo,
administracdo e ciéncias juridicas, além de
habilidades e atributos comportamentais que
envolvem comunicagado, negociacéo, gestéo
de mudanca e gestdo de conflitos,
convergindo o conhecimento no ambito
académico com a realidade de mercado.

Ressalta-se a importancia desta modalidade
de treinamento dado a grande necessidade
de aceleracdo da formacdo de capital
humano com estas expertises na Regido
Norte, enfatizando a atuacdo profissional
efetiva com perspectiva regional alinhada as
peculiaridades locais.

4.4 O PROJETO PILOTO

O Projeto Piloto desenvolvido por meio da
parceria Natura/FAPEAM teve como objetivo a
Formagado de Competéncias em Gestdo da
Inovacgéo, e trouxe em sua primeira edicao a
formacgao de quatro profissionais para atuar
na articulagdo e no desenvolvimento do
Sistema Regional de Inovagédo. Desenvolvido
sob a estrutura do modelo on-the-job,
promoveu em um ciclo del2 meses,
treinamentos  formais  programados e
desenvolvimento de projetos estruturantes
que compreenderam o ambito mercadoldgico
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guanto movimentacdo do SR, € a insercédo no
ambiente empresarial.

Quanto a selecéo, o processo foi inovador na
medida em que reuniu as competéncias da
Natura em selecdo de pessoas e a rede
Natura Campus dedicada a C&T&l, ao mesmo
tempo em que cumpriu 0s requisitos da
gestdo publica integrando requisitos dos
parceiros em um so6 processo. Os candidatos
foram avaliados a partir das etapas descritas
a seguir:

a) Inscricdo e elegibilidade; cabendo
aos parceiros a avaliacdo dos requisitos e
perfil necessarios; e submissdo de resposta
ao desafio langcado: Como a formacdo de
recursos humanos em gestdo da inovagdo
contribui  para o sistema estadual de
inovacdd? — Lancado em site da Natura
especializado em desenvolvimento de
integracbes cientificas: Natura Campus
(www.naturacampus.com.br).

b) Interacdo Presencial: processo de
dindmicas de grupo no NINA, /ocus da
atuacéao e desenvolvimento dos
projetos/desafios de formagéo, promovendo
a interacdo entre profissionais de inovacéo,
membros da FAPEAM e candidatos
selecionados na etapa anterior.

C) Entrevista Individual: conduzida por
profissionais da Natura e FAPEAM.

Uma vez selecionadas, as quatro bolsistas
foram integradas ao Aub de inovacdo da
empresa em Manaus, onde obtiveram total
apoio de infraestrutura e integragcdo com a
equipe do NINA, bem como o apoio e
estimulo a participacdo efetiva em eventos
gue integram atores do SRI e discutem novas
perspectivas para o0 desenvolvimento da
inovagdo. Um dos destaques foi a
participacdo das bolsistas no Férum Nacional
de Gestores de Inovacdo e Transferéncia de
Tecnologia (FORTEC), realizado em maio de
2014 na cidade de S&o Paulo, evento este
que busca discutir temas atuais do cenario de
inovacdo e a aproximacédo dos atores que
envolvem o Sistema Nacional de Inovacao
(SNI).

4.4.1 CAPACITAGAQ E TREINAMENTO

Como parte do programa de formacédo, a
empresa definiu um orientador as bolsistas,
que passou a promover o direcionamento dos
projetos individuais e desenvolver o conteudo
programatico dos treinamentos formais, que
permearam conteudos proprios aos temas de
inovacdo e mercado, articulados por
diferentes gerentes, executivos e
pesquisadores da empresa como explicitado
no quadro 1:

Quadro1 - Programa dos Treinamentos

Ecossistema de inovagdo 1ih
Inovagdo Politicas publicas e sh
financiamento parainovagao
Trajetéria da Inovagdo Aberta 1h
Modelos de Parceria 1h
Propriedade Intelectual 1h
Fomento para Inovacao 1h
Inovagao Aberta Gestao Integrada da Inovagao 2h
Aberta
Empreendedorismo e Inovagdo 1h
Técnicas de negociagdo de 1h
parcerias
i Inteligéncia de Redes 1h
Redes de Criagdo Processos de Co-Criacao 2h
Gestdo de Projetos (e-learning) 2h
Gestao de Projetos de Inovacdo 2h
(E-learning)
Ferramentas de Gestao Gestdo da sociobiodiversidade 2h
Gestdo de Inovagdo: processos ih
e portfdlios
Planejamento Estratégico 1h

Fonte: Elaborag&o propria

Gestéo do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



4.4.2 PROJETO-DESAFIOS

No processo de integracdo, cada bolsista
recebeu um projeto-desafio, que buscou uma
perspectiva transversal dos temas de
Inovacdo com aplicagédo a realidade da
Natura, conforme ilustrado na figura 1.

Os quatro projetos interagiam entre si
compreendendo as dimensdes da gestéo da
inovacédo, levando em consideragédo as
estratégias empresariais, e contribuicdo ao

ecossistema de inovacéo local. A demanda
dos projetos foi identificada pelo orientador do
Programa, conectando necessidades reais do
NINA e do SRI confluindo de forma integrada
com 0s treinamentos dirigidos.

A partir da compreenséo das propostas, as
bolsistas comecaram a estruturacdo dos
projetos por meio de metodologias
adequadas, e aproximagdo de parceiros
estratégicos.

Figura 1 _ Transversalidade dos desafios dos projetos.

Projeto
Alavanca

Projeto i

Mapeamento das
incubadoras e das
iniciativas
empreendedoras atuais
regionais.

Metodologia de
inteligéncia de
scoulting para
aceleracio da

inovacio.

entre empresa & parque

Transversalidade dos Temas

Projeto
Tucandeira

Projeto
Vitoria Régia

Estudo de como o hub
de inovagdo de uma
empresa se integra
com os demais atores
do SRI.

Modelo de interacdo

cientifico tecnologico,
delineando governanca
compartilhada em rede

Fonte: Elaborac&o dos autores

4.4.3 AMBIENTE EMPRESARIAL

Durante o projeto as bolsistas integraram
efetivamente o ambiente de trabalho do NINA,
0 que se faz imprescindivel ressaltar, pois foi
construida uma relacéo sélida e oportuna com
a equipe que compbe o nucleo, tomando
parte ndo somente nas obrigactes relativas
aos seus projetos especificos, como também
colaboraram em atividades internas,
tornando-se participes do cotidiano da
equipe, interagindo com diferentes interfaces
da organizacéo.

45 DESTAQUES DO PROGRAMA DE
FORMACAO

Entre as diversas atividades e aprendizados
proporcionados pelo piloto do Programa de
formacgao, convém destacar os seguintes:

4.5.1 FACILITAGAO E IMERSAO NOS
SISTEMAS DE INOVAGAO

Durante o projeto piloto, as bolsistas
puderam acompanhar féruns, reunides de
trabalho, congressos e treinamentos que
contemplaram assuntos e atores do sistema
local de inovagao, promovendo abertura a
didlogos, conhecimento das atividades
proprias a cada ator e oportunidade de se
destacar por meio do pioneirismo do Projeto.
Este fato oportuno concretizou-se como
imprescindivel para formagdo das mesmas,
que necessitavam compreender as
caracteristicas, fluxos e sinergias tanto do
ambito empresarial quanto do SRI.

Em cada um dos projetos/desafios, as
bolsistas obtiveram a oportunidade de
interagir com a rede de multiagentes
regionais, como incubadoras, parque
cientificos tecnolégicos, startups, instituicoes
de ensino superior, pesquisadores, entre
outros. Este relacionamento construiu novas
oportunidades para a evoluc&o dos projetos e
do proprio Programa.
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452 MULTIDISCIPLINARIDADE E
INTERDISCIPLINARIDADE NO PERFIL DE
BOLSISTAS

No quesito diversidade de formacgbes
apresentadas pelas bolsistas selecionadas,
constatou-se um quadro peculiar, no sentido
de que advinham de areas do conhecimento
distintas entre si, bem como experiéncias
profissionais diversas que se propunham a
ingressar em um ramo diferente dos seus
nichos de atuag&o. O que por si s6 poderia se
caracterizar como um obstaculo a ser
superado consolidou-se na verdade em
oportunidade para multidisciplinaridade e
interdicisplinaridade, por meio das quais a
aquisicdo de competéncias foi ampliada.

Na perspectiva da multidisciplinaridade,” o
natural agrupamento  das  formacobes
individuais das bolsistas foi fortalecida através
da interacdo de seus conhecimentos num
sentido complementar, de maneira que cada
uma compartilhou seu saber em momentos
oportunos para a resolucdo de problemas
técnicos especificos de forma a contribuir
com o alcance do objetivo comum de
suplantar gargalos no processo de gestdo da
inovacao.

Sob o prisma da interdisciplinaridade?, a
integracdo de saberes ocorrida de forma
endodgena foi vivenciada, dada a sinergia e
disposicdo para o compartiihamento de
conhecimentos em prol da cocriacdo de uma
visdo unificada e prépria a cada dificuldade
encontrada no decorrer dos projetos/desafios,
de maneira que solucbes adequadas a

peculiaridades dos projetos foram
desenvolvidas.
4.5.3 CAPACITACOES

As capacitagdes formais se deram de maneira
distinta do que se convenciona como ensino
formal, partindo da prépria grade idealizada
para 0 projeto, que contemplou uma
perspectiva empresarial do comeco ao fim,

! Entendida como a interacdo de conhecimentos
através do estudo de um objeto comum onde s&o
conservados os limites de cada disciplina
(DELATTRE, 2006 e DOMINGUES, 2005, apud
BICALHO e OLIVEIRA, 2011).

2 Entendida como a combinagéo de disciplinas em
prol de um objeto comum originando um
conhecimento sintese comum a este objeto
(POMBO, 1994).

sendo em sua esséncia prética e aplicada a
geracao de valor ao negodcio. Carater este,
que se distingue do aprendizado ofertado
academicamente, uma vez que cada moédulo
foi ministrado por profissionais imersos no dia
a dia empresarial, proporcionando uma vis&o
de mercado, tornando evidente a conex&o
entre teoria e pratica.

Este modelo de capacitagdo, sem duvida
agrega distinto valor a formagao de recursos
humanos em gestdo da inovacdo, sendo
capaz de conferir celeridade ao processo de
aquisicdo de competéncias nesta area que é
caracterizada pelo dinamismo e a integracéo
com outras dreas funcionais da organizagéao.

5. CONSIDERAGOES FINAIS
OPORTUNIDADES DE EVOLUGAO

Desenvolver a inovagdo no pais e construir
um ambiente de alta competitividade das
empresas com base na nova economia do
conhecimento permanece como um grande
desafio ao Brasil, em especial no contexto
amazonico, mas que tem sido enfrentado com
crescente mobilizacdo entre os diferentes
atores do sistema de inovacao nacional.

O sistema de inovagdo brasileiro se
robusteceu nas ultimas décadas, com uma
infraestrutura relevante, um grande nimero de
novos mestres e doutores formados a cada
ano. A despeito disso, o desafio de construir
um ambiente menos burocratico, com
processos transacionais mais ageis e
portador de uma agenda mais integrada entre
0s setores de pesquisa, desenvolvimento e
inovacao foram destaques de uma pesquisa
recente com os atores mais ativos do sistema
de inovacdo brasileiro realizada pela
Associacdo Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento das Empresas Inovadoras —
ANPEI em 2014 (ARANTES, 2014).

Um fator que permeia de maneira altamente
capilar e se mostra mais grave na regiao
amazobnica, refere-se ao crescente valor da
colaboragdo e do empreendedorismo, da
perspectiva da inovagdo aberta e crescente
capital social de inovacdo. Essa perspectiva
passa pelos recursos humanos necessarios e
adequadamente preparados para
desenvolver, identificar, conectar e aplicar
conhecimentos dentro e fora de suas
instituicbes a fim de que 0s mesmos
transformem-se efetivamente em produtos e
servicos em prol do desenvolvimento
socioecondmico.

E
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Esse desafio, qual seja, o de formar
competéncias em gestdo de inovagédo que
viabilizem a transferéncia de tecnologia e
arranjos eficientes de inovagdo possui
componentes de dificil orquestragdo. O
profissional precisa ter vivéncia em diversos
ambientes do sistema de inovacgéo para ser
capaz de acelerar oportunidades em ciéncia
e tecnologia. Este artigo relatou uma
experiéncia pioneira liderada em parceria
pela FAPEAM e a Natura, as quais dedicaram
esforgos para implementar um novo modelo
de desenvolvimento de competéncias em
gestéo de inovagéo.

Como  observado, 0 resultado  foi
destacadamente positivo, havendo beneficios
para o ecossistema de inovacdo com acdes
de curto-prazo oriundas dos projetos
desenvolvidos pelas bolsistas, para a
empresa, por meio da troca de experiéncias e
construcédo colaborativa e para as bolsistas
em formacdo, que obtiveram acesso a
formacdo on-the-job  diferenciada, pela
interacdo  direta com  executivos e
treinamentos realizados /n  company por
gerentes e especialistas atuantes no mercado
de inovacéo.
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As abordagens que tratam da cooperacéo entre empresas numa cadeia
de suprimentos geralmente consideram os aspectos benéficos desta cooperacéo,
como ganhos de competitividade e produtividade, porém n&o consideram o fato de
que as relacdes de cooperacdo ocorrem de forma assimétrica na cadeia, devido a
heterogeneidade dos participantes. Com objetivo de analisar a cooperacéo,
aprendizagem e processos de inovacdo em uma cadeia cujo relacionamento é
reconhecidamente assimétrico e que o grau de competitividade tem se acirrado
nos ultimos anos, como no caso da industria téxtil brasileira, este trabalho foi
realizado a partir de entrevistas, baseadas em questionarios, com 14 empresas
téxteis da regido de Americana (SP). Estas entrevistas mostraram a existéncia de
relacdes superficiais de cooperacédo entre os membros da cadeia entrevistados, e
que essa forma de cooperacéo implica na inexisténcia de um processo sistematico
e coordenado de aquisicdo de conhecimento, e por consequéncia, de inovacoes

tecnoldgicas e organizacionais entre as empresas.

Cooperacéo, Aprendizagem e Inovacéao



1. INTRODUGAO

A cooperagdo entre empresas que compdem
uma cadeia de suprimento tem sido explorada
na literatura, principalmente nas areas de
organizacdo industrial, administracdo e
engenharia de producéo.

Tais abordagens em geral consideram o
aspecto benéfico desta cooperagdo, pois
resulta no aumento da competitividade e pode
ultrapassar, inclusive, o] aspecto
mercadoldgico, pois permite a inclusdo de
acfes que permitem o aumento do processo
de aprendizagem e no surgimento de
inovacdes de produtos e processos no ambito
interno das empresas componentes. Apesar
disso, essas abordagens  geralmente
negligenciam o fato de que as relagdes de
cooperacdo ocorrem de forma assimétrica na
cadeia, devido a heterogeneidade dos
componentes.

Assim, em redes verticais de cooperacéo,
como € 0 caso das cadeias de suprimento,
por exemplo, a forca tecnoldgica de grandes
fornecedores, por um lado, e a forca
mercadolégica de  grandes empresas
varejistas, por outro, podem levar as
pequenas  empresas, que  executam
atividades intermediarias, a uma posicao
desfavoravel quanto a apropriacdo dos
beneficios da cooperacéo.

E a partir destas observacdes gerais sobre a
cooperacdo em cadeias de suprimento que
surgiu o questionamento que deu origem a
este artigo: como ocorrem as relagdes de
cooperagéo e quais as consequéncias para a
inovacdo e aprendizagem em cadeias cujo
relacionamento é reconhecidamente
assimétrico e o grau de competitividade tem
se acirrado nos ultimos anos, como no caso
da industria téxtil brasileira?

Para responder tal questionamento, este
artigo possui como obijetivo principal avaliar a
forma de relacionamento entre membros de
uma cadeia de suprimentos téxtil na regido de
Americana (SP), e de que forma este
relacionamento permite a transmissdo e
apropriacdo de conhecimento (tacito e
explicito) e a adogdo de inovagdes
tecnolégicas e organizacionais entre as
empresas da cadeia.

O método utilizado para a realizagdo da
pesquisa foi, além da revis&o bibliografica dos
temas abordados, uma sondagem baseada
na aplicagcdo de um questionario, em parceria
com o sindicato patronal do setor na regido

(Sinditec), que contribui com a indicacéo das
empresas € avaliacdo prévia do questionario
antes a da aplicagdo nas empresas
selecionadas.

A realizagdo deste trabalho ¢é justificada pela
importancia histérica da industria téxtil na
regido de Americana, pois representa a
atividade produtiva em torno da qual as
cidades da regido se desenvolveram. Além
disso, tal segmento produtivo possui
importancia econdmica por ser uma das
principais atividades produtivas na geracéo
de emprego e renda em algumas destas
cidades.

Assim sendo, as transformacdes pelas quais
tém passado esta industria afeta diretamente
a din@mica social e econémica da regiao, e
abordar tais transformacdes em pesquisa
representa uma forma de contribuic&o para o
debate sobre os caminhos a serem tomados
pela industria téxtil regional.

2. INOVAGCAO, COOPERAGCAO E

APRENDIZAGEM.
A inovacdo tecnoldgica realizada pelas
empresas representa uma das principais

condicBes para 0 estabelecimento de niveis
de competitividade no mercado.

Originario da Ciéncia Econdmica, assim como
0s conceitos de competitividade e
desenvolvimento, o conceito de inovacao
passou por transformacdes e foi adotado por
diversas correntes tedricas e por diversas
linhas de pensamento nas muitas areas do
conhecimento, como Administracéo,
Engenharia, Sociologia, Historia, Filosofia,
entre outras, conforme Tigre (2006).

Nestas areas a inovacdo passou a ter
diversas abordagens, como a que trata do

processo inovador, dos contextos
organizacionais, dos atributos da inovacgéo e
das perspectivas tedricas  subjacentes

(WOLFE, 1994).

Porém, tais variagBes resultam da releitura e
reinterpretacdo do conceito estabelecido por
Joseph Alois Schumpeter, introduzido em sua
obra em 1911, visando distinguir nogcdes de
invencéo, ligado a técnica, e a criagéo de
novos produtos com fins econdmicos
(producado e comercializacdo), e de forma
geral as definicbes do conceito de inovagao
se aproximam desta concepcao.
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No Manual Frascati (OCDE, 2007) a inovagao
€ definida como a criacdo de um produto,
processo, servico, sistera ou método novos
ou substancialmente  melhorados pela
empresa, e que ¢ inserido no mercado com
éxito, sendo resultado de diversas atividades
cientificas, tecnolégicas, organizacionais,
financeiras, comerciais e mercadologicas.

Posteriormente este conceito foi aprimorado
no Manual de Oslo (OCDE, 2010), que
considera a inovacdo como a implementacéo
de um bem ou servigo significativamente
melhorado, ou um novo método de marketing
Ou organizacional.

Desta forma, ambas as definicdes se referem
as inovacdes no ambito da empresa e de
suas relacdes com o mercado, ou vista como
um processo que se desenvolve
economicamente de forma enddgena. Isso
porque a inovacdo é considerada, no caso
destes Manuais, como resultado da interacéo

das empresas com as atividades
desempenhadas “a jusante” (ligadas aos
clientes) e “a montante” (ligadas

fornecedores), sendo o conhecimento no qual
se originam as inovacdes resultado das
interacGes ocorridas no sistema econémico, €
ndo fora dele. Por isso as empresas
desempenham um papel determinante no
processo de inovacao.

Para Nelson; Rosenberg (1993) a inovacéo
possui um sentido mais amplo, e engloba o
processo pelo qual as firmas “criam e
colocam em pratica produtos, projetos e
processos de manufatura” (p. 03). Portanto, a
inovacdo se refere a um processo de
mudanga  tecnolégica  direcionado  a
comercializacao de produtos e servicos, além
da difusdo do novo produto ou processo no
sistema econdémico. Ou seja, estes autores
consideram que o0 conceito de inovacéo vai
além da concepcao de um novo produto ou
processo, incorporando também a difusédo de
algo novo, ou seja, sua disponibilidade no
mercado ou utilizagcdo na producdo. Isso
significa, para estes autores, que uma
empresa inovadora € aquela que comercializa
pela primeira vez um novo produto ou utiliza
pela primeira vez um nNOVO Processo
produtivo, sejam estes novos ou nao para
seus concorrentes ou utilizadores.

Para Edquist (2001) a inovagdo tecnoldgica
corresponde a criagdo de novos produtos ou
servicos com  significado  econdmico
(passiveis de serem comercializados visando

a obtencdo de lucro), e geralmente realizados
pelas firmas ou individuos.

Archibugi; Lundvall (2001) apresentam uma
definicdo mais ampla do conceito de inovagao
tecnolégica, ao apontar as origens do
processo de inovacdo tecnolégica em
empresas e instituices como resultado de um
processo complexo de aprendizagem
acumulada, e que resulta na criacdo de novos
conhecimentos ou no melhoramento de
conhecimentos j& existentes. Este autor
considera o processo de aprendizagem como
elemento fundamentalmente interativo e
cumulativo, e essencial para o processo
inovativo nas empresas.

De qualquer forma, existe consenso entre
autores como Dosi (1988), Lundvall (1988) e
Edquist (1997) que o conceito de inovagao
pPOSSuUi um significado econdmico,
normalmente resultado das acdes realizadas
pelas empresas, em alguns casos, por
individuos. A capacidade de empresas e
instituicbes de interpretar o mercado
representa um dos principais elementos da
inovacao tecnolégico, que corresponde a
possibilidade de identificar os principais
desejos dos consumidores em potencial, o
que permite a introducéo de novos produtos e
processos para satisfazer tais necessidades
(NELSON, 1994).

Portanto, as atividades inovativas resultam do
comportamento das firmas em mapear as
oportunidades existentes no mercado e
aproveita-las por meio da criacdo de novos
produtos, servicos, processos ou modelos de
negocio. Tais atividades inovativas estéo
ligadas a capacidade das firmas em utilizar o
conhecimento existente internamente ou de
fontes externas por meio da imitacao,
aquisicdes ou licenciamento (KYLAHEIKO et
al., 2011).

Outra forma de constituicdo de um processo
inovativo, pelas empresas, ocorre por meio do
estabelecimento de relacGes de cooperagao
produtiva entre empresas que, de forma geral,
concentram suas atividades produtivas em
segmentos complementares entre si, como as
que compdem uma cadeia produtiva, e que
podem resultar na troca de informactes e
ideias que se consolidardo em um processo
de aprendizagem tecnologica (PENROSE,
2006).

Lo66f (2000) aponta que 0s atuais processos
de inovacgao tecnoldgica se caracterizam por
serem  crescentemente  complexos e
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interdependentes entre os diferentes atores
que o realizam, e que os diversos obstaculos
existentes na busca pela inovacado pelas
empresas podem ser superados no momento
em que esta mesma empresa identifica suas
proprias capacidades e fraquezas, e em
seguida os potenciais parceiros (fornecedores
ou consumidores) que permitem a
constituicdo de uma rede informal de
distribuicdo de conhecimentos que podem
resultar em inovagoes.

Estas abordagens sobre cooperacdo entre
empresas em cadeias passaram a ganhar
espacgo a partir das tentativas de difusdo do
modelo japonés de producdo, quando esse
modelo passou a estabelecer um novo padréo
de subcontratacdo entre empresas, baseado
no relacionamento de longo prazo e na
cooperagéo entre os diversos componentes
de uma cadeia produtiva. Esta cooperacéo
ndo se baseava simplesmente no
estabelecimento conjunto de quantidades a
serem produzidas, dos precos e qualidades
do produto. Além disso, tinha como foco
central a reduc&o dos estoques entre os elos
da cadeia (FREEMAN, 2008).

Tal modelo produtivo propunha também a
cooperacdo para a inovacdo entre as
empresas da cadeia por meio do
compartilhamento de conhecimento e do
aprendizado durante a execuc&o do processo
produtivo, entre estas empresas.

Para Bessant, Kaplinsky e Lamming (2003), o
entusiasmo dos gestores ocidentais por este
novo modelo produtivo resultou na criacao de
uma nova técnica gerencial: a Gestdo da
Cadeia de Suprimento (Supply Chain
Managermeni).

Outra abordagem tedrica sobre a cooperagao
em cadeias € a de autores como Freeman
(1994) e Lundvall (1992), resultado da
tentativa destes em entender o processo de
inovacdo nas empresas que formam tais
cadeias. Para estes autores a inovagéo € o
principal motor do desenvolvimento das
empresas, € é resultado da interacdo entre
estas no sentido de promover o
aprendizagem por meio da implementacao de
processos e produtos que geram informagdes
qualitativas e que séo trocadas ao longo da
cadeia.

Isso resulta num processo de aprendizagem
interativa estabelecido entre os diversos
agentes da cadeia, pois as rotinas
estabelecidas durante 0s processos

produtivos sdo compartilhadas e modificadas
conjuntamente pelos agentes (PEREIRA;
DATHEIN, 2012).

Assim, a aprendizagem no ambito das
relagdes inter organizacionais se constitui de
arranjos institucionais que permitem uma
organizacdo eficiente das empresas no
mercado, por meio da coordenacdo das
ligacbes que s&o estabelecidas entre
empresas independentes (AZEVEDO, 2011).

Do ponto de vista da aprendizagem e
inovacao, tais ligacdes podem ser de trés
niveis, distintos qualitativamente (FONTES,
2005): a) limitadas a um plano mercadolégico;
b) vinculadas a coordenacdo do processo
produtivo; c¢) baseadas na troca de
conhecimento e competéncias obtidos pelas
empresas, permitindo o processo de
inovacao.

Porém Freeman (1991, apud FREITAG, 2011)
considera que tais relacdes de cooperacao
entre empresas componentes de uma cadeia
pressupde a existéncia de relacdes de
confianca e lealdade entre estas, vinculadas
aos padrdes sociais, culturais e histéricos,
além do contexto regional em que estdo
inseridas. Isso porque, para esse autor,
confianca e lealdade sdo atributos que, em
oposicdo ao comportamento  oportunista,
assumem diversas dimensdes em funcdo do
ambiente e da cultura gerencial de um pals ou
regido.

Outro aspecto apontado em trabalhos que
tratam da gestdo de cadeias de empresas € o
carécter assimétrico das relacdes de poder
estabelecida entre os membros da cadeia,
gerando resultados insatisfatérios em termos
de inovacdo. Tais assimetrias, conforme
aponta Dias (2014) e Teixeira (2009)
consistem nas relacbes de poder baseadas
na maior poder financeiro ou de influéncia
politica de um dos membros dessa cadeia,
por exemplo.

Assim, as relagbes de cooperacdo entre os
membros de uma cadeia podem ser
estabelecidas de forma polarizada, com a
concentracdo de empresas que agregam
maior valor ao produto final, por um lado, e
por outro por empresas que possuem Pouco
poder de barganha no mercado, e competem
por meio de precos baixos (TIGRE, 2006).
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3. A CADEIA TEXTIL TRADICIONAL

A cadeia é vista como uma rede de trabalho e
processos de producéo cujo resultado é um
produto acabado. Processos especificos
dentro de uma cadeia produtiva sé&o
representados como "nds" interligados em
redes.

A cadeia produtiva téxtil tradicional engloba a
producédo de fios e filamentos, manufaturados
téxteis (tecidos ou malhas e tingimento ou
estampagem) (La Rovere; Hasenclever; Melo,
2000), e pode ser dividida em segmentos
industriais: fiagdo, tecelagem e acabamento.

Conforme  Cruz-Moreira  (2003), estas
atividades podem ser realizadas de maneira
separada, ou seja, uma planta produtiva
executa somente uma parte do processo
(fiagdo, por exemplo), ou de forma integrada,
em que uma planta executa varias etapas do
processo (tecelagem e acabamento de
tecidos).

A atuacdo de uma mesma firma em dois ou
mais segmentos da cadeia pode ser
explicada por problemas de fornecimento de
matérias-primas, produtos ou servicos, e
também por necessidades financeiras ou
busca do aumento da competitividade, pois a
integracdo produtiva pode resultar em
reducdo nos custos devido aos ganhos
obtidos com a maximizacdo dos recursos
disponiveis, como instalacdes e mao-de-obra.

Assim, o resultado final de cada etapa
constitui o insumo principal da seguinte, como
estda demonstrado na figura a seguir, que
representa a forma do processo produtivo
téxtil.

O complexo téxtil, por sua vez, constitui o
nucleo de uma cadeia produtiva a qual estéo
associados segmentos de outros setores
industriais, como o0 quimico, agroindustrial, o
de maquinas e equipamentos, entre outros,
que estdo ligados a cadeia como
fornecedores de matérias-primas, insumos e
maquinas.

Quanto as etapas que compdem a produgéo
da cadeia téxtil, se caracterizam da seguinte
forma:

e Fiacdo: corresponde a producédo de
fios naturais, artificiais ou sintéticos, a
partir da matéria-prima bruta. As
fibras naturais s&o obtidas a partir do
beneficiamento de produtos de
origem animal (seda e 1a), mineral
(amianto) e vegetal (algodéo, linho,
juta, rami, etc). Ja as fibras artificiais
s&o obtidas por meio da regeneracao
da celulose natural, resultando em
fibras como viscose, acetato e
triacetato. As fibras sintéticas séo
derivadas de subprodutos do petrdleo
e dao origem a fios como poliéster,
nailon, acrilico e polipropileno.

Figura 01: A cadeia téxtil tradicional
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Fonte: Anuério BrasilTéxtil (2009).
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tecelagem/malharia: compreende a
producéo de  tecidos planos
(tecelagem) ou malhas (malharia),
que é resultado do entrelacamento de
conjuntos de fios, fornecidos pela
fiagdo, realizados por um tear. Ao
contrario da fiagdo, a tecelagem
possibilita o ingresso de micro e
pequenas empresas na industria. O

tear, por si s6, € uma unidade
produtiva independente, logo ©
aumento de producéo é

consequéncia da agregacdo de um
maior numero de teares.

acabamento: corresponde a um
conjunto de operagcbes visando
beneficiar o tecido cru, tornando-o
confortavel, duravel e maleavel,
adequado ao uso pelo segmento de
confeccdo. Tal processo nédo ¢é
uniforme, sendo variavel de acordo
com as caracteristicas que se
pretende obter do tecido, utilizando
as varias formas de acabamento
existentes por meio da realizacdo de
combinacbes entre as varias etapas
que compdem O Processo.

Portanto, de forma geral, as empresas que
compbem esta cadeia sé&o de baixa
tecnologia, ndo havendo fortes barreiras a
entrada, pois a tecnologia é difundida e
disponivel no mercado mundial. Entre as
empresas lideres dos diferentes paises, nao
ha um distanciamento tecnolégico radical. Por
essa raz8o, os dois insumos do processo
produtivo — méo-de-obra e matéria-prima —
desempenham um papel crucial na definicao
da competitividade dessa industria (RANGEL,
2008).

4. A REGIAO TEXTIL DE AMERICANA (SP)

A regido conhecida como ‘regido téxtil de
Americana” corresponde a um conjunto de
municipios interligados, localizado a Leste do
Estado de Sdo Paulo e distante
aproximadamente 120Km da capital, entre os
municipios de Piracicaba e Campinas. Estes
municipios s&o: Americana, Santa Barbara
D'Oeste, Nova Odessa e Sumaré, conforme
informacdes na figura a seguir:

Figura 02: A regido téxtil de Americana/SP

— o —
[a54]
Jales ) oan]
o oFernanddpolis oso]
- . \ Barretos Franca (254
(ze2) L Sao0 José do o 2 "
. Trés Lagoas 282 Rio Preto 050]
2 [zs2] X [1a5) e
i — — (z65), aea
[1s8) Andradina A Catanduva Rikieir3a-Preat — = ™
L Alaggtuba (153 o i elra: reto [a=1)
Dracena
5 455
—= S Araraquara .
— |267] [267] ) [z81]
& -
Pres. Prudente |- —
- J o Marilia 5 [455]
158 o auru 360 s
[15¢] 5 4y [38a]
[a74]
ha et . Tea
Assis [153] ) ek
L Piracicaba [ [
Strith Botucatu Campinas 3
£ et i ; F X 530 José
- Avare dos C
| f 4] os Campos.—
1 Londrina (374 A O i [z
Maringa o s b ! [118] =
o oArapongas orcrana- . Sag Paulos
o Q
Apucarana i a
Campb S&o Bernardo
& do Campo
_Mouréa 478 P
|_3I3_| P 101
[3e9) | l2e7)
L 153 373 Registro
[152] [ags) [427) f
.7 [11¢)
i

Fonte: GoogleMaps, 2015

Gestéo do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



Esta regido possuia em 2010 uma populacéo
em torno de aproximadamente 683 mil
habitantes em um territério de
aproximadamente 988Km2. Caracteriza-se
por ser um importante podlo industrial do
Estado, devido a quantidade e diversidade de
empresas localizadas na regido. Além da
industria téxtil, possui também importantes
empresas da industria automobilistica, metal-
mecanica, autopecas, borracha, quimica,
entre outras (IBGE, 2015).

O surgimento e desenvolvimento da industria
téxtil se confundem com a propria histéria da
regido, havendo, portanto, uma ligacéo entre
0 desempenho desta industria e o
comportamento socio-econdmico regional.

A primeira planta téxtil na regido foi criada
ap6és a chegada dos imigrantes norte-
americanos no final do século XIX. Em 1880 o
imigrante norte-americano Clement Wilmont
instalou na ent&o Vila Americana uma unidade
produtiva de fiacdo e tecelagem de tecidos
de algoddo, com maquinas e equipamentos
importados da FEuropa. Esta unidade,
denominada “Carioba”, ou “pano branco” em
tupi-guarani, consistia em uma planta téxtil
com todas as etapas incorporadas, desde a
producdo do fio até a producdo e
acabamento de tecidos de algoddo (IBGE,
2015).

Na primeira década do século XX, com o
crescimento da producédo e a modernizacéo
da empresa, alguns trabalhadores adquirem
maquinas antigas vendidas por ela e passam
a produzir em casa 0s mesmos tecidos
produzidos na fabrica, passando, depois de
alguns  anos, a  produzirem como
terceirizados. Surge, a partir de entdo, um
conjunto de pequenas empresas ligadas a
Téxtil Carioba, e que se tornaram, nas
décadas seguintes, empresas independentes
que deram origem a aglomeracéao téxtil atual.

De acordo com Bryan (1971) a regido ja se
consolidava, década de 1920, na como um
aglomerado industrial na regido, onde se
encontrava instalada uma rede de produtores
téxteis, além de mao-de-obra especializada
na producdo de tecidos. A partir de entdo
estas empresas passaram a fornecer tecidos
para diversas regiées do Estado e do pais.

Na década de 1950 a regido passou a se
adaptar as novas condigdes impostas pelo
mercado internacional: a produg¢éo de tecidos
sintéticos. Isso se deu pela instalagdo, no
municipio de Americana, de uma fabrica de

fios sintéticos, que passou a fornecer o
produto para as empresas da regiéo.

Neste mesmo periodo ocorre também a
instalagdo, no municipio, da primeira fabrica
de maquinas e equipamentos téxteis, 0 que
incentivou a instalacdo de diversas outras
empresas  téxteis na  regiao. Esta
disponibilidade de teares mais modernos e
produtivos permitiu a substituicdo das
maquinas obsoletas pelos produtores téxteis
locais, sendo estas maquinas adquiridas por
outros produtores autbnomos tercerizados,
dando inicio a uma terceira onda de
crescimento da producdo téxtil na regiao
(RODRIGUES, 1978).

Desta forma a concentracdo e a
especializac8o produtiva, a divisao técnica de
trabalho e o aumento do nivel de renda real
na regiao resultaram no aumento da demanda
por bens de consumo ndo duraveis e de
servicos. Isto resultou na expansao do nimero
de empresas de prestacdo de servicos,
comerciais e de recreacao.

No inicio da década de 90 o novo cenario
internacional, com a maior participacdo dos
paises asiaticos na comercializacdo de
produtos téxteis, acompanhado das medidas
adotadas pelo governo federal (governo
Collor), representadas principalmente pela
reducdo das tarifas de importacdo de bens,
resultou na alteracdo da estrutura produtiva
da cadeia téxtil nacional.

Na regido téxtii de Americana este novo
cenario resultou na demissdo em massa de
trabalhadores devido ao fechamento de
plantas produtivas ou, no caso das empresas
que se mantiveram no mercado, da
substituicdo técnica do trabalhador por novas
maquinas e equipamentos com o objetivo de
aumentar a produtividade e a competitividade
frente aos produtores asiaticos (DIAS, 1999).

No inicio da década de 90 a regido possuia
cerca de 1480 empresas téxteis, com um total
de aproximadamente 31000 trabalhadores.
No final desta mesma década o numero de
empresas téxteis era de 620, e o de
trabalhadores contratados era de
aproximadamente 13400 (DIAS, 1999). Tais
dados mostram que houve uma reducéo,
neste periodo, de aproximadamente 58% do
numero de empresas € do total de
trabalhadores empregados no setor téxitil
regional.

Durante a década de 2000-2010 ocorre
umaretomada na produc&o € no emprego nas
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insdustrias téxteis da regido, notadamente
devido ao aumento da renda e do
consumonacional.

Em 2014 a regido possuia 1779 industrias
téxteis, que compunham todos os segmentos
da cadeia produtiva, empregando cerca de

31.100 trabalhadores, o que representava
15,6% do total de trabalhadores formais da
regido, e aproximadamente 5,4% do total de
estabelecimentos, conforme informacdes do
Ministério do  Trabalho e  Emprego
(RAIS/CAGED/MTE, 2015).

Tabela 02: Regido Téxtil de Americana. Total de trabalhadores téxteis. Regido de empregados e
participacéo percentual. 2014 - Em unidades

o Total
Subdivisdo trabalhadores

Participacéo
percentual

Total
empreendimentos

Participacéo
percentual

Todos os setores 199.663 100,00% 33.073 100,00%
Setor industrial 80.541 40,33% 4.529 13,70%
IndUstria téxtil 31.101 15,57% 1.779 5,38%

Fonte: RAIS/CAGED/MTE (2015).

Isso mostra que o setor téxtil ainda possui
grande importancia na regido como principal
segmento  produtivo da indUstria  de
transformacado, representando o principal
segmento empregador de mao de obra da
regiao.

5. A PESQUISA NAS EMPRESAS DA REGIAO

S&8o apresentados a seguir os principais
aspectos da pesquisa realizada nas
empresas téxteis da regido de Americana,
como as caracteristicas da amostra,
metodologia utilizada e resultados obtidos na
pesquisa.

5.1 CARACTERISTICAS DA AMOSTRA
PESQUISADA

A pesquisa foi realizada no segundo semestre
de 2014 em 12 empresas que compdem a
cadeia téxtil na regido de Americana, sendo 2
empresas de fiagdo, 8 empresas de

tecelagem e 2 de acabamento. Quanto a
localizacdo, a maioria se encontra instalada
no municipio de Americana (10) e 1 em Nova
Odessa e 1 em Santa Barbara D’'Oeste.

As empresas pesquisadas foram indicadas
pelo sindicato téxtil patronal na regido, que
apresentou uma relacdo de 268 empresas,
sendo deste universo selecionada a amostra
pesquisa. Ndo foram estabelecidos critérios
para a escolha desta amostra a partir do
universo  apresentado, sendo a Unica
condicdo a de pertencerem a uma mesma
cadeia e estabelecerem relagcbes de
producéo entre si.

As principais caracteristicas desta amostra
s80 apresentadas no quadro seguir, com a
omissdo dos nomes das respectivas
empresas por exigéncias dos entrevistados.
Estes nomes foram substituidos pelas letras
iniciais dos segmewntos da cadeia téxtil em
que estas empresas estéo (“F” de fiagao, “T"
de tecelagem e “A” de acabamento).
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Quadro 01: Caracteristicas da amostra pesquisada

Empresa AT d? Produtos N.O' d,e. FEIEE
fundacao funcionarios em 2013
F1 1972 filamentos de polyester e acetato 494 R$ 12
milhdes
F2 1962 fios de algodao 100% e 738 nao
algodao/poliéster declarado
T1 1968 tecido jacquard para estofados e 104 R$75
cortinas. milhdes
T2 1962 tecidos industriais e de 267 n&o
acabamento em geral declarado
T3 1964 tecidos para forracao de bolsas 09 R$ 1,2 milhado
femininas
T4 1973 tecidos planos sintéticos para 38 R$ 4,7
confecgdes em geral milhdes
5 1953 tecidos de algodéo para jeans 589 nao
declarado
T6 1966 tecido de nylon para jaquetas 89 R$ 8,7
milhdes
1952 artigos de renda (toalhas de mesa, 182 R$ 9,2
T7 trilhos e cortinas) milhdes
T8 1982 tecidos para decoragédo em geral 21 nao
declarado
Al 1963 beneficiamento de tecidos planos 127 nao
em geral declarado
1948 tingimento e estamparia de tecidos 244 R$ 8,5
A2 planos em geral milhdes
Fonte: O autor, a partir da pesquisa realizada.
Figura 03: Posic&o das empresas pesquisadas na cadeia
Fiacao Tecelagem Acabamento
' T s ™
VR T1 T2 VR
Fornecedo ) o N
res de T3 T4 =
materias- ’ > \ ) J ’ ’ CTILEERIE
primas B ~ R
TS Té6
i N i Ty
\ J T7 T8 \ Y,
Fonte: elaboracéo prépria a partir das empresas pesquisadas
5.2 METODOLOGIA UTILIZADA questionario com qguestdes abertas

A pesquisa foi

realizada por

meio de

previamente definidas,
relacbes entre empresas da cadeia, as

gue tratavam das

entrevistas com responsaveis administrativos
(proprietarios ou gerentes) das empresas da
amostra  escolhida, baseadas em um

atividades de cooperacdo produtiva e como
iSSO resultava em processos de aprendizado
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e inovacdo tecnolégica. Algumas das
entrevistas foram realizadas /i /oco (8
empresas), outras por meio de correio
eletronico (2 empresas) e por meio telefénico
(2 empresas).

5.3 RESULTADOS DA PESQUISA

OS RESULTADOS OBTIDOS A PARTIR DAS
ENTREVISTAS REALIZADAS NAS EMPRESAS
DA AMOSTRA SAO RELATADOS A SEGUIR:

a) cooperacao:

As relacbes estabelecidas entre as empresas
da amostra se caracterizam basicamente
como sendo de cooperacdo produtiva entre
empresas. A maioria das empresas
pesquisadas (80%) declarou a existéncia
deste tipo de relacionamento, e considerou
isso importante para a obtencéo de vantagens
competitivas em relacdo aos concorrentes no
mercado.

As duas empresas de fiagdo pesquisadas (F1
e F2) declararam que as acbes de
cooperacdo sao estabelecidas principalmente
com as empresas de tecelagem (T1 a T8),
pela necessidade de desenvolvimento de
novos produtos, que sado testados por estas
tecelagens antes de serem lancados no
mercado. Os entrevistados das fiagdes
declararam que esse procedimento €
realizado ndo somente com estas tecelagens
da amostra, mas também com diversas outras
tecelagens da regido, e que isso faz parte da
politica mercadolégica de suas empresas.

Conforme declaracdo do entrevistado da
empresa de fiacdao “F1”, quando a empresa
lanca um novo tipo de produto no mercado, é
feito um teste preliminar nas tecelagens que
sdo seus clientes, para verificar a viabilidade
e o0 comportamento do produto durante o
processo produtivo.

Tal relacionamento de cooperacédo produtiva
entre as empresas € realizado, conforme o
entrevistado, de maneira informal, sem
nenhum contrato ou documento que
regularize estas relagcdes de cooperacéo. Ao
ser questionado se era estabelecido algum
tipo de contrato formal entre a fiacdo e as
tecelagens, este mesmo entrevistado apontou
gue em muitos casos 0s acordos para 0s
teste de produtos séo feitos por telefone ou e-
mail diretamente com 0s responsaveis pela
producéo na tecelagem. Quando esta pessoa
aceita realizar o teste proposto, os produtos

sdo entdo enviados pela fiacdo para serem
testados na tecelagem.

Esta relacdo de cooperacdo entre as
empresas de fiagdo e as tecelagens resulta,
entretanto, em vantagens produtivas para as
primeiras,  principalmente no  aspecto
financeiro, pois as atividades desenvolvidas
em conjunto permitem a reducdo de alguns
custos operacionais decorrentes dos testes
realizados, como os de devolucdo futuras de
produtos sem conformidade. Isso foi
percebido no relato do entrevistado da
empresas “F2”, para quem os testes s&o
importantes para a empresa porque evitam o
desperdicio de material, e assim o
desperdicio de dinheiro, pois, guando a
tecelagem faz os testes nos teares das
tecelagens clientes ela antecipa varios
defeitos e problemas na producéo do tecido,
que sO seriam observados posteriormente,
quando a empresa ja havia colocado o
produto no mercado.

As empresas de tecelagem declararam que
0s testes realizados pelas fiagdes sdo a uUnica
forma de cooperacdo produtiva estabelecida
entre estes membros da cadeia, e que é a
partir dos novos fios fornecidos pelas mesmas
que surgem as  oportunidades de
desenvolvimento de novos produtos, como
tecidos com novos desenhos e novas
combinacbes de fios. Estas empresas
alegaram que geralmente os fios séo
entregues na producéo, aos cuidados de um
responsavel pela programagdo, com as
especificacdes para a utilizacdo do produto, e
gue nenhum engenheiro ou técnico da
empresa de fiacAdo acompanha os testes
feitos, limitando-se somente a solicitar
posteriormente um relatério simples sobre o
comportamento do novo fio

As empresas de acabamento da amostra
declararam que promovem acbes de
cooperacéo na cadeia, principalmente com as
empresas do segmento anterior, as
tecelagens. Tal relacdo de cooperagao ocorre
por meio de modificagbes nos aspectos
técnicos dos produtos, nas estampas e nas
cores utilizadas no processo de acabamento
do tecido cru. Este fato foi relatado por um
dos entrevistados das empresas de
acabamento (A1), ao declarar que as
tecelagens enviam para a empresa o tecido, e
muitas vezes sugerem uma nova estampa ou
um novo tratamento, sendo a solicitagéo
enviada ao departamento técnico, que analisa
a possibilidade de atendé-la, e caso isso seja
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possivel, a tecelagem é comunicada sobre 0s
testes de um novo acabamento.

Porém, da mesma forma que a relagdo entre
as empresas de fiacdo e as de tecelagem, as
relacGes entre as empresas de acabamento
ocorrem superficialmente, limitando-se a troca
de comunicados e de relatérios de operacdes
realizados na producédo. Inexiste, portanto,
entre as empresas de tecelagem e
acabamento, um processo regular e
coordenado de cooperacéo produtiva, sendo
este processo de cooperagdo eventual e
pontual, relacionado as necessidades
especificas da producdo num determinado
momento.

Estas empresas alegaram também, nas
entrevistas, estabelecerem relacdes de
cooperacdo técnica com outros fornecedores

fora da cadeia téxtil, principalmente as
empresas  fornecedoras de  produtos
quimicos, por meio de testes de novos

produtos no processo produtivo.

b) aprendizagem

A natureza das relacdes estabelecidas entre
os membros da cadeia téxtil pesquisada
indica as implicacdes destas relacdes para a
constituicdo de um processo de
aprendizagem  tecnoldgica entre  estes
membros. Nesse sentido, todas as empresas
pesquisadas declararam que estas relacdes
se baseiam em visitas eventuais aos seus
fornecedores e clientes, e cuja troca de
informacdes técnicas sdo pontuais, limitando-
se a resolucao de problemas especificos.

No caso da cooperacdo técnica entre a fiacao
e a tecelagem para teste de um novo produto,
a troca de informacdes é feita por um técnico
ou engenheiro da fiagdo junto a um outro
técnico da tecelagem, sendo que o primeiro
limita-se a discutir aspectos pontuais do
produto e a solicitar informacées especificas,
que por sua vez sao repassadas, também de
forma pontual e especifica, pelo segundo.

Conforme declaragdes do entrevistado da
empresa “F1”, durante o processo de
cooperagdo  técnica, as informaces
repassadas a tecelagem s&o superficiais, e
ndo ¢é dado nenhum treinamento ou
qualificagdo anterior para que o0s operadores
da tecelagem possam fazer os testes com o
produto (fio téxtil) enviado. Ele mencionou que
nunca houve interesse da tecelagem e nem
da fiagdo em repassar informagdes ou treinar

os trabalhadores da tecelagem, e que algum
tipo de conhecimento somente é repassado
para as tecelagens, pela fiacdo, caso haja

alguma solicitac&o ou iniciativa da primeira.

Estas declaragdes foram confirmadas pelas
empresas de tecelagem, mencionando que as
informacdes e discussdes realizadas com 0s
profissionais das fiagbes ndo permitem, num
primeiro  momento, a absor¢cdo de
conhecimento mais aprofundado sobre novas
formas de aplicagdo do fio na producgéao, além
daquela sugerida pela empresa fornecedora.

Tanto o entrevistado da empresa “T2” quanto
0 da empresa “T6” declaram que ndo é
possivel, com as informacfes repassadas
pela fiacdo, gerar conhecimento que possa
ser replicado na empresas, por meio da
utiizacdo em outros produtos ou mesmo
desenvolver novos tecidos que tenham como
base a matéria-prima fornecida pela fiagéo.

O mesmo ocorre no relacionamento entre as
empresas de tecelagem e as de acabamento,
cuja cooperacédo técnica se resume a troca de
informacdes sobre aspectos relacionados ao
acabamento do tecido, como cor do desenho
e padronagem (tipo de desenho).

O entrevistado da empresa de acabamento
“A2” declarou que a troca de informacdes
entre a empresa e as tecelagens em relacdo
aos novos padrées a serem adotados nos
tecidos se limitam ao envio do desenho a ser
estampado ou as novas cores a serem
utilizadas no tingimento, € que nenhum
acompanhamento é feito durante o processo
de acabamento do tecido. Os técnicos da
tecelagem repassam poucas informacdes que
possibilitem a adocdo de novas formas de
producdo ou de novos produtos, pois nao
existe a troca de conhecimento entre os
técnicos destas empresas.

Percebe-se portanto, que n&o existe um
processo sistematico de transmissdo de
conhecimento (tacito ou explicito) nas
relacbes de cooperacdo técnica entre as
empresas que compdem a cadeia téxtil
pesquisada.

c) inovacéo

O carater superficial das
cooperacdo resulta, portanto, na falta do
estabelecimento de um processo de
aprendizagem, que culmina na inexisténcia
de inovagoes resultantes da cooperacao entre
as empresas da cadeia téxtil.

relacbes de
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As poucas inovacbes promovidas pelas
empresas pesquisadas resultaram, conforme
j& mencionado anteriormente, de esforgos
tecnoloégicos internos da empresa, e de
conhecimento  adquirido  em ambientes
externos ao da cadeia, como instituicbes de
ensino e pesquisa frequentados por
funcionarios durante a realizacdo de cursos
formais técnicos ou tecnoldgicos, ou feiras e
eventos em que amostras de novos produtos
s&0 obtidas e depois copiadas.

Outro aspecto percebido durante as
entrevistas e ja& mencionado em trabalhos
anteriores sobre a cadeia produtiva téxtil
(GEREFFI, MEMEDOVIC, 2003; GIBBON,
2001) é que as inovagdes na cadeia
geralmente sdo introduzidas pelas empresas
de fiacdo (principal fornecedor de matéria-
prima), que sdo empresas de grande porte, e
algumas multinacionais, e que por isso
coordenam a cadeia. Esse fato é explicado,
segundo Viana, Barros Neto e Afiez (2014),
pelos ganhos financeiros e tecnoldgicos
resultantes da cooperacdo em cadeias de
suprimentos que s&o influenciados pela
existéncia de assimetrias na coordenacé&o
destas, resultado das diferencas de
capacitacéo, recursos financeiros e tamanho
dos agentes participantes.

Conforme apontou o entrevistado da empresa
“F2”, as operacbes a serem realizadas pela
tecelagem, quando da realizac&o de teste de
algum produto, s&o previamente
determinadas pela fiacdo, e ndo cabendo a
tecelagem a adoc&do de novas formas de
realizacdo do processo ou a introducdo de
novos produtos na producao de tecido a partir
do fio fornecido pela fiac&o. Ele citou o caso
de testes que a empresa fez com um novo fio
um POUCO Mais expesso e com um numero de
torcdo diferente do convencional (0 que
mostra uma inovacio incremental em um
produto ja existente no mercado), e que 0s
teste com este novo fio tém sido feitos em
duas tecelagens da regiéo, cujas informagdes
sobre o0s procedimentos durante 0 processo
de producédo do tecido foram previamente
combinados com os técnicos das empresas.

As inovagbes nas tecelagens s&o resultado,
geralmente, da acdo de um técnico ou
tecndlogo téxtil a partir de um processo de
tentativa e erro, baseado em conhecimentos
deste profissional adquiridos nos cursos
realizados externamente. Um exemplo é a
declaracao do entrevistado da empresa “T3”,
que apontou uma situagdo em que um

determinado tipo de fio que havia sido
enviado para a realizacdo de testes pela
empresa de fiacdo “F1” foi aplicado pelo
tecndlogo da empresa na produgdo de um
outro tecido, a partir da mistura com outro fio
de composicdo diferente, dando origem a um
outro tipo de tecido que foi muito aceito pelas
empresas de decoracéo.

As declaracbes dos entrevistados das
tecelagens indicam que as inovacdes nos
tecidos surgem, inicialmente, das inovagdes
nos fios, e que as tecelagens criam este novo
tecido a partir do novo fio. Assim, as
inovacbes na cadeia sdo originarias das
inovagdes na fiagcdo.

Além disso estas tecelagens apontaram que
inovam também de forma incremental em
produtos, por meio do desenvolvimento de
novas caracteristicas em tecidos ja
conhecidos no mercado, cOmMO NOVOS
desenhos, mistura de fios, novas cores, etc.,
desenvolvidas por profissionais das empresas
pesquisadas e fornecidas aos clientes.

Os entrevistados de quatro empresas de
tecelagem a amostra pesquisadas declararam
que suas empresas tém buscado produzir
tecidos com novos desenhos e relevos, para
tentar conquistar novos clientes, e que isso
tem sido desenvolvido por desenhistas e
técnico de suas empresas. Esses novos
produtos sdo modificacbes incrementais nos
tecidos ja produzidos pelas mesmas, e
utiizam as matérias-primas ja utilizadas
atualmente.

O mesmo ocorre com as empresas de
acabamento, cujas inovacfes também se
caracterizam por serem incrementais e de
produtos, e séo resultado, em sua maioria,
dos testes realizados no laboratdérios quimicos
a partir dos conhecimentos de seus técnicos.

O entrevistado da empresa “A2” exemplificou
este fato ao declarar que a empresa tem
desenvolvido novas padronagens (desenhos),
a partir dos desenhos ja existentes,
geralmente copiados de amostras obtidas em
feiras e eventos téxteis internacionais, e que
tem buscado modificar algumas combinacées
nos produtos quimicos ja utilizados no
beneficiamento dos tecidos, inclusive com o
objetivo de gerar menos poluicé&o e reduzir o
consumo de dgua no Processo.
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3. CONSIDERACOES FINAIS

A cooperacdo entre empresas do mesmo
setor e que compdem uma cadeia integrada,
do tipo das cadeias de suprimentos, tem sido
tratada por diversos autores como um
elemento resultante do aumento da inovacéo
e do aprendizado tecnolégico nas empresas
componentes, e que podem resultar em
aumento da produtividade e da
competitividade estas empresas
individualmente. Estas abordagens, porém,
desconsideram na sua maioria algumas
imperfeicbes do modelo e que podem
comprometer tais ganhos, como a assimetria
de poder e desequilibrio na coordenacéo e na
governanca da cadeia.

Os resultados destas imperfeicbes e
desequilibrios podem ser representados,
inicialmente, pelas dificuldades nas relacées
de cooperagédo e na transmissdo de
informacgGes que resultem no aprendizado e
em inovagbes tecnoldgicas adotadas na
cadeia.

No caso das empresas analisadas nesta
pesquisa, que compdem uma amostra da
cadeia téxtil da regido de Americana (SP), tais
dificuldades nas relagcbes de cooperacao
foram percebidas nas entrevistas realizadas
com 0s responsaveis pela produgédo ou
proprietarios. Estas entrevistas mostraram a
existéncia de relagbes superficiais de
cooperagdo entre 0s membros da cadeia
entrevistados, e que esta forma de
cooperagcdo implica na inexisténcia de um
processo sistematico e coordenado de
aquisicdo de  conhecimento, e  por
consequéncia, de inovagdes tecnologicas e
organizacionais, pelas empresas.

Isso porque as entrevistas indicam que as
relacbes de cooperacio estabelecidas entre
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as empresas pesquisadas ocorrem de forma
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As incubadoras de base tecnolégica (IBTS) sdo ambientes planejados
que abrigam empresas inovadoras na fase inicial, proporcionando infraestruturas,
apoio gerencial e apoio tecnoldgico. As empresas de base tecnoldgica (EBTS)
fundamentam suas atividades produtivas no desenvolvimento de novos produtos ou
servicos com caracteristicas inovadoras. Ja os fatores de contribuicao sédo todos os
suportes oferecidos pelas incubadoras, que possa vir a ser utilizado em apoio ao
desenvolvimento das empresas incubadas. Objetivo desta pesquisa foi analisar as
influéncias dos fatores de contribuicdo das IBTS e das EBTS da regido do vale do
paraiba paulista como elementos fundamentais para o desempenho do negdcio.
Optou-se pelo método qualitativo, do tipo exploratoério e descritivo, na aplicagéo de
dois questionarios: um para cinco IBTS e o outro para vinte e cinco EBTS na regido
do Vale do Paraiba Paulista. As respostas obtidas da survey sobre o grau de
importancia dos fatores de contribuicdo verificou que as IBTS apresentaram uma
conformidade nas respostas. Ja as EBTS apresentaram um resultado em que nao
consideraram os fatores de contribuicdo responsavel pelo sucesso do
empreendimento. Conclui-se que, as IBTS consideram que os fatores de
contribuicdo tem uma relevancia para o sucesso das EBTS. Para as EBTS os
fatores de contribuicdo s&o importantes, mas n&o decisivo no sucesso do
empreendimento.

Incubadoras de base tecnologica, Empresas de base tecnoldgica,
Empreendimentos de base tecnoldgica, Fatores de contribuicéo; Vale do Paraiba
Paulista.



1. INTRODUGAO

No atual ambiente empresarial os fatores de
contribuicdo sdo elementos fundamentais na
busca pela competitividade das EBTs. Estes
fatores sdo mais evidentes nas IBTs, pois s&o
responsaveis em promover a maturidade
competitiva  através  dos  fatores de
contribuicdo que tornou um mecanismo
essencial.

Os fatores de contribuicdo s&o acdes
oferecidas pelas [BTs favorecendo as
habilidades necessarias para gerirem as EBTs
e promoverem oportunidades de negdcios,
durante o periodo de incubacdo. As IBTs
neste propoésito praticam o}
empreendedorismo nas EBTs com apoio e
capacitacdo  gerencial e  tecnoldgica,
transformando ideias em empreendimentos
inovadores.

Estes fatores de contribuicdo estdo presentes
nas incubadoras através das caracteristicas
empreendedoras, os recursos oferecidos e as
exigéncias nos requisitos para instalacéo,
recebem-se este conjunto de suportes
necessarios para a implantacéo, crescimento
e desenvolvimento do negdcio, durante o
periodo de incubacido (RAUPP e BEUREN
2009; LOPES e SASSI, 2011).

Esta relacionada a sobrevivéncia das EBTs
segundo Raupp e Beuren (2009), as varias
iniciativas proporcionadas pelas incubadoras
na geracdo de novos empreendimentos,
espera-se que as empresas incubadas
tendem a estar mais bem preparadas quando
se inserem no mercado de forma auténoma.
Na pesquisa realizada por Lopes (2011)
confirma-se que as empresas que passaram
por um processo de incubacdo evitam a
mortalidade na fase inicial do
empreendimento.

As EBTs sdo empreendimentos inovadores,
devido estas caracteristicas tornam um
empreendimento com grau elevado de risco
na fase inicial, estando incubado este risco
torna mais maleavel com a
corresponsabilidade da incubadora na
formacgéo dos empreendedores.

O grande sucesso das incubadoras no Brasil
deu-se pela competéncia ao longo dos anos.
Na regido do Vale Paraiba Paulista ndo sendo
diferente do resto do pais, pois as
incubadoras de empresas estdo ganhando
forca e apoio dos o6rgdos publicos, esta
confiabilidade estar relacionado com bom
desempenho destas instituicdes na regido.

O crescimento da regido do Vale Paralba
Paulista tomou impulso a partir da
inauguracédo da Rodovia Presidente Dutra no
infcio da década de 1950, possibilitando a
entrada de grandes empresas para a regiéo,
estes elementos permitiram o]
desenvolvimento de um importante parque
tecnolégico do estado de Sao Paulo.

Desta forma, a justificativa deste trabalho se
da pela grande importancia das IBTs e das
EBTs para o desenvolvimento econdmico e
tecnolégico da regido do Vale do Paraiba
Paulista, adotando-se estratégicas em fungao
do sucesso da empresa como fatores de
contribuicdo no suporte em desenvolver
habilidades, atitudes e conhecimentos para
proporciona mecanismo de oportunidade de
negoécio no cendrio competitivo. Ja a
motivacdo em compreender a importancia da
influéncia dos fatores de contribuicdo na
busca por éxito empresarial.

Com a estrutura atual que a regido do Vale do
Paraiba Paulista evoluiu e em especial a
importancia das incubadoras locais
fomentando a inovacédo tecnolégica nos
empreendimentos de base tecnolégica. O
papel das incubadoras s&o essenciais neste
cenario competitivo, no desenvolvimento das
empresas incubadas. Neste contexto surgem
um pergunta de pesquisa: Qual é o grau de
importancia dos fatores de contribuicdo no
processo de incubacao?

Buscando resposta ao problema proposto, o
objetivo geral desta pesquisa foi analisar as
influéncias dos fatores de contribuicdo das
IBTs e das EBTs da regido do Vale do Paraiba
Paulista como elementos fundamentais para o
desempenho do empreendimento.

Para alcancar este objetivo, houve a
necessidade de alguns objetivos especificos,
sendo eles: |dentificar o grau de importancia
atribuidos aos fatores de contribuic&o:
Identificar quais os fatores de contribuicGes
influenciam o desempenho das EBTs
conforme as IBTs. Analisar como os fatores de
contribuicado influenciam no desenvolvimento
das habilidades gerenciais e tecnoldgicas
como elementos fundamentais para o©
desempenho do negécio.

A contribuicdo desta  pesquisa esta
relacionado com os fatores de contribuicdo
como elementos potencializadores, que tem o
intuito de desinibir nos gestores competéncias
empreendedoras.
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2. EMPREENDIMENTOS
TECNOLOGICA

Os empreendimentos de base tecnoldgica

DE BASE

possuem  caracteristicas inerentes  ao
conhecimento  cientifico e  tecnoldgico,
proporcionando potencializacéo do

desenvolvimento regional.

Estes empreendimentos sdo formados pelas
incubadoras que favorecem o}
desenvolvimento dos fatores de contribuicao.
Ja as empresas incubadas utilizam dos
fatores oferecidos pelas incubadoras para o
desenvolvimento gerencial e tecnoldgico.

Na proxima subsecdo uma breve definicdo de
incubadoras.

3.1 INCUBADORAS DE EMPRESAS

As  Incubadoras de empresas  sé@o
mecanismos Uteis e encorajadores no
desenvolvimento para acelerar o crescimento
€ 0 sucesso de empresas empreendedoras,
através de uma série de suporte empresarial e
tecnolégico, que promovem iniciativas que
possam dar respostas ao avanco econdémico
e tecnoldgico (ANPROTEC, 2010; NBIA,
2010).

As incubadoras de empresas sdo ambientes
que abrigam pequenas empresas na fase
inicial, através de uma estrutura favoravel que
estimulam a criagcdo e protegem seus
desenvolvimentos, oferecendo suporte
técnico, gerencial e formagao complementar
aos empreendedores (LOPES, 2011).

A incubadora de empresa é Util para estimular
0 surgimento e a consolidacdo de empresas
que amparadas em um espaco fisico, com
infraestrutura técnica e operacional podem ter
as ideias inovadoras dos futuros empresarios

transformadas em novos produtos ou
processos (PORTON, LONGARAY; 2005).
Existem incubadoras especializadas em

varios setores do mercado, mas a segui

abordamos as incubadoras de base
tecnoldgica.

211 INCUBADORAS DE BASE
TECNOLOGICA

Segundo Lopes (2011), as incubadoras de
base tecnoldgica (IBTs) destacam-se pelo
valor agregado com o dominio da tecnologia,
inovacdo e pesquisa. Sao organizacdes que
abrigam empresas cujos produtos, processos

ou servicos séo gerados a partir de resultados
do conhecimento técnico-cientifico.

Paletta (2008), define as IBTs como centros
de exceléncia que rednem profissionais com
capacidade técnica, gerencial e
administrativa com o objetivo comum de
fornecer suporte as pequenas empresas
incubadas no desenvolvimento e
consolidacédo empresarial.

Na tentativa de inserir conhecimentos e
potencializar novos empreendedores, as IBTs

acolhem e incubam empresas nascentes,
Ccujos  processos  produtivos  empregam
tecnologias inovadoras e conhecimento

cientffico (STAINSACK, 2003; TOLEDO et al.,
2008).

A essas empresas nascentes que passam por
esse processo de incubacdo denominam- se
empresas de base tecnoldgica (EBTs), que
serdo abordadas na subcapitulo seguinte.

2.2 EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

A Associacdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos Inovadores
(ANPROTEC, 2002), caracteriza empresa
base tecnolégica em dois pontos:

e Processo ou producao que resulta da
pesquisa cientifica e cujo valor
agregado advém das inovacgles
tecnoldgicas;

Aplicacéo do conhecimento
cientifico, do dominio de técnicas
complexas e do trabalho de alta

qualidade técnica.

No entanto, outras caracterizacdes sdo dadas
as EBTs, como aquelas que tém alto nivel de
capacidade tecnolégica no produto da
inovacao sistémica (TOLEDO et al., 2008).

As EBTs tém como principal insumo o
conhecimento e as informagdes técnico-
cientificas, que fundamentam suas atividades
produtivas no desenvolvimento de novos
produtos ou processos, com a aplicacédo
sistematica desses conhecimentos e a
utilizagdo de técnicas avangadas ou pioneiras
(TOLEDO et al., 2008).

As EBTs para atingir seus objetivos
necessitam das IBTs, através dos fatores de
contribuic&do, que seré tratado a seguir.
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2.3 FATORES DE CONTRIBUIGAO DOS
EMPREENDIMENTOS DE BASE
TECNOLOGICA

O grande desafio para os empreendimentos
de base tecnolégica ¢é  desenvolver
conhecimentos e habilidades que auxiliam
nos processos administrativos e tecnoldgicos,
que possam proporcionar desempenho e
maturidade na potencializag&o do
empreendimento.

Os programas oferecidos nas incubadoras
para potencializacdo das caracteristicas
empreendedoras por meio dos recursos
disponibilizados contemplam as incubadas
através de: inovacéo tecnolégica e gerencial,
habilidade para conduzir situagfes diversas,
valorizacdo do trabalho em equipe e entre
outros (RAUPP e BUEREN, 2009). Estas
formas de capacitacdo promovidas nas
incubadoras aproximam-se de pessoas mais
experientes, possibilitando o surgimento de
processos formais e informais, baseados na
formacédo de redes de relacionamentos para o
desenvolvimento dos empreendedores
incubados (LOPES, 2011).

Para Chiavenato (2012), o empreendedor
consegue fazer as coisas acontecerem por
apresentar certas caracteristicas
empreendedoras que favorecem para 0
sucesso dos negocios. Os empreendedores
ao buscarem uma incubadora, alguns fatores
de contribuicdo s&o essenciais para ©
requisito de incubac&o, como: inovacao;
viabilidade técnica e econbmica;
sustentabilidade e outros, Tabelas 1, 4, 5 ¢ 8.

Os fatores de contribuicdo s&o recursos
oferecidos pelas incubadoras as empresas
incubadas, para pode favorecer e
potencializar o} desenvolvimento da
continuidade do negocio (RAUPP e BEUREN
2009; LOPES e SASSI, 2012).

Para os empreendimentos de base
tecnoldgica s&o ainda mais visiveis alguns
fatores de contribuicdo. Segundo Lopes
(2011), os fatores de contribuicao configuram-
se como uma contribuicdo indispensavel para
desenvolvimento e continuidade do
empreendedorismo. Ressalta-se Raupp e
Beuren  (2009) a necessidade das
incubadoras de disponibilizar recursos que
possam contribuir com as empresas durante o
processo de incubacédo, além de favorecer o
desenvolvimento dos fatores de contribuicdo
como caracteristicas empreendedoras.

Enfim, as incubadoras s8o mecanismos
responsaveis pelos desenvolvimentos das
caracteristicas empreendedoras, através dos
programas oferecidos e recursos disponiveis.
E comum agBes com caracteristicas
empreendedoras nas empresas incubadas,
que confirmam a  importancia  das
incubadoras para o desenvolvimento destes
fatores de contribuicdo nos empreendimentos
e desempenho na busca por oportunidade e
sucesso do negdécio no periodo de incubacéo
(LOPES e SASSI, 2012).

NO CAPITULO A SEGUIR A METODOLOGIA
USADA NO TRABALHO.

4. METODOLOGIA

Esta é uma pesquisa com abordagem
qualitativa, do tipo exploratério e descritivo,
que para Silva e Menezes (2005) visam
proporcionar maior familiaridade com os
fatores de contribuicdo pesquisados e de
maneira objetiva na identificacdo dos fatores
de contribuicdo que vem promover o
desenvolvimento dos empreendimentos de
base tecnoldgica, pelo meio dos métodos
indutivamente.

O estudo foi uma survey em cinco IBTs e vinte
e cinco EBTs, onde foi aplicado um
questionario para as incubadoras de
empresas e outro nas empresas incubadas. O
questionario esta dividido em perguntas
fechadas, abertas e dissertativas.

As incubadoras e a empresas incubadas
estudadas estdo localizadas na regido do
Vale do Paraiba Paulista. As incubadoras
oferecessem as empresas infraestruturas de
instalacGes e servigos, apoio gerencial e
tecnoldgico, por um periodo de dois anos.

Com base nas respostas dos questionarios
foram construidas tabelas que mostram o
grau de importancia atribuidos pelos gestores
das IBTs e das EBTs aos fatores de
contribuicdo, a meédia aritmética, o desvio-
padrdo e o numero de IBTs respondentes. A
tabulacdo dos dados obtidos com as
respostas dos questionarios foi analisada
usando o software Microsoft Excel.

Os resultados ser&o apresentados na proxima
capitulo.
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5. APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo seréo apresentadas as Tabelas
com o grau de importancia que representam
0s dados obtidos através das IBTs e EBTs.

As Tabelas 1, 2, 3 e 4 que representam 0s
dados das IBTs: os fatores de contribuigcéo, o
nimero de IBTs respondentes, o grau de
importancia atribuido, a média aritmética, o
desvio-padréo, respectivamente.

As Tabelas 5, 6, 7 e 8 que representam 0s
dados das EBTs: os fatores de contribuicdo, o
nimero de EBTs respondentes, 0 grau de

importancia atribuido, a média aritmética, o
desvio-padréo, respectivamente.

No subcapitulo seguinte, apresentam-se os
dados dos fatores de contribuicdo das IBTs.

5.1 OS FATORES DE CONTRIBUIGAO DAS
IBTS

Na Tabela 1 pode-se verificar o grau de
importancia dado pelas IBTs aos fatores de
contribuicdo com relagcdo as caracteristicas
empreendedoras.

Tabela 1 — Grau de importancia das caracteristicas empreendedoras

Fatores de Contribuic&o

Ndmero de

Grau de Importancia Desvio

Assume Riscos

ndependente

Possuir iniciativa

|
|
|
|
Criativo |
|
|

|dentificado com novas oportunidades de
negocios

omador de decisdes

abe trabalhar em grupo

Possui visdo sistémica

IBTS 4 Média Padréo
Respondentes

5 114

5 - -1 -18]2] 440 0,55
5 - -1 -12]13] 420 0,84
5 - -1 1]12]2] 400 0,71
5 - -1 -1114] 480 0,45
5 - -1 -12]3] 460 0,55
5 - -1 -18]2] 440 0,55
5 - -1 -12]3] 460 0,55
5 - -1 -18]2] 440 0,55
5 - -1 1]141] -] 380 0,45
5 -l -1 - 11 4,80 0,45
3 - -1 -12]1] 433 0,58
3 - -1 -]12]1] 433 0,58

Fonte: Dos Autores.
contribuicdo com relagdo aos recursos

Na Tabela 2 pode-se verificar o grau de
importancia dado pelas IBTs aos fatores de

oferecidos pelas incubadoras.
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Tabela 2 — Grau de importancia dos recursos oferecidos

atores de Co o a0 ero de IB au de porta a Desvio
Respondente 1,2 345 edia | Padrao
Acesso aos laboratoérios (equipamentos de alta 5 - 1 - 2 2 4,00 1,22
precisdo ou de alto 0
Acesso a biblioteca 5 - - 1 3 1 4,00 0,71
acdo do modulo 5 - - 3 2 4,40 0,55
Disponibilidade de ae a de alacoe 5 - - - 3 2 4,40 0,55
ala de reunido, refeitdrio, sanitarios, entre
outro
Disponibilidade de ae a de se os de 5 - - - 3 2 4,40 0,55
0 acao (telefone, fa erne ormatica
entre outro
éncia de se 0s de assessoria através de 5 - - - 2 3 4,60 0,55

0 ore ontador, advogado
Ad ador, engenheiro anceiro
Pa pacao de pesquisadore ersitario 5 - - 1 1 3 4,40 0,89
professores e aluno
Pa pacao dos proprietarios (empreendedore 5 - - - 1 4 4,80 0,45
em eventos (se arios, feira 0
e 0s de apoio empresarial e gerencia 5 - - - 2 3 4,60 0,55
e 0s de apoio a capacitacao tecnoldgica 5 - - - 1 4 4,80 0,45

Fonte: Dos Autores.

Na Tabela 3 pode-se verificar o grau de oferecidos em parcerias com outros agentes
importancia dado pelas IBTs aos fatores de de desenvolvimento.
contribuicdo com relacdo aos recursos

Tabela 3 — Grau de importancia dos recursos oferecidos em parcerias com outros agentes de
desenvolvimento

Fatores de Contribuicdo Numero de IBTS  Grau de Importancia Desvio
Respondentes [l 2 3 | 4 | 5 [VEEIERN:le/f10

Parceria com universidades \ 5 - - - 2 3 4,60 0,55
Parceria com centros de pesquisa € institutos de 5 - - - 3 2 4.40 0,55
P&D

Apoio do Programa Nacional de Apoio a

ncubadora de Empresa ‘
Apoio dos Programas de Capacitacéo de 5 - - - 2 3 | 460 0,55

5 - - - 1 4 | 4,80 0,45

Recursos Humanos para Atividades
Estratégicas .
Apoio dos Programas de Apoio Tecnoldégico As 5 - - - 1 4 | 480 0,45

Micro e Pequenas Empresas
Apoio da Consultoria do SEBRAE através de

5 - - 1 3 1 | 4,00 0,71

Programas oferecidos ‘
Apoio do Projeto Inovar para disponibilizar ‘ 5 - - - 1 4 | 4,80 0,45

financiamento

Apoio do Programa Brasil Empreendedor para 5 - - 1 2 |1 2| 420 0,84
Capacitacdo Empresarial

Apoio de Agentes Financeiros (Banco do Brasil, 5 - - 1 2 2 4,20 0,84
Caixa Econbmica Federal, Banco d

Empreendedor, etc)

Acesso aos programas disponibilizado pelo 5 - - - 1 4 | 4,80 0,45
CNPq, FAPESP, entre outros

Fonte: Dos Autores.

Na Tabela 4 pode-se verificar o grau de contribuicdo com relacdo aos requisitos de
importancia dado pelas IBTs aos fatores de selecao.
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Tabela 4 — Grau de importancia dos requisitos de selecdo

Fatores de Contribuicdo Numero de IBTS|  Grau de Importancia Desvio
respondentes 1 2,83 4 5 Média FECIEE
Exigéncia de um produto ou servico 5 - - -1 4 4,80 0,45
com viabilidade técnica e
econémica
Exigéncia por produto ou servico 5 - - - - 5 5,00 0,00
com caracteristicas inovadoras
Qualificacao técnica do(s) 5 - -1 - 4 4,60 0,89
proprietario(s)
Habilidade gerencial do(s) 5 - -1 -138 2 4,40 0,55
proprietario(s)
(s) proprietarios(s) e da 5 - -1 ]2 2 4,20 0,84
Setor de atuacéo do 5 - - -1 4 4,80 0,45
empreendimento
Experiéncia do(s) proprietario(s) no 5 - - -] 2 3 4,60 0,55
setor de atuacéo
Possibilidade de geragao de novos | 5 - - - 13 2 | 440 0,55
empregos
Possivel ~ contribuicao ~ no 5 - - - 13 2 | 440 0,55
desenvolvimento  econdmico
regiao
Possibilidade de interacdo com 5 - - -1 4 4,80 0,45
universidades ou centros de
pesquisa
Possivel retorno financeiro do 5 - - -1 4 4,80 0,45
empreendimento
A utilizacdo de um processo de 5 - - -2 3 4,60 0,55
producdo n&o poluente ou baixo
poluente
A sustentabilidade do projeto 5 - - - - 5 5,00 0,00
apresentado pela incubada

Fonte: Dos Autores.
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5.2 OS FATORES DE CONTRIBUICAO DAS contribuicdo com relacdo as caracteristicas
EBTS empreendedoras.

Na Tabela 5 pode-se verificar o grau de
importancia dado pelas EBTs aos fatores de

Tabela 5 — Grau de importancia das caracteristicas empreendedoras

Desvio
Média Padréo

Fatores de Contribuicdo Numero de = Grau de Importancia
EBTS

Respondentes 112131415
Inovacao | 25 - -] -] 916 464 | 049
Lideranca \ 25 10 -12]15] 7 | 408 | 086
Assumir riscos ‘ 25 - - 15113 7| 408 | 070
Independéncia ‘ 25 11-15]11| 8 4,00 0,96
Criatividade ‘ 25 - | 1145 |15 436 0,91
Iniciativa ‘ 25 - - |1 [ 13| 11| 440 0,58
| 25 - - |17 17| 464 | 057
| 25 -1 -1]3 16 | 452 | 0,71
de Aprendizagem Do 25 - 11|16 17| 456 0,77
|dentificac&o de novas oportunidades de 25 - |- 14| 4 |17 | 456 0,77

egocios

Tomada de decisées | 25 - - |29 14| 448 | 065

Fonte: Dos Autores

Na Tabela 6 pode-se verificar o grau de contribuicdo com relacdo aos recursos
importancia dado pelas EBTs aos fatores de oferecidos pelas incubadoras.

Tabela 6 — Grau de importancia dos recursos oferecidos
Fatores de Contribuicao Numero de | Grau de Importancia Desvio
EBTS Média Padréo

Respondentes

Acesso a laboratérios (equipamentos de 3,57
alta preciséo ou de alto custo

Acesso a biblioteca | 25 312|956 3,36 1,29
Utilizagdo do modulo | 24 1/1]18]9 |10]| 4,08 1,06
Disponibilidade de infraestrutura de 25 -l -121|8|15| 452 0,65

instalacées (sala de reunido, refeitdrio,
sanitarios, entre outros)
Disponibilidade de infraestrutura de 25 -1 11219 13| 436 0,81

Servicos de comunicagao (telefone, fax,
Internet, informatica, entre outros)
Existéncia de servicos de assessoria e 25 1 -1 6|8 | 10| 404 1,02
consultoria (contador, advogado,
Administrador, engenheiro, financeiro...)
Participac@o de pesquisadores universitarios 20 -1 3|85 |4 3,50 1,00
(professores e alunos)
Participag@o dos proprietarios em eventos 25 11 -3 7 |14 432 0,99
(seminarios, congressos, feiras, cursos,
etc.)

Servicos de apoio empresarial e gerencial 25 11 - 1111211 | 428 0,89

Servicos de apoio a capacitagao 25 21 -15|7 |11] 400 1,19
tecnologica

Fonte: Dos Autores.
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Na Tabela 7 pode-se verificar o grau de oferecidos em parcerias com outros agentes
importancia dado pelas EBTs aos fatores de de desenvolvimento.
contribuicdo com relacdo aos recursos

Tabela 7 — Grau de importancia dos recursos oferecidos em parcerias com outros agentes de
desenvolvimento

Fatores de Contribuigdo Numero de | Grau de Importancia Desvio

SELE Média| Padrao
respondentes

Parceria com universidades

Parceria com centros de pesquisa e
institutos de P&D

Apoio do Programa Nacional de Apoio a
Incubadora de Empresa

Apoio dos Programas de Capacitagdo de
Recursos Humanos para Atividades

Estratégicas

Tecnoldgico As Micro e Pequenas

Programas oferecidos

Acesso ao Projeto Inovar para Projeto Inovar para
disponibilizacédo de financiamento

Ap0|o do Programa Brasil Empreendedor
para Capacitacao Empresarial

Ap0|o dos Programas de Apoio

Ap0|o de Agentes Financeiros (Banco do
Brasil, Caixa Econémica Federal, Banco d
Empreendedor...)

Acesso aos programas disponibilizado pelo programas disponibilizado pelo
CNPq, FAPESP, entre outros

Fonte: Dos Autores.

Na Tabela 8 pode-se verificar o grau de contribuicdo com relacdo aos requisitos de
importancia dado pelas EBTs aos fatores de selecao.
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Tabela 8 — Grau de importancia dos requisitos de selecao.

Fatores de Contribuicdo Numero de | Grau de Importancia Desvio
EBTS 112 |3 K4 W Média Padréo
Respondentes

Exigéncia de um produto ou servico com 25 11- 1118 |15 444 0,92
viabilidade técnica e econébmica
Exigéncia por produto ou servico com 25 2| -12 12| 9 4,04 1,10
caracteristicas inovadoras
\Capacidade técnica do(s) proprietario(s) 25 11- |57 12| 4,16 1,03
\Habilidade gerencial do(s) proprietario(s) 25 111119 | 3 3,48 0,92
Perfil do(s) proprietarios(s) e da equipe 25 1 -7 16| 1 3,64 0,76
Setor de atuacédo do empreendimento 25 2 6| 4 |11 ] 384 1,31
Experiéncia do(s) proprietario(s) no setor 25 11-/16/[10| 8 3,96 0,98
de atuacao
Possibilidade de geracao de novos 25 214117 11| 384 1,37
empregos
Possivel contribuicdo no desenvolvimento 25 11238 11| 404 1,14
econdmico da regido
Possibilidade de interacdo com 25 412195 |5 3,20 1,32
universidades ou centros de pesquisa
Possivel retorno financeiro do 25 - |- |88 |14] 444 0,71
empreendimento
A utilizacdo de um processo de producéo 25 213|137 10| 380 1,32
n&o poluente ou baixo poluente
A sustentabilidade do projeto apresentado 25 112129 |11 408 1,12
pela incubada

Fonte: Dos Autores.

6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os fatores de contribuicdo sdo fatores

voltados para o desenvolvimento de
competéncias e habilidades relacionado com
uma gestdo eficiente. Estes fatores de
contribuicdo sao caracteristicas, recursos e
exigéncias que bem fundamentado com os
objetivos do planejamento do negdcio irdo
nortear as praticas de gestdo empresarial e
responsavel pelo sucesso das empresas de
base tecnoldgica.

Pode-se observar que para as IBTs os fatores
de contribuicédo tiveram grau de importancia
atribuido relevante, sendo considerados os
fatores como uma ferramenta de estratégica
empresarial. Representa-se a importancia
dada aos fatores no periodo de incubacao
para o desenvolvimento das EBTs.

Para as IBTs alguns destes fatores de
contribuicdo s&do tdo importantes que fazem
parte das exigéncias no processo de selecao

das empresas para ingressarem nas
incubadoras, como: inovacéo;
desenvolvimento regional; sustentabilidade;

viabilidade do produto; setor de atuacdo do
empreendimento.

As EBTs atribuiram o grau de importancia em
varios niveis de importancia aos fatores de
contribuicdo. As empresas nao consideraram
os fatores de contribuicdo com a mesma
importancia das incubadoras.

Uma andlise em que as IBTs e as EBTs
atribuiram graus de importancia igual ou
semelhante para os fatores de contribuic&o
com as maiores médias aritméticas para as
incubadoras e empresas:

e a inovagado, assumir riscos e a
busca por aprendizagem foram
considerados importantes
(Tabelas 1 € 5);

e a infraestrutura de instalagdes e
servicos, a participacdo dos
proprietéarios em eventos e a
capacitacéo gerencial e
tecnologica (Tabelas 2 € 6);

e a participagdo do SEBRAE foi
considerada importante, parceria
com centros de pesquisas, 0S
programas de apoio as micro e
pequenas empresas € 0S
recursos disponibilizado pelas
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instituicbes de pesquisas como
CNPg e FAPESP (Tabelas 3 e 7);

0 produto servico com
caracteristicas inovadoras e
viabilidade técnica, econbmica e
sustentavel considerado relevante
para o sucesso do negodcio,
principalmente para as IBTs
(Tabelas 4 e 8);

ou

a qualificagdo técnica para
ingressar na incubadora, que a
empresa contribuir  para 0
desenvolvimento econémico da
regido e trazer retorno financeiro
para os socios (Tabelas 4 € 8).

A andlise dos resultados mostrou que o grau
de importancia atribuido pelas IBTs aos
fatores de  contribuicdo teve  maior
concentracio nos graus 4 € 5, Tabelas 1, 2, 3
e 4. Com o Uunico fator de contribuicdo
identificagdo com novas oportunidades de
negoécios que nao foi atribuido valor para o
grau de importancia 5 (muito importante),
sendo a unica média aritmética baixa, com
3,80, Tabela 1.

Ja as EBTs, o grau de importancia atribuido
variou 1 a 5, Tabelas 5, 6, 7 e 8, contribuiu
para que dezoito fatores de contribuicdo
obtivessem médias abaixo de 4,0 e com o

fator de contribuicdo apoio de agentes
financeiros (Banco do Brasil, Caixa
Econdmica Federal, Banco do
Empreendedor...)) com a menor média

aritmética 2,80, Tabela 7.

Enfim, no capitulo seguinte sera a conclusao
do tratamento baseado no objetivo e
respondendo o problema de pesquisa.

5. CONCLUSAO

Este trabalho foi realizado uma anélise das
influéncias dado aos fatores de contribuicdo
pelas IBTs e pelas EBTs da regido do Vale do
Paraiba Paulista. Por meio da coleta de dados
junto a uma amostra de cinco incubadoras e
vinte e cinco empresas, cujos resultados
obtidos por meio da estatistica.

Na andlise dos fatores de contribuicdo dos
empreendimentos de base tecnolégica é
possivel identificar os impactos que cada fator
influéncia no desempenho do
empreendimento.

Possibilitou identificar (Tabelas 1, 2, 3 e 4)
que os fatores de contribuicdo tiveram grau

de importancia 4 e 5 na maior das atribuicdes
dada pelas IBTs. Pode-se verificar que as
IBTs tem uma visdo unanime ao concentrar 0s
graus de importancia atribuidos.

Para as EBTs a concentracdo dos graus de
importancia (Tabelas 5, 6, 7 e 8) em relacéo
aos fatores de contribuigcdo variando de 1 a 5
como pode ser verificado principalmente nas
Tabelas 6, 7 e 8. A falta de unanimidade por
parte das EBTs com os fatores de
contribuicdo representam a falta de formagao
e conhecimento gerencial.

Analisar como os fatores de contribuicio
influenciam no desenvolvimento das
habilidades gerenciais e tecnolégicas como
elementos fundamentais para o desempenho
do negdcio. Estes fatores de contribuicdo
influenciam  estimulando a busca por
aprendizagem e oportunidades, que s&o
condicbes basicas para contemplar ©
conhecimento com as préticas.

Concluiu-se, que a diferenca na compreensao
da influéncia dos fatores de contribuicéo para
as IBTs e para as EBTs. Pode-se afirmar que
as IBTs tem a conviccdo que os fatores de
contribuicdo séo pilares de sustentacdo no
desenvolvimento de novos empreendimentos
incubados. No entendimento das EBTs os
fatores de contribuicdo ndo sao fatores
decisivos para o desenvolvimento na fase de
incubacao.

De modo geral, os fatores de contribuigéo
influenciam no desenvolvimento dos
empreendimentos. Os resultados obtidos nas
EBTs representam a falta de formacdo ou
conhecimento gerencial, estd evidente na
Tabela 5, onde foram considerados os fatores
relacionados com as caracteristicas
gerenciais, como: indiferente ou pouco
importante ou sem importancia.

Esta pesquisa tem papel em contribuir com os
gestores das incubadoras apresentado a
importancia desses fatores de contribuicdo
para o desenvolvimento das EBTs. A
contribuicdo aos empreendedores das EBTs
que por meio do apoio que as IBTs
desenvolvem no periodo de incubacdo vao
promover os fatores de contribuicdo para a
escolha do rumo do empreendimento ao
longo da sua existéncia.

As limitacGes dessa pesquisa, principalmente
0 contato (acesso) aos gestores das
incubadoras e aos empreendedores das
empresas.
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Como continuidade da pesquisa a sugestao é
usar a metodologia usada em outras regides.
Propbe-se também uma andlise mais
profunda do perfil dos gestores das EBTs do
Vale do Paraiba Paulista, pelo fato de alguns
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Capitulo 10

Com a retracdo do mercado da mineracéo, as empresas estdo cada vez
mais preocupadas em adotar estratégias e, assim, investem em suas infraestruturas
para aperfeicoar sua producdo e operacao. Neste sentido, para se adequar as
mudancas e limitacbes do momento, torna-se necessario o estabelecimento de
mecanismos inovadores para melhorar o processo. Baseando-se neste contexto,
este artigo tem como objetivo identificar e corrigir as falhas nos métodos e
ferramentas utilizadas no gerenciamento de acompanhamento e controle do
Projeto. Esta pesquisa € um estudo de caso de natureza exploratéria e documental,
que foi desenvolvido no Projeto de Capital na Regido de Itabirito (MG), que
corresponde a execucédo de duas linhas de captacdo de agua. Para elaborac&o do
estudo de caso, 0s pesquisadores utilizaram a observacdo in loco e de
documentos da empresa. Assim, os dados foram coletados por meio de
observacdo dos autores na area de trabalho e por meio de relatérios de
acompanhamento e controle do projeto. Com o desenvolvimento da pesquisa, foi
identificada a falta de qualificacdo de varios envolvidos no empreendimento, com
énfase maior para o Gerente de Planejamento, que n&o possuia perfil de lideranca
para acompanhar, orientar € conduzir seu time. Além disso, continham também

relatérios com informagdes n&o precisas, inconsistentes e divergentes.

Gerenciamento. Projeto. Planejamento. Falhas.



1. INTRODUGAO

O minério de ferro € um dos mais importantes
commodities do Brasil. Nos anos de 2014 e
2015, esse produto sofreu queda em seu
preco unitario da tonelada, o que impactou a
economia nacional pois, ele destaca-se na
area de extracdo mineral, que representa
grande parcela no Produto Interno Bruto (PIB).
Muitas empresas desse setor fecharam,
outras buscaram reduzir o custo do produto
para sobreviverem no mercado.

Varios foram os métodos utilizados por
organizactes desse setor para reduzir o custo
do produto. Pode-se citar a reducdo do
nimero de mao de obra e a melhoria nos
processos internos. Ao enfatizar essa Ultima
estratégica, as empresas buscam melhorar
seus sistemas para produzir mais a custos
menores. Desta forma, buscam ser mais
eficientes e eficazes.

Devido a necessidade de produzir mais, as
mineracdes tendem a estender seus
negoécios. Um método utilizado ¢é o
desenvolvimento de projetos de capital. Esses
envolvem a abertura e expansdo de lavras,
como também a ampliacdo da éarea de
beneficiamento e transporte do produto.

Com tudo, os projetos de capital devem ser
planejados e controlados adequadamente
para se obter bons resultados. Caso contrario,
o custo do produto (minério) torna-se mais
elevado. Neste sentido, para se adequar as
mudancas e limitacées do momento, torna-se
necessario o estabelecimento de mecanismos
inovadores para melhorar o processo e
eliminar as nao conformidades.

Este artigo € consistente com o ponto de vista
operacional, onde que, para uma empresa, O
diferencial pode estar contido na qualidade
do gerenciamento de seus projetos. Assim,
um estudo sobre a identificacdo e correcao
das falhas nos métodos e ferramentas de
acompanhamento e controle do projeto faz-se
necessario para neutraliza-las e evitar custos
desnecessarios.

Desta forma, este trabalho tem como objetivo
identificar e tratar as ndo conformidades do
processo de acompanhamento e controle do
projeto.

2. SISTEMA DE PRODUCAO DE PROJETOS

O sistema de producdo de projetos €
compreendido como um produto Unico, que

obedece as especificidades dos clientes. E
caracterizado por ter inicio e fim bem
definidos, e o periodo entre 0 comego € o final
€ consideravelmente longo em relagdo aos
outros tipos de producdo. Os custos desse
tipo de sistema s&o elevados, as tarefas séo
complexas e possuem poucas ou nenhuma
repetitividade. (MOREIRA, 2004).

Nesse tipo de sistema produtivo, segundo
Tubino (2000), o planejamento &€ um processo
de tomada de decisbes que objetivam
delinear um resultado desejavel, e elaborar
condicdes e formas de alcanca-lo. A fungdo
do planejamento é organizar estrategicamente
as tarefas que devem ser exercidas no
decorrer do periodo do projeto, tais como o
sequenciamento, o tempo, os procedimentos
€ 0S recursos Necessarios para execugao.

2.1. DEFINIGAO DE PROJETO

Para Chase, Aquilano e Davis (2001), o
projeto deve ser entendido como sendo um
conjunto de tarefas inter-relacionadadas que
objetivam o alcance de metas pré-
estabelecidas. As atividades do projeto séo
orientadas para gerar um resultado e
necessitam de determinados tempos para
serem executadas.

Na mesma linha de pensamento de Chase,
Aquilano e Davis (2001), no livro PMBOK do
Project Management Institute (PMI, 2004),
projeto é apresentado como sendo de
natureza temporaria e tem datas de inicio e
fim definidas. O projeto termina quando seus
objetivos e metas satisfazem as partes
interessadas. As vezes, terminam quando se
chega a conclusdo de que ndo é possivel
cumprir suas metas e objetivos, ou quando o
produto, servico ou resultado do projeto nao
S80 mais Necessarios.

Percebe-se nas definicdes citadas
anteriormente, que 0s projetos sempre tém
um objetivo e € um empreendimento que ja
comecgca com datas definidas desde o seu
planejamento até a sua concluséo.

2.2. ORGANIZACAO DO PROJETO

Antes de iniciar um projeto, é necessario que
0S Objetivos e a organizagdo das equipes
estejam bem definidos, do contrério, corre o
risco dos procedimentos para alcangar seus
resultados serem mal interpretados. Desse
modo, ocorrem as falhas (CORREA E
CORREA, 2012).
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Desta forma, deve ser realizado o
planejamento do projeto, que segundo Project
Management Instifute (2004), conforme consta
no livro PMBOK, o planejamento do projeto é
0 processo para quantficar o tempo e
orcamento que um projeto custara. Sua
finalidade € criar um plano do projeto que um
gestor de projeto possa usar para
acompanhar o progresso de sua equipe.
Métodos importantes utilizados no plano do
projeto sdo a Estrutura Analitica do Projeto
(EAP), do Inglés, Work Breakdown Structure
(WBS) e o Cronograma.

Assim, como o planejamento do projeto deve
ser desenvolvido, o controle deve ser
realizado para obter a eficiéncia e a eficacia
no desenvolvido das atividades € com isso o
sucesso do projeto.

Estabelecer o controle depois do inicio de um
projeto € necesséario para que todo o /ead
time apresente o menor indice de desvios
possivel quando comparado ao projeto
previsto. Nesta etapa, s&o realizados a coleta
e processamento dos dados e informacdes do
andamento e do status do empreendimento
(CORREA E CORREA, 2012).

Vargas (2002) descreve que juntamente a
execucao dos pacotes de trabalho do projeto,
uma série de atividades sdo exigidas para
que 0s processos de controle obtenham
sucesso. Dessa forma, o autor aponta alguns
processos de areas especificas:

comunicacéo: as informaces
pertinentes ao projeto devem circular de
forma clara e objetiva para toda a equipe € a
todos o©0s interessados, no prazo e
detalhamento desejado pelo cliente e/ou
definido no plano de comunicacao;

recursos humanos: treinamento
adequado para toda a equipe, implementacao
de politicas de recompensas por resultados,
dentre outras atividades que valorizem e
estimulem o trabalho das pessoas;

o qualidade: os mecanismos de
qualidade devem estar presentes para

garantir que os processos estejam dentro das
especificacdes estabelecidas pelo cliente ou
pelo projeto;

suprimentos: trabalha os processos
voltados a aquisi¢c&o recursos, contratagéo de
mao de obra e servicos, fornecedores e
administracdo de contratos conforme plano
de suprimentos.

De uma forma geral, os objetivos do

controle de projetos envolvem manter a
integridade da linha de base de performance
estabelecidas no planejamento e gerenciar as
mudangas por meios das areas do projeto,
garantindo uma execugdo sob controle em
todos os ambitos. (VARGAS, 2002).

3. METODOLOGIA DO TRABALHO

Esta pesquisa é um estudo de caso de
natureza exploratéria e documental.

O estudo de caso foi desenvolvido em um
projeto de capital na regido de Itabirito (MG),
que corresponde a execucdo de duas linhas
de captacdo de &agua. Também estédo
incluidas a montagem de uma linha para
aducdo de rejeitos e outra de mineroduto.
Deste modo, o escopo compreende na
execucdo dos servicos de montagem
eletromecanica.

A empresa responsavel pelo Projeto de
Capital apresenta-se como um nome ficticio,
criado excepcionalmente para fins de
ambientacdo do leitor, ndo havendo quaisquer
ligacbes com empresas existentes no
mercado. Deste modo, foi adotado no nome
FRS Engenharia.

A FRS trata-se de uma empresa que atua com
montagem eletromecanica e industrial nos
segmentos da  mineracdo, metalurgia,
siderurgia, petréleo, energia, papel e celulose.
Seus clientes s8o algumas das maiores
empresas do Brasil e do mundo: Vale,
Usiminas, Petrobras, Samarco, Acesita,
Votorantim, Cenibra, Novelis € V&M do Brasil,
dentre outras.

O carater exploratério refere-se identificar e
tratar as falhas nos métodos e ferramentas
utilizadas no gerenciamento.

Para elaboracdo do estudo de caso, os
pesquisadores utilizaram a observacao /n /oco
e de documentos da empresa. Assim, 0s
dados foram coletados por meio de
observacéo dos autores na area de trabalho e
através de relatdrios de acompanhamento e
controle do projeto.

Os documentos utilizados foram cronograma
e gréafico Gantt, estrutura analitica do projeto
(EAP), curva de avanco fisico (grafico de
objetivo), planilha de quantidades (grafico de
guantidades), histograma de M&o de Obra,
histograma de equipamentos, relatério diario
de obras (RDO), relatério diario de campo
(RDC), relatorio de desvios (lista de criticas),
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reunido e programacédo semanal, relatério
mensal de obra (RMO) e relatério semanal de
obra (RSO).

Informacdes a respeito das caracteristicas
pessoais, interpessoais e habilidades técnicas
dos individuos, bem como da eficacia dos
métodos e procedimentos tratados neste
estudo, originam-se de dados informais,
obtidos através de conversas, debates e
reunibes com as pessoas envolvidas no
projeto.

4, DESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS DE
PLANEJAMENTO E CONTROLE DO
PROJETO

Diversos fatores, que envolveram o manuseio
incorreto  das ferramentas voltadas ao
planejamento e controle da obra, levaram ao
descontrole do setor e seus envolvidos, da
confiabilidade das informacdes e,
consequentemente, a insatisfacdo do cliente.

Neste contexto, foram abordados os
procedimentos utilizados no processo, bem
como suas deficiéncias especificas no

empreendimento.

Para demonstrar como o baixo envolvimento
do lider e da equipe na obra, bem como a
utilizacdo incorreta das ferramentas podem
influenciar no gerenciamento de projetos,
foram descritas a seguir algumas das
principais técnicas de controle, das diversas
areas de conhecimento, empregadas pela
empresa FRS, que apresentavam falhas em
suas operacoes.

Todas as ocorréncias a seguir foram
constadas por meio de reunides realizadas
internamente e externamente, entre 0s
membros da equipe de Planejamento e
através das solicitacbes e exigéncias
estabelecidas pelo cliente, gerenciadora e
geréncia da FRS.

4.1. FALHAS DA GERENCIA

O papel do Gerente, neste estudo de caso é
controlar o projeto, porém o lider pecava em
diversas habilidades, dentre elas:

o comunicacéo: n&o tinha o habito de
escutar sugestdes ou solicitacbes dos
subordinados, e nem conseguia impelir
desempenho ao trabalho executado pela
equipe;

o organizacdo: n&o ordenava 0s
procedimentos adequadamente, sem
estabelecer com clareza os objetivos e metas,
e nem analisar 0s resultados e as
necessidades para sugestionar mecanismos

para gerenciar mudangas em geral;

gerenciamento da  equipe: nao
possuia empatia relevante. Em  outras
palavras, ndo era capaz de motivar o0s
membros da equipe, e nem de garantir sua
harmonia. Por iguais razdes, 0 grupo nao
estabelecia acordos quanto aos cargos e
funcbes a serem desempenhados, gerando
conflitos entre os membros;

o lideranca: ndo administrava seu
trabalho de maneira totalmente ética,
utiizando comentarios abusivos € pouco
exemplares, perdendo a confianca e

motivacdo da equipe. Além desse fator, o
Gerente de Planejamento nido contava com
uma visdo macro em relacdo ao departamento
e aobra.

4.2. FALHAS DA EQUIPE

O time destinado ao setor de Planejamento
ndo tinha conhecimentos e habilidades
técnicas suficientes, espirito de equipe,
comprometimento com resultados
satisfatérios, quanto menos para analisar e/ou

sugerir  melhorias. Fatores como boa
comunicacdo, confianga mutua, qualidade na
execucdo de um servico, postura e
autodesenvolvimento eram  caracteristicas

distantes dos membros daquele grupo.

4.3. FALHAS NO CONTROLE DO ESCOPO E
PRAZOS

No cronograma € no grafico de gantt,
apresentam estimativas de duracdo e datas
das atividades do projeto. Essas ferramentas
ndo somente ajudam a controlar, mas também
a visualizar o progresso do projeto.

As complicacdes observadas neste
documento eram ocasionadas principalmente
pela pouca qualificacdo da equipe para
opera-lo. Deste modo, erros na alimentagao
de datas e duragbes na linha de base, nos
dados e informacfes da execugdo, e dos
términos dos pacotes de trabalho tornaram-se
comuns.

A estrutura analitica do projeto (EAP) deve
apresentar, de forma detalhada e
hierarquizada, todos os pacotes de trabalho
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do projeto. E fundamental, pois ajuda a
visualizar as atividades a serem entregues,
além de exibir todo o conteudo do projeto de
forma estruturada.

O problema que envolveram a EAP era a
incompatibilidade das mesmas informacgdes
dispostas em outros documentos. Por
exemplo: 0s avancos dos pacotes de trabalho
e da obra como um todo eram diferentes
daqgueles apresentados pelo cronograma. Isto
revela que pelo menos um dos documentos
apresentava falhas quanto ao avanco fisico do
Projeto.

Essa incompatibilidade decorria
principalmente dos erros do cronograma, pois
muitos dados eram exportados dele e
utilizados na EAP. Contudo também, outras
falhas geravam desvios no documento. Sao
elas:

o 0S membros da equipe nao possuiam
conhecimentos suficientes para operar a
ferramenta;

o os dados apresentados pela equipe
de campo estavam incorretos e né&o
condiziam com a realidade, ou simplesmente,
as informacbes lancadas eram digitadas
incorretamente;

o erros nas formulas que compunham a
planilha;

o auséncia de alguns pacotes de
trabalho;

o varios membros da equipe
alimentavam o documento de forma aleatéria;

o falta de lideranca para analisar e
alinhar as falhas.

Os erros contidos na EAP geravam status e
resultados duvidosos, atrapalhando as
tomadas de decisbes que necessitavam de
sua analise.

A curva de avanco fisico é a representacéo
grafica da EAP. Deve apresentar de forma
clara as informagfes do avango fisico (real
executado), previsto da linha de base e a
tendéncia para o periodo restante do
empreendimento.

Neste caso, os gréficos nao ilustravam
corretamente o stafus do projeto por causa
dos erros contidos na EAP. Uma das
principais falhas da curva eram os trajetos
percorridos pelas linhas do previsto e da
tendéncia, conforme pode ser verificado no
grafico da figura 1.

Figura 1 — Curva de Progresso Fisico do Projeto
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Fonte: Dados da Pesquisa (2015)

A linha da tendéncia (amarela) deveria partir
do final da linha do real (vermelha), e alcancar
o valor de 100% no final do periodo. J& a linha
do previsto (azul) deveria ser tracada desde o

inicio, no ponto zero, até o final do periodo,
atingindo também 100%. Entretanto, nesta
situagdo, observa-se exatamente o oposto,
indicando erros tanto na Curva de Progresso,
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quanto na EAP.

Outra inconsisténcia presente neste
documento era a legenda, que néo possuia
organizacdo ou padronizagdo, confundindo
quem tentasse analisar os dados.

4.4, FALHAS DOS

RECURSOS

O histograma de m&o de obra representa a

NO CONTROLE

distribuicdo do esforco da mé&o de obra no
decorrer tempo. Contribui para a analise da
eficiéncia do recurso e auxilia nas tomadas de
decisbes, como por exemplo, o nivelamento
dos colaboradores utilizados no projeto.

A falha presente nessa ferramenta era de
langamentos incorretos e informagdes n&o
confiaveis apresentadas pela equipe de
campo. O Grafico da figura 2, a seguir, ilustra
o Histograma.

Figura 2 — Histograma de Mao de Obra do Projeto
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Fonte: Dados da Pesquisa (2015)

Aparentemente ndo havia nada de errado
com o documento. Porém, se comparado ao
efetivo contratado pelo departamento de
recursos humanos, era possivel identificar
diversas variac6es nos dados da linha “Real”.

4.5. FALHAS NA COMUNICACAO

O relatério diario de campo (RDC) deve ser
elaborado diariamente por um responsavel da
equipe de execucdo e entregue ao setor de
planejamento e controle do projeto. Por meio
dele, s&o coletadas informacbes sobre
avanco fisico dos pacotes de trabalho, efetivo
presente e destinado a sua execugao, desvios
percebidos, observagbes dos mestres de
obras, equipamentos, etc.

O principal problema desse relatério era a
baixa confiabilidade das informacgdes, pois,

pessoas nao qualificadas preenchiam o
relatério, gerando inconsisténcias no RDC.
Entre as falhas, destacam-se:

o membros das equipes mal
estabelecidos;
o compartilhamento de membros entre

equipes mal controlados;

o informacdes sobre maquinas e

equipamentos duvidosas;

o avanco fisico inconsistente.

5. ADEQUACOES NO CONTROLE DO
PROJETO

Esta fase do Estudo de Caso é caracterizada
por todas as tomadas de decisdes que foram
realizadas e aplicadas para retificar as falhas
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na gestdo e na operagcdo dos procedimentos
envolvidos no setor de planejamento do
projeto.

5.1. MUDANGAS DA GESTAO

A grande modificagéo realizada na gestdo do
Projeto foi a substituicdo do seu respectivo
Gerente de Planejamento que, incumbido de
gerenciar as mudancas necessarias para
adequacédo dos procedimentos de controle,
n&o retornou resultados satisfatérios, pois ndo
possuia visdo, conhecimentos técnicos sobre
o0 empreendimento, e nem mesmo espirito de
lideranca para orientar sua equipe. A partir
disso, foi definido que deveria ocorrer a
contratacdo de um novo profissional para o
setor, com experiéncia na area de projetos.

5.2. MUDANGCAS NA EQUIPE

Uma mudanca realizada na equipe do
planejamento do projeto foi a substituicdo de
alguns funcionarios que nido possuiam o perfil
para as atividades rotineiramente executadas
no setor.

O processo de correcédo das falhas, além de
exigir conhecimentos técnicos agregados,
necessitava também de bastante empenho do
grupo envolvido. Para isso, foi implementada
a rotina de realizacdo de treinamentos
especificos sobre planejamento e controle de
projetos, envolvendo todos os membros da
equipe, para aprimorar a utilizacdo de
ferramentas, adequar e elaborar novos
relatérios, que exigiam do setor alto nivel de
sinergia e grandes esforcos.

5.3.  MUDANCAS NO CONTROLE DO
ESCOPO E PRAZOS

As falhas do cronograma do projeto foram
supridas por meio de uma analise completa
em todo o documento. Foram identificadas
inconsisténcias referentes as datas, duracdes
e avancos lancados. Além disso, outras
tratativas foram realizadas, tais como:

RDC,;

revisdo das informacbes vindas do

treinamentos dos
controle do cronograma,;

responsavel pelo

o identificacdo e reparo dos erros de

software de gerenciamento;

o busca de suporte em membros de
outras equipes da FRS, que possuiam

conhecimento e pratica em conflitos similares;

o ajuste dos dados a serem exportados

do cronograma para lancamento na EAP.

Todos estes aspectos, quando aplicados,
contribuiram para que o cronograma
apresentasse informacdes concisas, quesito
fundamental para o efetivo controle do
projeto. A partir disso, os erros oriundos
dessa ferramenta, contidos em outros
documentos, foram gradativamente
suprimidos.

Por conter elevado nivel de detalhamento de
informacdes, a EAP costumava camuflar
alguns erros considerados graves. Essa
ferramenta foi um dos principais documentos
que sofreram alteragdes. A seguir, s&o
apresentados alguns métodos de ajuste
utilizados na recomposicéo da EAP:

revisdo dos dados gerados
relatério exportado do cronograma,;

no

o elaboracdo de uma nova EAP, -
quando criada a partir do ponto zero, s&o
extintas quaisquer inconsisténcias
camufladas, garantido maior integridade da

organizacéo e sistematizagdo dos dados;

o busca de suporte em membros de
outras equipes da FRS, que possuiam

conhecimento e pratica em conflitos similares;

o confronto dos resultados
apresentados pelo cronograma e a EAP, que

devem ter as mesmas informacodes.

Pode-se dizer que a Curva de Avanco Fisico é
uma projecao grafica da estrutura analitica do
projeto, pois é gerada completamente a partir
dela. Desse modo, quando todos os conflitos
contidos na EAP foram reparados, a curva se
adaptou e disp6s de seus corretos resultados,
conforme apresenta no grafico da figura 3.
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Grafico 3 — Curva de Avanco Fisico apos adequacdes
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Fonte: Dados da Pesquisa (2015)

5.4. MUDANCAS NO CONTROLE DOS
RECURSOS

As adequagdes geradas no histograma de
mao de obra foram necessarias
principalmente para distribuicdo precisa das
equipes em cada éarea do projeto. Antes
disso, ndo era possivel fazer uma correta
andlise da quantidade de pessoas
trabalhando na obra. Para evitar incoeréncias
nas informacbes desse documento, foi-se
necessario praticar:

revisdo das informacbes vindas do

RDC;

o confronto dos resultados
apresentados pelos histogramas do setor de
planejamento com os  departamentos
responsaveis  por  gerenciar  recursos

humanos:;

verificagdo diaria dos colaboradores
demitidos e/ou admitidos;

controle de efetivo compartilhado com
outros projetos da FRS.

5.5. MUDANGAS NA COMUNICAGAO

O relatério diario de campo é o documento
gue mais sofre com a falta de confiabilidade
de suas informacdes. A seguir, estéo
discriminadas as principais medidas tomadas
para aprimoramento desse relatorio:

o orientacdo para que cada mestre de
obra defina um Unico membro de sua equipe
como responsavel pelo correto preenchimento

do documento;

o orientagcdo para que cada mestre
verifigue e analise as informacfes
preenchidas no RDC, antes do envio a equipe

de planejamento;

o 0 responsavel pela coleta do relatério
faz-se verificar imediatamente a coesdo das

informacoes.

5.6. SINTESE DOS RESULTADOS

Aspectos como 0 manuseio incorreto das
ferramentas voltadas ao planejamento e
controle, bem como o baixo envolvimento do
lider e da equipe na obra, levaram ao
descontrole do setor e seus envolvidos e ao
baixo indice de confiabilidade em suas
informacgdes. O Quadro 01 a seguir destaca
estes fatores.
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Quadro 1 — Fatores que influenciaram no descontrole do setor

Descricéo

A mudanca realizada na geréncia foi capaz de gerar maior
cumplicidade entre os membros da equipe, capazes de
desenvolver trabalhos mais eficientes. Seu envolvimento mais
comprometido, possibilitou melhor comunicac&o entre os niveis
gerencias, operacionais e de controle, trazendo maior integracéo
e eficacia aos procedimentos de gerenciamento.

Geréncia

A reestruturacdo da equipe e capacitagdo (treinamentos),
possibilitou maior adesdo de conformidades nas operacfes
especificas de cada procedimento de controle do projeto. Ou
seja, melhorou o indice de assertividade das informagdes
utilizadas e/ou fornecidas pelo setor.

As mudancas realizadas nessas ferramentas foram importantes
para adicionar consisténcia nas informagdes da programacao
Cronograma e Grafico Gantt das atividades do projeto. A adequacio forneceu ao lider
melhores condicées para analisar e tomar decisdes e/ou
medidas baseadas no escopo e prazo.

A criag8o de uma nova EAP eliminou as incontaveis falhas. Os
S A ke elo = e[Sl resultados obtidos nela tornaram-se confiaveis e compativeis
(EAP) com os demais documentos. Esses fatores reestabeleceram o
“tato” quanto as informagdes sobre o sfatus da obra.

A partir da nova EAP, também se deu a nova Curva de Avanco
OV elshAVElelel S Slelol Fisico, que passou a apresentar uma visualizagdo correta do
(Gréafico de Obijetivo) status do projeto. Isto foi positivo porque tornou-se um
documento confiavel, para rapida anélise do processo.

A partir do momento em que essa ferramenta passaram a
fornecer informacdes condizentes a realidade, também mudaram
pliSitele| =l Ne SN\ EloNe[SH@)o]=0 suas aplicacdes. Foram entdo utilizados como mecanismos de
andlise da geréncia para elaboracdo de estratégias de
producao.

Pode-se considerar que as adequacbes realizadas nesse
SEIEIe ol BIEOI6 [CRNOEplolol relatério  contribuiram  para aumentar a confiabilidade das
(RDC) informacdes oriundas das frentes de servico, que eram entao
verificadas pelos lideres responsaveis

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

6. CONSIDERACOES FINAIS acompanhar, orientar e conduzir seu time.
Além disso, haviam também relatorios
contendo  informacBes ndo  precisas,
inconsistentes e divergentes.

Este Artigo buscou identificar e tratar as falhas
nos métodos e ferramentas utilizadas no
gerenciamento do acompanhamento e
controle do projeto. Um planejamento e controle sem as devidas
mudancas no gerenciamento e na equipe faz
com que haja um baixo desempenho do
grupo, que sempre enfrentou de forma
ineficaz o atendimento as especificacbes do
contrato, bem como das necessidades e
exigéncias do cliente do projeto.

Com o desenvolvimento deste trabalho,
tornou-se claro que os conflitos sofridos pelo
setor de planejamento do projeto foram
gerados pela falta de qualificagdo de varios
envolvidos no empreendimento, com énfase
maior para o gerente de planejamento, que
ndo possuia perfil de lideranca para A apresentacdo de relatérios contendo
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informagSes n&o precisas, inconsistentes e
divergentes, aumentou o grau de insatisfacao
e desconfianca da gerenciadora e do cliente
em relacdo ao servigo prestado pela equipe
de planejamento da FRS. Dessa forma, foi
constatado a necessidade de implementar
melhorias, para gerar melhores resultados nos

procedimentos executados pela equipe,
visando reproduzir um novo ambiente
organizacional, onde todos o0s membros

possam se respeitar mutuamente e confiar
nos trabalhos uns dos outros.

A partir disso, foi definido que deveria ocorrer
a contratacdo de um novo profissional para o
setor, com experiéncia em projetos. Este, por
sua vez, dispunha de varias técnicas para
gerenciar as mudancas necessarias como
melhorar a comunicacdo com stakeholders,
expor e orientar sua equipe; observar e
conhecer bem cada membro de seu setor;
analisar todas as ferramentas de controle e
realizar adequacdes; identificar e organizar
sistematicamente todos os procedimentos;
acompanhar, participar, conduzir e estar
presente em todo o processo do
planejamento.
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Capitulo 11

O gerenciamento de projetos é considerado um importante meio que as
organizacfes possuem para atingir seus objetivos de maneira eficaz. Sua
metodologia pode ser aplicada em diferentes organizacbes e serve para
reestruturacdo dos processos oorganizacionais com o proposito de obter melhor
controle das acdes e uso dos recursos existentes. A crescente pressdo popular
para modernizacao da gestdo publica abre espaco para a utilizacdo das préaticas
de gerenciamento de projetos em instituicdes publicas brasileiras. Este trabalho se
propde a estudar as nuances relativas ao comprometimento dos envolvidos no
processo de gerenciamento de projetos. Para tanto, foi estudado o caso do
governo do estado de Pernambuco. A coleta de dados ocorreu através da
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas, com 20 individuos de trés equipes de
projetos de diferentes secretarias, cuja analise ocorreu através da anélise
pragmatica da linguagem. A partir dos resultados conclui-se que o0
comprometimento dos envolvidos no processo pode ser observado por dois
aspectos. o primero, em relacdo agueles que atuam diretamente com a gestéo, o
analista, o gerente e a equipe de projeto. O segundo diz respeito aos outros
envolvidos, tanto aos 6rgaos publicos, quanto as contratadas da iniciativa privada.
A partir deste trabalho discute-se a contextualizacdo das ferramentas de

gerenciamento de projetos na esfera publica.

Gestao de projetos; comprometimento; administracéo publica



1. INTRODUGAO

A acirrada competitividade do mercado,
aliada as rapidas mudancas e inovacdes
tecnolégicas, forcam as organizagbes a
buscarem ferramentas que permitam a
adaptacgao a estas demandas. O
gerenciamento de projetos, cujos beneficios
eram pouco reconhecidos anteriormente, é
agora considerado um importante meio que
as organizacfes possuem para atingir seus
objetivos de maneira eficaz. A metodologia
em gerenciamento de projetos permite a
organizacédo utilizar as melhores praticas
gerenciais.  (ZDANYTE; NEVERAUSKAS,
2011).

Para Andersen e Vaagaasar (2009) as
pesquisas em gestdo de projetos devem ser
realizadas nos mais diversos campos, € nos
mais diversos tipos de organizacdes, em que
Du e Yin (2010) incluem as publicas. Para
Poister, Pitts e Edwards (2010) grande parte
da literatura sobre a implementacao de
projetos no setor publico o descreve como
uma série de passos discretos ou acoes,
ignorando a forma como O processo se
desenrola entre as fases de implementacéo.
H&4 a necessidade de perceber a
interatividade entre as partes que compdem o
projeto durante o desenvolvimento deste.

Na literatura nacional, encontram-se alguns
casos de implantacdo de praticas de
gerenciamento de projetos na esfera publica,
Santos e Martins (2008), Costa, Januzzi e
Santos (2008), Costa (2008), Toscano, Souza
e Barrence (2008), Grego, Lopes, Oliveira e
Leite (2009) e Santos, Gongalves e Dias
(2012). Todavia, nenhum dos estudos citados
focaliza o0 que esta sendo feito enquanto as
pessoas gerenciam projetos, e se debrugcam
sobre os modelos de implementacéo de cima
para baixo.

Neste contexto, pesquisas futuras devem
investigar implementacdes de préaticas de
gerenciamento de projetos, com € sem éxito,
através de estudos de caso em profundidade,
verificando subjetivamente como cada um
deste contribuiu para uma maior
compreensdo da gestdo de projetos nas
organizacGes publicas (SINGH, KEIL E KASI,
2009; NASCIMENTO et al 2011;
PACKENDORFF, 2013). Conforme
preconizado por Blomquist et al (2010), a
pesquisa baseada na pratica de gestédo de
projetos requer novas areas de observagao, a
partir do que as pessoas fazem, as
ferramentas que usam, as interagfes e

intencbes e 0s episddios conjuntos de
atividades. O foco na pratica do individuo é
reforcado por Cerqueira (2010), ao afirmar
que os resultados dos projetos dependem da
percepc¢do das pessoas sobre as ferramentas
utiizadas e da mobilizacdo destas para o
trabalho.

Neste contexto, esta pesquisa estudou as
nuances relativas ao comprometimento dos
envolvidos no processo de gerenciamento de
projetos no Governo do Estado de
Pernambuco.

2. CARACTERIZANDO OS PROJETOS E SUA
GESTAO

Segundo Kerzner (2006, p. 15) “projeto trata-
se de um empreendimento com objetivo bem
definido, que consome recursos € opera sob
pressdes de prazos, custos e qualidade. Além
disso, projetos s&o considerados atividades
exclusivas em uma empresa”. Neste sentido,
S&0 percebidas  duas  caracteristicas
marcantes dos projetos, o carater da
temporalidade e da clareza dos seus
objetivos. Esta perspectiva também é
apontada por autores como Prado (2004) e
Webster Jr e Knutson (2006). Além disso,
Rabechini Jr (2007) salienta que os projetos,
em geral, sdo caracterizados por conterem
atividades com forte dose de incerteza e
serem regidos pela necessidade de
integracao de varias especialidades.

Crawford (2009) compreende o)
gerenciamento de projetos como um campo
de pratica, construido socialmente que se
desenvolve por meio de ferramentas, técnicas
desenvolvidas para dar suporte o
gerenciamento, além das interacfes entre o0s
praticantes e pelos seus esforcos deliberados
para definir um campo de atuacéo, a partir de
um corpo de conhecimento distinto e padrdes
associados. Nesta pesquisa sera adotado o
seguinte conceito sobre gerenciamento de
projetos: um campo de prética, socialmente
construido entre o0s participantes, cujo
objetivo é planejar, monitorar e controlar as
acbes das pessoas no projeto e a
racionalizacdo dos recursos, por meio do
desenvolvimento de instrumentos, ferramentas
e técnicas, a fim de que os requisitos pré-
determinados no tocante a qualidade, prazo e
custo sejam atendidos.

O gerenciamento de projetos surgiu na
década de 1950 e desde entdo tém ocorrido
grandes avangos nesta area. A criacdo do
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Project Managermnent Institute (PM/), em 1969,
foi um verdadeiro marco desta evolugdo no
ambiente empresarial. Na década de setenta
as universidades americanas realizaram a
formalizacdo desta, que foi pioneiramente
utilizada pelas empresas de construcéo
pesada, aeroespacial e da defesa,
particularmente nos EUA, Canada, Europa e
Japéo. A partir da década de oitenta a gestao
de projetos incorpora a percepcao de
satisfacdo do cliente como variavel. Nas
dltimas décadas  foi introduzido o
gerenciamento da integracdo das diversas
areas e efetuada melhoria na gestao de riscos
(PRADQ, 2004).

Segundo Kerzner (2011), atualmente a
implantacdo do gerenciamento de projetos
constitui a gestdo avancada de projetos, que
pode ser aplicado em diferentes tipos de
negoécios. A empresa que pretende alcancar
sucesso em gerenciamento de projetos deve
desenvolver um processo de implantacéo
bem sucedido, sendo fatores de sucesso,
dentre outros: ter como base a cultura da
organizacéo, realizar treinamentos extensivos
e contar com o comprometimento dos
executivos, que devem reconhecer o valor
que O gerenciamento

Formal de projetos acrescenta a empresa.
Além disso, o fluxo de trabalho e a
coordenacdo do projeto devem  ser
administrados  horizontalmente, ndo mais
verticalmente, em que os trabalhadores sao
organizados em cadeias de comando de cima
para baixo e, por isso, tém poucas
oportunidades de interagir com outras areas
funcionais como ocorria  na geréncia
tradicional. Na geréncia horizontal, o trabalho
€ organizado ao longo dos varios grupos
funcionais que trabalham em interacdo
permanente  (KERZNER, 2006, 2011;
NTLOKOMBINI, 2010).

Para Srivannaboon (2009) o gerenciamento
de projetos € agora considerado o maior
veiculo para a implementagcdo de estratégia
organizacional pelas organizacdes. Lenfle e
Loch (2010) completam esta tematica
afirmando que o0s projetos da organizacao
conectam a estratégia dos negocios ao plano
operacional. Como beneficios, a gestdo de
projetos: permite que se complete mais
trabalho em menos tempo e com redugéo de
pessoal; proporciona um maior e melhor
controle das mudancgas de escopo; torna a
empresa mais eficiente e eficaz ao utilizar
melhores  principios de comportamento

organizacional; possibilita uma forma de se
resolver problemas; aumenta a qualidade, €; é
uma ferramenta para que as pessoas tomem
melhores  decisbes para a empresa
(KERZNER, 2006).

2.1 METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

As organizacdes podem alcancar um alto
nivel de qualidade, otimizar tempo e recursos,
entender os riscos € aumentar a confianca de
seus produtos e servicos através do uso das
técnicas e métodos e gerenciamento de
projetos. Uma metodologia de gerenciamento
de projetos ira definir as melhores praticas da
organizacdo, melhorar a comunicacao
interorganizacional € minimizar a duplicacao
de esforcos através de documentacdo e
treinamento (ZDANYTE; NEVERAUSKAS,
2011). Sem um método de gerenciamento de
projetos para estabelecer as politicas e os
procedimentos, treinamentos e clarificar a
expectativas das operacfes para os gerentes
de projetos e suas equipes, 0s projetos estdo
fadados a falhar  (TAYLOR, 2006;
SUTTERFIELD, FRIDAY-STROUD, SHIVERS-
BLACKWELL, 2007).

Kerzner (2011) é enfatico ao afirmar que a
maioria das empresas parece reconhecer
estas vantagens, mas criam o método errado
ou usam indevidamente métodos ja
estabelecidos. Isto acontece porque a
pressdo por resultados é tdo grande que
muitos gerentes, sem um claro entendimento
da sua real necessidade e quais as
possibilidades de método de trabalho, correm
para contratar uma consultoria que implante
uma metodologia de gerenciamento ja pronta.

O desenvolvimento da metodologia requer
uma andlise de como o0s projetos sao
gerenciados na organizagcdo e como eles
poderiam funcionar melhor. Entdo, algumas
politicas e procedimentos sdo desenvolvidos
e implementados para atingir as melhorias
nas praticas de gerenciamento de projetos
(TAYLOR, 2006). Hurt e Thomas (2009)
apontam que cabe ao lider do EGP e ao
gerente de projeto participar do
desenvolvimento da metodologia de trabalho,
a fim de que esta de fato atenda as
necessidades da organizacéo.
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2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM
ORGANIZACOES PUBLICAS

As tentativas de inovagdo na administracéo
publica significam a busca da eficiéncia e da
qualidade na prestacédo de servigcos publicos.
Para tanto, é necessario o rompimento com os
modelos tradicionais e estruturar a gestdo em
funcdo dos resultados em beneficio da
sociedade (GUIMARAES, 2000; MATIAS-
PEREIRA, 2008). Para Klering, Porsse e
Guadanin (2010) a eficiéncia da
administragdo publica, a necessidade de
reduzir custos e aumentar a qualidade dos
servicos, tendo o cidaddo como beneficiario,
torna-se, entdo, primordial. Para atingir tais
objetivos, 0s autores supracitados apontam
novas tendéncias.

A primeira tendéncia € nomeada de “vertente
societal”. Esta caracteriza-se por um maior
envolvimento da populacdo na definicdo da
agenda politica, propondo um gerenciamento
mais participativo, no qual o processo
decisdrio é exercido por meio de diferentes
sujeitos ou atores sociais. Os féruns
tematicos, conselhos de dérgdos e de
administracdes publicas e o planejamento via
orcamento participativo sdo formas que a
gestor publico utiliza para permitir a
participagdo social (KLERING; PORSSE;
GUADANIN, 2010). O “estado em rede”
também ¢é apontado por Klering, Porsse e
Guadanin  (2010) como tendéncia da
administracdo publica. Nesta, é dada énfase
na descentralizacio, redistribuindo recursos,
competéncias e poder para outras entidades.
As acdes do estado sdo executadas de modo
descentralizado, incluindo também parcerias
e aliancas com empresas privadas € com a
sociedade civil. A terceira tendéncia é
apontada por Matias-Pereira (2008), como o
“‘choque de gestédo”, tendo o propdsito de
modernizacao do Estado, para torna-lo menos
burocratico emais competitivo.

Assim, a implementagcdo de novos programas
governamentais  apresenta 0s  mesmos
desafios da implementacdo de projetos e
deve ser considerado neste contexto.
(CHRISTENSON, WALKER, 2008; GOMES,

YASIN, 2008; McPHEE, 2008;

VERBEETEN, 2008). Isto pode ser constatado
através das publicacbes internacionais de
Crawford e Helm (2009), Olateju, Abdul-Azeez
e Alamutu (2011), Rosacker e Rosacker
(2010), Nagadevara (2012). Além dos casos
relatados na literatura brasileira por Santos e
Martins

(2008), Costa, Januzzi e Santos (2008), Costa
(2008), Toscano, Souza e Barrence (2008),
Grego, Lopes, Oliveira e Leite (2009) e
Santos, Gongalves e Dias (2012). A seguir
seréao relatados 0s procedimentos
metodoldgicos utilizados neste estudo.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Este trabalho € um estudo de caso que pode
ser classificado como uma pesquisa empirica
qualitativa. O estudo de caso visa o
entendimento abrangente de um sé caso e
proporciona ao investigador o entendimento
de um fenbmeno social complexo, enquanto
preservam  caracteristicas  holisticas e
significativas de eventos diarios (YIN, 2001).
Além disto, através da andlise de pequeno
grupo, foi buscada a exemplaridade do
fendmeno a ser estudado (DEMO, 2000).

Para coletar as informacdes, primeiramente,
foi realizada uma pesquisa exploratéria, com
0 objetivo de aproximacdo do campo de
estudo. Foram realizadas quatro entrevistas
semi-estruturadas com consultores e gerentes
de projetos, a fim de serem obtidas nuances
sobre o fendmeno imperceptiveis somente
com a teoria. Este tipo de entrevista visa
possibilitar ao entrevistador explorar mais
amplamente a questédo estudada (MARCONI;
LAKATOS, 2006; CERVO, BERVIAN, SILVA,
2007). Apds esta etapa foi feita adequacédo ao
roteiro de entrevista desenvolvido. Foram
selecionadas trés equipes de projetos de trés
secretarias distintas, Secretaria das Cidades
(SECID), Secretaria de Recursos Hidricos e
Energéticos (SRHE) e Complexo Industrial
Portuario de Suape (SUAPE). O perfil dos
entrevistados esta representado no quadro 1.
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Quadro 1: Perfil dos entrevistados

Secretaria Cargo

SECID

Secretaria executiva

N° respondentes

SECID

Gerente de projeto

SECID Analista de orcamento, planejamento e gestao

]
2

2

SRHE Secretaria executiva 1

SRHE Coordenadora de obras 1

SRHE Gerente de projeto 2

\ SRHE Membro da equipe 4
\ SRHE Analista de orcamento, planejamento e gestao 2
\ SUAPE Coordenador de obras 1
\ SUAPE Gerente de projeto 3
‘ SUAPE Analista de orcamento, planejamento e gestéo 1

Fonte: Dados coletados.

A selecdo dos membros da equipe foi
baseada de duas formas. Por meio do método
da bola de neve, através da indicacdo de
pessoas por parte de um entrevistado inicial,
que

Funciona através de wuma rede de
amostragem, e é talvez uma das formas mais
comuns no proposito da selecdo da amostra.
Além da conveniéncia, através do convite a
individuos que se mostraram mais aptos e
dispostos a colaborar com o estudo. Os
métodos utilizados, segundo Merriam (1998),
s&do proéprios da pesquisa qualitativa. Todas
as entrevistas ocorreram durante o periodo de
agosto a setembro de 2013, tendo sido
gravadas em meio digital e posteriormente
transcritas, resultando em um documento
unico, contendo todas as transcricbes com
paginas numeradas. Foi acordado com os
entrevistados, que seus nomes nao seriam
divulgados neste trabalho.

A andlise das entrevistas foi realizada a partir
da definicdo e arranjo das categorias
analiticas. “(...) categorias podem vir pelo
menos de trés fontes: o investigador, os
participantes, ou fontes fora do estudo, tal
como a literatura” (MERRIAM, 1998). As
respostas foram interpretadas cada uma, de
acordo com o método da analise pragmatica
da linguagem, desenvolvido por Mattos
(2005), relacionando-as com o0s resultados
obtidos a partir do referencial tedrico utilizado
no estudo. Ademais, foram discutidos os
resultados e feitas as consideragdes finais
sobre estes.

4. O COMPROMETIMENTO NA GESTAO DE
PROJETOS

4.1 SECRETARIA DAS CIDADES

De acordo com os relatos, a aplicacdo da
ferramenta de gestédo de projetos aponta uma
falha: a gestdo de projetos se presta mais em
informar a cupula do governo sobre o que
estd acontecendo, do que permitindo a
interferéncia dos envolvidos para o fluxo mais
eficiente de trabalho. Isto ndo deveria ocorrer
ja& que para Srivannaboon (2009) o
gerenciamento de  projetos é agora
considerado o maior veiculo para a
implementacdo de estratégia organizacional
pelas organizagbes. A ferramenta de
gerenciamento de projetos deveria priorizar a
andlise e gerenciamento das a¢des do projeto
de modo mais objetivo, pois ha a sensacao de
que se perde muito tempo apenas registrando
as informacfes de acordo com a ferramenta
estabelecida. Kerzner (2011) é enfatico ao
afirmar que na maioria das empresas s&o
criados  métodos errados ou  usam
indevidamente métodos ja estabelecidos de
gerenciamento de projetos, em virtude,
principalmente da grande pressao por
resultados que muitos gerentes sofrem.

(...) uma ferramenta de trabalho que seja mais
objetiva, no sentido de que permita que a
gente tenha mais tempo de analisar projeto do
que perdendo tempo com o operacional em si
(Entrevistado A).

(...) eu, especificamente so trabalho nesse
projeto, entdo eu s6 me reuno la na SEPLAG
duas vezes por semana, mas imagine, por
exemplo, Beltrano, (...) ele passa mais tempo
monitorando do que indo em obra n&o sei o
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que, e ai eu também nao sei como melhorar
isso. Realmente esse seria um ponto que a
gente termina muitas vezes, €é muito
monitoramento e pouco trabalho (Entrevistado
D).

Neste contexto, o envolvimento dos outros
orgéos é limitado, sendo restrito & concepcéo
e a solicitacdo de tarefas, quando estas estédo
prestes a serem executadas no projeto. Isto
acarreta em baixo comprometimento destes
o6rgados no desenvolvimento do projeto, em
especial em relacéo aos requisitos pactuados,
0s quais estes ndo fizeram parte, o que acaba
impactando negativamente no atingimento do
prazo estipulado. Segundo Crawford (2000) o
gerenciamento de projetos como um campo
de pratica, deve ser construido socialmente,
com envolvimento e participacao de todos, se
desenvolvendo por meio de ferramentas e
técnicas que darao suporte ao
gerenciamento.

A Unica coisa que eu acho é a falta de
entrosamento, que eu acho que existe entre
0s 6rgdos do governo, eu acho por exemplo,
vocé faz um projeto onde a prefeitura esta
envolvida e ela nédo veste a camisa, do
mesmo jeito que vocé esta vestindo a sua,
entdo isso ai causa péssimo conflito de
decisao, as vezes de projeto que podia fluir
bem e vocé acaba emperrando por causa
dessa falta de comunicacdo dessa falta de
entrosamento (Entrevistado C).

Nas estacdes a gente teria, um EIA RIMA para
as estacdes (...) houve um estudo e a gente
teria que fazer uma prospeccdo subaquatica
e terrestre no entorno de 50m das estacoes.
Isso seria a parte tedrica, os estudos apontam
isso, mas quando vocé vai para pratica, por
exemplo, ndo era necessario isso 0 rio na
década de 70 quando houve aquelas
enchentes aqui ja tinha sido todo dragado, foi
retificado, estd completamente antropizado
por tudo que ele ja passou, enfim, ja ndo seria
necessaria toda essa prospeccao
arqueoldgica e a gente e o Iphan, responsavel
por fiscalizar essa parte de arqueologia. No
EIA RIMA teria que fazer essa prospeccao
arqueologica antes de comecar qualquer
trabalho nas estactes, entdo antes de cavar
um dedinho tinha que ser feito esse estudo de
prospecg¢do arqueoldgica, mas que o Iphan
pra fazer isso vocé tem que fazer um projeto,
que vocé manda pra la e eles demoram até
noventa dias, vai para Brasilia, vai para
portaria pra gente poder comegar 0s
trabalhos de prospeccéo. Entédo ai ja vai meio

ano, a gente ndo ia poder comegar nunca a
construir e isso o rios ja tinha sido todo
dragado, as areas das estacdes ja eram
completamente antropizadas, 0s
estacionamentos que ja foi concretado o
ch&o, ja foi cavado, outro que ja foi o parque
de Santana que ja foi todo aterrado enfim ja
ndo cabe na pratica o que a teoria apontava e
ai ficou esse impasse de como é que
farfamos. Ai como resolvemos? Mandamos um
oficio por meio do Iphan até que ele se
pronunciasse, reunides, nota técnica dizendo
gue nado seria necessario e no final depois de
5 meses, eles se pronunciaram informando
gue ndo seria necessario fazer essa
prospeccdo arqueolégica nas éareas das
estacbes previamente, eles recomendavam
que tivesse um arqueodlogo acompanhando as
obras porque se estivesse algum achado
fortuito (Entrevistado D).

4.2 SECRETARIA DE RECURSOS HIDRICOS
E ENERGETICOS

De acordo com os entrevistados, o fato dos
outros o6rgdos do Estado, envolvidos no
projeto, participam do processo, a partir do
momento em que sao solicitados, em virtude
de atividades concernentes a eles
acompanhamento interfere no
comprometimento deste. Os

Entrevistados Q e O sugerem que estes sejam
incluidos na fase do planejamento e
desenvolvimento do cronograma, além que
este processo ndo vise apenas os prazos de
execucéo. E importante para o}
desenvolvimento adequado do projeto, que
haja a concentracdo nos principais elementos
do trabalho envolvido (SHENHAR; WIDEMAN,
1997).

Segundo o PMI (2008), o controle do
cronograma é um processo de monitorar o
andamento do projeto para ter ciéncia do
progresso do mesmo, fazendo o]
gerenciamento das mudancas quando
necessario. Deste modo, o entrevistado N
aponta a necessidade de disseminar a cultura
de gerenciamento de projetos para que estes
sejam desenvolvidos atendendo os requisitos
de prazo, custo e qualidade requeridos pela
populacao beneficiada.

A Unica ferramenta que eu estou usando é o
Project, hoje e eu estou usando s6 para
determinar prazo, basicamente hoje é a
secretaria que botando prazos, cobra o0s
prazo, na hora que ela tivesse puxado (...)
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deveria ter uma andlise de projeto, uma
analise de viabilidade econbmica, se naquele
periodo teve incidéncia de recursos, olhar o
programa naquele periodo, se eu tenho que
botar outra ordem mais prioritaria que caiba
naquele negoécio que estd acontecendo
naquele periodo se nao, planejar melhor. (...)
Por exemplo a gente bota 12 meses e quando
chegar na pratica nado véo ser 12, 15, 16.
Entdo, a gente vai abrir no Project
(Entrevistado Q).

Eu no principio reagi um pouco, porque
existem tantas empresas fixadas na execugao
de uma obra que é muito dificil vocé fazer um
planejamento e acompanha- lo. Porque as
imprevisibilidades da obra conduzem a
exercer a um documento falso de
planejamento ai tem que ser corrigido, as
vezes até semanalmente, por cada
imprevisibilidade que acontece na obra, tanto
imprevisibilidade técnico (como de problema
de solo, e outros tipos de problema como de
topografia e etc.), como as imprevisibilidade
relativos aos o6rgaos (as exigéncias dos
orgaos de fiscalizagdo (como CPRH , IBGE e
etc.) e o tribunal de contas da unido ou do
estado dependendo da verba da onde vier
(Entrevistado O).

O que precisa ndo s6 no processo das
barragens, mas € uma maior capacitacao dita
pelo pessoal da SEPLAG os analistas é
disseminar essa cultura de monitoramento
constante, porque depois que vocé vai
fazendo o projeto e esta focando a obra é
necessario vocé estar fazendo esse
acompanhamento constante pra
retroalimentar o sistema (Entrevistado N).

E destacada a necessidade de haver
treinamentos para que todos os envolvidos
possam utilizar com mais propiedade a
ferramenta. Conforme Kerzner (2011), a
empresa que almeja  sucesso em
gerenciamento de projetos deve desenvolver
um processo de implantacdo bem sucedido,
sendo fatores de sucesso, dentre outros: ter
como base a cultura da organizacéo, realizar
treinamentos extensivos e contar com o
comprometimento dos executivos, que devem
reconhecer o valor que o gerenciamento
formal de projetos acrescenta a empresa.

Treinamento € muito importante, para noés
gestores, para a divagacéo desta ferramenta,
para que a gente absorva melhor a ferramenta
e possa melhorar também o nosso feedback
junto ao EGP, eu acho que treinamento seria
importante. Da ferramenta, como utiliza-la,

como comecgar desde o inicio a desenvolver
eu acho que precisa. Precisa muito chegar la
(Entrevistado K).

4.3 COMPLEXO INDUSTRIAL PORTUARIO DE
SUAPE

Necessidade de integracdo dos envolvidos
em todas as etapas do projeto. E apontada a
necessidade de trazer os outros ©6rgaos
publicos para fazer parte da equipe do
planejamento, de forma a minimizar o impacto
negativo que hoje o projeto sofre, em fungéo
do afastamento destes. Com isto, Cerqueira
(2010) afirma que os resultados dos projetos
dependem da percepcdo das pessoas sobre
as ferramentas utilizadas e da mobilizacéo
destas para o trabalho.

As vezes, a gente em integracdo com outros
o6rgéos, que a gente trabalha, a gente o que
podia ser feito, tipo o CPRH ter uma reunido
semestral, uma bimestral ou mensal de todos
0os problemas que a gente tem as
necessidades, ndo é aquela reunido de definir
metas, prazos. Seria uma boa ideia, essa
reuniao também podia ser com a equipe que
trabalha com Celpe, que trabalha com, além
do CPRH, a gente trabalha com banco, entdo
acho que ajudaria tipo caixa que ¢é
financiamento. Esse tipo de integracdo com
outros 6rgdos melhoraria muito (Entrevistado
H).

O ndo comprometimento dos envolvidos limita
a atuacdo da equipe gerando dificuldades e
atraso no cronograma. O papel do Sponsor
em trazer todos os envolvidos no processo
para as reunides de monitoramento agrega
valor, pois estes podem ser acionados
imediatamente. Kerzner (2006) e Maximiano
(2002), afirmam que a existéncia de uma
metodologia, por si s, ndo faz com que haja
0 alcance da exceléncia em gestdao de
projetos, mas sim a aceitagdo, conhecimento
e utilizacao pelos integrantes da organizagao
desta metodologia.

Uma coisa que é muito marcante é o
monitoramento que a gente tem pelo
secretario das cidades, por exemplo, que a
gente faz rotineiramente toda semana é muito
dificil ndao ter e ai essa meta da
navegabilidade € um projeto bastante
complexo a gente costuma passar duas trés
horas no monitoramento com ele tudo & visto
€ tratado na nossa reunido. Entdo é um
exemplo que a gente usa para outros 6rgéos
outras secretarias e tudo e ai nessa reunido
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estdo todos envolvidos no projeto e sé&o
tratados todos os problemas questdo do
Iphan, de licenca para aquisicdo de barco, a
questdo das dragagens, a remocado das
palafitas, tudo isso é tratado na reunido. E
uma decisdo dele muito importante é que ele
trouxe todos os ¢rgéos envolvidos para essa
reunido com a gente, entdo a gente precisava
da Prefeitura do Recife, ai ele trouxe o
secretario de habitacdo da prefeitura, ele
trouxe um representante da CPRH para o
nosso monitoramento, entdo o que foi possivel
ele agregou para que a decisbes fossem
tomadas com mais agilidade para o
andamento do processo (Entrevistado T).

Esta dificuldade também acontece com as
empresas contratadas para executar o
projeto. Segundo o entrevistado G, o principal
problema que afeta o comprometimento
desta, é o fato de néo possuirem expertise
para a gestdo de projetos que esta se
envolvera.

Temos muitos problemas com isso em relacao
a construtora, elas nao tém implantada no seu
organograma empresarial essa parte de
geréncia de projeto, entdo foi muito duro
conseguir essa implementacéo (Entrevistado
G).

5. CONCLUSOES SOBRE O CASO
ESTUDADO

O comprometimento dos envolvidos no
processo pode ser observado por dois
aspectos. O primero, em relacdo aqueles que
atuam diretamente com a gestéo, o analista, o
gerente e a equipe de projeto. Para estes, a
aplicacdo da ferramenta de gestdo de
projetos aponta a falha de se prestar mais em
informar a cupula do governo sobre o que
estd acontecendo, em especial ao
gerenciamento do tempo, do que permitindo a
interferéncia deles para o fluxo mais eficiente
de trabalho. Entdo, a ferramenta deveria

priorizar a analise e gerenciamento das acdes
do projeto de modo mais obijetivo, pois ha a
sensacdo de que se perde muito tempo
apenas registrando as informacades.

O segundo aspecto diz respeito aos outros
envolvidos, tanto aos 6rgéos publicos, quanto
as contratadas da iniciativa privada. No
tocante aos primeiros, o fato destes
participarem do processo apenas a partir do
momento em que sao solicitados, quando da
execucdo de alguma  atividade de
responsabilidade destes; os segundos, pois,
muitas vezes, estes ndo possuem a expertise
para a gestdo de projetos. As situacdes
relatadas afetam o comprometimento destes
envolvidos, 0 que limita a atuagdo da equipe
gerando dificuldades e atraso no cronograma.
Neste momento, o Sponsor tem um papel
fundamental em trazer todos os envolvidos no
processo para as reunidées de monitoramento,
a fim de agregar valor.

Este trabalho contribui academicamente na
contextualizacdo das  ferramentas de
gerenciamento de projetos na esfera publica,
a partir do estudo do caso citado além de
servir de subsidio para os gestores do EGP-
EP refletirem sobre as préaticas desenvolvidas
nos projetos do Estado de Pernambuco.
Todavia, este estudo apresenta a limitacéo de
ndo ter sido realizada uma pesquisa
etonografica, e nem de ciéncia da acéo, de
modo a acompanhar de perto a dindmica da
gestdo de projetos, a fim de perceber,
inclusive, resisténcias veladas. Foi levado em
consideracdo, apenas a teoria exposada dos
entrevistados.

Para estudos futuros, sugere-se mapear todos
0s envolvidos no gerenciamento dos projetos
em organizacdes publicas, identificar o papel
exercido por estes e analisar os impactos
deste no gerenciamento, por meio de andlise
multivariada e imercdo no campo, a fim de
confrontar as dinamicas expostas pelos
envolvidos e as praticadas por estes.
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Capitulo 12

Este artigo tem por objetivo levantar informagdes sobre treinamento e
desenvolvimento de profissionais com experiéncia em gestdo de projetos bem
como observar se 0s respondentes recebem algum tipo de treinamento e sua
periodicidade, quais treinamentos eles participam e quais eles classificam como os
mais importantes para o gerenciamento de projetos. Para atingir o objetivo
pretendido, fizemos uma breve revisdo da literatura na area treinamento e
desenvolvimento em gerenciamento de projetos e elaboramos um questionario
composto por trés conjuntos de perguntas (dados dos entrevistados, das empresas
e referentes a treinamento e desenvolvimento). O publico alvo desse questionario,
criado em uma ferramenta de divulgagao online chamada de Google Docs, foi
composto de gerentes de projetos. O estudo permitiu observar que ha pontos
contraditorios sobre treinamento e desenvolvimento nas empresas dos

entrevistados.

Gerenciamento de Projetos. Desenvolvimento de Recursos

Humanos. Treinamento e desenvolvimento, Gestdo do Conhecimento



1. INTRODUGAO

Hoje em dia, 0 mundo esta passando por uma
mudanca radical. Essa mudanca sempre
existiu na humanidade, mas néo téo
acelerada e globalizada. Segundo Chiavenato
(2009):

A globalizagéo, o} desenvolvimento
tecnolégico e a mudanca e transformacédo da
sociedade fazem com que a capacidade de
sobrevivéncia e exceléncia das organizacdes
passe cada vez mais a depender fortemente e
diretamente das habilidades e competéncias
das pessoas que nelas trabalham.

Este artigo tem por objetivo levantar
informacdes sobre treinamento e
desenvolvimento de pessoas com experiéncia
em gestdo de projetos, @ que o
estabelecimento de um processo de
desenvolvimento continuo e adaptativo de
conhecimento, habilidades e competéncias,
capaz de oferecer respostas flexiveis as
diversas exigéncias do mercado cada vez
mais exigente, torna-se vital para o
crescimento e sobrevivéncia das empresas.

2. REVISAQO DE LITERATURA
2.1 GESTAO DE PROJETOS

O Guia PMBOK, em suas ultimas edi¢des de
2013 e 2017, apresenta a definicdo de projeto
como “um esforco temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo”.

Projeto € um empreendimento ndo repetitivo,
caraterizado por uma sequéncia clara e logica
de eventos, com inicio, meio, e fim, que se
destina a atingir um objetivo claro e definido,
sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo,
recursos envolvidos e qualidade (VARGAS,
2007, p. 5).

Para o Guia PMBOK (2017), o sucesso do
projeto deve ser medido apés a concluséo de
cada etapa, dentro das restricdes de escopo,
tempo, custo, qualidade, recursos e risco,
conforme estabelecido e acordado entre os
gerentes de projetos e a equipe envolvida no
mesmo.

O Gerenciamento de Projetos (GP) € um ramo
da Ciéncia da Administracdo que trata da
iniciagcao, planejamento, execugao, controle e
fechamento de projetos [...] envolve a
aplicagdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do

projeto a fim de atender aos seus requisitos.
(XAVIER et al., 2005, p. 7).

Para Abreu (2006), o gerenciamento de
projetos é definido como um conjunto de
atividades desenvolvidas para a sua
implementagao ou realizacdo de uma misséo.

Segundo o Guia PMBOK (2017), o
gerenciamento de projetos € a aplicacao do
conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto para atender
0s requisitos estabelecidos, sendo realizado
mediante aplicacao apropriada dos
processos de gerenciamento de projetos
selecionados e identificados para uso no
projeto.

Em sua nova versio, o Guia PMBOK (2017)
apresenta 10 éareas de conhecimentos
distintas, com 49 pProcessos de
gerenciamento de projetos. As éareas de
conhecimento séo:

o Gerenciamento da integracdo do
projeto - para Vargas (2005), o
gerenciamento da integracdo é a area que
engloba os processos requeridos a fim de
assegurar o bom funcionamento de todos os
elementos do projeto mediante coordenacao
e integracéo.

o Gerenciamento do escopo do projeto
— segundo Abreu (2006, p.8), essa area de
conhecimento  “descreve 0S  processos
necessarios para assegurar que O projeto
contemple todo o trabalho requerido, e nada
mais que o trabalho requerido, para completar
0 projeto com sucesso”.

o Gerenciamento do cronograma do
projeto — segundo Xavier ef a/. (2005), esta
area de conhecimento engloba os processos
necessarios para que o projeto seja concluido
no prazo previsto.

o Gerenciamento dos custos do projeto
— 0 Guia PMBOK (2017) define que esta area
de conhecimento inclui os processos para
planejar, estimar, orcar, financiar, gerenciar e
controlar os custos, de forma que o projeto
finalize no orgcamento aprovado.

o Gerenciamento da qualidade do
projeto — Segundo Abreu (2006, p.8), esta
area de conhecimento “descreve 0s
Processos Necessarios para assegurar que as
necessidades que originaram 0
desenvolvimento do projeto sejam satisfeitas”.

° Gerenciamento dos recursos do
projeto — o Guia PMBOK (2017) define que
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esta éarea de conhecimento aborda os
processos para a identificacdo, aquisicdo e
gerenciamento dos recursos requeridos para
proporcionar uma conclusdo exitosa do
projeto. Inclui-se ai o gerenciamento dos
recursos humanos.

o Gerenciamento das comunicagdes do
projeto — segundo Xavier et al. (2005, p. 8),
essa area de conhecimento envolve o0s
‘“processos relativos a geragdo, coleta,
disseminacé&o, armazenamento e destinagdo
final das informagdes do projeto de forma

oportuna e adequada”.

o Gerenciamento dos riscos do projeto
— segundo Vargas (2005, p.48), é a area de
conhecimento “que visa planejar, identificar,
qualificar, quantificar, responder e monitorar

0S riscos do projeto”.

o Gerenciamento das aquisicbes do
projeto — segundo Abreu (2006), é a area de
conhecimento que descreve 0S pProcessos
necessarios para a aquisicdo de mercadorias
e servicos externos (feito por terceiros) da

empresa que desenvolve o projeto.

o Gerenciamento das partes
interessadas do projeto — o Guia PMBOK
(2017) define que esta area de conhecimento
aborda os processos demandados para
identificar continuamente todas as pessoas,
grupos ou organizagbes que podem causar
ou sofrer impacto em decorréncia do projeto,
analisar as expectativas destas partes
envolvidas e interessadas bem como sua
influéncia e impacto no projeto, visando
desenvolver estratégias apropriadas para um
gerenciamento  dessas  expectativas e
engajamento eficaz destas partes
interessadas nas decisbes e execucdo do
projeto.

2.2 DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS
HUMANOS

Abreu (2006) afirma que o sucesso da
atividade de Desenvolvimento de RH esta
compreendido em trés pilares basicos:

. Necessidades claramente

identificadas;

Objetivos de
precisamente definidos;

aprendizagem

Plano estruturado para avaliagéo de
processos e resultados.

o A metodologia ensinada por
Chiavenato (2009) sobre as etapas do
desenvolvimento de pessoas é descrita, a

sequir:

o Transformar pessoas em talentos:
Talentos s8o pessoas dotadas de grandes
competéncias que agregam valor para as
organizacfes. Transformar pessoas em
talentos exige um grande esforco da
organizacédo e a consequéncia disto, é uma
enorme robustez do desempenho individual.

o Transformar talentos em capital
humano: Para que os talentos consigam ser
traduzidos em capital humano, eles precisam
trabalhar em um contexto organizacional,
dando-lhes apoio, motivacdo, autonomia e
responsabilidade. O contexto organizacional
propicio em transformar talentos em capital
humano é composto de uma estrutura
organizacional flexivel e integradora, com uma
cultura  organizacional  participativa e
empreendedora e uma gestdo baseada na
lideranca, no coaching e no mentoring.

o Transformar capital humano em
capital intelectual: Para que o capital humano
possa se transformar em capital intelectual, é
preciso analisar dois aspectos
simultaneamente, o capital externo € o interno,
ambos intangiveis. E o capital humano que
permite incentivar e estimular o capital interno
e externo da organizacgéo a fim de construir o
capital intelectual.

o Transformar capital intelectual em
resultados tangiveis para a organizagdo: O
capital intelectual precisar ser transformado
em resultados tangiveis para a organizacéo.
Essa transformacdo depende de como a
organizacdo utiliza seus ativos intangiveis
para capturar e entregar valor. Exemplos:
lucratividade, crescimento  organizacional,
valor agregado, imagem e reputacéo.

Yoder (1956 apud CHIAVENATO,
2009) diz que existem muitos significados
para a palavra treinamento.  Alguns
especialistas de recursos humanos
consideram treinamento como o meio de
desenvolver os colaboradores dentro de
cargos particulares. Ja outros autores como
Whitehill Jr (1955 apud CHIAVENATO, 1997),
dizem que a area genérica chamada
desenvolvimento, divide-se entre educacéo e
treinamento. O treinamento significa o preparo
da pessoa para o cargo, € a educagéo é o de
preparar a pessoa para 0 ambiente dentro ou
fora do seu trabalho.
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o Abreu (2006) diz que a capacitacéo e
o desenvolvimento de pessoas trazem o0s
seguintes resultados / beneficios:

o Aumento de Produtividade

o Ganhos de competitividade

o Aumento dos padrdes de qualidade

o Melhoria no atendimento

o Reducéo dos erros e retrabalhos

o Colaboradores mais comprometidos e
motivados

o Para Chiavenato (2009), a primeira

etapa do treinamento corresponde ao
diagndstico preliminar sobre o que deve ser
feito. Isso ajuda identificar quais as
necessidades e caréncias de treinamento,
seja ela na organizacdo ou numa parte da
mesma.

. Abreu (2008) exemplifica alguns
instrumentos para a identificacdo de
necessidades de treinamento:

o Avaliacao de desempenho

o Discussfes em grupos

o Entrevistas com pessoal de
superviséo e de geréncia

o Entrevista de saida

o Andlise de indices de RH

o Listagem de atividades desenvolvidas
o Observacao direta

o Pesquisa de clima organizacional

o Provas e testes

o Questionarios especificos

o Resultados de avaliacdo de projetos
de capacitacao e desenvolvimento

o ReuniGes entre areas de trabalho

o Solicitagbes de  supervisores e
gerentes

o Uris (1966 goud ABREU, 2006)

classificam os esforcos de desenvolvimento
em quatro categorias:

o Aprender pela experiéncia

o Aprender pela simulag&o

o Aprender pela teoria

o Aprender pelo “desenvolvimento do
espirito”

o E Abreu (2006) exemplifica algumas
metodologias:

o Aprender fazendo: Rodizio (Job
rotation); Estagios profissionais; Delegacéo;
Benchmarking; Participacdes em eventos
ocasionais; Capacitacdo em servico (on the
Jjob training), Aprendizagem profissional;
Simulagdo, nas mesmas condigdes da
realidade de trabalho; e Demonstracéo.

o Aprender por conceitos: Explanacao
ou exposicdo oral; Conferéncia; Debate
cruzado; Discusséo dirigida; Estudo dirigido;
Instrucdo programada; Painel; Simpdsio;
Seminario; e Estudo de caso.

o Aprender por simulacéao:
Dramatizacbes (Role-playing); Dindmica de
Grupo; Jogos de empresa; Projeto; e T-grupo
(training-group).

o Ensino a distancia: a definicdo de
educacdo a distancia é a informacdo ou
conhecimento dado entre o participante e o
professor separados em tempo € espaco.
Outra importancia desse estudo é a auto
capacitacdo do participante ditando o seu
ritmo, interesse e motivacdo (ABREU, 2006,
p74).

o Tecnologias  interativas para a
capacitacédo e desenvolvimento: a tecnologia
interativa mais utilizada para capacitacao e
desenvolvimento é a capacitagdo on-line (e-
learning). Esse aprendizado remoto utiliza
algum meio de comunicagdo. Com o advento
da Internet, o conceito de e-earning é
apresentado via internet, uma linguagem
comum a todas as pessoas em todos o0s
locais, idades, segmentos de negdcios, e
graus de escolaridade. Essa tecnologia
permite aprendizado mais rapido, custos
reduzidos, com uma clara responsabilidade
de todos o0s envolvidos neste processo
(ABREU, 2006, p.76).

3. METODOLOGIA
3.1 TIPO DE PESQUISA

Segundo  Gil  (2010), as pesquisas
exploratérias tém como proposito
proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito
ou a construir hipdteses. Seu planejamento
tende a ser bastante flexivel, pois interessa
considerar 0s mais variados aspectos
relativos ao fato ou fendmeno estudado.
Segundo Selltiz (1967 apud GIL, 2010), a
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coleta dados pode ocorrer de diversas
maneiras, mas geralmente envolve o0s
seguintes passos:

[1]. Levantamento bibliografico;

[2]. Entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncia pratica no assunto;

[3]. Anédlise de exemplos que estimulem a
compreensé&o.

3.2 ESTRUTURAGAO DO QUESTIONARIO

Foi elaborado um questionario com o intuito
de levantar junto a gerentes de projetos
informagSes  quanto aos  treinamentos
recebidos em sua area de atuacéo, tais como:
tipos, periodicidade e quais eles classificam
como 0s mais importantes. Por motivo de
confidencialidade, foi assegurado o]
anonimato dos respondentes e 0 sigilo quanto
as informacdes recebidas e recolhidas nesse
questionario.

O questionéario aplicado teve como publico
alvo 0s gerentes de projetos e foi composto
de trés conjuntos de perguntas: dados dos
respondentes, das empresas e referentes a
treinamento e desenvolvimento — T&D.

O primeiro conjunto, com dez perguntas,
coletou dados dos respondentes tais como
formacdo académica, vivéncia profissional e
treinamentos realizados em gestdo de
projetos.

O segundo conjunto, com trés perguntas,
coletou dados relacionados com as
caracteristicas das empresas dos
respondentes, tais como: ramo de atuacio,
faturamento anual e numeros de funcionarios.
Foi utlizada a Classificacdo Nacional de
Atividades Econdmicas — CNAE (2015) para
enquadrar o ramo de atuac&do das empresas
nas quais os respondentes trabalham. Para
caracterizar o porte das empresas, utilizou-se
o critério do BNDES (2015) em relacao ao
faturamento, e do SEBRAE (2006) em relac&o
ao numero de funcionarios.

O terceiro grupo, com 21 perguntas, coletou
dados relacionados a treinamento e
desenvolvimento dos respondentes.

O questionario foi elaborado em uma
ferramenta online, chamada de Google Docs,
e divulgado em redes sociais e um grupo de
e-mail voltado para profissionais da area de
gestdo de projetos. O questionario ficou
aberto para respostas por 15 dias.

Ao todo, 20 pessoas responderam ao
questionario que foi estruturado com uma
pergunta balizadora, a fim de assegurar a
conformidade ao publico alvo dessa pesquisa
exploratoria. Por isso, trés respostas foram
desconsideradas por ndo serem oriundas de
gerentes de projetos.

4. ANALISE DOS DADOS COLETADOS

41 ANALISE E RESULTADOS DO 12
CONJUNTO DE PERGUNTAS - DADOS DOS
RESPONDENTES

O primeiro conjunto de perguntas tratou de
identificar as caracteristicas académicas e
profissionais dos gerentes de projetos
respondentes. Os seguintes pontos foram
abordados: sSexo, idade, grau de
escolaridade, experiéncia profissional,
experiéncia em gestdo de  projetos,
treinamento  em gestdo de  projetos,
certificacdo e especializacdo em gestédo de
projetos.

Na amostra obtida, hd uma predominancia do
sexo masculino (82%) e de pods-graduacao
como escolaridade (53% com Especializacdo
e 35% com Mestrado). A média da idade dos
respondentes é de 43 anos, tendo o mais
jovem com 26 anos e o mais idoso com 57
anos. Para esta amostra, ter uma certificacao
parece nao ser um requisito essencial para
atuacio na area, ja que 71% afirmaram nao
possuir certificacdes em gestado de projetos.
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Figura 1 — Experiéncia Profissional dos Respondentes.
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Fonte: elaborado pelos autores

Em relacdo a treinamento em gestdo de
projetos, 15 respondentes (88%) disseram
que possuem treinamentos em gestdo de
projetos e outros 2 (12%) disseram gque nao
possuem treinamentos nessa area de
conhecimento.

42 ANALISE E RESULTADOS DO 2°
CONJUNTO DE PERGUNTAS - DADOS DAS
EMPRESAS

O segundo conjunto de perguntas tratou de
identificar as caracteristicas das empresas
nas quais os respondentes trabalham. Os
seguintes pontos foram abordados: ramo de
atuacgao, faturamento anual (receita
operacional bruta) e nimero de funcionarios.

Como a amostra foi pequena, os resultados
guanto ao ramo d atuacéo foram dispersos,
porém observou-se a predominancia de
empresas de grande porte. Em relacdo ao
faturamento, de acordo com BNDES (2015),
seis empresas (35%) podem ser classificadas
como de grande porte, ja em relacdo ao
namero de funciondrios, segundo a
classificacdo do SEBRAE (2006), dez
empresas (59%) podem ser consideradas de
grande porte.

43 ANALISE E RESULTADOS DO 3¢
CONJUNTO DE PERGUNTAS DADQOS
REFERENTES SOBRE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO - T&D

O terceiro conjunto de perguntas identificou a
opinidao dos respondentes sobre treinamentos
em suas empresas, a periodicidade e
patrocinio desse tipo de treinamento, a
existéncia de politica de investimento, a
identificacao de necessidades de
treinamentos, o treinamento a distancia e
treinamento no local de trabalho, as
metodologias de aprendizagem; os beneficios
de capacitar e desenvolver pessoas e a
caracterizacdo de um bom treinamento em
gestéo de projetos.

Apenas 24% dos respondentes classificaram
como bons o0s investimentos em capacitacdes
de suas empresas, enquanto que 76%
classificaram como regulares, deficientes ou
muito deficientes. Este quadro é preocupante,
pois é nitida uma insatisfagdo da amostra
pesquisada com suas empresas € isso pode
acarretar em desmotivacdo e desinteresse.
Segundo 47% dos respondentes, a empresa
em que trabalham n&o financiou nenhum tipo
treinamento nos ultimos dois anos e 18%
disseram que fizeram apenas 1 treinamento
neste periodo.

Verificou-se que 76% dos respondentes
participaram de treinamentos de
desenvolvimento técnico enquanto o restante
participou de treinamentos de
desenvolvimento gerencial. Sessenta e cinco
por cento dos respondentes (11 gerentes)
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disseram que as empresas forneceram algum
tipo de treinamento em gestéo de projetos. O
conhecimento técnico é muito importante para
esses gerentes, mas, no cargo em que eles
estdo, o melhor seria que esses respondentes
participassem de treinamentos de
desenvolvimento gerencial, pois s8o gerentes
de projetos e exercem cargos de lideranca.

Também 53% dos respondentes disseram
que sentem algum tipo de dificuldade em
conseguir patrocinio de treinamentos em sua
empresa, levando a percepcédo de que suas
empresas ndo se preocupam em treinar e
desenvolver seus funcionarios.

Quanto a politica de investir em treinamentos
ou capacitacbes para seus funcionarios,
segundo 35% dos respondentes, as suas
respectivas empresas nao investem em
politica de treinamento ou capacitacéo. Ja

65% disseram que a empresa em que
trabalham tem por politica investir em
treinamentos, mas reclamaram que:

contraditoriamente ndo séo estimulados pela
organizacéo, quando ocorrem s&o

predominantemente internos e vém sendo
reduzidos nos Ultimos anos. Para 11
respondentes (65%), suas empresas nao
fazem periodicamente o levantamento das
necessidades de treinamentos.

Quanto as formas utilizadas pela empresa
para identificar necessidades e caréncias em
treinamentos, 0s respondentes podiam
marcar mais de uma alternativa, pois o intuito
dessa pergunta foi o de coletar o maior
ndamero de instrumentos de identificacdo das
necessidades e caréncias em treinamentos,
conforme pode ser visto na figura 2. O
instrumento mais citado pelos respondentes
para identificar as necessidades e caréncias
em treinamentos, com 8 respostas foi a
solicitacdo de supervisores e gerentes. Em
segundo lugar, com 7 respostas, foi: “reuniées
entre as areas de trabalho”. Ja em terceiro
lugar, com 5 respostas tiveram dois
instrumentos: a  pesquisa de clima
organizacional e andlise de indices de RH.
Teve também um entrevistado que ndo soube
dizer qual instrumento a sua empresa utiliza.

Figura 2 — Formas utilizadas pela empresa para identificar necessidades e caréncias em
treinamentos.

Se utiliza, eu desconhecgo

Solicitagdes de supervisores e gerentes
Reunibes entre areas de trabalho
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Prova e testes

Pesquisa de clima organizacional

Observagéo direta

Listagem de atividades desenvolvidas

Anélise de indices de RH

Entrevista de saida

Entrevistas com pessoal de supervisdo e de geréncia
Entrevistas com pessoal de linha

Discussfes em grupos

0

Fonte: elaborado pelos autores

Treze gerentes (76%) disseram que
participaram de treinamentos no local de
trabalho especificos em sua area (exemplo:
MS Project) ou relacionados com a fungéo
que iriam ocupar. Quatro gerentes (24%)
disseram nao receberam treinamento em seu

local de trabalho.

Oito gerentes (47%) responderam que as
suas empresas utilizam o ensino a distancia
para capacitar 0s seus respectivos
funcionarios, enquanto nove respondentes
(53%) responderam que as suas empresas
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ndo utilizam esse tipo de treinamento. Abreu
(2006) argumenta que a importancia desse
ensino é a auto capacitacdo do participante,
ditando o seu ritmo, interesse e motivacéo,
com mais flexibilidade de horario e
acessibilidade em relacdo ao ensino
presencial. Quando perguntados sobre o que
acham desse tipo de treinamento, 11 gerentes
(65%) disseram que acham esse treinamento
interessante, e 5 (29%) disseram que esse
treinamento requer certos tipos de cuidado
tais como: estar adequado a situacéo
especifica e cultural da empresa; a correta
aplicacdo da metodologia e atencdo a
interagdo entre aluno com o professor. Ja 4
gerentes (24%) n&o gostam desse tipo
treinamento, e disseram que esse treinamento
é superficial, deixando duvidas e sendo
pouco utilizado em ambiente corporativo. Os
demais respondentes (2 gerentes - 12%) n&o

opinaram sobre esse tipo de treinamento.

A metodologia de aprendizado mais utilizada
nas empresas, segundo os respondentes foi a
aprendizagem  profissional (com  sete
respostas), em segundo lugar vieram quatro
metodologias (com seis respostas cada uma):
estagios profissionais, benchmarking,
explanacdo ou exposicao oral e seminarios.
Em terceiro lugar tiveram outras trés
metodologias (com 5 respostas cada uma):
capacitacdo em servigco, demonstracdo e
conferéncia. As demais respostas podem ser
visualizadas na figura 3. Vale ainda ressaltar
gue no campo comentarios (coluna de cor
vermelha no gréfico) um entrevistado disse
que a sua empresa n&o utiliza metodologia de
aprendizagem e outro gerente disse que a
metodologia de aprendizado utilizada pela
sua empresa é o treinamento on-line que é
preparado/elaborado pela empresa dele.

Figura 3 — Metodologia de aprendizado mais utilizada nas empresas. Fonte: elaborado pelos autores
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T-grupo (training-group)
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Instrugdo programada

Estudo dirigido

Projeto

Discusséo dirigida
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Conferéncia

Explanacé&o ou exposicéo oral
Demonstracao
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Aprendizagem profissional
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Capacitagao em servico (on the job training)
Participacdes em eventos ocasionais
Benchmarking

Delegacéo

Estagios profissionais

Rodizio (Job rotation)

Para 29% dos respondentes (5 gerentes), o

beneficio de capacitar e desenvolver pessoas
esta voltado para o aspecto motivacional,
onde a pessoa se sente reconhecida
agregando valor a si propria € a sua empresa.
Ja em segundo lugar, com quatro respostas

(24%) foi apontado o aumento do
conhecimento, habilidades e técnicas bem
como de produtividade. Também teve um
gerente (6%) que citou como beneficio a
uniformizagéo de procedimentos.

O que caracteriza um bom treinamento em
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gestdo de projetos para 12 respondentes
(70%) € a existéncia de pratica (experiéncia)
em gestao de projetos articulado com a teoria,
extraindo o0 maximo das 10 areas de
conhecimento citadas pelo Guia PMBOK.

5. CONCLUSAO

O gerenciamento de projetos € uma pratica
complexa e que exige muito de quem esté a
frente dele. E importante que as empresas
possuam  politicas de treinamento e
desenvolvimento a fim de capacitar seus
funcionarios para que, além de crescer
profissionalmente, se sintam reconhecidos,
incentivados e motivados. Ja para a empresa,
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Capitulo 13

A dindmica dos negodcios na atualidade € constante, deste modo estar
preparado para os desafios é uma tarefa primordial dos tomadores de deciséo.
Sendo assim, este artigo tem a proposicdo de desenvolver um roadmap
simplificado utilizando instrumentos consolidados na literatura. O intuito € de
facilitar a tomada de decisdo no que tange o posicionamento estratégico da
organizacdo. O roadmap proposto, apresenta os postos-chaves para a organizacéo
e fornece um norte para dentro da sua estratégia priorizar acdes, sejam de

investimento e/ou melhorias no processo como um todo.

ROADMAP. Estratégia de produgéao



1 INTRODUGCAO

Muitos gestores estdo conscientes da
importancia estratégica da tecnologia na
entrega de valor e vantagem competitiva para
suas empresas. Estas questbes estdao se
tornando mais criticas como o custo,
complexidade, taxa de aumento da inovagao
tecnolégica da concorréncia e fontes de
tecnologia  globalizado. A gestdo de
tecnologia para o beneficio do negdécio requer
processos e sistemas eficazes de ser
colocado em pratica para garantir que o0s
recursos tecnolégicos dentro da organizacao
estejam alinhados com suas necessidades,
agora e no futuro (PHAAL et al., 2001).

Segundo Miltenburg (2008), a industria
transformadora é a principal responsavel pela
forma, valor e os prazos e conta com
participacdo de marketing e contabilidade. A
industria deve realizar as atividades de design
e producdo em tempo habil. Marketing e
contabilidade s&o responsaveis pelo valor e
pelos tipos de atividades, tais como precos,
crédito, propaganda e servico ao cliente. As
fabricas podem ser grandes ou pequenas, €
podem consistir de uma ou mais fabricas
dentro-de-fabricas, (também chamado planta
dentro de plantas).

Estratégia de manufatura pode ser analisada
ao nivel da industria, empresa, unidade
estratégica de negodcios. Porém, definir qual o
tipo de tecnologia a ser aplicada na
manufatura é de extrema necessidade
(WHEELWRIGHT, 1984). Ainda conforme
Miltenburg 2008, decisGes operacionais sao
decisbes que a fabrica faz nas areas
estruturais e infra estruturais que a compdem.
Ha quatro éareas estruturais: a capacidade,
instalacoes, tecnologia e integracao
vertical/terceirizacdo, e quatro areas de
infraestrutura: forca de trabalho, qualidade,
planejamento de producé&o e organizagao.

No estudo realizado por Miltenburg (2008), ele
separa as saidas de producao fornecidas por
uma fabrica dentro de uma fabrica em seis
saildas individuais: a entrega, custo,
qualidade, desempenho, flexibilidade e
capacidade de inovacdo. No trabalho
realizado por Miltenburg (2008) ele utilizou as
seis saidas e criou uma matriz. Matriz como a
criado por Miltenburg (2008) pode ser
representado de forma mais amigavel
utilizando um roadmap.

Os mapas tecnolégicos ou technology
roadmaps fazem parte das ferramentas que

surgiram, nos ultimos tempos, mirando
especular a dindmica das tecnologias
emergentes nas inddstrias, em um horizonte
de longo prazo e, principalmente, ampliar,
implementar e executar mapas estratégicos
de modo a alinhar a estratégia da empresa as
suas competéncias tecnoldgicas (FILHO,
2007).

Este artigo tem como objetivo principal propor
uma maneira simplificada de utilizacdo de
modelos de posicionamento estratégico de
producdes existentes (como por exemplo o
framework de Miltenburg). O método de
trabalho utilizado foi a revisdo bibliografica. A
seguir sera apresentado o referencial teodrico,
seguido da construcdo do raodmap. Ao final
serdo apresentados o0s resultados e as
possibilidades de trabalhos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico tem como objetivo reunir
um  conjunto  tedrico alicercado de
embasamento técnico cientifico para a
construcdo do presente trabalho.

2.1 UTILIZAGAO DE ROADMAPS

Genericamente, um roadmap é¢ um layout de
caminhos ou rotas que existe (ou poderiam
existi) em algum espaco geografico
particular. Na vida cotidiana, mapas de
estradas sdo usados por viajantes para
decidir entre rotas alternativas em direcdo a
um destino fisico. Assim, um roteiro serve
como ferramenta de um viajante que oferece
permanente essencial entendimento, a
proximidade, a direcdo, e algum grau de
certeza no planejamento de viagens
(KOSTOFF; SCHALLER, 2001).

A pratica de elaboracdo de roadmaps
geralmente envolve aprendizado, experiéncia
e como resultado a criacdo de uma
ferramenta de comunicagao para embasar o0s
participantes no seu objetivo. Galvin (1998),
ex-presidente da Motorola e defensor da S&T
(Science and  Technology), ofereceu a
definicao de roadmap como sendo um olhar
ampliado sobre o futuro de um campo
escolhido, composto a partir do conhecimento
coletivo e imaginagcdo dos pilotos mais
brilhantes nesse campo. Hoadmaps
comunicam visdes e estimulam investigacdes
e auxiliam o monitoramento do progresso.

Segundo Garvin (1998), roadmaps na S&T
fornecem uma visdo de consenso disponivel
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para os tomadores de decisdo. O processo
de elaboracdo de roadmaps fornece uma
maneira de identificar, avaliar e selecionar
alternativas estratégicas que podem ser
usados para alcancar um objetivo desejados
na S&T.

Filho (2007), ainda define o roadmap como
sendo um procedimento de planejamento
incentivado pela necessidade de tecnologias,
que ajuda a identificar, selecionar e
desenvolver tecnologias alternativas para
atenderem um determinado conjunto de
necessidades ou de produtos ja definidos. As
principais fungdes do roadmap tecnologico
tém sido de representacdo, comunicacao,
planejamento e coordenacdo €, de certa
forma, para a selecdo de tecnologia. Os
roadmaps tecnolégicos normalmente

fornecem uma representacdo dirigida ao
tempo das relacbes entre tecnologias e
produtos. Esse conjunto central de
relacionamentos ¢é frequentemente aumentado
com conexdes para os mercados e de vez em
quando para as organizacfes envolvidas no
fornecimento de tecnologias e produtos (ver
Fig. 1) (RINNE, 2003).

Segundo Rinne (2003), um dos roadmaps
tecnoldégicos mais conhecidos e mais
frequentemente citados, o roadmap de
semicondutores mantido por Sematech,
comunica e coordena os esforcos dos
membros do consoércio. Muitos roadmaps
menores servem para coordenar os esforcos
dos departamentos dentro de uma Unica
empresa € alinhar seus esforcos com os
objetivos globais da empresa.

FIGURA 1 - Roadmap genérico de tecnologia

Mercados

Produtos

Tecnologias

Fonte: Adaptado de Rinne, 2003

Roadmaps podem também ser utilizados em
outras disciplinas, ndo somente na area de
definicdo estratégica. Neto (2010), propds um
roadmap para a implantacdo da abordagem
do pensamento sistémico em organizagdes.
Através de um estudo de caso em uma
empresa brasileira do ramo de mineracdo o
referido autor, define os principais pagos para
a implementacdo da abordagem sistémica e
faz uma compilac&o estruturada destes em
um roadmap.

2.2 ESTRATEGIAS DE PRODUGAO

A estratégia da producéo trata da definicdo
de politicas e planos de como utilizar os

recursos de cada empresa, com o objetivo de
melhorar o desempenho e assim sustentar de
sua estratégia competitiva (estratégia de
negocios) ao longo do tempo (DUPONT,
2011).

Skinner (1969), trata das necessidades de
aproximacdo das relacGes existentes nas
operacdes de producdo com a estratégia da
corporacdo, afirma existirem trade-offs entre
alguns atores do sistema de producdo. O
autor versa ainda sobre a necessidade das
companhias observarem o0s sistemas de
producédo de uma maneira mais ampla do que
apenas um emaranhado tecnologico. Para
Dupont (2011), essa proposicdo de Skinner
(1969) possui um viés sistémico no sentido do
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apontamento de um modelo em diversas
dimensbes para 0 gerenciamento da
producéo, o qual considera uma abordagem
top-to-down, partindo da estratégia
corporativa.

Seguindo no contexto histérico do tema,
Hayes e Wheelwright (1979), vinculam o
processo de producédo ao ciclo de vida dos
produtos e propbéem uma matriz de
posicionamento estratégico da producédo, a
qual relaciona o volume de producéo ao tipo
de processo que deve ser empregado, é a
chamada matriz produto X processo.
Wheelwright (1984), reforca a importancia da
estratégia de producdo na busca de
vantagem competitiva pelas industrias.
O autor apresenta um quadro que visa
estabelecer uma conexdo entre os diversos
niveis estratégicos de uma corporagédo. O
autor define estratégia de producdo como
sendo uma arma competitiva baseada em
decisbes relacionada a estrutura, a
infraestrutura e a competéncias decorrentes
dessas decisoes.

Algumas fabricas-dentro-de-fabricas  nao
possuem nenhuma dificuldade em fazer
melhorias ou alteracdes, mesmo os muito
grandes. Outros por sua vez, lutam para fazer
pequenas mudancas. Um fator que tem um
importante efeito sobre a capacidade de para
fazer mudancas é o nivel de producao de
capacidade do sistema de producdo. Novas
capacidades de fabricacdo sdo construidas
sobre uma base de recursos existentes, desta
forma, as definicbes da tecnologia a ser
empregada nas mudancas sejam
incrementais ou por melhoria, devem estar
alinhada com a capacidade tecnolégica
definida pela organizacdo (MILTENBURG,
2008).

Diversos dos conceitos acerca de estratégia
de producgéao tratam do temério das vantagens
competitivas, (também chamados de atributos
competitivos,  critérios  competitivos  ou
competéncias competitivas). Skinner (1974)
abre o debate afirmando que os clientes, para
realizarem suas escolhas, consideram varios
aspectos antes de decidir sobre um
determinado fornecedor. O julgamento destes
pontos é fundamental para a decisdo dos
clientes efetuarem ou ndo uma determinada
transagdo comercial. Cada consumidor tem
uma determinada percepc¢éo acerca de cada
um dos itens, para determinada pessoa um
tipo de vantagem seréd interessante, ja para
outro cliente outro tipo.

Atributos competitivos s8o conjuntos de
aspectos e critérios que cada empresa
precisa identificar e necessita valorizar para
conseguir competir em determinado mercado.
De acordo com cada competéncia propria da
empresa, cada caracteristica do mercado,
dependendo do grau de concorréncia do
segmento e do tipo de produto produzido a
empresa necessitara realizar escolhas entre
algumas das prioridades competitivas em
detrimento de outras e deste modo fazer um
uso de maneira racional dos seus recursos,
capacidades e oportunidades de mercado
com o intuito de se tornar cada vez mais
competitiva (MILTENBURG, 2008). Pode-se
perceber a clara necessidade de se definir os
atributos competitivos que mais se adaptam
para cada empresa e estruturar a produgéo
para que esta operacdo seja capaz de
suportar a definicao estratégica adotada pela
empresa (DUPONT, 2011).

Diversos autores destacam uma série de
diferentes atributos competitivos. Nos textos
mais seminais, poucos aspectos eram
apresentados, Skinner (1974), apresentou
apenas 4 atributos (custo, qualidade, entrega,
e flexibilidade). Com o passar dos anos e
desenvolvimento de trabalhos na area, outros
fatores foram apresentados. Dupont (2011)
apresenta o Quadro 1 no qual lista uma série
de pesquisadores do temario da estratégia de
producdo com os atributos competitivos
apontados por cada autor. Vale ressaltar que
alguns dos atributos s&o comuns a todos os
pesquisadores apresentados por Dupont
(2011), j& em trabalhos mais recentes as
dimensdes competitivas relacionadas a
inovacdo e satisfacdo do cliente (servico)
estéo presentes.

Antunes Junior et al. (2008) apud Dupont
(2011), versam sobre os critérios de
atendimento no prazo e velocidade, atrelando
estes dois itens a variavel tempo. O
atendimento no prazo refere-se ao fornecedor
cumprir a data prometida para a entrega
(independente se esta € maior que a do seu
concorrente, neste quesito o importante é
cumprir a data prometida). Ja a velocidade
esta vinculada com o quéo rapido a producéo
se adapta a uma determinada demanda, em
outras palavras, velocidade de entrega tem
por caracteristica a capacidade da empresa
em entregar produtos com prazos menores
gue 0Ss seus concorrentes.

Outro ponto que cabe mencédo no tema da
estratégia de producdo € a diferenciagdo
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entre critérios qualificadores e critérios
ganhadores de pedidos. Slack (1994) apud
Dupont (2011), classifica estes critérios da
seguinte maneira:

o  Critérios Qualificadores: estes
critérios dizem respeito ao padréo
minimo exigido pelos consumidores.
Para que um determinado item possa
competir no mercado este deve
atender um nivel minimo de
performance. Se o produto apresentar
um padréo de desempenho acima do

esperado, no entanto, ndo haverao
ganhos  substanciais com  este
atributo, seu desempenho superior
trara apenas beneficios menores.

e Critérios Ganhadores de Pedido:
estes atributos contribuem de uma
maneira direta e significativamente
para a realizacdo de um negdcio,
para conseguir um pedido. S&o
considerados pelos consumidores
como razdes-chave para comprar o
produto ou servigo.

Quadro 1 - Principais atributos competitivos presentes na literatura.

Dimensdes Competitivas

Autores Custo Prazo | Velocidade

Hayes &
Wheelwringh
(1984)

Flexibilidade | Qualidade

Inovati-

vidade Servico

Leong et al.
1990

Dangayach
2001

rin 1997

Sklrmer 1974

Brown (2007)

Cristiansen
2003

Acur (2003)

Kim (2004)

Palva et al.
2009

Antunes et al.
(2009) X

X

Ferdows & De
Meyer (1990) X X X

X X

Slack (1994) X X X

X X

Fonte: Dupont, 2011

Ha ainda um terceiro nivel de atributos
competitivos que segundo Slack (1994) apud
Dupont (2011), sdo chamados critérios menos
importantes, que sdo o0s itens que nao
influenciam o consumidor de uma maneira
direta, e caso estejam presentes serdo
apenas aditivos. A performance neste tipo de
critério  ndo influencia a decisdo do
consumidor comprar ou nao determinado
item.

3 CONSTRUGAO DO ROADMAP

A partir do referencial tedrico apresentado
acerca de estratégias de producéao, com base
nos modelos apresentados, iniciou-se a
elaboracdo do roadmap. Inicialmente foi
definida a formatacdo do instrumento que
deve seguir um modelo de fluxograma,
apresentando passos a serem seguidos,
portais de deciséo, feed-backs do sistema e
outros pontos inerentes a este tipo de
roadmap. Como o intuito do trabalho é
promover uma simplificacdo das principais
ferramentas de  decisGes  estratégicas
pesquisadas (Framewok de Miltenburg, 2007,
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Matriz importancia desempenho de Slack,
2009, Modelo de Dupont, 2011, etc) o formato
de fluxograma foi selecionado por ser familiar

ao publico. Na figura 2 ¢é apresentado
esquematicamente o roadmap proposto, que
€ 0 objetivo deste trabalho.

Figura 2 - Roadmap para posicionamento estratégico de producéo
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Definiu-se quais ferramentas existentes na
literatura seriam utilizadas na confeccdo do
roadmap. Optou-se por utilizar as que mais
agregariam valor e que fossem de aplicacéo
pratica reconhecida, visto que néo se tem por
intencdo a criacdo de um instrumento que
condense toda a informac&o necessaria para
definicdo estratégica de uma unidade, mas
sim um guia simples para auxiliar a tomada de
algumas decisbes importantes.

Inicialmente o usuério deve selecionar um dos
atributos competitivos para iniciar o fluxo. No
roadmap estes estao apresentados no mesmo
quadro, porém a utilizacdo deve ser atributo
por atributo. A primeira ferramenta de analise
€ a matriz proposta por Slack (2009) para
analise de importancia e desempenho de
cada atributo. A matriz esta apresentada em
dois portais de decisdo. O primeiro diz
respeito  a importdncia do determinado
atributo (classificador, ganhado de pedido ou
menos importante) e o segundo ao
desempenho em relacdo ao mercado
(desempenho fraco, neutro ou forte em
relagdo ao mercado). Nestes dois passos de
deciséao, estéo definidos algumas
necessidades de acfes pontuais de melhoria,
porém se tratar-se de critérios qualificadores
ou ganhadores de pedido s8o necessarias
acbes mais urgentes, desta maneira o
roadmap segue no seu desenvolvimento.

Seguindo no roadmap proposto, uma das
possiveis acdes para melhorar o]
desempenho, pode estar ligada a
discrepancia em relacdo a matriz processo e
produto proposta por Hayes e Wheelwright
(1979). Se o processo nao estiver seguido a
diagonal da matriz, sugere-se que este seja
adequado e apo6s alguns resultados retome-
se a andlise. Caso a 0 processo esteja
adequado a matriz de Hayes e Wheelwright
(1979), o roadmap sugere uma analise de
demanda e capacidade.

Uma estratégia de subcapacidade esta
atrelada a uma maior utilizacdo dos ativos,
porém acarreta em perda de vendas em
alguns casos, haja vista a demanda maior que
a capacidade. Esta estratégia apresenta-se
interessante quando o atributo competitivo
estéa ligado, por exemplo, com a necessidade
de baixos custos. Uma estratégia de

supercapacidade por sua vez, acarreta uma
menor utilizacdo dos ativos, porém abre a
possibilidade de uma maior flexibilidade de
producao e de n&o perder vendas.

Apds, 0 roadmap guia O usuario para a
definicdo da elaboragdo da lista de agdes
gerada da utilizagdo do instrumento,
sugerindo que seja utilizado o método de
PDCA para gerenciamento das acdes.

4 CONCLUSOES E POSSIBILIDADE DE
FUTUROS TRABALHOS

O Roadmap proposto pode ser entendido
como um roteiro que uma organizagdo tem
para alcancar um objetivo especifico no
tempo  necessario. Deste modo, a
organizacdo pode monitorar as expectativas
do mercado e assim posicionar-se sem
perder espaco no mesmo. Os Aoadmapping
podem ser usados para diferentes aplicacdes,
entre estes, para alinhar a estratégia com o
que o cliente espera, assim como identificar
deficiéncias dificeis de visualizar e escolher a
melhor decis&o para ser fazer.

A elaboracdo de roadmaps tem de ser
entendido como um processo continuo que
faz parte do ciclo de vida da organizacdo. A
utilizacdo de Aoadmap auxilia na contencao
dos riscos existentes na organizacdo. Como
exemplo podemos salientara a questdo onde
o0 volume e flexibilidade muitas vezes sé&o
trade off's e a definicdo da estratégia a ser
empregada € de suma importancia, pois
investimentos em equipamentos geralmente
acarretam dispéndio de valores elevados. No
roteiro (roadmap) proposto ele fornece uma
informacdo clara para os tomadores de
decisdo avaliar diferentes cenarios e
posicionamento estratégico da organizacao.

No que tange a trabalhos futuros, seria
interessante  a aplicagdo do roadmap
proposta em um estudo de caso comparando
as acbes estratégias da organizacéo frente a
ferramenta proposta. Ainda juntamente com o
roadmap proposta, seria coerente a utilizacédo
de ferramentas de planejamento por cenarios,
pois o mercado é dindmico e decisdes
tomadas hoje, podem impactar de forma
negativa a organizagéo no futuro.
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Capitulo 14

O presente estudo trata do sistema de informacao como recurso que visa
garantir a disponibilidade e distribuicdo de informaces imprescindiveis para
orientar e guiar os profissionais na continuidade dos diferentes cuidados prestados
por uma instituicdo de longa permanéncia para idosos (ILPI). Foi realizado um
estudo de caso para compreender a relacdo entre o sistema de informacéo e a
comunicacado dos profissionais que atuam no cuidado integral de uma ILPI.
Objetivou-se compreender como se estabelece o suporte proveniente do sistema
de informagdo mantido na instituicdo a comunicacdo entre os servicos. Os
resultados demonstraram que a auséncia de sistemas de informacéo
fundamentados em recursos tecnoldgicos ndo apresentou impedimentos para a
gestdo da ILPI disponibilizar recursos com a finalidade de sistematizacdo das
informacdes inerentes aos cuidados prestados como previsto na legislacdo. As
conclusbes apontaram que o sistema de informacdo vigente carece de
intervencdes intencionais a fim de sanar os problemas encontrados os quais
prejudicam a comunicacdo entre 0s servicos e também de possibilitar a
manutencdo de uma comunicacao de qualidade entre servicos a fim de coibir mal-
entendidos e falhas que possam afetar a seguranca dos residentes e prejudicar a

qualidade dos atendimentos.

Gestao do cuidado; Sistema de Informacao



1. INTRODUGAO

O aumento da longevidade em nosso pais
resultou numa crescente demanda por
Instituicbes de Longa Permanéncia para
Idosos (ILPIs) de modo concomitante a
preocupacdo com a qualidade dos servigcos
prestados por estas instituicdes. Visando a
qualidade do atendimento em ILPIs torna-se
necessario aos profissionais da instituicao que
integram a gestdo do cuidado o acesso as
informacdes referentes aos SErvigos
prestados que influenciam direta ou
indiretamente a continuidade do cuidado,
visto que estes profissionais sdo movidos por
informacdes sistematizadas.

A gestédo do cuidado de idosos em ILPIs deve
compreender o cuidar como um exercicio
constante, baseado nas necessidades do
idoso, atendendo as demandas que surgem
no decorrer do processo de
institucionalizacao (ARAUJO; SOUZA; FARO,
2010).

Com efeito, é significativa a comunicacao
entre os profissionais do cuidado, pois como
enfatiza Bricon-Souf et al. (2003) uma boa
comunicacéo da informacéo é o ponto crucial
para melhorar a coordenacao dos individuos.
Nesse sentido, torna-se relevante identificar a
qualidade da comunicacao que se estabelece
a partir do sistema de informacao corrente na
instituicao.

Ao passo que os sistemas de informacéo na
area da saude podem viabilizar processos
que facilitem o trabalho da instituicdo, ao
mesmo tempo, possibilitam averiguacédo e
avaliacdo do atendimento e do cuidado.

Segundo Jensen (2013) um sistema de
informacé&o garante a disponibilidade imediata
das informacdes relevantes que fomentam
uma interacéo interdisciplinar com foco no
cuidado dos idosos. Do mesmo modo, para
Beuscart (2004) os sistemas de informacgao
facilitam a cooperacdo dos profissionais
envolvidos no  processo do  cuidar,
melhorando a qualidade da gestdo dos
SEervigos.

Os servicos pautados na distribuicdo de
informacGes fidedignas eleva a qualidade do
cuidado e propicia uma melhor comunicagao
entre os profissionais em suas diferentes
atribuicdes. Nesse sentido, o fluxo das
informacBes torna-se de grande valia a
instituicdo para o aperfeicoamento dos
servicos prestados.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 INSTITUIGAO DE LONGA PERMANENCIA
PARA IDOSQOS - ILPI

As chamadas instituicbes para idosos s&o
denominadas por ILPIs, como ja mencionado
anteriormente a sigla se refere as Instituicdes
de Longa Permanéncia para l|dosos. Esta
denominagdo segundo Araujo, Souza e Faro
(2010) foi adotada pela Sociedade Brasileira
de Geriatria e Gerontologia para padronizar a
nomenclatura dos estabelecimentos que
prestam servicos de cuidado integral aos
idosos.

As ILPIs asseguram o amparo a velhice,
principalmente a velhice fragilizada. Essas
instituicdbes desde os primoérdios foram se
configurando e se modificando no decorrer do
tempo. Historicamente as ILPIs tém sua
origem fundamentada na caridade e no
atendimento basico das necessidades de
manutencédo da vida (WATANABE, 2010).

Camarano e Kanso (2010) afirmam que no
Brasil, “ndo ha consenso sobre o que seja
uma ILPI” (p. 233). Este termo é a
ressignificacdo de asilo que se constituiu na
sua origem assisténcia aos necessitados
diante da auséncia de politicas publicas. As
autoras supracitadas definem ILPI como “uma
residéncia coletiva, que atende tanto idosos
independentes em situacdo de caréncia de
renda efou de familia quanto aqueles com
dificuldades para o desempenho das
atividades diarias, que necessitem de
cuidados prolongados” (p. 234).

Entre outros termos, para a ANVISA (BRASIL,
2005) as ILPls séo instituicées
governamentais ou ndo governamentais de
carater residencial destinado ao domicilio
coletivo de pessoas com idade igual ou
superior a 60 anos, com ou sem suporte
familiar, em condicéo de liberdade, dignidade
e cidadania.

Segundo Camarano (2010) atualmente o
Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome (MDS) € o ¢rgéo
responsavel pelas politicas publicas de
cuidados de longa duragdo. Desta forma, a
ILPI & preconizada pelas politicas como
estabelecimento de atendimento integral
institucional que ofereca servicos em
abrangentes éareas especificas a populacéo
idosa.

Segundo Born (2011) embora as ILPIs em
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regime de internato ainda sofram com a
rejeicdo da sociedade, ndo se pode ignorar
seu importante papel na rede de servigcos
geronto-geriatricos. Esta rejeicdo é fruto dos
resquicios histéricos que estao arraigados na
imagem destas instituicdes.

Visto que atualmente, segundo Born e
Boechat (2013) os servicos oferecidos por
essas instituicbes consistem em satisfazer
multiplas necessidades dos residentes que
abarcam o carater material, emocional e
espiritual, cujo objetivo é inclui-los no convivio
social e na assisténcia integral a saude.

2.2 GESTAO DO CUIDADO EM ILPIS

A equipe multiprofissional atuante em ILPls
deve ser destacada segundo o estudo de
Santos et al. (2008) devido a importancia
desta equipe para o desenvolvimento de um
trabalho adequado aos idosos residentes,
considerando uma prestacéo de servicos que
envolvam infraestrutura adequada, numero de
funcionarios suficientes para a demanda e
qualificacdo na area gerontoldgica.

De acordo com Feuerwerker (2011) é
imprescindivel o envolvimento e a integracao
dos profissionais dos diferentes servicos para
o alcance de resultados significativos a rotina
de trabalho, ao atendimento de requisitos
inerentes aos servicos prestados e ao
cumprimento da legislacéo.

Diante do exposto, é importante destacar o
art. 50 inciso XV do Estatuto do Idoso que
obriga as entidades a prestarem atendimento
individualizado que requer a manutencéo de
arquivo de anotacbes dos residentes que
constem datas e circunstancias dos
atendimentos (BRASIL, 2003).

Os servicos oferecidos pelas ILPIs tém como
premissa suprir as necessidades da
populagcdo atendida, a0 mesmo tempo em
qgue € uma opgao de lar aos idosos. De
acordo com Christophe (2009) uma ILPI pode
organizar e oferecer uma variada gama de
SEervigcos, Como 0S essenciais, que preservam
a saude e propiciam bem estar . Tais servigcos
sdo oferecidos por profissionais que
compbdem o quadro de funciondrios da
instituicdo, por prestadores de servigos, por
meio de parcerias firmadas com 06rgaos,
instituicbes e com universidades. Por
intermédio das universidades e escolas de
formagcdo técnica, 0s estagiarios podem
compor a equipe de cuidado. Além disso,

alguns servicos sdo oferecidos pelo trabalho
voluntéario, Souza (2014) define este trabalho,
como aquele que é “prestado com animo e
causa puramente benevolentes, de forma
gratuita” (p. 37), ou seja, o cuidador voluntario
pode desempenhar atividades por livre
vontade e disponibilidade, sem qualquer fim
lucrativo. Torna-se mais uma alternativa para
as ILPIs a fim de suprirem e complementarem
suas necessidades de servigos.

Martins et al. (2011) concebe o cuidado em
ILPI como uma pratica de proximidade do
profissional ao residente idoso, com o
propdsito de “ amenizar os sentimentos de
abandono, tristeza, soliddo e privacdo de
liberdade por meio de um contato mais
proximo e de assisténcia direcionada também
aos familiares” (p.102).

De acordo com Born e Boechat (2013) a
qualificacdo dos profissionais atuantes nas
ILPIs tem extrema relevancia, visto que,
‘guanto  maior o numero de idosos
dependentes, maior e mais qualificado deveréa
ser o quadro de pessoal” (p. 1827). Além do
mais, para os autores é indispensavel que
estes profissionais recebam formacao bésica,
treinamentos e supervisao para
desempenharem suas atribuicdes.

2.3 SISTEMAS DE INFORMAGAO EM SAUDE

A versatilidade dos sistemas de informacao
possibilitou sua operacdo em muitas areas,
especificamente em salde, estes sistemas
agregam valor aos servicos prestados em
curto e longo prazo. De acordo com Branco
(1996) os registros sdo armazenados para
serem criadas reservas de conhecimento
sobre a situacio de saude da populacdo em
um determinado periodo.

O sistema de informagdo possui papel
fundamental no apoio a tomada de deciséo
de uma organizacdo, além do mais, possibilita
respaldo a gestdo para diagnosticar cada
setor da instituicdo desde que se tratem de
informacdes completas e objetivas (STAIR,
1998).

Para Laudon e Laudon (2010) o sistema de
informacao auxilia gestores e profissionais em
analisar  problemas, visualizar assuntos
complexos, propiciar estratégias e inovagdes
por meio das informacgdes produzidas.

Os autores Krist € Woolf (2011) mencionam
que dentre importantes funcionalidades de
um sistema de informagdo pode-se ressaltar a
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reunido organizada das informacGes dos
residentes, o controle do cuidado, o registro
de diagnosticos e de medicamentos. Estas
funcionalidades sdo importantes em ILPlIs,
visto que seus residentes geralmente
apresentam quadros complexos e diversos.

No contexto de uma ILPI pode-se citar o
prontuario como  suporte &  equipe
multiprofissional, visto que a Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitaria — ANVISA regulamenta
a manutencdo de um prontuario para cada
residente contendo todas as informacdes
pertinentes a seu estado de saude (BRASIL,
2004).

Pereira e Angeloni (2007) alertam que o
sistema de informagcdo deve estar adequado
para suprir as caréncias e necessidades
informacionais de uma instituicdo, pois apesar
do volume e tipos de sistemas disponiveis
para oferecer suporte ao gerenciamento das
organizactes, a qualidade e adaptabilidade
nem sempre estdo coerentes com as reais
necessidades.

Os autores Hirakawa et al. (2004) apontam
que um sistema de informacdo baseado na
Tecnologia da Informagéo (Tl) pode contribuir
para a comunicacio entre os profissionais e

também aos processos de registros nos
servicos de saude. Por outro lado, deve-se
ponderar que Tl inclui custos e dependem de
ferramentas eficientes e aplicabilidade segura
aos servicos e a equipe. No Brasil,
consideravel parte das ILPls opera com
sistemas ndo informatizados, pois seus
estados financeiros s&o vulneraveis.

3. METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa com abordagem
qualitativa, uma vez Qque Se procurou
responder questdes particulares inseridas
num contexto em que regem diversos fatores.
A partir do estudo de caso, buscou-se como
esclarece Neves (1996) saberes de como e
por que certos fenémenos ocorrem dentro de
um contexto especifico. A pesquisa realizada
procurou compreender o sistema de
informacdo como suporte a comunicacéo dos
profissionais que atuam na gestao de cuidado
de uma ILPI situada no interior de S&o Paulo.

Foram realizadas entrevistas com sete
profissionais das seguintes areas de atuacgdo:
administragdo, enfermagem, nutricdo e
fisioterapia. Conforme é apresentado no
quadro 1.

Quadro 1 - Profissionais que integram a gestao do cuidado da ILPI estudada.

Area de atuacéo: Profissional:

Administracéo Administradora

Enfermeira RT

Enfermagem Enfermeira

Técnica em Enfermagem

Nutricionista

Nutricdo

Cozinheira

Fisioterapia Fisioterapeuta

Fonte: elaborado pelos autores.

Para alcancar os objetivos deste estudo foram
desenvolvidos questionarios fundamentados
em conceitos teodricos para a realizagdo de
entrevistas estruturadas, distintas a cada area

profissional.

A fim de clarificar o método de pesquisa, 0
processo (figura 1) foi esquematizado para
ser melhor apreciado.
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Figura 2 — Diagrama do Método.
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Raros sdo os trabalhos que consideram sistemas de
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similares
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Entrevistas

Questdo de Pesquisa
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Contribuicdes
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'
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|
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v

Cadeias de

Conclusdes [ .
Evidéncias

Fonte: elaborado pelos autores.

As respostas similares e as observactes
foram analisadas e categorizadas. Por
conseguinte, foram determinadas evidéncias
fundamentais para o desvelamento dos
fenbmenos encontrados. Haja vista que o
estudo de caso possui a capacidade de
trabalhar com uma variedade de evidéncias,
documentos, artefatos, entrevistas e
observacdes (BRESSAN, 2000).

O estudo procurou estabelecer a partir da
categorizagdo dos dados a manutencéo de
uma linha de evidéncias constituida por
cadeias de relagbes intrinsecas a
problematica de pesquisa como sugere Lima
et al. (2012), essas cadeias de evidéncias
foram fundamentais para o delineamento das
conclusGes e contribuicbes do presente
estudo.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A partir dos dados coletados foi verificado
quanto ao quadro de profissionais que
compdem a gestdo do cuidado uma
consideravel turnover. Com excecdo da
administradora a rotatividade de funcionarios
pbde ser identificada, visto que dos
profissionais que compdem a gestdo do
cuidado, os quais participaram da pesquisa,
foi identificado que o profissional com maior
tempo de servigo, possui menos de trés anos
de atuacao na ILPI estudada.

A instituicdo foco deste estudo mostrou
disponibilizar recursos formais para registros,
consultas e transmissdo de informacdes.
Entende-se por recursos formais, aqgueles que
s&o estruturados de acordo com as regras €
procedimentos da instituicdo (PLETSCH,
20083).

Estes recursos, 0os quais ndo utilizam suporte
tecnolégico sdo descritos no quadro 2 sob a
otica dos profissionais que compdem a
gestao do cuidado.
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Quadro 2 - Sistemas de Informacéo estabelecidos pela ILPI para o suporte a comunicagéo entre os
profissionais da gestéo do cuidado.

Recursos Formais Descricéo

S&o exposicdes escritas de forma detalhada contemplando as
informacdes inerentes a prestacdo do cuidado.

Relatorios

SECllesEN (g PlielSelollfE==i Momentos de encontros entre todos os profissionais das
multiprofissionais) diferentes esferas do cuidado.

As pastas séo distintas por area de cuidado. Nas pastas da
equipe de enfermagem séo arquivados os prontuarios. Nas
pastas das areas de nutricdo, fisioterapia e médica sao
armazenadas a evolucéo dos residentes.

Pastas

Destinado a passagem de plantdo utilizado pelos

Cadernos ST i
profissionais de enfermagem para registros e consultas.

Contempla as informagdes pertinentes ao residente, como
fichas de acolhimento; ficha de internacédo; ficha cadastral;
formularios; protocolos; folha de checagem de medicagao;
entre outras.

Prontuario do Residente

E um livro, no qual séo registradas as interacdes entre o0s
servicos e as discussdes em reunides.

O prontudrio multiprofissional na ILPI estudada trata-se de
uma ficha reservada para o registro da evolugéo do residente,
utilizado pelas areas de nutricao, fisioterapia e médica.

Prontuario Multiprofissional

Fonte: elaborado pelos autores.

Dentre os recursos disponibilizados, foi rascunho.
possivel observar que o armazenamento das
informacbes € fragmentado. Visto que os
registros sdo arquivados em pastas distintas,
pertinentes a cada area de cuidado. Foi
verificado também que n&do ha padronizacéo
na denominacé&o dos recursos utilizados pelos
profissionais.

Nesse sentido, foi identificado o fluxo de
informacdes entre os servigcos (figura 2), o
qual se estabelece por meio da interacao
multiprofissional a partir dos sistemas de
informacao verificados.

Nesse contexto, os dados analisados
assinalaram problemas como a insatisfacao
identificados 0s recursos informais que séo guanto a interacéo entre os profissionais e a
utilizados pelos profissionais a fim de falta de clareza nas informacoes transmitidas
favorecer a lembranga de que ha informagdes devido letra ilegivel. As intercorréncias

Além dos recursos formais, foram

ndo registradas. Esses recursos de cunho
pessoal tratam-se de lembretes, marcagdo em
dorso da mao, caderneta de bolso e

também foram apontadas pelos profissionais
por considerarem restringir 0 tempo para os
devidos registros dos cuidados prestados.
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Figura 2 — Fluxo de informacoes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O fato de néo haver softwares ou banco de
dados para registros e recuperacdo de
informacdes, demonstrou ndo ser problema
aos profissionais para acessar informacées
indispensaveis para atuacao profissional.

Pode-se compreender que o fluxo de
informacdo dos profissionais do cuidado
direcionado a administradora se estabelece
de forma manuscrita e sem uso de tecnologia,
reforcando ndo haver barreiras ao acesso as
informac6es, fenbmeno pelo qual finda
favorecer a qualidade da gestéo.

Dentre o0s sistemas de informacgao
disponibilizados com a finalidade de
sistematizacdo da informacao, destaca-se o
prontuério como principal fonte de informagéo
designado a apoiar os profissionais em suas
funcoes.

Os profissionais percebem as reuniées como
meio de interacdo multiprofissional, portanto,
as consideram como espago para a
propagacdo das informagfes inerentes aos

trabalhos exercidos, bem como de decisdes.

Apesar da fragmentacdo da informacéo, visto
que a responsabilidade dos registros, bem
como de seu armazenamento estdo ligadas
as competéncias de cada area da gestéo do
cuidado, as referidas informacbes sé&o
disponibilizadas para consultas e feedbacks a
todos os profissionais da instituicdo. De modo,
que os profissionais do cuidado se utilizam
dos sistemas de informacdo vigentes na
instituicdo para apoiar e gerenciar as acoes
individuais e coletivas de trabalho.

Embora as informacgdes registradas
permanecam disponiveis para consulta, o
profissional precisa adotar a postura de
busca-las para a validacdo das mesmas, ou
seja, dependem de confirmacdo das
informagbes comunicadas oralmente. Esse
fenbmeno demostra a importancia do
profissional de se perceber como parte dos
sistemas de informacao que oferecem suporte
aos seus servigos. Dentre as andlises deste
estudo, uma postura ativa e consciente do
profissional ndo tem se mostrado t&o relevante
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no contexto estudado.

Nessa linha de pensamento, entendendo
todos os envolvidos como parte do processo
informacional, bem como das
responsabilidades de cada profissional, se
mostrou raso, pouco eficiente. Essa conclusdo
pode ser contemplada devido a interacéo
cotidiana entre os profissionais das diferentes
areas nao ser considerada satisfatéria por
todos os profissionais da gestdo do cuidado.

Além disso, os sistemas de informacéo
apoiam a comunicacdo verbal entre os
servicos, seja pela oralidade, quanto pela
escrita. Nesse sentido, a rotina de atividades
dos profissionais esta fortemente relacionada
a comunicagao entre 0s servicos.

Fica clarificada a importancia de adequacéo
dos sistemas de informacéo, bem como da
conscientizacdo das responsabilidades e
seriedade de todos os profissionais que
fazem parte do processo.

Pretende-se chamar a atenc&o acerca dos
problemas identificados, pois falta clareza nas
informacdes transmitidas a partir dos registros
manuscritos. A letra ilegivel de acordo com os
profissionais mostrou ser um obstaculo para a
compreensdo das informacées.  Outro
elemento que prejudica a qualidade das
informacdes é o tempo, principalmente aos
profissionais de enfermagem, pois
comumente enfrentam intercorréncias e
algumas vezes podem deixar de registrar
informacdes pertinentes ao cuidado no
momento em que é realizado.

A atencdo clamada inicialmente corresponde
aos elementos constituintes dos sistemas de
informacé&o vigentes na ILPI, os quais
carecem de intervencdes intencionais a fim de
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Capitulo 15

As empresas, em busca da melhoria continua em seus processos,
procuram ferramentas adequadas para um bom planejamento em diversos setores,
obtendo resultados expressivos em ganho de producédo e reducdo de custos
através da execucdo em suas atividades. Com o avanco da tecnologia, empresas
investem em sistemas automatizados para agilizar e facilitar esses planejamentos.
Nesse sentido, este estudo tem como objetivo identificar as vantagens e
desvantagens de um sistema de organizacédo das informacdes operacionais das
atividades de uma mina subterrGnea na percepcdo dos usuarios. Esta pesquisa €
um estudo de caso caracterizada como exploratéria, descritiva € metodologica. Foi
realizada no centro de controle operacional de uma mina subterranea. O controle
atual mostra uma deficiéncia nas informacbes de forma que os resultados
apresentados nao permitiam acdes preventivas/corretivas eficazes para a solugéo
dos problemas. Os resultados obtidos por meio de um questionario aplicado a
equipe de supervisdo mostraram que a nova metodologia apresenta uma
favorabilidade de 81% em relacédo ao antigo processo. A implantacdo desse novo
sistema apresenta como pontos positivos um maior controle e confiabilidade das
informacdes, melhor planejamento das atividades e interacdo entre 0s niveis
hierarquicos, ao passo que como desvantagem tem-se a dificuldade de adaptacao
de alguns supervisores com o sistema.

Planejamento, Tecnologia, Mina Subterranea.



1 INTRODUGCAO

Para otimizar o tempo de processo produtivo
em qualquer empresa, é necessario planejar
corretamente  as  atividades a serem
desenvolvidas pelos funcionarios.
Organizagdes que ndo possuem um controle
operacional eficiente das tarefas de seus
setores podem passar por diversas
dificuldades com informagbes duplicadas
e/ou falta delas, o que gera perda de tempo e
transtornos  operacionais no  processo
produtivo.

Informacdes divergentes efou duplicadas,
além de ocasionar perda na producéo,
podem dificultar as execugdes das acdes, 0
que eleva os custos operacionais. Entretanto,
com o desenvolvimento da inovagéo
tecnoldgica, as organizacdes fazem grandes
investimentos em sistemas de informacé&o
com o proposito de facilitar o planejamento
das rotinas organizacionais. Esses sistemas
também servem para dar suporte efetivo nas
tomadas de decisao, pois fornecem relatérios
gerenciais com informacbes sobre os
processos da empresa.

A tecnologia da informacé&o, assim como o0s
sistemas de informagao (Sl), esta se tornando
peca indispensavel para um ambiente que
apresenta uma competicdo acirrada. Seja
para agilizar seus processos € comunicagao
e/ou para reduzir seus custos, tendo em vista
sobreviver e crescer no atual contexto
mercadoldgico, as empresas necessitam se
informatizar. (ALBANO, 2001).

Isso ndo é diferente em empresas de minas
subterraneas, informacfes equivocadas e/ou
divergentes podem afetar seu resultado.
Acrescenta-se ainda que o direcionamento
das acgdes corretivas e preventivas podem ser
empregadas de forma inadequada, o que
pode aumentar mais as perdas de tempo nos
processos produtivos e na execugdo das
atividades. Assim, percebe-se que um
sistema informatizado é essencial para o
desenvolvimento de qualquer atividade em
um processo produtivo.

Neste contexto, esta pesquisa busca
identificar as vantagens e desvantagens da
utilizag@o de um sistema de organizac&do das
informacgBes operacionais das atividades de
uma mina subterr@nea na percepcdo dos
usuarios.

2 TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Slack, Chambers e Johnston (2002) apontam
que as tecnologias de processamento de
informacao incluem qualquer dispositivo que
colete, manipule, armazene ou distribua
informac&o. A maioria destes classifica-se sob
o termo geral de “tecnologias de informacao”
(TI), que s&o o tipo de tecnologia mais comum
em producéo. A presenca da tecnologia da
informacdo em quase todos os tipos de
operacbes e o ritmo intenso do
desenvolvimento tecnolégico fazem com que
esta seja particularmente importante. No
entanto, para esses autores, questdes
operacionais e organizacionais séo
geralmente o0s principais obstaculos na
aplicacdo de tecnologia da informagéo
porque 0s gerentes sentem-se inseguros a
respeito da melhor forma de usar o potencial
tecnoldgico.

As rotinas organizacionais constituem a chave
para resolver o enigma da informacéo, elas
permitem aos gestores ter sucesso ao lidar
com a incerteza generalizada (BECKER E
KNUDESEN, 2001, apud LEITE 2011), pois,
elas criam um padréo de comportamento para
0s empregados agirem diante de determinada
situacéo.

Os beneficios provenientes do uso da Tl estao
diretamente relacionados as mudancas nas
rotinas organizacionais (estratégias,
estruturas, processos e cultura), além de
mudang¢as no escopo dos negdcios e na
operacdo da empresa (VENKATRAMAN,
1994).

Ao falar de informacgao, ndo pode-se esquecer
do conhecimento que segundo Setzer (2014)
conhecimento é uma abstracdo interior,
pessoal, de algo que foi experimentado,
vivenciado, por alguém. Nesse sentido, o
conhecimento ndo pode ser descrito; o que se
descreve € a informagdo. Também néo
depende apenas de uma interpretacao
pessoal, como a informagao, pois requer uma
vivéncia do objeto do conhecimento. Assim, o
conhecimento estd no ambito puramente
subjetivo do homem ou do animal. Parte da
diferenca entre estes reside no fato de um ser
humano poder estar consciente de seu
proprio conhecimento, sendo capaz de
descrevé-lo parcial e conceitualmente em
termos de informagado. A informacao pode ser
inserida em um computador por meio de uma
representacdo em forma de dados (se bem
que, estando na maquina, deixa de ser
informac¢&o). Como o conhecimento nédo é
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sujeito a representacbes, ndo pode ser
inserido em um computador. Assim, neste
sentido, é absolutamente equivocado falar-se
de uma 'base de conhecimento" em um
computador. O que se tem €, de fato, é uma
tradicional "base (ou banco) de dados".

Na atualidade, € notéria a importancia da
tecnologia da Informacdo no cotidiano das
pessoas e das organizagbes. Segundo
Pressman (2011), pessoas, negoécios e
governo dependem do software para tomada
de decisbes estratégicas, assim como para
operacdes cotidianas, sendo essencial que o
software apresente qualidade elevada.

3 METODOLOGIA

Este trabalho consiste em um estudo de caso
realizado no centro de controle operacional
de uma mina subterrdnea. Tem como objetivo
identificar as vantagens e desvantagens da
utilizacdo de um sistema de organizac&o das
informacdes operacionais das atividades de
uma mina subterrdnea na percepcdo dos
USUArios.

Nesse passo, esta pesquisa caracteriza-se
como exploratdria, descritiva e metodoldgica.

Em relacdo a caracteristica exploratéria, foi
desenvolvido com os empregados do centro
de controle operacional que conviveram com
as informacdes antes e apds a implantacéo
do sistema desenvolvido a partir da
metodologia criada, a fim de identificar as
vantagens e desvantagens da utilizagdo do
sistema.

E como metodolégica foi criado e
implementado uma nova metodologia de
controle  para  melhor  gerenciamento,
organizacéo e confiabilidade das informacgdes
na empresa.

A empresa de mineragdo estudada é uma
empresa de grande porte que seu foco € a
extracdo de ouro, localizada a 100 Km de
Belo Horizonte (Minas Gerais). A escolha do
local deu-se por questdes de acessibilidade,
visto que um dos autores deste estudo
trabalha na empresa.

Uma nova metodologia foi criada e
desenvolvida no periodo de setembro de
2014 a junho de 2015, com o intuito de
melhorar o sistema anteriormente utilizado,
onde se gerava varios controles com as
mesmas informagdes, causava transtornos na
busca correta do que realmente aconteceu na

jornada de trabalho e dificultava a tomada de
deciséo.

Para verificar as vantagens e desvantagens
da metodologia proposta foi desenvolvido um
qguestionario que foi aplicado aos supervisores
de producéo bem como ao chefe de area da
operacdo que trabalhavam com @ as
informagdes no antigo e novo formato de
gestao do processo.

O questionario foi aplicado entre 10 a 31 de
agosto de 2015. Ele possibilitou uma
avaliac8o do sistema pelos empregados. Esse
constitui de 8 questdes direcionadas para o
sentido de obter uma favorabilidade na
implantacéo do novo sistema de
gerenciamento, que buscou identificar as
vantagens e desvantagens da utilizacdo de
um sistema de organizac8do das informacdes
operacionais das atividades de uma mina
subterrdnea na percepcéo dos usuarios.

O calculo do nivel de favorabilidade é a média
ponderada dos resultados em relacdo ao
namero de respostas para o grau de
favorabilidade. Desta forma, o resultado do
calculo é obtido ao multiplicar o numero de
respostas de cada grau de favorabilidade
pelo seu percentual em relacdo ao de
resposta, o resultado é dividido pela soma
das respostas. Para identificar o nivel de
favorabilidade, foi definido os limites de cada
nivel, ou seja, muito favoravel = 75% < 100%;
favoravel =2 50% < 75%; pouco favoravel =
25% < 50%; desfavoravel < 25%.

O numero de empregados que trabalham
diretamente no centro de controle, consiste
em 4 supervisores, em uma escala de
trabalho de 12 h e 1 chefe de area, que
trabalha em turno administrativo. Neste grupo
de empregados, todos responderam ao
questionario. Assim, foi realizado uma analise
de conteddo das respostas dadas ao
questionario de pesquisa.

Com o propodsito de sigilo dos empregados,
neste estudo os mesmos foram classificados
como: (SUP1, SUP2, SUP3, SUP4, CA1).

4 RESULTADO DA PESQUISA

As atividades realizadas na mina subterranea,
onde foi aplicada a metodologia, ¢ dividido
em dois ciclos operacionais: o ciclo do
desenvolvimento e o ciclo da lavra.

O ciclo operacional do desenvolvimento é
realizado por meio de sete atividades, isto &,
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desmonte e ventilagdo, lavagem de frente,
limpeza de minério, saneamento de chocos
mecanizados, saneamento de chocos manual,
perfuracdo para contengcdo, avango e
instalac&o de tirantes.

O processo de producdo de lavra tem a
finalidade de gerar a massa de minério com
teor especificado para alimentagdo da planta
metalurgica.

Algumas etapas do ciclo de lavra sé&o
parecidas com as atividades de
desenvolvimento com pequenas alteracoes
técnicas e de qualidade.

Para se gerar a massa da lavra é necessario
um modelamento do corpo de minério que é
realizado pela equipe de geologia, as
informacdes s&o repassadas para a equipe
de planejamento que confecciona o projeto
de Leques (projeto de furos a ser realizado na
area de lavra).

O processo de lavra continua com o
saneamento de rochas semi soltas, que
garante a seguranca da equipe operacional,
com isso a area estd novamente liberada para
que as etapas do ciclo ocorram normalmente.

41 PROCESSO DE CHEGADA DAS
INFORMACOES

Todas as informacbes geradas pela equipe
operacional sdo direcionadas ao Centro de
Controle Operacional (CCO), que registra e
controla os dados em diferentes planilhas de
controle que quase sempre ndo possuem
sincronismo, o que dificulta o direcionamento
das atividades no seu dia a dia, além da
dificuldade na tomada de decis&o gerencial.

Os supervisores que atuam no CCO
trabalham em revezamento de turnos com
diferentes equipes o0 que torna o controle das
atividades fundamental para o atingimento de
todas as metas acordadas nos planos de
producdo das diferentes areas dentro da
mina.

Todas as planilhas e suas informacdes s&o
repassadas em reuniées diarias no inicio do
12 turno junto ao corpo técnico e gerencial da
empresa. Neste momento, a veracidade e
exatiddo das informacbes €, sem duvida, o
ponto chave para definicdo da rotina diaria de
trabalho.

Além das informacfes geradas pelo CCO,
compbe o Relatério Gerencial enviado a
Diretoria: o relatério de producéo, de custos e

de performance da empresa. Desta forma,
passa a se tornar a base de informagéo oficial
da empresa que posteriormente é compilado
e enviado semanalmente para sua matriz.
Sendo assim, estruturar as informagdes na
sua origem e trata-la é fundamental no
objetivo de garantir a credibilidade e
confiabilidade dos dados, suportando as
tomadas de decisdo necessarias para a
empresa.

4.2 RELATORIOS OPERACIONAIS

Neste item, é apresentado quais s8o0 o0s
relatorios operacionais gerados pelo CCO
antes da metodologia desenvolvida para
implementagéo do sistema.

® - Relatério Programacao Diéria: séo
descritas todas atividades que devem ser
realizadas durante o turno em cada frente
de servico, como a quantidade de
carregamento realizado, numero de
amostragens e a quantidade de cabo
instalados;

= - Relatério de Equipamentos: ¢é
considerado um dos mais importantes no
CCO pelo fato de monitorar a situagéo da
frota dos equipamentos. E atualizado a
todo momento para, no fim do turno, ser
impressa uma versao final contendo a
situacdo de cada equipamento na mina,
detalhando se ele estd em manutencéo
corretiva, manutencdo preventiva ou
liberado para operar. Dependendo das
situacbes desses equipamentos no turno,
pode haver uma  alteracdo da
programacéo, afetando perdas ou ganhos
na producao;

= - Relatério de Fogos: ¢é utilizado para
registrar cada fogo executado na mina.
Fogo € um termo utilizado em mina
subterrénea, que significa a quantidade
de frentes que foram detonadas em um
turno. As informacdes como qual frente foi
detonada, qual equipamento foi utilizado
para a realizacdo dessa atividade, se a
frente que foi detonada, referem-se a
lavra ou desenvolvimento, o nome do
operador do equipamento, e qual o
blaster (responsavel pelo carregamento
de explosivos), foi responsavel por
manipular o explosivo naguela detonagéo,
constam-se no relatério de fogo;
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= - Relat¢rio de Abertura e Fechamento
de Pilhas: tem como caracteristica
direcionar qual pilha devera ser priorizada
decorrente da qualidade do minério,
permite a rastreabilidade de qualidade da
lavra detonada, além de um controle
singular de qual pilha esta fechada pronta
para ser realizada a limpeza e qual pilha
estd aberta, onde ¢é permitido o
enchimento com mais material. Essas
informacbes de abertura e fechamento
sdo passadas ao CCO por meio de
telefone por uma empresa contratada
responsavel por esta atividade de
transporte de pilhas. Esse material é
transportado para outro setor da empresa

para que possa ser realizado o tratamento
e beneficiamento do minério.

43 METODOLOGIA UTILIZADA PARA
DESENVOLVIMENTO DO  SISTEMA DE
INFORMAGAO

A metodologia proposta foi desenvolvida em
Excel com a linguagem de programacéo em
Visual Basic, com o objetivo de melhorar a
organizacdo e chegada de informagdes ao
Centro de Controle Operacional. Na figura 1, a
seguir, pode-se verificar a tela principal do
sistema de gerenciamento de informagéo.

Figura 1 — Tela de Identificac&o

CCo
CCO - Identificacao

Usuario: I = I

Senha:

Fonte: Os autores

Por meio da figura 1, pode-se verificar que a
tela de Identificac8o possui entrada do nome
do usuario € a senha. O usuario € o supervisor
do CCO que, ao inserir seus dados, realiza a
inicializag&o do sistema.

Apo6s a inicializagcdo do sistema, a proxima
tela € o Menu Principal, que apresenta as sub-
telas para o supervisor de producéo inserir as
informagc6es no sistema. Com o Menu
Principal em aberto, o Supervisor do Centro
de Controle Operacional alimenta o sistema
de acordo com a demanda e as atividades
realizadas na jornada de trabalho. A partir do
momento em que as informacfes sao
recebidas pelo supervisor do CCO, este
langa-as no sistema de acordo com cada
frente de trabalho.

Apos o desenvolvimento da metodologia, que
gerou o sistema de gerenciamento das
informacdes da mina, foram realizados
treinamentos de como funciona o sistema
para capacitacédo dos supervisores do CCO.

Para identificar as vantagens e desvantagens
da utilizacdo do sistema de gerenciamento de
informacdes, um questionario foi aplicado aos
supervisores do CCO. Os resultados
encontrados sobre essa questdo podem ser
verificados no item apresentado a seguir.
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4.4 RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS
APLICADOS AOS SUPERVISORES E CHEFE
DE AREA DA OPERAGCAO

Nesse item, é apresentado o resultado da
entrevista com os Supervisores e Chefe de
Area da Operacdo com o indice de
favorabilidade da implantacdo da metodologia
proposta.

A entrevista foi realizada com o propésito de
identificar se a nova metodologia aplicada
apresenta melhores resultados em reducéo ao
tempo para tomada de deciséo, sinergia entre

0s niveis  hierarquicos, aumento da
capacidade operacional € de méo de obra e
organizacdo, controle e rastreabilidade das
informacdes do que a metodologia anterior.

A primeira pergunta buscou identificar se a
nova metodologia proporciona uma melhor
interacdo entre os niveis hierarquicos para o
planejamento das atividades.

Os resultados obtidos da pergunta um, num
total de 5 respostas, pode ser verificado no
grafico apresentado na figura 2.

Figura 2 — Nivel de Interac&o Hierarquica

Muito Favoravel

Favoravel

B N° Amostras

Pouco Favoravel Desfavoravel

Fonte: Os autores

Conforme demonstra o gréafico da figura 2,
pode-se dizer que todos 0s supervisores
acreditam que o sistema é favoravel ou muito
favoravel.

A figura 3 apresenta o indice de
favorabilidade do nivel de interacdo entre os
niveis hierarquicos para o planejamento das
atividades.

Figura 3 — Faixa de Progresséo de Nivel de Interacéo Hierarquica

0% 10% 20% 30%

40%

85%

50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Os autores

Conforme pode-se verificar na figura 3, o
indice de favorabilidade do nivel de interacao
entre 0s niveis hierarquicos para o
planejamento das atividades é de 85%.

A proxima pergunta buscou identificar se o
sistema gerenciamento das informagdes da

mina permite que as informagdes sejam mais
confiaveis e se garante uma maior rapidez em
sua obtencéo.

O gréfico apresentado na figura 4 mostra o
resultado da apuragcdo das respostas dos
supervisores e chefe de area a pergunta 2.
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Figura 4 — Confiabilidade e Rapidez
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Pouco Favoravel Desfavoravel

Fonte: Os autores

Em relacdo a questédo sobre confiabilidade e
rapidez das informacgdes, conforme respostas
dos supervisores e chefe de area
apresentado na figura 4, pode-se afirmar que
todos consideram muito favoravel ou favoravel

o sistema de gerenciamento das informacoes.

O indice de favorabilidade em relacdo a
confiabilidade e rapidez das informacgdes
pode ser observada na figura 5.

Figura 5 — Faixa de Progressado de Confiabilidade, Rapidez nas Informagdes

0% 10% 20% 30% 40%

85%
50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Os autores

Com um indice de 85% de favorabilidade o
sistema se mostrou mais confiavel e que
garante uma maior rapidez de obtenc&o das
informacoes.

A pergunta 3 buscou identificar se as
tomadas de decisdo com resultados positivos,

isto é, eficaz, foram favorecidas com a
implantacdo do sistema de gerenciamento
das informacgdes.

Segundo informagdes dos supervisores e
chefe de érea a questdo trés, o grafico
ilustrado na figura 6 foi desenvolvido.
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Figura 6 — Obtencao de Resultados Positivos com Tomadas de Decistes
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Fonte:

Nota-se por meio do gréafico da figura 6 que
um supervisor considera que o0 sistema de
gerenciamento das informagdes € pouco
favoravel para tomadas de decisdes que
possuem  resultados  positivos, 0o que
representa 20% da amostra. Por outro lado, é
importante ressaltar que 80% das amostras
acredita que o sistema é muito favoravel e

Os autores

favoravel, ou seja, um entrevistado aponta
que o sistema é muito favoravel e trés
acreditam ser favoravel.

Sobre o indice de favorabilidade em relacéo
se as tomadas de decisdo proporcionam
resultados positivos, esse pode ser observado
na figura 7.

Figura 7 — Faixa de Progressdo em Tomadas de Decisbes

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte:

A pergunta trés apresentou um resultado em
relacdo se as tomadas de decisfes seja fator
predominante nos resultados  positivos,
conforme pode-se notar no gréfico da figura 7
o indice de favorabilidade que corresponde a
essa questao foi de 75%.

O grau de dificuldade dos supervisores na

Os autores

utilizacdo do sistema de gerenciamento de
informacdes foi pesquisado por meio da
pergunta quatro.

As respostas dos supervisores a questédo
namero quatro pode ser observado no grafico
da figura 8.
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Figura 8 — Grau de Dificuldade

Alto

Médio

B N° Amostras

Baixo Muito Baixo

Fonte: Os autores

Por meio do gréafico da figura 8, a pesquisa
identificou que o grau de dificuldade dos
supervisores na utilizacdo do sistema de
gerenciamento das informagdes é
diversificado, isto €, um supervisor teve alto
grau de dificuldade, um teve médio, um baixo

e dois muito baixo grau de dificuldade.

O indice de favorabilidade sobre o grau de
dificuldade dos supervisores na utilizagdo do
sistema de gerenciamento das informacdes
foi realizado e pode ser verificado na figura 9.

Figura 9 — Faixa de Progressdo em Grau de Dificuldade

0% 10% 20% 30%

40%

55%

50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Os autores

Observa-se no gréfico da figura 9, que o
indice de favorabilidade foi de 55% em
relacdo a dificuldade dos supervisores na
utilizagado do sistema de gerenciamento das
informacoes.

A pergunta a cinco buscou identificar se o
sistema de gerenciamento de informacdes

permite uma reducdo no tempo gasto na
alimentacao do sistema.

As respostas dos supervisores referente a
questao cinco pode ser observada no grafico
da figura 10.
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Figura 10 — Reduc&o de Tempo para Alimentacao do Sistema
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Fonte: Os autores

Nota-se por meio do grafico da figura 10 que
todos os supervisores séo favoraveis ou muito
favoraveis ao sistema de gerenciamento de
informacées em relagdo a redugdo no tempo
gasto pelo usuario na alimentacdo de seus

dados.

O gréfico da figura 11 apresenta o indice de
favorabilidade que diz respeito ao estudo
sobre a reducgéo do tempo gasto pelo usuério
na alimentacéo dos dados no sistema.

Figura 11 — Faixa de Progress&o em Redu¢éo de Tempo
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40%
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80%
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Fonte: Os autores

O resultado obtido foi bem expressivo, pois o
indice favorabilidade atingiu 90% do grau de
satisfacdo dos supervisores em relagcdo a
reducdo de tempo gasto pelo usuario na
alimentacao dos dados no sistema.

A pergunta seis buscou identificar o grau de

satisfacao dos usuarios com a implantagao do
novo sistema de gerenciamento de
informacdes.

As respostas dadas pelos supervisores em
respeito a questao seis podem ser verificadas
no grafico da figura 12.
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Figura 12 — Grau de Satisfacao
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Fonte: Os autores

No grafico da figura 12, observa-se que
quatro supervisores, que representa 80% da
amostra, tem um alto grau de satisfagdo com
a implantagdo do novo sistema de
gerenciamento de informacdes.

O indice de favorabilidade com a implantagao
do novo sistema de gerenciamento de

informacdes, segundo resposta dos
supervisores, pode ser verificado no grafico
da figura 13.

Figura 13 — Faixa de Progresséo em Satisfac&o
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Fonte:

O indice de favorabilidade em relacdo a
satisfacao com a implantagao obteve um grau
de 95%.

As perguntas sete e oito buscaram identificar
as vantagens e/ou desvantagens ao utilizar o
novo e antigo sistema de gerenciamento de
informactes. As respostas sdo apresentadas
de acordo com classificacdo dos supervisores
e chefe de area. O Supervisor classificado
como SUP1 relatou que:

O novo sistema otimiza o processo em
relacdo ao tempo, pois em um unico sistema €
possivel visualizar varios dados que se
encontravam em diferentes caminhos. Como
dificuldade sera apenas no inicio, pois sera
necessario um pequeno treinamento com 0s
usuarios do sistema.

O modelo antigo era bem mais simples,
porém era muito repetitivo e se tratando de
uma grande quantidade de informacdes

Os autores

causava uma impressao de retrabalho.
O Supervisor SUP2 informou que:

Em relagcdo ao novo sistema, as vantagens
sdo: informacdes mais confiaveis, rapidez,
melhor planejamento das atividades, e a
desvantagens € o tempo gasto para a
adaptacao do novo sistema.

Ao sistema antigo ndo vejo nenhuma
vantagem e as desvantagens sdo as mesmas
informacdes em muitas planilhas gastando

muito tempo na rotina de trabalho e
dificuldades em achar as informacdes
necessarias.

As vantagens e desvantagens do novo e
antigo sistema de gerenciamento, relatado
pelo SUP3, foram:

A nova metodologia concentra todas as
informacdes em um sO lugar, ndo repete
informagcbes. Na  metodologia  anterior,
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acontecia perda de informagdes e nao
tinhamos  controle efetivo dos  turnos
anteriores.

O Supervisor SUP4 respondeu:

As vantagens do novo sistema s&o: melhor
planejamento das atividades, informacdes
confidveis e tempo de preenchimento dos
dados, como desvantagens € entender e
adaptar com o sistema.

O sistema anterior tem a vantagem de
adicionar  informagbes  extras  quando
necessario e desvantagens como muitas
planilhas com as mesmas informagdes e
preenchimento de varias planilhas gerando
duplicidade.

A resposta dada pelo Chefe de Area da
Operacéo classificado como CA1 responsavel
pelo Centro de Controle Operacional esta a
sequir.

A vantagem do novo sistema é garantir as
informacdes a todos os niveis hierarquicos
com confiabilidade e com menor tempo, desta
forma  podendo tomar acBes  mais
rapidamente, e a desvantagem é apenas
adaptacdo ao novo sistema no principio da
implantacéo.

N&o vejo vantagem do sistema antigo para o
novo sistema, a ndo ser que SOMOS
acostumados e adaptados por ele, a
desvantagem acredito ter algumas
principalmente em relacdo a tomada de
decisbes mais demoradas, seguido ao tempo
gasto para alimentagéo de varias planilhas.

O novo sistema de gerenciamento de
informacé&o possui vantagens de obter dados
mais confiaveis, precisos, organizados em
menor tempo para a tomada de deciséo entre
0s niveis hierarquicos da organizagao, além
de permitir a criacdo de um banco de dados
confidveis, que possibilita a busca das
informacbGes para andlises posteriores. A
desvantagem de uma implantacdo de um
sistema de Tl é a dificuldade de alguns
supervisores do CCO para operacdo do
sistema.

5 CONCLUSAO

Este trabalho foi desenvolvido com o objetivo
de objetivo identificar as vantagens e
desvantagens de um sistema de organizacéo
das informacdes operacionais das atividades
de uma mina subterranea. O sistema de
informacdo que tem a finalidade de melhorar
as tomadas de decisdo bem como sinergia
entre niveis hierarquicos por meio da
utilizacdo de um sistema informatizado, em
uma mina subterranea.

Os resultados desta pesquisa foram obtidos a
partir de um questionario realizado com os
supervisores e chefe de area que trabalham e
gerenciam no centro de controle operacional
ante e po6s a metodologia implantada. Os
dados do questionario foram tratados para
definir um indice de favorabilidade da
implantac&o do sistema informatizado através
de algumas questbes aplicadas em relacéo a:
nivel de interacdo hierarquica, confiabilidade,
rapidez e clareza nas informacées, tomadas
de decisdo, grau de dificuldade na utilizacao
do sistema, reducdo de tempo, grau de
satisfacdo e vantagens e desvantagens do
antigo e novo sistema.

Apesar da nova metodologia obter uma
aprovacéo geral de 81% de favorabilidade
para sua implantacdo, o resultado mostrou um
ponto a ser melhorado em relac&o ao grau de
dificuldade pelos usudarios na utilizacdo do
novo sistema obtendo este um resultado de
apenas 55% de favorabilidade nao
comprometendo a implantacdo do projeto.
Como sugestdo para a empresa solicitou-se
treinamentos de qualificacdo para todos os
usuérios no novo sistema de gerenciamento
para que se tenha um maior conhecimento em
Seu uso.

Em relacdo as vantagens e desvantagens da
implantacdo do sistema, o0s usuarios
responderam que as vantagens s&o o controle
e confiabilidade das informac6es, melhor
planejamento das atividades e interagdo entre
0s niveis hierarquicos. As desvantagens foram
a dificuldade de adaptacdo de alguns
supervisores do CCO com o sistema.

Com isto este trabalho pode significar a
importancia de um sistema de gerenciamento
de informacgfes das rotinas em uma empresa
de mineragdo subterrdnea, onde o controle
das atividades s&o de extrema importancia
para o dia a dia na organizacgao.
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Capitulo 16

Diante da extrema competitividade e constante evolucdo do mercado, as
organizacGes necessitam reter conhecimentos relacionados as mudancas e
descobertas tecnolégicas para que possam manter-se competitivas. Porém,
gerenciar informacfes é uma atividade complexa e um dos principais problemas
diz respeito ao excesso de informacgdes. A gestdo da informacéo e de suas fontes
pode ser usada de maneira estratégica em prol da inovacéo. Esse trabalho tem por
objetivo entender Como a vigilancia tecnolégica contribui para a inovagédo nas
organizacgoes, atraves de uma revisdo bibliogréfica. Constatou-se que a inovagéo
pode ser promovida por intermédio de informacdes tecnoldgicas coletadas e
selecionadas pela vigilancia tecnoldgica. Pois esta sistematica trata a informacgéao
sobre o ambiente econdmico, tecnologico, social e comercial da empresa, que
sejam relevantes para a organizacdo, no sentido de oportunidade ou ameaca a

esta, tracando caminhos e oportunidades para a inovacgéao.

Vigilancia Tecnoldgica, Inovacéo, Informacéo Tecnoldgica



1. INTRODUGAO

Imersas em um contexto de extrema
competitividade e em constante evolugao, as
organizac6es necessitam reter conhecimentos
relacionados as mudancas e descobertas
tecnologicas para que possam avaliar quais
tecnologias podem ser utilizadas por elas a
curto, médio e longo prazo e assim tomarem
decisbes estratégicas. Para Huang (2009) e
Courvisanos (2009), conhecimento ¢ um dos
principais recursos para individuos realizarem
inovagbes, e assim tornar ou manterem-se
competitivos. Porém, gerenciar uma grande
quantidade de informacbes é uma atividade
complexa e um dos principais problemas diz
respeito ao excesso de informacdes, que
compreendem informacdes inuteis ou de valor
secundario e aquelas de alto valor estratégico
para a organizacdo, para a tomada de
deciséo.

As geréncias empresariais de Pesquisa e
Desenvolvimento tem mostrado grande
interesse em absorver tecnologia externa,
explorando formas de relacionamento do
negoécio com fontes externas de tecnologia.
Associar tecnologia e competitividade é
insuficiente, pois nédo existe ligacdo direta
entre elas. A inovacdo é quem faz a
passagem de uma para a outra,
transformando o} potencial (recursos
tecnoldgicos) em bem econdémico (produtos
e/ou servicos) e pode resultar de pressao,
necessidade ou mesmo a adversidade
(GOMES; KRUGLIANSKAS, 2009; OLIVEIRA;
KAMINSKIB, 2012).

Para inovar, as empresas podem buscar
alternativas em outras empresas, porém
raramente isso acontece de forma sistematica
e sob a perspectiva de uma estratégia
explicita, muitas vezes limitam-se a uma unica
fonte, de forma isolada. A estratégia de
gestéo de fontes de informacgao, tecnolégicas
ou nao, raramente é utilizada visando a
inovacédo, gerenciando de forma integrada as
diversas fontes para obter mais resultados
(LINDER et al., 2003; GOMES;
KRUGLIANSKAS, 2009).

As empresas devem reconhecer o aspecto
estratégico e utilizar a gestdo das fontes de
informacédo, tanto externa como interna, para
promover a inovagdo. Nesta logica, vigilancia
tecnoldgica é uma pratica de gerenciamento
de informacbes alinhada a estratégia que
funciona como um sistema estruturado que
permite coordenar as atividades de coleta,
recuperacdo, processamento / andlise e

disseminacdo de informacdo, tanto interna
como externa & organizagdo, de acordo com
seu plano e estratégia (BATISTA, 2003). Essa
pratica auxilia na reducdo de erros e
maximizagédo dos beneficios para a coleta de
informacdes.

Partindo dessa premissa, esse trabalho tem
por objetivo entender como a Vvigilancia
tecnolégica contribui para a inovagdo nas
organizacfes, através de uma reviséo
bibliogréfica. Os conceitos de estratégia
tecnoldgica, inovagéo e vigilancia tecnologica
visam facilitar o entendimento em relacdo a
aplicacdo destas praticas e relacionar uns
com 0s outros buscando alcangar o objetivo
final da pesquisa.

2 ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Uma estratégia deve seguir a ideia do
mapeamento de futuras direcdes
organizacionais, avaliando 0s recursos
disponiveis para a sua aplicacdo que esteja
vinculada ao conjunto de grandes propdsitos,
objetivos ou metas relacionadas as
oportunidades oferecidas pelos ambientes
interno e externo (FERNANDES, 2005). Os
investimentos em tecnologia, como uma
alternativa estratégica, pelas organizactes é
visto como uma maneira de contribuir para a
melhoria do  desempenho  competitivo
(VOUDOURIS et al, 2012).

O planejamento estratégico é uma maneira de
detectar as necessidades do mercado, as
acdes da concorréncia, mudancas na
tecnologia, na industria e nos sistemas de
negaocio, assim como  analisar as
competéncias essenciais da empresa (atuais
e a serem desenvolvidas) e a partir da
interacao entre essas informacdes é possivel
determinar oportunidades. J& a estratégia
tecnoldgica, diz respeito de como eleger as
tecnologias mais pertinentes para a
organizacdo e quais deve investir primeiro
(ZAPATA; CANTU, 2008).

Estratégia tecnoldgica € uma forma coerente,
orientadora, unificadora, abrangente e,
inclusive, um modelo de uso tecnologia que
contribui para alcangar vantagens
sustentaveis através de objetivos de longo
prazo e programas de acdo e decisdes
relacionadas com a aquisicéo,
desenvolvimento, gestdo e exploracdo de
tecnologias, que permite a organizagéo
responder adequadamente as oportunidades
e ameacas emergentes de fora, tendo 0s seus
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pontos fortes e fracos em mente. Constitui-se
como um elemento indispensavel no
planejamento, desenvolvimento, identificagcéo,
avaliacdo e selecdo de tecnologias, gerando
inovacao tecnoldgica, negociacao, aquisicao,
contratagcdo ou venda de tecnologia, através
da transferéncia de tecnologia, entre
organizacOes, setores e paises (FONSECA,
2012; PORTER, 1995).

Porter (1995) afirma que a formulagdo de uma
estratégia tecnoldégica deve seguir uma
sequéncia de etapas analiticas, a fim de
transformar a tecnologia em uma arma
competitiva e ndo em uma curiosidade
cientifica. Estas etapas ainda hoje sédo
consideradas eficientes para tracar
estratégias competitivas, pois se baseiam em
uma metodologia de identificacdo e analise
de possibilidades, que sé&o:

a) lIdentificar todas as tecnologias e
subtecnologias distintas na cadeia de
valores;

b) ldentificar tecnologias potencialmente
relevantes em outras indUstrias ou em
desenvolvimento cientifico;

c) Determinar a trajetéria provavel da
transformacéo de tecnologias
essenciais;

d) Determinar que tecnologias e
transformacdes  tecnoldgicas em
potencial sdo mais significativas para
a vantagem competitiva e a estrutura
industrial;

e) Avaliar as capacidades relativas de
uma empresa em tecnologias
importantes € o custo da realizac&o
de aperfeicoamentos;

f)  Selecionar uma  estratégia de
tecnologia, envolvendo todas as
tecnologias importantes, que reforce a
estratégia competitiva geral da
empresa;

g) Reforcar as estratégias de tecnologias
de unidades empresariais em nivel de
corporagéo.

Ao desenvolver uma determinada estratégia,
€ importante considerar a relagdo entre os
seguintes aspectos: 0 mercado que se busca
atingir, a verificacdo da capacidade
organizacional e operacional em relagdo ao
alcance e implementacdo de novas
estratégias; a identificacdo do envolvimento

de todos os niveis organizacionais com a
estratégia a ser implementada (VOUDOURIS
et al, 2012) .

Um componente fundamental para a
estratégia tecnolégica é a aquisicao de
tecnologias (BELTRAN; BOSCAN, 20111). A
selecdo destas tecnologias deve acontecer
através de uma avaliacdo criteriosa e eficaz,
considerando uma boa compreensdo dos
objetivos e prioridades desenvolvidas no nivel
de estratégia de negoécios empresarial
(CETINDAMAR et al, 2009). Faz-se necessario
que as escolhas em cada érea baseiem-se na
melhor forma de a estratégia de tecnologia
melhorar a vantagem competitiva sustentavel
de uma empresa (PORTER, 1995).

E de suma importancia que as empresa
invistam em tecnologia, pois ela permite que a
empresa aumente sua capacidade, em
volume e variedade de produtos, além de ser
essencial para satisfazer as necessidades do
mercado que mudaram drasticamente com o
passar do tempo (BROWN, 2001). Para que
sirva como um componente da sua estratégia
de tecnologia, a empresa deve escolher o
modo apropriado para adquirir a tecnologia
necessaria, ou seja, todas as opcdes
disponiveis para uma empresa devem ser
cuidadosamente consideradas, pois
juntamente com a aquisicdo é preciso
transferir 0  conhecimento  tecnoldgico
envolvido (HUNG; TANG, 2008).

Um dos principais requisitos para o©
desenvolvimento de estratégias tecnoldgicas
€ o0 entendimento das necessidades
tecnoldgicas da organizac&o, assim como dos
resultados obtidos com transferéncias de
tecnologia anteriores (JAKUBAVICIUS; VILYS,
2008). Estas informacfGes sado coletadas
através da vigilancia do meio externo e interno
a organizacao.

Para se cumprir a estratégia tecnologica de
uma organizacao é necessario desenvolver e
implementar um sistema de vigilancia que
compreenda os processos de observacao,
andlise e difusdo de informacéo tecnoldgica
(PEREZ, 2010). Uma reflexdo estratégica é
importante para a articulagcdo da vigilancia,
pois esta se projeta sobre as decisdes
empresariais alertando as possiveis ameagas
e oportunidades, apontando novos elementos
e enfoques, reduzindo o risco.

Gestéo do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



3 INOVACAO

Em decorréncia da maior complexidade das
tecnologias disponiveis no mercado o grau de
globalizagdo dos mercados se intensificou e
consequentemente ocorreu 0 aumento da
concorréncia em todos os niveis (GONZALEZ
et al, 2013). Nesse sentindo, a inovagéo se
tornou um fator chave para o sucesso das
organizacbes, tanto para incremento de
produtos e processos, quanto para servigos,
mantendo-a competitiva e permitindo o
alcance da lideranca de mercados
(DRUCKER, 2005).

A inovacédo ¢é uma atividade de vital
importancia para a maioria das empresas
para criar e sustentar uma vantagem
competitiva (JOHANNESSEN et al.,, 2001;
COURVISANOS, 2009). O termo inovagéo diz
respeito a novidade, ou seja, a atividade
inovadora pode estar ligada a novidade em
produtos, servicos, métodos de producéo,
mercados, fontes de fornecimento e formas
de organizacdo (EDWARDS-SCHACHTER et
al., 2011; GEHANI, 2011; DALMARCO et al.,
2011).

O termo inovagado consiste na introducdo de
novidade ou aperfeicoamento no ambiente
produtivo ou social que resulte em novos
produtos, processos ou servicos (BRASIL,
2004). As atividades de inovagé&o englobam
integracdo  tecnoldgica, processo  de
inovacéo, estratégia tecnolégica, mudanca
organizacional e  desenvolvimento  de
negaocios. Integracao tecnoldgica se refere a
integracao entre tecnologias e os mercados
de produtos ou servicos da empresa e
enfatiza a importancia de satisfazer o cliente
com as inovagdes da empresa (DREIJER,
2002; FAYET, 2010).

A inovacdo pode ser caracterizada pela
capacidade de uma organizagéo de articular
e mobilizar recursos, seja eles humanos,
financeiros ou materiais, para captar
oportunidades e reduzir ameacgas. Outra
caracteristica pode ser definida pelo processo
de transformar ideias em solugdes que
atendam as  necessidades  existentes
(MACHADO et al, 2009).

As organizagbes que fazem uso de
estratégias tecnoldgicas aliadas a inovacéo
ocupam um posicionamento competitivo no
mercado, onde o ambiente externo influencia
por meio da ag&o dos concorrentes, das
necessidades dos clientes, da relacdo com os
fornecedores, dos avancos tecnoldgicos e

dos aspectos legais. (ZEN; FRACASSO,
2012).

Aliar tecnologia e inovacgao significa fazer uso
da inovagéo tecnoldgica. Segundo a lei que
dispbe sobre incentivos fiscais para a
inovacao tecnolégica, a inovacéo tecnoldgica
diz respeito a concep-¢édo de novo produto
ou processo de fabrica-~c8o, bem como a
agregacdo de novas funcio—nalidades ou
caracteristicas ao produto ou processo que
implique em melhorias incremen-tais e em
efetivo ganho de qualidade ou
produti-vidade, resultando maior
competitividade no mercado (BRASIL, 2007).

As inovacdes tecnoldgicas compreendem as
inovacdes de bens e servicos e processos,
que sejam novos ou aprimorados. Tais
alteragdes podem  envolver tecnologias
ra~dicalmente novas, basear-se na
combinagcdo de tecnologias existentes em
Novos Usos, ou podem ser provenientes do
uso de novo conhecimento (SAQUETTO;
CARNEIRO, 2011).

Reconhecer novas tecnologias, disponiveis no
mercado, em processos de patentes ou em
USoO por concorrentes, e conhecimentos pode
ocorrer por intermédio da  vigilancia
tecnolégica. E de grande importancia que as
empresas conhecem as mudancas e
descobertas tecnoldgicas que dizem respeito
ao seu ramo de trabalho, para que possam
avaliar aquelas que podem ser utilizadas a
curto, médio e longo prazo para agregar
beneficios (BRANICIO et al, 2001).

A sobrecarga de informacfes pode atrasar
um processo inovativo, pois € preciso
reconhecer as informacdes Uteis e descartar
aguelas que ndo agregam valor, e essa pode
ser uma tarefa demorada. Porém, a auséncia
de uma sistematica que realize essa atividade
pode acarretar no insucesso de um processo
ou servico, pelo desconhecimento de
informacdes relevantes que afetem o
lancamento destes no mercado (BRANICIO et
al, 2001). Isso é visivel em mercados de alta
concorréncia, em que empresas concorrentes
conseguem lancar produtos com maior
qualidade e menor custo por intermédio de
tecnologias de ponta, € 0 contrario acontece
com aquelas que desconhecem esses
recursos, por exemplo.
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4 VIGILANCIA TECNOLOGICA

O avango do mercado tem impulsionado o
desenvolvimento tecnoldgico, fator resultante
também da competitividade econdmica
(ALLARAKHIA; WALSH 2011). Atualmente ha
um crescimento exponencial da producéo
cientifica e suas aplicacbes tecnoldgicas,
assim como um aumento consideravel das
fontes de informagcdo e dos meios de
comunicacdo e acesso a estas (VARGAS;
CASTELLANQOS, 2005). As tecnologias, se
administradas  corretamente,  possibilitam
tornar os processos e recursos muito mais
eficientes e eficazes, além de aumentar sua
visdo para o futuro podendo prever possiveis
inovagbes e assim estar a frente de seus
concorrentes (NATUME et al, 2008).

Para desenvolver um portfélio tecnolégico

diversificado é preciso construir
competéncias complexas, que envolvem
diversas tarefas como buscar novas

tecnologias promissoras por intermédio da
vigilancia tecnolégica (GARCIA e VELASCO,
2008).

Para Palop e Vicente (1999) a vigilancia é um
esforco sistematico e organizado para
observacdo, capacitacdo, andlise, difuséo
precisa e recuperacao de informacéo sobre
os feitos no entorno econdmico, tecnoldgico,
social e comercial da empresa, que sejam
relevantes para a organizacéo, no sentido de
oportunidade ou ameaca a esta.

A vigilancia tecnoldégica é um conjunto de
acdes coordenadas de busca, através da
observacéo e andlise do entorno, seguido do
tratamento, distribuicdo e utilizacdo de
informac6es obtidas de modo legal, util para
diversos membros de uma organizacdo em
processo de tomada decisdo e para a
reflexdo estratégica (FERNANDEZ; AGUERO,
2011; VARGAS; CASTELLANOS, 2005). Outro
beneficio desta ferramenta a é identificacao
do desenvolvimento cientifico tecnoldgico,
assim como os paradigmas enfrentados pelas
empresas perante a competitividade e
exigéncia do mercado (QUINONES, 2008;
MOSSO, 2010).

Esta busca de informacdes se da através de
documentos de patentes, publicagbes, e
investigagbes para conhecer estruturas,
estratégias e a importadncia de tecnologias
especificas, assim como o ciclo de vida de
uma tecnologia especifica. A vigilancia deve
constituir um servigo continuo que promove
informacOes atualizadas sobre diferentes

tecnologias, mudangas em relacdo a
produtos, normativas, liderancas, evolugdes
de pesquisas e novas patentes, sendo estas
informacdes a base para tomadas de decisdo
(FERNANDEZ; AGUERO, 2011).

Empresas que aproveitam oportunidades,
baseadas nos resultados da vigilancia
tecnolégica, possuem capacidade de
compreender e adquirir conhecimento sobre
novos desenvolvimentos tecnolégicos e de
responder as novas tecnologias identificadas.
Essas empresas veem nas informacdes
levantadas uma forma proativa de responder
as tecnologias e diminuir as ameacgas
causadas por elas (SRINIVASAN et al., 2002;
CHEN; LIEN; 2012).

Vigiar tecnologias ndo é apenas realizar a
cobertura de noticias, deve abranger todo o

documentario do processo informativo,
coberto com adequada preparacdo e
apresentacdo de todas as informacofes

relevantes para a geracdo de inteligéncia e
decisdes coerentes com garantias de sucesso
(TOLEDO; ROMAN, 2001). A inteligéncia
competitiva, por sua vez, consiste em utilizar
as informacbes levantadas pela vigilancia
tecnolégica, para orientar-se ao mercado,
identificando quais delas possuem maior
importancia e atingir objetivos € metas da
organizagdo (CASTELLS et al, 2006).

5 INOVACAO E VIGILANCIA TECNOLOGICA

As mudancas nado afetam apenas a
competitividade do mercado, mas também
altera o tecido social, politico € econémico.
Sendo assim, é essencial que os gestores
estejam sempre atentos aos NOvVOS Processos
tecnoldgicos da area em que atua, planejando
acdes no campo da pesquisa cientifica e teco
l6gica, para assim gerar conhecimentos e
tecnologias a serem incorporadas ao sistema
produtivo (REIS, 1998).

Inovar & gerar ideias e implementa-las, e o
processo de gerenciar essas ideias €
essencial para o sucesso das mesmas.
Gerenciamento tecnologico pode-se dizer que
€ a forma de administrar inovacdes
tecnolégicas dentro de qualquer empresa.
Desta forma, Tecnologia e Inovagdo estéo
intimamente ligadas (NATUME et al, 2008).

Para que uma organizagdo possa produzir
inovagOes, € de suma importancia fazer uso
de varias fontes de informacbes e
conhecimentos. A informac&do deve ser vista
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como uma dindmica organizacional que abre
possibilidades para a criacéo, a melhoria e a
inovacdo dos processos e produtos (LIMA;
CARVALHO, 2009).

A inovacé&o é basicamente um processo de
vigilancia e acumulac&do de conhecimento,
onde as organizacbes obtém as suas
principais vantagens por intermédio da gestao
da informacdo (SEGURA, 2013). Os agentes
produtivos necessitam e requerem
informacdes sobre as oportunidades e meios
para a inovacado, em paralelo eles também
demandam por informagdes a respeito de
patentes, regulamentos técnicos, literatura
cientifica, dados econémicos e de mercado,
catalogos de equipamentos, disponibilidade
de crédito etc., que devem ser organizadas
de acordo com suas necessidades. E isso
deve ser realizado por pessoas capacitadas e
por meio de ferramentas eficazes, assim
como € essencial que o usuario da
informacao esteja adequadamente
capacitado para utilizar, de forma eficiente, as
informacdes coletadas, selecionadas e
disponibilizadas  (PROGRAMACAO  FVA,
2002).

Isto é possivel por meio da utilizacdo da
vigilancia tecnoldgica, que realiza um
acompanhamento que visa identificar as
deficiéncias em termos tecnolégicos dos
produtos (bens ou servicos) oferecidos pela
organizac&o, com o objetivo de fomentar o
conhecimento desta quanto as tecnologias
existentes e tendéncias que possam interferir
e tornar obsoletas as tecnologias internas
(MONTANHA JUNIOR, 2004). A vigilancia
tecnoldgica tem grande importancia para a
inovacdo, ja que investigam informacdes
voltadas aos avancos cientificos e técnicos,
0s produtos e servicos, processos de
fabricacéo, materiais, transformacoes,
tecnologias e sistemas de informacéo
(PALOP; VICENTE, 1999).

A parir da vigilancia de tecnologias é possivel
obter informagbes para aplicar novas
tecnologias, criar novos produtos e avaliar os
possiveis impactos de um evento ou mudanca
no ambiente. A maioria das informacdes para
obter novas ideias encontra-se no lado
externo da organizacéo de forma complexa e
abundante, sendo assim € preciso organizar e
trata-las para agregar valor e servirem para a
tomada de decisbes no processo de
inovacdo. A monitoracdo de informactes
contribui para reduzir o numero de decisdes
erradas dentro de um processo de

investigacéo, desenvolvimento e
implementagédo de novos produtos/servicos
no mercado (DURAN et al, 2006).

6 CONCLUSAO

Para conquistar posicdo no mercado, visto a
acirrada competividade, as empresas nao
podem deixar de inovar. O termo inovagao
consiste na introducdo de novidade ou
aperfeicoamento no ambiente produtivo ou
social (BRASIL, 2004). Isto ndo deve
acontecer apenas com seus produtos ou
servicos, mas sim em todos os setores da
organizacéo, sejam eles de gestéo, recursos
humanos, marketing, etc. A forma de inovar
nem sempre € clara e precisa, e na grande
maioria das vezes esta relacionada a
tecnologia, e para que se possam conhecer
as possibilidades em tempo habil é
necessario que se faca uso de informacdes
privilegiadas.

A inovacado deve fazer parte da estratégia
tecnolégica da organizacao, e estar entre as
prioridades desta. Uma estratégia deve tracar
as direcGes organizacionais, avaliando o0s
recursos disponiveis para a sua aplicacao
que esteja vinculada ao conjunto de objetivos
relacionados as oportunidades oferecidas
pelos ambientes interno e externo. O
gerenciamento do processo de inovagdo em
uma organizagdo deve acontecer através da
exploracdo do mercado, acompanhar suas
alteracbes e assimilar as técnicas e conceitos
da inovacao dento do organismo corporativo
(FERNANDES, 2005; XAVIER; CHICONATTO,
2011).

A coleta de informacbes, de cunho
tecnoldgico, do mercado é possivel através
do wuso da vigilancia tecnoldégica, que
compreende um conjunto de acbes para
busca, através da observacdo e analise do
entorno, seguido do tratamento, distribuicdo e
utilizacdo de informacdes obtidas de modo
legal, util para diversos membros de uma
organizac&do em processo de tomada decis&o
e para a reflexdo estratégica (FERNANDEZ;
AGUERO, 2011; VARGAS; CASTELLANOS,
2005).

As informagdes oriundas do processo de
vigilancia tecnoldgica possibilita aplicar novas
tecnologias, criar novos  produtos e
processos, € conhecer 0s possiveis impactos
de uma mudanca no ambiente (DURAN et al,
2006). Esses resultados promovem a
inovacdo, ja que esta sistematica trata a
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informacdo sobre o ambiente econdmico,
tecnolégico, social e comercial da empresa,
que sejam relevantes para a organiza¢ao, no
sentido de oportunidade ou ameaca a esta,
tracando caminhos e oportunidades para a
inovacgao.
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Capitulo 17

A questado da gestdo da inovacdo em organizacdes tem assumido um
papel importante como fator de diferenciacéo frente a acirrada concorréncia, tanto
nos mercados domésticos como no ambito internacional. Dentro desse contexto
surgiu o seguinte questionamento de pesquisa: qual seria o perfil da producéo
nacional em termos de artigos cientificos, desenvolvida no periodo de 1997 a 2012,
nos anais do Encontro Nacional da ANPAD (ENANPAD), que tratam sobre o tema
gestédo da inovacao em organizacdes?Para atender a esta questao foi elaborado o
objetivo geral: analisar a producédo nacional, desenvolvida no periodo de 1997 a
2012, em termos de artigos cientificos que tratam do tema gestdo da inovacéo nas
organizacGes. Foram estabelecidos o0s objetivos especificos: identificar as
principais caracteristicas dos sistemas de inovacdo com foco nas
empresas;identificar as principais correntes tedricas que sustentam o tema gestao
da inovacdo nas organizacdes; e analisar o perfil das publicacées cientificas
nacionais que tratam do tema gestéo da inovacéo nas organizacdes. Este estudo
tratou-se de uma investigacdo de carater quantitativo, de cunho descritivo e
exploratério, na modalidade estudo bibliométrico.Nos artigos encontrados foi
realizada uma analise de conteudo, envolvendo o periodo de 1997 a 2012, quando
foram utilizados os seguintes termos de busca nos titulos dos artigos cientificos
para a construcdo da amostra da referida pesquisa: gestdo da inovacédo nas

organizacoes .

Gestao de inovacao, Competitividade, bibliometria.



1 INTRODUGCAO

Na  atual conjuntura  de mercados
globalizados as organizacGes tém buscado
constantemente mecanismos  estratégicos
para desenvolver e estabelecer relevantes
vantagens competitivas sustentaveis. Nesse
contexto a questdo da gestao da inovacdo em
organizagbes tem assumido um papel
importante como fator de diferenciacéo frente
a acirrada concorréncia, tanto nos mercados
domeésticos como no ambito internacional.

Na visdo de Mattos & Guimaraes (2012, p.53)
“ a tecnologia ¢ o conhecimento (know how),
as instalacdes fisicas e os procedimentos
utilizados para produzir produtos, isto €, bens
€ servicos”.

0] desenvolvimento de estratégias
tecnoldgicas esta diretamente relacionado a
gestao da inovacao na organizacéo, seja em
produtos, servicos € processos.

Devido as atuais circunstancias de ampla e
irrestrita  concorréncia e o crescimento
vertiginoso dos padrées de exigéncias do
consumidor o ciclo de vida dos produtos e
servicos torna-se cada vez mais curto,
implicando em esforcos crescentes das
organizactes na busca de desenvolvimento

de mecanismos de gerenciamento da
processo de inovacdo mais eficientes e
eficazes.

Segundo de Mattos e Guimaraes (2012, p.35)
“ a inovacéo tornou-se a “religiao” industrial a
partir das Uultimas décadas do século XX. O
mundo empresarial a v& como a chave para
lucros e fatias de mercado crescentes”™

Nesse contexto, surge o questionamento de
como as organizacfes estdo gerenciando a
questdo da inovagado ao longo dos ultimos
anos. Para tanto definiu-se o seguinte
questionamento de pesquisa :qual seria o
perfil da produgdo nacional em termos de
artigos cientificos, desenvolvida no periodo de
1997 a 2012, nos anais do Encontro Nacional
da ANPAD (ENANPAD), que tratam sobre o
tema gestéo da inovagdo em organizacdes ?

Na intencdo de responder ao problema da
referida pesquisa estabeleceu-se o objetivo
geral da pesquisa: analisar a produgéo
nacional, desenvolvida no periodo de 1997 a
2012, em termos de artigos cientificos que
tratam do tema gestdo da inovagédo nas
organizagbes , no contexto do Encontro
Nacional da ANPAD (ENANPAD). A ANPAD é

a Associacédo Nacional de Pds-graduacéo e
Pesquisa em Administracé&o.

Em decorréncia do estabelecimento da linha
central desta investigagéo, formularam-se os
seguintes objetivos especificos: identificar as
principais caracteristicas dos sistemas de
inovagdo com foco nas empresas;identificar
as principais correntes  tedricas que
sustentam o tema gestdo da inovacdo nas
organizacles; e analisar o perfil das
publicacdes cientificas nacionais que tratam

do tema gestdo da inovacdo nas
organizacbes , dentro do contexto do
ENANPAD.

Este artigo estd estruturado da seguinte
forma: uma introducéo, um capitulo destinado
ao desenvolvimento dos fundamentos tedricos
gue proporcionardo um embasamento para as
discussdes posteriores, um capitulo referente
aos procedimentos metodoldégicos, uma
andlise dos resultados obtidos as
consideracdes finais.

e

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1.CONCEITOS RELEVANTES

No contexto da alta competitividade
empresarial a inovacdo tem se tornado foco
de inUumeras empresas, sejam de pequeno,
médio ou grande porte; constituindo-se
assim, um relevante fator para o sucesso das
organizacoes.

Inovagéo significa implantar ou comercializar
um  produto com caracteristicas de
desempenho aprimoradas de modo a
fornecer ao consumidor servicos novos ou
aprimorados. (Manual de Oslo; 1997).

Por diferenciar produtos agregando valores
através da conciliacdo de conhecimentos e
avancos tecnoldgicos, inovar possibilita as
organizacOes a tdo procurada diferenciacao,
aumentando sua competitividade.

Considerado o Pai da Inovagéo, Schumpeter
(1984) argumenta que 0s empresarios
procuraréo fazer uso da inovagao tecnolégica
- um novo produto/servico ou um novo
processo para produzi-lo - afim de obter
vantagem estratégica.

As empresas ganham vantagens competitivas
através de atos de Inovagdo. Estas encaram a
inovagcédo em sentido amplo, incluindo o uso
de novas tecnologias e novas formas de fazer
as tarefas (Porter, 1990).
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Produtos novos podem atrair outras fatias do
mercado e aumentar a lucratividade. Mas
inovar o modo de produzir e oferecer um
produto que ja esta inserido no mercado, de
modo a fazer algo que ninguém mais pode,
ou fazé-lo melhor que outros, também
significa um grande diferencial.

Movida pela habilidade de estabelecer
relacbes, detectar oportunidade e tirar
proveito delas, a inovacdo n&o se restringe a
abertura de novos mercado, mas também
pode significar novas formas de suprir
mercados ja estabelecidos. (Tidd et al.; 2008,
p. 23)

Chesbrough e Teece (1996; p.67)
argumentam que o tipo de organizacéo a ser
utiizado depende fundamentalmente da
modalidade de inovacao, classificando os
tipos de inovacao em autbnoma e sistémica.

A inovacéo autbnoma é aquela que pode ser
realizada de modo independente de outras
inovacées. E o caso de inovagdes em
pequenas partes de um produto ou de uma
evolucdo incremental em um produto. A
inovacao sistémica, em contraste, somente
pode ser realizada em conjunto com outras
inovacdes relacionadas e complementares. O
desenvolvimento de um produto
completamente novo, baseado em novas
tecnologias e conceitos ou 0 redesenho
radical de um produto j& existente sao
inovacoes sistémicas.

Schumpeter (1961), caminhando no mesmo
sentido argumenta que inovac&do radical
pressupde  rupturas intensas e  esta
relacionada a produtos, servicos e processos
significativamente diferenciados,
representando rompimento com paradigmas
anteriores, e pode criar mercados para
organizac0es a partir da oferta de algo novo.

Acompanhando o raciocinio de Schumpeter ,
Lastres e Albagli (1999) definem que, a
inovacado incremental busca aprimorar em
pequena escala produtos, servicos ou
processos ja existentes, ou diminuicdo dos
custos de tais, proporcionando maior
competitividade.

Pode-se dividir inovacdo em quatro categorias
abrangentes, conforme Tidd et al (2008).
Inovacéo de produto - mudanca nos produtos
Ou servicos que uma empresa oferece;
inovacao de processo - mudancas na forma
em que o produto ou servico sdo entregues
aos clientes; inovacao de posicédo - mudancas
no contexto em que os produtos e servicos
s&o introduzidos; e inovacao de paradigma —
mudancas nos modelos mentais subjacentes
que orientam o que a empresa faz. (Tidd et al,
2008; p. 30).

A tabela 1 apresenta varias tipologias de
classificacdo referentes ao conceito de
inovacao segundo o grau de novidade.
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Tabela 1 - Tipologias de classificac&o referentes ao conceito de inovagédo segundo o grau de
novidade.

Numero de

Tipos

Descricao

Radical / Ruptura

Schummpeter (1934); Stobaugh (1998); Freeman (1994);
Lee e Na (1994); Atuahene-Gima (1995); Balachandra e
Friar (1997); Kessler e Chakrabarti (1990)

Sustentacdo /Ruptura

Christensen (1997); Christensen e Overdorf (2000)

Autdbnomas / Sistémicas

Cheesbrough e Teece (1996)

Descontinua / Continua

Anderson e Tushman (1990); Robertson (1967)

Realmente Novo / Incremental

Schimidt e Cantalone (1998); SONG E Montoya - Weiss
(1998)

Instrumental / Fina

Grossman (1970)

Variactes / Reorientagdes

Normann (1971)

Verdadeira / Adogao

Maidique e zirguer (1984)

Original / Reformulada

Yoon e Lilien (1985)

Inovagéo / Re-inovagao

Rothwell e Gardiner (1988)

Radical / Rotina

Meyers e Tucker (1989)

Evolucionaria / Revolucionaria

Utterback (1996)

Ruptura / Incrementall

Rice et al. (1998)

Baixa / Moderada / Alta novidade

Kleinshimidt e Cooper (1991)

Incremental / Nova geracédo /
Radicalmente novo

Weelwright e Clark (1992)

Incremental / Modular /

Arquitetural /Radical

Henderson e Clark (1990)

Criag8o de Nicho / Arquitetural /
Regular / Revolucionaria

Abernathy e Clark (1985)

Incremental /
Mercadologicamente
evolucionaria / Tecnologicamente
evolucionéria / Radical

Chandy e Tellis (2000)

Incremental/ Arquitetural / Fus&o /
Ruptura

Tidd (1995)

Sistematico / Principal / Menor /
Incremental / Sem registro

Freeman (1994)

Reformulado / Novas partes /
Remerchandising / Novas
melhorias / Novos produtos /
Novo usuério / Novo mercado /
Novos consumidores

Johnson e Jones (1957)

Fonte:

Os autores
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2.2. FUNDAMENTOS DA GESTAO DA
INOVACAO

Uma organizacdo pode obter “lucros de
monopolio” por estar a frente de outras
empresas por meio de sua inovagdo. Quando
a técnica for copiada por outra empresa, o
equilibrio de vantagem €& novamente
reestabelecido. Este fato confirma o processo
de “destruicdo criativa” desenvolvido por
Schumpeter, com base na teoria do
desenvolvimento econdmico, que seria a
busca  incessante por  algo novo,
estabelecendo novas regras € rompendo com
as velhas, sempre em busca da lucratividade.
(TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008).

Segundo Drucker (2008) ninguém sabe as
chances de uma inovacao baseada em uma
ideia brilhante ser um sucesso ou um
fracasso. Faz-se necessario muito mais do
que criatividade, como também
gerenciamento no processo de inovacéo.

A empresa que esquadrinha e pesquisa seu
cenario interno e externo, pode identificar
sinais potenciais onde ela podera mobilizar
recursos, seja por meio de P&D ( Pesquisa e
Desenvolvimento) ou por transferéncia de
tecnologia; amadurecendo essa simples ideia
através de Varios estagios de
desenvolvimento, até que um novo produto ou
servico no mercado externo, ou um nNoOvo
processo ou método dentro da empresa seja
implementado. (TIDD, BESSANT, PAVITT,
2008; p61).

Como conceituacdo de inovacédo entende-se,
segundo Bateman e Snell (2009 p.551), como
0 “encontro do melhor produto, processo, ou
entendimento para realizar uma tarefa”.

Ndo se atentando a apenas mudancas
tecnoldgicas, os fundamentos de inovacgéo
podem tomar diferentes direcoes.

O processo de inovagéo , tendo em vista o
atual cenario de competitividade € um
exemplo de fator relevante a ser considerado .

Coutinho & Ferraz (1994) assevera que a
capacidade que uma empresa ou setor tem
para desenvolver tecnologias, ou formular e
implementar estratégias para conservar ou
ampliar sua posicdo de mercado, €
fundamental para a competitividade.

Percebe-se que o processo de inovagéo leva
em consideragdo 0 entendimento da
necessidade de manter seu desempenho ou
melhorar a competitividade. Outro fundamento
formulado que possui importancia

substancial, trata-se do conhecimento
adquirido pela empresa ou industria como
forma de inovagcdo, combinado com novas
tecnologias ou com tecnologias ja existentes
(OCDE, 1997); porém, também desenvolvida
a partir da premissa de competitividade.

De acordo com a quantidade de referenciais
tedricos que consideram a inovagdo como
ferramenta que instrumentaliza a empresa na
busca de competitividade, pode-se notar com
clareza que a inovagdo € o fundamento
principal que viabiliza uma base tecnoldgica
capaz de fomentar o processo de
desenvolvimento,no contexto do ambiente
capitalista, considerando como aspecto de
grande importdncia o0  aprimoramento,
acumulo e valorizacdo de capital, sendo a
base principal para a raz&o de existéncia para
a propria empresa. (SCHUMPETER, 1954).

De acordo com o desenvolvimento da
competitividade, o processo de gestdo da
inovacao pode constituir-se em um ciclo , A
reunido de ideias € necessidades da
empresa, pode levar algum tempo para
atender totalmente a demanda de
mercado,em consequéncia, tornar 0 processo
de inovagcdo moroso.

Porém, segundo Bateman e Snell (2009), apds
0S  primeiros  problemas iniciais  de
desenvolvimento serem resolvidos, partem
para um projeto dominante, encontrando
assim uma vantagem competitiva em busca
de eficiéncia na reducé&o de custos.

Cada produto ou servigo novo pode ser o
aperfeicoamento de algo ja produzido, mas
sempre mantendo a reducédo de custos, e
melhor acompanhamento das necessidades
dos consumidores.

Quando um produto passa por esse
aperfeicoamento, chega ao fim um ciclo de
inovacao, dando ao novo produto uma grande
gama de importantes modificagcfes, atingindo
0s “beneficios obtidos pela sua
implementacao” (BATEMAN e SNELL, 2009).

A implementac&o da inovacao pode parecer
dessa forma que aconteca de forma
automatica, ajustando-se as necessidades da
empresa, contudo as mudangas nédo podem
ser consideradas de acontecimento natural.
Bateman e Snell (2009), comentam que “as
decisbes sobre tecnologia e inovagao”
dependem de novas estratégias e para que o
fundamento funcione elas precisam ser
abordadas de forma sistematica, para se
posicionar no mercado.
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Dois tipos de inovacdo genérica apontam
melhorias competitivas: pela lideranca de
baixo custo, onde a empresa obtém a
vantagem competitiva por manter seu custo
mais baixo do que seus concorrentes; ou pela
estratégia de diferenciac&o, onde a vantagem
€ oferecer um produto ou servico exclusivo
para seus clientes, desde que os mesmos

estejam dispostos a pagar por algo mais caro
(BATEMAN e SNELL, 2009).

Pavitt et al. (2008, p.88), ao dissertar acerca
da inovacdo com processo central para a
organizacédo, propde uma representacao
simplificada do processo de inovacédo (Figura

1).

Figural - representacao simplificada do processo da inovagao

Buscar Selecionar

Adquirir

T ==

e

Aprender

TEMPO

Implementar

Fonte: Tidd Et Al.( 2008)

Segundo os referidos autores o processo de
busca envolve a analise do cenario (Interno e
externo) com vistas a coleta de sinais
relevantes em termos de ameagas e
oportunidades. A selecdo desses sinais leva
em consideracdo uma vis8o estratégica de
como a empresa pode se desenvolver melhor.
A aquisicao de conhecimentos, para viabilizar
a inovacgdo, pode ser feita através de P&D,
aquisicdo de conhecimento de outras fontes,
através de transferéncias tecnoldgicas,
aliangas estratégicas e etc. O modelo prevé
também a execucédo do projeto, o lancamento
da inovacdo do mercado, a sustentabilidade
da adocéo e uso da inovagéo no longo prazo
e, finalmente, a aprendizagem com a
construcdo de uma base sustentavel de
conhecimento.

3. METODOLOGIA

Este estudo tratou-se de uma investigagao de
carater quantitativo, de cunho descritivo e
exploratorio, na modalidade estudo
bibliométrico.

Nos artigos encontrados foi realizada uma
analise de conteudo, envolvendo o periodo de
1997 a 2012, quando foram utilizados os
seguintes termos de busca nos titulos dos
artigos cientificos para a construgcdo da
amostra da referida pesquisa: gestdo da
inovacao nas organizacgoes.

Com os dados bibliométricos procurou-se
caracterizar a dindmica da evolucdo da
producdo com o intuito de definir as grandes
areas envolvidas no campo cientifico
estudado.

Inicialmente foram lidos os titulos e os
resumos das pesquisas, com o intuito de
identificar a aderéncia ao objetivo de estudo
e,posteriormente, com a finalidade de refinar
a pesquisa, foram identificados os principais
aspectos metodologicos e as principais
correntes tedricas contidas nos trabalhos

Assim, a coleta de dados secundarios
constituiu-se de artigos cientificos nacionais
publicados em anais do ENANPAD.

Base de Dados: ENANPAD (1997/2012).
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Assim, o objeto de estudo da presente
investigacdo s&o os artigos cientificos
publicados nos anais do ENANPAD , no
periodo de 1997 a 2012, que tratam do tema
gestédo da inovagéo em organizagdes.

4, ANALISE DOS RESULTADOS

Esta andlise corresponde ao perfil dos
estudos dos artigos, e reflete a visdo dos
académicos sobre a ideia de inovacao dentro

dos encontros nacionais da ANPAD -
ENANPAD. Os dados foram retirados do site
dessa instituicdo e utilizados como objeto de
estudo.

Através de estudo bibliométrico, constatou-se
gue no periodo entre 1997 e 2011, somente
foram escritos artigos sobre a inovagéo das
organizacdes, ou de seus servicos, a partir de

2007, concluindo-se que a maior parte dos
académicos desenvolveram seus trabalhos
neste mesmo ano.

Grafico 1 — Anais
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Fonte: elaboracéo dos autores

Percebeu-se que mais de 900 citacbes foram
feitas nos artigos alvos de estudo, porém,

apenas autores citados em mais de 3 artigos
estao dispostos no Grafico 2:
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Gréfico2 — Autores mais citados
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Fonte: elaborac&o dos autores

Nas bibliografias dos artigos, verificou-se a
preferéncia pelo autor Porter (1990), suas
teorias e estudos sobre os processos de
inovacdo, a partir de seu diamante
competitivo.

Como segundo autor mais citado, percebeu-
se, a forte influéncia de Schumpeter (1961),
um dos primeiros a tratar da temética da
inovacdo, destacando-se como importante
estudo para o desenvolvimento e manutencao
da competitividade.

Outros seis autores sdo amplamente citados
na grande maioria dos artigos, expandindo
ainda mais o perfil dos estudos da inovagao e
suas aplicacdes no  contexto das
organizagoes.

No intuito de identificar as estratégias de
pesquisa empregadas pelos diversos autores,
verificou-se uma predominancia da analise
qualitativa (Gréfico 3)

Gréfico 3 — Estratégia Metodoldgica
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Fonte: autores
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Quanto aos tipos de abordagem, foi verificado que a pesquisa empirica foi mais utilizada, seguida
da pesquisa exploratoria, pesquisa descritiva e pesquisa explicativa (Grafico 4).

Grafico 4 — Pesquisas mais utilizadas
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Fonte: elaborac&o dos autores

Na proéxima andlise foi possivel identificar que Na busca pela identificacdo dos instrumentos

nos artigos constantes do contexto do estudo, de coleta de dados, verificou-se nos artigos

destacou-se um perfil equilibrado entre os uma maior utilizacdo de entrevistas semi

métodos de pesquisa, sendo o estudo de estruturadas e questionarios, coerentes com

caso o0 mais empregado (Grafico 5) as estratégias qualitativas e quantitativas
(Gréafico 6).

Gréfico 6 - Dados
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Fonte: elaboragcéo dos autores

Quanto a técnica de pesquisa utilizada para o as outras formas de tratamento como
tratamento dos dados observou-se uma mostrado a seguir (Gréfico 7).
predominancia da andlise de conteudo frente
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Gréfico 7 — Técnicas de tratamento de dados
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Fonte: Elaboracao dos autores

Assim, a partir das interpretacdes anteriores
observa-se que o perfil das publicacdes
cientificas objeto do presente estudo na sua
maioria s&o de natureza qualitativa, de
abordagem empirica, utilizando como método
0 estudo de caso, com 0 emprego de
entrevistas semi-estruturadas para a coleta
dos dados, e apresentando a andlise de
conteudo como técnica predominante para o
tratamento qualitativo dos dados.

Quanto aos autores mais citados, observou-se
uma predominancia de autores bem
conhecidos na literatura acerca da questao
da inovagao, ou seja, Porter e Schumpeter.
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CAPITULO 18

Nas empresas de hoje, € muito comum a aplicacéo e desenvolvimento de
projetos nos mais diversos ramos de atividades. Isto fez com que a metodologia de
Gestao de Projetos cada vez mais ganhasse espaco no ambiente corporativo. Uma
pratica que vem sendo adotada atualmente para gerenciar tais projetos € a
implantacdo dos Escritérios de Gerenciamento de Projetos - EGP ou mais
conhecidos como PMO - Project Management Office. Este escritério tem a fungéo
de centralizar as melhores praticas de Gestao de Projetos nas empresas em que
sdo implantados, assim como funcionar como uma fonte de consulta e
esclarecimento de duvidas e problemas para os gestores das diversas areas da
empresa. E neste cendrio que se insere este trabalho, que visa apresentar uma
proposta de implantacdo de um EGP, demonstrando as etapas a serem
desenvolvidas conforme o cenéario de atuacdo da empresa. Também seréo
apresentados acGes e documentos adotados na fase inicial de implantacéo que
estd ocorrendo de forma gradual. Para motivacdo do trabalho serédo expostos

fatores levantados por autores perante adocao da préatica.

Projetos; Escritério de Projetos; Implantacao.



1. INTRODUCAO

As empresas estdo utilizando cada vez mais
métodos e ferramentas, como o]
gerenciamento de projetos, para alcancar
seus objetivos e se manterem no mercado.
Logo, torna-se interessante efetuar estudos
que busquem identificar os fatores que mais
contribuem para o sucesso do projeto

(HYVARI, 2008).

Sendo assim, no final do século XX ja se tinha
uma clara no¢do que, o0 gerenciamento de
projetos vinha se tornando cada vez mais
estudado e utilizado pelas empresas (FRAME,
1995).

Kate (2000), ja alertava que o gerenciamento
de projetos isolados representa somente parte
do que uma empresa necessita fazer para ser
competitiva. Também é critico o]
conhecimento do que se passa em todos 0s
projetos da organizagéo. A empresa necessita
assegurar-se de que 0s projetos mais
importantes para a organizagdo tenham
acesso  privilegiado, se ha recursos
necessarios, que permita produzir 0s
melhores resultados possiveis, isto €, realizar
0 processo de Planejamento Estratégico da

Empresa.

Surgiriam ai, os primeiros conceitos de
Escritério de Gerenciamento de Projetos
(EGP) ou Project Management Office (PMO),
segundo o0 Instituto  Americano  de
Gerenciamento de Projetos (PMI). Surge como
um elemento organizacional responsavel pela
padronizagdo dos processos, pela divulgacéo
das melhores praticas de gerenciamento de
projetos e pelo fornecimento da infraestrutura
necessaria para um gerenciamento

corporativo de projetos, possibilitando a

diminuic&o dos indices de falhas e garantindo
que 0s projetos mais importantes para a

organizac&o sejam os mais prioritarios.

Em um contexto que gestores de negdcios
creditam a implantagcdo de um EGP vinculado
ao alto potencial de ganho para suas
empresas, outros o colocam como uma moda
passageira. Sendo assim, torna-se muito
importante o estudo do tema para elucidar os
reais pontos positivos e negativos da
utilizac8o dos mesmos e as caracteristicas de

sua implantacéo.

O objetivo do presente artigo é identificar as
etapas e caracteristicas que compde a
implantacdo de um EGP seguido de um
estudo de caso realizado em uma Caldeiraria
na regido de Ribeirdo Preto/SP. Além dos
dados bibliogréficos, esta pesquisa fara uso
de dados secundarios por meio de andlises
de documentos relacionados ao processo de
implantacdo do EGP na referida empresa
(LAKATOS, 2003).

Para trabalhos futuros, sugere-se que seja
abordada a implantacdo de EGP em outros
segmentos de mercado, uma vez que este
trabalho abordou somente o setor metal

mecanico.

2. REFERENCIAIS TEORICOS

Esta secdo tem por objetivo fundamentar a
discusséo sobre o tema do trabalho. Para isto
as duas proximas seg¢des apresentam uma
revisdo tedrica sobre os temas que norteiam

este trabalho e o levam ao estudo de caso.

2.1. PROJETO
O Project Management Institute - PMI (2008)
define projeto como um esforco temporério

empreendido para criar um produto, servigo
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ou resultado exclusivo, compreendido entre

um infcio e fim definidos.

Ja Lewis (2000) define projeto como um
trabalho Unico que possui inicio e fim
claramente definidos, um escopo de trabalho
especificado, um orcamento e um nivel de
desempenho a ser atingido. Além disso, o
mesmo autor considera que, para um trabalho
ser considerado um projeto, este precisa ter
mais de uma tarefa associada, ou seja,
trabalhos constituidos de uma Unica tarefa

n&o sdo considerados projetos.

Por sua vez Nicholas (1990), diz que projeto
pode ser definido em termos de propdsito,
estrutura

organizacional, complexidade,

interesse e ciclo de vida, conforme segue:

Um projeto envolve um propésito,
produto ou resultado unico e definivel,
geralmente especificado em termos
de requerimentos de custo, prazo e
desempenho;

Projetos s&o empreendimentos
temporérios, ou seja, possuem inicio e
fim definidos. O fim é alcangcado
quando os objetivos do mesmo sao
atingidos, quando se torna claro que
esses objetivos nunca  seréo
alcancados ou quando a necessidade
de que os objetivos sejam atingidos
ndo mais existir;

Finalmente, o projeto € um processo
de trabalho para atingir uma meta.
Durante esse processo, existem fases
distintas. O conjunto dessas fases é

chamado de ciclo de vida do projeto.

Sendo assim, Mansur (2009) frisa que o0s

projetos sdo mudangas estruturadas que as

empresas realizam ou para atender as
necessidades do negdcio, ou para objetivar
as normas regulamentadoras do mercado ou
para obter melhorias de produtividade através
da otimizacdo dos processos administrativos

e produtivos.

Apos a definicdo de projeto é possivel
compreender a definicdo de gerenciamento
de projetos presentes da APM (2006) que
advoga que o gerenciamento de projetos € o
processo responsavel por definir, planegjar,
monitorar, controlar e entregar o projeto com
0S requisitos esperados. Além disso, 0s
projetos acarretam mudancas e o modo mais
eficiente de gerenciar essas mudancas é

utilizando o gerenciamento de projetos.

Finalmente observarmos que mesclando
projetos mais o gerenciamento do mesmo, é
importante  haver uma estrutura para
administrar isso tudo, desta forma se faz
necessario verificar a definicdo de escritério
de gerenciamento de projetos, sendo o

responsavel por essa administracao.

2.2. ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE

PROJETOS
Rozenfeld de

uma

(2006) define  Escritério

gerenciamento de projetos como
estrutura organizacional
de

gerenciamento de projetos.

e especifica que

realiza  servigos suporte para o

Ja Valeriano (2003 apud Mansur 2009) explica
que o escritorio de gerenciamento de projetos
€ a estrutura organizacional com a atribuicéo

de padronizar 0s processos.

Kate (2000) define o Escritério como uma

unidade do negocio focada na eficiéncia do
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gerenciamento de projetos e programas
dentro da organizacdo. Nao foge, portanto,
das outras definicbes ja expostas acima, pois
para garantir a eficiéncia do gerenciamento
de projetos e programas, o EGP deveria atuar
definindo

corporativamente, padrées,

processos, ferramentas, indicadores de

desempenho e priorizacéo, além de servir de
fonte de recursos e boas praticas de

gerenciamento de projetos.

Para se verificar a aplicabilidade do EGP na
gestdo de projetos corporativos, temos a
figura abaixo, feita a partir da definicdo de

Gonsalez e Rodrigues (2002):

Figura 1 — Conceito do Escritorio de Gerenciamento de Projetos
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Fonte: Gonsalez e Rodrigues (2002)

Assim de forma geral, pode-se definir o EGP
como sendo a entidade organizacional

responsavel por:

e Definir, adotar padrbes, processos,
métricas e ferramentas de
gerenciamento de projetos;

e Oferecer servicos de gerenciamento,
treinamento e documentacdo de
projetos;

e Garantir o alinhamento das iniciativas
a estratégia organizacional;

e Receber os relatérios de progresso e
acompanhamento dos projetos e
enviar para os patrocinadores 0s

relatérios consolidados.

O Escritério poderia desta forma, atuar como

auxiliador da implantacdo das estratégias

organizacionais, além de atuar na gestéo dos

projetos da empresa.

Desta forma, dependendo em qual nivel de
maturidade se encontra o gerenciamento de
projeto dentro da organizacdo, podemos
explorar os modelos existentes de escritério
de gerenciamento de projetos definidos por
alguns autores e determinar em qual nivel

esta se encontra a empresa em estudo.

221. MODELOS DE ESCRITORIO DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A maior parte dos autores divide os modelos
de EGP em niveis ou tipos. Crawford (2002)

nomeia-os em niveis da seguinte forma:

e Nivel 1:

Projetos;

Escritério de Controle de

Gestéo do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



e Nivel 2: Escritério de projetos da
unidade area de negocios;
e Nivel 3: Escritério Estratégico de

Projetos.

Ja Kate (2000), por sua vez, denomina-os:
Escritério de Suporte de Projetos, Escritério de
Projetos e Programas e Escritério de

Governanca de Projetos e Programas.

Outra nomenclatura é dada por Mansur (2009)

que 0s homeia como:

Escritério corporativo de projetos;

)

b) Escritorio divisional de projetos;
) Escritorio setorial de projetos;
)

Escritério departamental de projetos.

Apesar da diferengca de nomenclatura, a
maioria das funcdes associadas a cada tipo
(ou nivel) de EGP se mantém relativamente
constante perante os varios autores citados. A
figura abaixo ilustra os niveis de um EGP
segundo Crawford (2002).

Figura 2 — Modelos de EGP
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Fonte: Crawford (2002)

Porém, a questdo para a maioria das
organizacfes que lidam com projetos muitas
vezes ndo é se a empresa deve ou nao
implantar um Escritério de Gerenciamento de
Projetos, mas sim onde e de que tipo
(BRIDGES & CRAWFORD, 2001). Ter um EGP
funcionando de maneira incorreta é tdo ruim
guanto ndo ter um EGP, ja que isto pode
reduzir ou mesmo eliminar os pontos positivos
de sua implantacdo (CRAWFORD, 2002).

Evidencia-se, assim, a importancia de definir

claramente cada um dos niveis propostos
segundo figura acima.

2.2.1.1. ESCRITORIO DE CONTROLE DE
PROJETOS

O Escritorio de Controle de Projetos possui
como principais fungdes o desenvolvimento
do planejamento do projeto e a emisséo de
relatérios de progresso. Apresenta foco em
um unico projeto, porém de grande porte e
complexidade. (CRAWFORD, 2002).
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2.2.1.2. ESCRITOF}IO DE PROJETOS DA
UNIDADE DE NEGOCIOS

O Escritério de Projetos da unidade de
negocios oferece suporte aos projetos da
area, de diferentes porte e complexidade.
Crawford (2002) destaca como principais
funcbes do EGP a priorizacdo entre os
projetos e 0 gerenciamento de recursos.
Entretanto, a integracdo destes projetos
ocorre ao nivel da Unidade de Negdcios, ndo

atingindo o nivel corporativo.

22.1.3. ESCRITORIO ESTRATEGICO DE
PROJETOS

As do
Estratégico de Projetos, segundo Crawford
(2002), séo:

principais  atribuicées Escritério

e Selecionar, priorizar e garantir a
integracdo dos projetos que estejam
da

inclusive no que se

alinhados a estratégia
organizacéo,
refere ao uso de recursos;

e Desenvolver, atualizar e divulgar a
metodologia de gerenciamento de
projetos, bem como divulgar o

conhecimento em gerenciamento de

projetos;

e Tornar-se um centro de gestdo do

conhecimento, através do
armazenamento de informacdes dos
projetos na forma de ligdes

aprendidas;
e Validar as estimativas de recursos
feitas pelos projetos, baseado nas

experiéncias de projetos anteriores.

Apos verificar quais os tipos de EGP
existentes se faz necessario elucidar as

principais atribuicdes e atividade de um EGP.

2.2.2. ATRIBUIQOES E ATIVIDADES DOS
ESCRITORIOS DE PROJETOS

As fungdes expostas nos modelos de EGP
descritas acima variam em func&o do grau de
maturidade em gerenciamento de projetos,
das necessidades da organizacéo, do quanto
a empresa depende de projetos para obter

resultados e dos beneficios esperados.

Com relacdo ao relacionamento entre o grau
de maturidade em gestao de projetos com os
modelos de EGP, a figura abaixo, adaptada
de Gonsalez e Rodrigues (2002), exemplifica

0 mesmo na figura 3 logo abaixo:
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Inicial

Figura 3 — Maturidade em gerenciamento de projeto x Modelo de EGP
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Processos séo vistos como unicos € ha organizagéo.
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N&o ha documentacdo — Licdes aprendidas
ndo sao aproveitadas.

Repetitivo

Definido
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para planejamento, previsao de prazos,

acompanhamento e estimativas de custos;

EGP de Nivel1 - Escritério de Controle de
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|
|

Abordagem padronizada de gerenciamento
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bem definidos, documentados e Projetos
padronizados;

Gasta-se muito tempo com modelos, em
detrimento da analise e solugao

Gerenciado

Processos de gerenciamento de projetos
integrados, avaliados e controlados;

o ’ EGP de Nivell - Escritério de Controle de
Alta geréncia interligada ao fluxo de Projetos

informacé&o dos principais projetos;

Alta taxa de sucessos em projetos;

|
Banco de dados consolidado, ‘
|

Otimizado

Processos continuamente aperfeicoados; ‘ EGP de Nivel3 em conjunto com um Centro
de Gerenciamento de Transformacé&o
Organizacional, uma espécie de maestro das
transformacdes organizacionais e da relacédo
da organizac&o com o restante da rede na
qual ela esta inserida.

Sistemas atendem as necessidades da alta
geréncia e da linha; de um ponto de visa
corporativo;

Recursos otimizados na s6 em termos de
projetos mas em termos empresariais.

Fonte: adaptado de Gonsalez e Rodrigues (2002)
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Valeriano (2003 gpud Rozenfeld 2006) diz que
o EGP pode receber diferentes atribui¢oes,
conforme o nivel de evolugdo da empresa em
termos de maturidade da gestéo de projetos.
As de

maturidade sdo:

atribuicbes conforme 0s niveis

1 — Estagio inicial:

e Prestacdo de servigcos de controle de
prazos e custos;

Elaboracéo de relatérios multiprojetos
e interdepartamentais;

Treinamento em aspectos especificos
de gerenciamento de projeto;
Ligagoes com gerentes
departamentais;

Melhoria continua de processos de
gerenciamento de projeto;

Registro de licbes aprendidas.

2 — Estagio intermediario:

Arquivo do histdrico de projetos;

e Administracdo dos processos de
gerenciamento de projeto;
e Consultoria interna sobre

gerenciamento de projeto;
Desenvolvimento e aperfeicoamento
de métodos e padrées;

Apoio a reunides de avaliacGes e

revisbes de projetos.

3 — Estagio avancado:

Distribuicdo de recursos de acordo
com as prioridades estabelecidas;
Avaliagéo externa de projetos;
Formacao de gerentes de projetos;
Geréncia direta de grandes projetos

da organizagéo.

Ja Mansur (2009) cita as atribuigcbes abaixo

como atividades relacionadas a um EGP.

Atribuicdes de suporte e apoio para
0s gerentes;

Atribuicdes de suporte e apoio para
0s treinamentos;

Atribuicdes de suporte e apoio para
as padronizacoes;

Atribuicdes de suporte e apoio para a
auditoria;

Atribuicdes de suporte e apoio para a
qualidade;

Atribuicdes nas comunicacdes;
Atribui¢cbes para o desenvolvimento
dos relatdrios;

Atribuicdes de suporte e apoio para a

alta administracao.

2.2.3. PAPEIS E RESPONSABILIDADES DOS
INTEGRANTES

Independente de qual parte do organograma
esta encaixado, ou até mesmo conforme suas
atribuicdes, o EGP tem que ser composto por
um numero minimo de pessoas alocadas
integralmente ou parcialmente, dependendo
de como é tratado o gerenciamento de
projetos dentro da empresa. Geralmente a
composicdo de um EGP conforme Mansur
(2009), conta com: Controller, Coordenador
do EGP e Patrocinadores. Ja Crawford (2002)
diz que um EGP, independentemente do nivel,
pode ser composto das seguintes posicoes,
gue geralmente podem ser ocupadas por um
Diretor,

conjunto reduzido de pessoas:

Gerente, Mentor, Planejador e Especialista.
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2.2.4. MOIIVACAO E FASES PARA
IMPLANTACAO DO EGP

Para iniciar o préximo tépico relativo a este
trabalho, se faz importante pontuar dois itens
na aplicacdo do estudo de caso. Estes sdo:
os fatores de sucesso de um EGP e suas

fases de implantac&o.

Bridges e Crawford (2001) descrevem os
fatores de sucesso da implantagdo de um

EGP. Os fatores de sucesso listados sao:

e Manter o processo simples;

e Foco em valor;

e Planejamento;

e Patrocinio da alta administracéo;

e Comunicagéo.

J& Americo Pinto (2005) expde outros fatores:

e Criacdo de cultura de Projetos e
conscientizacéo para toda a
organizacao;

e Definicdo da estrutura organizacional,

e Desenvolvimento e implementacao de
metodologias;

e Desenvolvimento ou aquisicdo de
ferramentas de controle e
administracédo do EGP;

e Capacitagdo e motivacdo das
equipes;

e Definicao clara dos indices de
desempenho;

e Fazer Benchmarking;

e Definicdo do tipo de EGP mais
adequado organizac&o;

e Utilizagdo de métricas para redugao

ciclo de vida do Projeto.

Mansur (2009) ainda cita que independente

de sua posicdo estratégica dentro da

empresa, ele € uma estrutura organizacional
de vital importancia para assegurar que 0s
projetos sejam efetivos. Também acrescenta
gue sua implantagdo de forma bem sucedida,
permite que a empresa tenha vantagens

competitivas em relagcédo ao mercado.

Se tratando em termos de planejamento
guanto a sua implantagdo Bridges e Crawford
(2001) recomendam fazer um esforco
deliberado para gerar valor imediato e
atender, o mais rapidamente possivel, as
necessidades do negécio. A chave é manter a
implantac&o simples, focada na obtencéo de
valor e o plano de implantacdo bem

estruturado.

Porém, para que isso seja possivel, os autores

prop8em quatro fases distintas:

a) Fase | — Preparar o Terreno: séo
definidas as iniciativas de curto prazo
que serdo tomadas e 0s objetivos de
longo prazo;

b) Fase Il - Comecar com iniciativas de
curto prazo: a operacdo do EGP é
iniciada, com a alocac&o da equipe,
infcio das atividades de comunicacao
e a divulgacao para a organizacao do
EGP e de suas responsabilidades;

c) Fase lll — Caminhar com solugbes de
longo prazo: O objetivo desta fase €
gerar valor para a empresa por meio
da melhoria das praticas de
gerenciamento de projetos e do
desenvolvimento dos profissionais
ligados a esse gerenciamento;

d) Fase IV — Manter e Aprimorar: Nesta
fase, deve conduzir as atividades
diarias, refinando continuamente o

sistema de gerenciamento de projetos
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e procurando  sempre  novas
oportunidades de gerar valor para a

empresa.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA.

Neste artigo foi utilizado o método do estudo
de caso, que segundo Barros e Lehfeld
(2007) consiste na coleta e registro de
informagSes sobre um ou varios casos,
elaborando relatérios criticos organizados e
avaliados, dando margem a decisbes e
intervencdes sobre o objeto escolhido para a

investigacéo.

Uma Caldeiraria localizagdo na regido de
Ribeirdo Preto, estado de Sdo Paulo, foi alvo
do estudo. Para atingir o objetivo proposto, foi

realizada a revisdo bibliografica a fim de

destacar as vantagens e 0s passos a serem
tomados para a criagdo do escritério de

projetos.

O estudo de caso foi conduzido com a
criacdo do EGP na referida empresa, onde
foram descritas as atividades executadas,
bem como as vantagens e desvantagens
percebidas apods a fase de implantagdo do
EGP.

4. ESTUDQO DE CASO

A CAMOI - Caldeiraria e Montagem Industrial
Ltda. estd sediada na cidade de Ribeiréo
Preto e foi constituida com o objetivo de
fornecer equipamentos e mao de obra de
montagens industriais para empresas em todo
o territério nacional. Abaixo segue imagens da

empresa.

Figura 4 — Vistas da empresa

B LR L L

2
e

Fonte: autores

A empresa existe ha aproximadamente nove
anos no mercado e conta atualmente com um

quadro de aproximadamente 80 funcionarios.

Sua missao, visdo e valores estdo descritos

abaixo:

Miss&o: Desenvolver solucGes que satisfagam

as necessidades de nossos clientes,

oferecendo produtos e servigos de caldeiraria
e montagem industrial, eficazes, com

qualidade e a pregcos competitivos.

Vis&do: Desenvolver parcerias ganha x ganha
com nossos clientes e fornecedores; Buscar
sempre as melhores alternativas tecnologicas;

Contribuir  para o desenvolvimento da
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sociedade; Conquistar o reconhecimento

pelos nossos produtos e servigos.

Valores: Comportamento ético; Respeito aos

nossos  colaboradores, fornecedores e
clientes; Manter sempre o foco no cliente,
buscando a melhoria continua de todos

Nossos produtos e servicos.

Detém em seu portfélio varios tipos de

arquiteturas; Empresas parceiras na

terceirizagéo de produtos, dentre outros.

Seu faturamento esta divido entre industria
(fabricacéo de produtos); obras (Mdo de obra
especializada para o cliente) e a jungdo das

duas (producdo e montagem).

Seu organograma até o ano de 2011 esta

demonstrado abaixo:

clientes como: Usinas; Escritérios de
Figura 5 — Organograma seguido até o ano de 2011
DIRETORIA
CONTROLLER
[ | | 1
PRDDU(;ED ENGEMNHARIA FINANCEIRO

Fonte: autores

A empresa em estudo n&o trabalhava com
nenhuma metodologia em gerenciamento de
projetos, devido a isto, ocorriam varias falhas
durante a execucéo do projeto. Entre estas

falhas podemos citar:

A néo elaboragcdo de um cronograma
identificando as atividades basicas
gue necessitam ser desenvolvidas;
Situacao de cada projeto;

Atraso no prazo de entrega;
Ocorréncias de muitos erros nos
processos de fabricacéo;

Priorizacdo de projetos de forma
inadequada;

Elaboracdo de custos de forma

precaria;

e Se os projetos estdo sendo rentaveis

ou néo.

3.3 IMPLANTACAO DO EGP

Devido ao pouco tempo de existéncia no
mercado e ao seu rapido crescimento, a
necessidade de implantacdo do EGP surgiu
como solugdo para sanar 0s problemas
citados acima. A implantacdo do EGP iniciou-
se no inicio de 2012. A primeira agédo a ser
tomada foi reorganizar o organograma,
criando-se o departamento de EGP, conforme

segue na figura 6.

Como todos os gestores das areas citadas na

figura 6 ja estavam envolvidos em suas
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atividades diarias e ndo dispunham do tempo contratacdo de um gestor focado somente

de dedicagdo exigido para conduzir o nos assuntos relacionados ao EGP.
departamento de EGP, fez-se necessario a

Figura 6 — Organograma iniciado em 2012

DIRETORIA
CONTROLLER ‘|
I

I T T 1
PRODUCAO ENGENHARIA n FINANCEIRO

Fonte: autores

O departamento de EGP proposto de inicio e
conforme seu grau de maturidade identificado
como repetitivo seguiu as recomendacgdes
propostas por Gonsalez e Rodrigues (2002),
ou seja, € um EGP de nivel 01 e a priori foi
tratado como um Escritério de Controle de
Projetos. Desta forma foi selecionado um
unico projeto de grande porte para servir de

teste e aplicacao nos préximos projetos.

Seguindo as fases propostas pelos autores
Bridges & Crawford (2001), foi elaborada a
tabela abaixo, focando em iniciativas de curto
prazo. As atividades propostas na Tabela 1
foram implantadas no horizonte de 03 meses,

conforme mostram as figuras na Tabela 2.

Tabela 1 — Atividades propostas para a criagdo do EGP

Atividade

Horizonte ACEO
(ENES) ¢

Convocar reunido com os
Elaboracédo de 0-3 gestores das areas e elaborar Estabelecer etapas, datas e
cronograma um cronograma com etapas, recursos.
recursos e datas definidas.
Relatério de Elaborar relatério de progresso Dllvulgz.ar a todos os gestores e
0-3 - diretoria 0 andamento do
progresso padréo. .
projeto
Matriz de Elaborar Matriz de Estabelecer re§p9nsabllldade e
Responsabilidade 0-3 Responsabilidade tomada de degiséo de cada
gestor no projeto.

Fonte: Elaborada pelo autor
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Tabela 2 — Detalhamento das atividades propostas para a criagdo do EGP

Atividades

Elaboracao de

cronograma

Relatério de

progresso

Matriz de

Responsabilidade

Documentos implantados
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Fonte: Elaborada pelo autor
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Desta forma comparando-se a um projeto de
mesmo porte que a empresa executou No ano
anterior foi possivel detectar a melhora em
alguns aspectos (Essa melhora ocorreu apoés
a criacdo do EGP e aplicando-se os

documentos acima), como:

e Comunicagédo mais acurada e melhor
divulgada;

e Tomada de decisdo partindo
realmente do setor responsavel,

e Verificagdo de percentual de avango
do projeto;

e Acompanhamento do andamento do
projeto para ver se estd em

conformidade com o cronograma.

Também foi criada uma planilha para controle
dos custos que envolvem o projeto. A ideia
desta planilha é comparar 0 que esta sendo
gasto com o que foi previsto em orcamento,
desta forma é possivel verificar se 0 mesmo

estava sendo viavel ou ndo para a empresa.
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Capitulo 19

Este artigo tedrico discute sobre como as organizagdes podem
desenvolver praticas voltadas para a melhoria do relacionamento fornecedor-
comprador estruturadas a partir de um modelo de gestdo do conhecimento,
levantando indagacoes e refletinndo sobre o tema, sem ter a pretensé&o de exaurir
pontos especificos e suas tendéncias. Para tanto, fez-se um levantamento
bibliografico sobre os temas gestdo do conhecimento e seus modelos € sobre 0
relacionamento fornecedor- comprador. Como resultado s&o apresentadas algumas
praticas de gestdo do conhecimento e uma reflexdo acerca das possiveis melhorias
que estas podem acarretar ao relacionamento entre fornecedor- comprador,
trazendo a este artigo uma discussdo sobre como pode ser realizada a
operacionalizacdo da gestdao do conhecimento, ou seja, como podem ser criadas
praticas especificas que, tornando-se uma rotina, possibilitam um melhor
relacionamento entre fornecedores e compradores, promovendo a criacao € a troca

de conhecimentos entre esses atores.

Gestao do Conhecimento, comprador, fornecedor, praticas de

Gestdo do Conhecimento



1. INTRODUGAO

Permanecerem  competitivas diante de
mercados  turbulentos e de cenarios
complexos é o grande desafio das
organizac6es. Embora considerado um ativo
intangivel, o conhecimento organizacional é
um dos principais recursos que permite o
aperfeicoamento continuo dos processos e da
inovagdo, que s8o fatores essenciais a
sobrevivéncia da organizacéo.

Nesse sentido, o ato de gerenciar o
conhecimento passou a ser visto como fonte
de vantagem competitiva e iniciativa
estratégica fundamental, uma vez que
compreende desde a definicdo dos
conhecimentos  criticos  inerentes  aos
processos produtivos € gerenciais, até a
implantagdo de praticas que tém como
objetivo criar, armazenar, disseminar e utilizar
o0 conhecimento tanto no ambiente interno
como no ambiente externo da organizacéo, a
fim de alcancar os objetivos estratégicos.

Conforme Teixeira (2000) afirma, com o
crescimento da importancia da gestdo do
conhecimento, as organizacdes passam a nao
se preocupar somente com o que sabem ou
com O que precisam saber, mas também com
o conhecimento dos seus fornecedores e da
sua concorréncia. O compartilhamento de
conhecimento, tarefa realizada pela gestédo do
conhecimento, por exemplo, contribui para a
identificacdo das potencialidades e fraquezas
dos membros da cadeia de suprimentos.
Permitindo, assim, direcionar esforcos e
taticas no sentido de obter custos menores na
cadeia como um todo, bem como melhorar
seu desempenho operacional e financeiro a
partir do equilibrio ideal de funcdes entre as
partes (CAO, & ZHANG, 2011; DYER, &
SINGH, 1998; NYAGA, WHIPPLE, & LYNCH,
2010).

A literatura indica que os relacionamentos e
compartilhamentos  de  informacbes e
conhecimentos  entre  fornecedores e
compradores podem trazer beneficios a
competitividade das empresas, tais como
compartilhar ~ riscos, acessar  recursos
complementares, reduzir custos de transacéo,
criar inovagdes, melhorar a qualidade dos
produtos e servicos e melhorar a
produtividade (CAO, & ZHANG, 2011; CARR,
& PEARSON, 1999; JOHNSTON ET AL., 2004;
KALWANI, & NARAYANDAS, 1995; NYAGA,
WHIPPLE, & LYNCH, 2010). E, por outro lado,
a falta de compartilhamento de
conhecimentos pode gerar “parasitismo” na

relacdo, ou seja, provocar relagbes de
dependéncias entre as  organizacdes
(compradores) com os fornecedores, custos
maiores € desgastes. Complementando,
Dayer e Singh (1998) apresentam que quanto
maiores 0s investimentos em rotinas de
compartilhamento de conhecimento entre as
firmas, maior podera ser o potencial de
criagdo de valor. Estas rotinas pressupdem
capacidade de aplicacdo do conhecimento
recebido e existéncia de transparéncia e pro-
atividade no relacionamento.

Dessa forma, para dar suporte as
organizagOes nestes desafios de identificar o
conhecimento em suas diferentes formas,
gerencia-lo e ainda proporcionar sua
integragdo com os stakeholders, surgem 0s
modelos de gestdo do conhecimento. E, por
meio de praticas dedicadas aos fundamentos
defendidos, guiam as organizacdes para que
haja entendimento e melhor aproveitamento
do conhecimento.

Diante do exposto, este artigo tem o objetivo
de apresentar como as praticas de gestdo do
conhecimento podem contribuir no
relacionamento fornecedor-comprador,
baseando-se em estudos ja desenvolvidos
sobre a teoria da Gestdo do Conhecimento e
da teoria referente ao Relacionamento
Fornecedor-Comprador. Mais
especificamente, busca-se identificar como
praticas delineadas a partir de um modelo
especifico de gestdo do conhecimento podem
auxiliar  no  relacionamento  fornecedor-
comprador.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestao do Conhecimento pode ser definida
como a criagéo, identificacéo e integracéo do
conhecimento entre os diferentes niveis
organizacionais (interno e externo) de forma a
incentivar o seu compartihamento e
disseminacao entre os ativos intelectuais da
organizacdo - colaboradores, capazes de
agregar valor aos fluxos de informacéo,
transformando-os em préticas, solugdes,
experiéncias e fontes de inovacéo.

De acordo com Gasparini (2014), um sistema
de gestdo do conhecimento pode ser
entendido como o delineamento de iniciativas
para desenvolver fatores habilitadores,
capazes de criar, codificar, compartilhar e
apropriar conhecimento interno e externo nos
niveis individual, grupal e organizacional,
desenvolvendo um contexto favoravel e
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visando sua eficacia, considerada sua
capacidade absortiva alinhada ao alcance
dos objetivos estratégicos organizacionais
nos quais se embasou.

envolvidas no processo de gestdo do
conhecimento na visdo de alguns autores.
Cabe ressaltar que varias atividades se
repetem na visdo de mais de um autor ou

Neste sentido, Sordi (2008), na figura 1, mudam apenas — a nomenclatura,  mas
~ g possuem sentido proximo.
apresenta uma comparagdo das atividades
Figura 1 — Diferentes perspectivas sobre as atividades envolvidas no processo de gestdo do
conhecimento
Davenport Bukowitz e Probst, Raub e Davenport e Gupta, Bhatt e
(1997) Williams (1999) Romhardt (2000) | Marchand (2000) Kitchens (2005)
- Determinar - Obter - Identificar - Mapear - Criar
exigéncias - Utilizar - Adquirir - Adquirir/criar/ - Manter
- Obter - Aprender - Desenvolver capturar - Distribuir
- Distribuir - Contribuir - Partilhar/ - Empacotar -Revere
- Utilizar - Avaliar distribuir - Armazenar revisionar
- Construir e - Utilizar - Compartilhar/
sustentar - Rever transferir/aplicar
- Abster-se - Inovar/evoluir
transformar
Fonte: Sordi (2008, p. 89)
Dessa forma, esses autores apresentados na o Desenvolvimento do conhecimento:
figura 1 propuseram modelos de gestdo do Complementar ao elemento  construtivo

conhecimento, compostos por diversas
etapas, tais como Probst, Raub e Romhardt
(2000) que identificaram diversas atividades
que podem ser consideradas 0s processos
essenciais de gestao do conhecimento, a
saber: identificar, adquirir, desenvolver,
partilhar/distribuir, utilizar e rever. Tais
atividades podem ser definidas como:

o Identificacdo do conhecimento: Este
elemento construtivo tem o objetivo de auxiliar
a organizacao a explorar e caracterizar o seu
conhecimento interno e externo, para que,
além de definir os dados, informacdes,
habilidades e competéncias que geram o seu
conhecimento interno ela seja capaz de
identificar e interpretar como isto se relaciona
com o0s seus stakeholders, gerando o
conhecimento em um ambiente externo;

o Aquisicdo do conhecimento: Este
elemento  busca evidenciar para a
organizacdo que além do ambiente interno,
em qgue intuitivamente ela identifica a geracao
do conhecimento, é no externo que ele é
fundamentado em maior proporcéo, ja que as
relacbes sado mais diversificadas e assim
estabelecem diferentes perspectivas. O
conhecimento externo pode ser adquirido por
meio de parcerias, consultorias ou até mesmo
fusdes;

anterior, o desenvolvimento do conhecimento
tem o papel de estimular a organizacdo a
inovar, em habilidades, processos produtivos,
produtos e principalmente em ideias, em
sintese, gerar novos conhecimentos;

o Partilha/Distribuicdo do conhecimento:
Este elemento construtivo, como o proprio
nome ja define, visa partilhar e distribuir o
conhecimento, promovendo a sua integracao
com toda a organizagdo. Dessa forma, todas
as informacdes, competéncias e habilidades
oriundas dos ambientes, interno e externo,
serdo disseminadas aos setores que se
fizerem necessario, respeitando as premissas
do planejamento estratégico da organizacgéo.
Por meio deste elemento, ¢é possivel
acompanhar a transformacao do
conhecimento  tacito em  conhecimento
explicito numa dimensdo macro da
organizacéo;

o Utilizagdo do conhecimento: Mesmo
apos realizar a identificacdo e partilha do
conhecimento corretamente, as organizagdes
ainda encontram barreiras para que ele seja
efetivamente utilizado e associado como parte
integrante do seu planejamento estratégico,
principalmente os de origem externa. Assim,
este elemento tem como objetivo criar
solugbes para assegurar que conhecimento
seja, de fato, utilizado pela organizacao;
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o Retencdo do conhecimento: Este
elemento construtivo tem como objetivo alertar
a organizagdo sobre a importancia da
retencéo seletiva do conhecimento visto, o
ambiente dindmico em que esta inserida.
Apds aquisicdo do conhecimento, seja por
meio de competéncias, técnicas ou
habilidades ¢é necessario que este seja
devidamente armazenado e revisado, de
acordo com 0 seu nivel de aproveitamento
futuro. Assim, o conhecimento sera
gerenciado de acordo com as necessidades
da organizagéo.

Portanto, vale salientar que os modelos de
gestdo do conhecimento além de auxiliarem
no levantamento e andlise de dados, também
exercem o papel de orientar a organizacéo na
identificacdo de seus processos criticos e
areas potenciais para que o0 conhecimento
seja trabalhado, permitindo-a analisar sua
prépria conjuntura e ao mesmo tempo
estruturar praticas de gestéo do
conhecimento de acordo com o0 seu
planejamento estratégico. Assim, os modelos
auxiliam no desenvolvimento de um sistema
confidvel, ndo burocratico e que seja capaz
de disseminar, por meio de praticas
dedicadas, o conhecimento para toda a
organizacéo.

22. PRATICAS DE GESTAO DO

CONHECIMENTO

As praticas de Gestdo do Conhecimento
podem ser entendidas como todo tipo de
acéo e/ou processo praticado na organizagao
para que a Gestdo do Conhecimento
efetivamente aconteca. Para Batista (2004), as
acdes sdo caracterizadas como praticas de
Gestéo do Conhecimento quando:

i) séo executadas regularmente;
ii) sua finalidade é gerir a organizacéo;

i) baseiam-se em padrdes de trabalho; e

iv) sdo voltadas para producéo, retencao,
disseminacdo, compartilhamento ou aplicacao
do conhecimento dentro das organizagdes, €
na relacéo destas com o mundo exterior.”

Batista (2005) utiliza uma tipologia para a
discussdo das praticas de Gestdo do
Conhecimento,  classificadas em  trés
categorias:

o Praticas relacionadas principalmente
aos aspectos de gestéo de recursos humanos
que facilitam a transferéncia, a disseminagao
e o compartihamento de informacdes e
conhecimento, como  féruns/listas  de
discusséo, educacéo corporativa € coaching;

o Praticas ligadas primariamente a
estruturacdo dos processos organizacionais
que funcionam como facilitadores de geracéo,
retencdo, organizacdo e disseminacdo do
conhecimento organizacional, como
exemplos: benchmarking, inteligéncia
organizacional e mapeamento do
conhecimento;

o Praticas cujo foco central é a base
tecnolégica e funcional que serve de suporte
a gestdo do conhecimento organizacional,
inclundo automacdo da gestdo da
informacdo, aplicativos e ferramentas de
Tecnologia da Informagéo (Tl) para captura,
difusdo e  colaboracdo, tais como:
portais/intranets/extranets, sistemas de
workflow e gestdo de conteudo.

Outra visdo sobre as praticas de Gestao do
Conhecimento é proposta por Gaspar et al.
(2010), o quadro 1 apresenta uma lista das
praticas, divididas nos grupos: dimensao
estratégica, dimens&o estrutura, dimensé&o
pessoas/cultura organizacional, dimenséo
processos e dimens&o tecnologia. Cabe
ressaltar que esse autor, em seu trabalho, faz
um mapeamento na literatura e apresenta as
principais  praticas consideradas para
gerenciar o conhecimento.
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Dimenséo

Dimenséao
estratégica

Dimensé&o
estrutura

Dimensao
pessoas/cultura
organizacional

Dimensao
tecnologia

Quadro 1 - Praticas de Gestao do Conhecimento

Praticas
Estratégica declarada de gestdo do conhecimento;
Politicas declaradas de gestdo do conhecimento;
Gestéo da inovacéo;
Gestéo por Competéncias;
Comunicacao corporativa da gestdo do conhecimento;
Benchmarking de conhecimentos.

Centros de inovacéo;

Call center/help edsk/suporte online;

CRKO/CKM - (Chief of Knowlwdge Managemente ou Certified;

Knowlwdge Manager) - gestor de gestdo do conhecimento ode PB10 - Centro
de competéncias;

Area interna ou departamento especifico para a gestao do conhecimento;
Redes de especialistas;

Espacos e situactes dedicadas & socializacdo de conhecimentos.

Mapeamento de competéncias

Mapeamento de conhecimentos;

Planos de carreira;

Sistema de reconhecimento e recompensa por gestdo do conhecimento;
Coaching no (tutoria no desenvolvimento de competéncia) para formagéo de
lideres voltada & gestdo do conhecimento;

Mentoring (tutoria no desenvolvimento da carreira) para a formacéo de lideres
voltados para gestdo do conhecimento;

Repositdrio de licoes aprendidas;

Repositério de melhores praticas;

Comunidade de préatica;

Educacéo corporativa;

Treinamentos presenciais com instrutores;

Multiplicadores de conhecimentos;

Story telling (repoducéo de histérias).

Banco de conhecimento;

Gestao de conteudos;

Aplicactes especificas para busca de conhecimentos;

Inteligéncia competitiva;

Business inteligence - Bl (inteligéncia de negécios) (Wikis internos
(enciclopédias virtuais), blogs internos (diarios virtuais) ou twitters internos
(pagina de publicacdo de noticias);

Paginas amarelas internas;

Portal corporativo (ou de departamento especificos);

Biblioteca corporativa/repositério de documentos (fisica ou eletronica);
Reunides e conferéncias virtuais;

Treinamentos virtuais com a presenca de instrutores onling;

E-learming (auto-aprendizagem sem presenca de instrutores);

Universidade corporativa;

Datamining;

Sumarizac&o de conhecimentos;

Inventérios de conhecimentos;

Taxonomia (sistematica de classificacdo dos conhecimentos).

Fonte: Gaspar et al. (2010)

Gestao do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3




3.1. CONHECIMENTO NO
RELACIONAMENTO COMPRADOR-
FORNECEDOR

Segundo Almeida e Marins (2010) em

dimensédo global, a relacdo comprador-
fornecedor ja foi moldada em defesa de varias
teorias da administracdo acompanhando-as
em suas melhorias e progressos. Logo, é
possivel observar que em um dos marcos
iniciais da histéria da industria, na década de
50, esta relagao era superficial, caracterizada
pela exploragdo dos fornecedores, exigéncia
de menores precos, inexisténcia de vinculo
comercial e comunicagao limitada, defendida
por Taylor na teoria da Administracéao
Cientifica e que com o passar dos anos foi
confrontada com novas teorias que defendiam
um relacionamento mais intimo e eficiente do
comprador com o seu fornecedor, como a
teoria embasada pelo modelo japonés de
producédo na década de 70 e pelo modelo
Supply Chain Management - SCM na década
de 90.

Essas duas Ultimas teorias citadas defendem
que o relacionamento entre o comprador € 0
fornecedor deve acontecer por meio de uma
parceria, buscando harmonizar os interesses
e habilidades particulares em objetivos
comuns, em prol da melhoria dos
produtos/servigcos ja disponiveis no mercado e
criacdo de novos, comunicacdo mais efetiva
para disseminacdo de conhecimento e
competéncias e principalmente para o
fortalecimento da relacdo do comprador com
um numero limitado de fornecedores. Assim,
por meio de uma relacdo sincronizada e com
projecdo para longo prazo, comprador e
fornecedor sdo mais fortes para enfrentar os
desafios do mercado (ALMEIDA; MARINS,
2010).

De acordo com Melo (2012), a parceria entre
comprador e fornecedor requer posturas
organizacionais compativeis aos interesses
conjuntos. Um relacionamento duradouro,
baseado na parceria, para o comprador pode
significar a seguranga de produzir produtos
ou servicos de qualidade para seus clientes,
subsidiando-se na confianga que tem da
qualificagdo do seu fornecedor, ao passo que
esse tera a oportunidade de participar
ativamente dos projetos da organizagéo do
comprador, investindo no aperfeicoamento de
sua cadeia produtiva, para garantir a melhoria
continua da qualidade dos processos de
ambos.

Existem varias alternativas para se analisar a

parceria de compradores e fornecedores.
Essa parceria, vista também como
interdependéncia, pode ser analisada pela
conexdo de atividades em determinada
cadeia de valor (DUBOIS, 1998); a partir das
atividades e dos recursos aportados pelos
atores nos relacionamentos (HAKANSSON, &
SNEHOTA, 1995) ou, ainda, como sugerem
Brusoni, Prencipe e Pavitt (2001), enfatizando
a ideia de que a interdependéncia de
comprador e fornecedor extrapola o admbito
de atividades e/ou recursos para a esfera do
conhecimento e que, portanto, uma forma
eficiente de assegurar a criagcdo de um
relacionamento saudével entre comprador e
fornecedor, de forma que produtos mais
atrativos cheguem ao consumidor, ¢é
integrando a gestao do conhecimento a ele.

O relacionamento entre esses atores pode
estar relacionado a transferéncia e/ou ao
desenvolvimento de conhecimentos (KOGUT,
& ZANDER, 1993). Para Gulati e Gargiulo
(1999, p.12), “o relacionamento entre
comprador e fornecedor de longo prazo
transforma-se em repositério de informacéao e
conhecimento que permite que os atores se
engajem em atividades de exploracdo, ou
seja, a inovacdo de processos e/ou produtos”.

Segundo Rezende et al. (2012), foram
identificados cinco tipos de conhecimento
que podem ser  transferidos efou
desenvolvidos no relacionamento comprador-
fornecedor. Sdo0 eles:  conhecimentos
tecnoldgicos, de mercado, de logistica, de
processos e relacionais. Os conhecimentos
tecnoldgicos dizem respeito ao conhecimento
tedrico e empirico, habilidades e artefatos,
que podem ser utilizados para desenvolver
produtos e servicos (LIN, 2003). Os
conhecimentos de mercado referem-se aos
conhecimentos acerca de clientes finais e/ou
compradores e suas necessidades, e do
contexto no qual as transacfes entre esses
atores se inserem (Campbell, 2001). O
terceiro tipo de conhecimento, conhecimentos
de logistica, esta associado com o
conhecimento do fluxo de mercadorias,
servicos e informacdes entre comprador e
fornecedor (HAKANSSON, & TUNISINI, 2002).
Os conhecimentos de processo se referem a
capacidades relacionadas a producgdo de
produtos e/ou servicos (HATCH, & MOWERY,
1998). Hakansson e Snehota (1995)
concebem, por sua vez, 0os conhecimentos
relacionais a capacidade de formar, manter e
desenvolver relacionamentos que possam
propiciar a combinagdo de recursos dos
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atores envolvidos.

Dessa forma, é necessario que a organizacao
determine e estabeleca o tipo de relacdo com
os seus fornecedores que sera favoravel para
0 subsidio de seus processos operacionais e
consequentemente a construgcdo da ponte
que a une aos seus clientes finais.

4. REFLEXOES

Na literatura, diversos autores exploram a
importancia do conhecimento como um
recurso estratégico para a empresa, a relagcéo
da gestdo do conhecimento com a gestéo
estratégica e com a gestdo de operacoes.
Leitch e Rosen (2001) afirmam que entender e
aperfeicoar os processos ligados a gestao do
conhecimento pode possibilitar a empresa
vantagens competitivas, independentemente
do segmento de mercado em que atue; Zack
(1999) sustenta que a gestdo do
conhecimento deve ser ponto central da
gestao estratégica da empresa, uma vez que
trata de recursos baseados no conhecimento
e em habilidades valiosas, inimitaveis e
Unicas; e pesquisas apontam a importancia e
sugerem que, por meio do relacionamento
comprador e fornecedor ha a possibilidade de
acessar silos de conhecimentos que lhes
permita introduzir inovacdes de processos
e/ou produtos (DUANMU, & FAI, 2007).

Portanto, esse artigo procura contribuir com a
literatura, apresentando como operacionalizar
a gestao do conhecimento para melhoria na
transferéncia de conhecimentos entre atores
oS organizacionais: fornecedores e
compradores. Procurou-se entdo, identificar
quais préticas, apresentadas por Gaspar et al.
(2010) e Batista (2005), possuem objetivos

que auxiliem na realizacdo das atividades de
gestdo do conhecimento. Para tanto, ser&o
utiizadas as atividades propostas pelo
modelo de Gestdo do Conhecimento de
Probst, Raub e Romhardt (2000) como
exemplo.

Ao compreender a inexperiéncia de algumas
organizagfes em relagdo a identificacdo e
manipulagdo do conhecimento, Probst, Raub
e Romhardt (2000) elaboraram um modelo
estruturado sob os desafios vivenciados por
varias organizacdes em mapear 0s principais
processos de gestdo do conhecimento e
areas criticas. Assim, 0 modelo, pode ser
interpretado  como uma  estrutura de
referéncia, ja que de certa forma foi testado e
comprovado ao passo em que foi construido.

Cabe ressaltar que, as praticas
desempenham papel para as atividades
propostas por todos os autores apresentados
na figura 1. Entretanto, a escolha pelas tarefas
apresentadas por Probst, Raub e Romhardt
(2000) é devido aos autores terem uma visao
mais ampla e completa sobre a gestdo do
conhecimento, dividindo-a em seis atividades
ou “elementos construtivos”, como eles se
referem.

Assim, o quadro a seguir apresenta uma
sugestéo de relacéo de préticas de gestdo do
conhecimento para cada fase do modelo de
Probst, Raub e Romhardt (2000), com o intuito
de guiar, principalmente as organizacdes, no
desenvolvimento de suas proprias praticas de
gestdo do conhecimento baseadas em seu
planejamento estratégico, além de estimula-
las a ter um relacionamento mais préximo com
seus fornecedores, uma vez que esses
possuem muitos conhecimentos importantes
para as organizacdes.
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Quadro 2 — Praticas de gestdo do conhecimento

IDENTIFICACAO  |AQUISICAO

DESENVOLVIMENTO [PARTILHA

UTILIZACAO E RETENCAO

Banco de competéncias Data mini
. ata mining; .
indrviduais; & colaborativa:

Melhores praticas; Perfil de especialistas;

Sistema de gesto por L
. .g p Redes de especialistas;
competencia;

Benchmarking mterno e .
£ Educagio corporativa;
externo;
Mapeamento de Treinamentos presenciais com
Processos; mnstrutores;
Sistema de inteligéncia . .
o g Multiplicadores de conhecimentos;
organizacional.

Story telling;

Wikis internas, blogs ou fwitfers
miernos;

Reunides e conferéncias virtuais;
Treinamentos virtuais com a
presenca de instrutores ondine;
E-leavning (autoaprendizagem
sem instrutores);

Universidade corporativa;
Comunidades de pratica;
Educacgdo corporativa;

Benchmarking interno e externo.

Cormmicagio e tecnologia

Data Warehouse
(manipulacio de dados);

Comunidades de pratica;

Banco de competéncias |Espagos e situagdes dedicadas & |Féruns (presenciais e

organizacionais; socializacio de conhecimentos; virtuais);

Indicadores de . - Banco de competéncias
Comunidades de pratica; R

desempenho; organizacionais;

Mapeamento de processos.|Féruns de discussio;

Intranets e Hxtranets; Patentes;

Repositdrios de conhecimento
(ligdes aprendidas e melhores  |Propriedade ntelectual;
praticas);

Portal corporativo; Repositorio de lighes aprendidas;

Groupware; Repositdrio de melhores praticas;

Worlgflow (gerenciamento de

fuxo de trabalho): Banco de conhecimentos;

Portal corporativo (ou de
departamentos especificos);
. e Biblioteca corporativa‘repositério de
Comunidade de pratica: w . P L
documentos (fisica ou eletrénica);
Portal corporativo (ou de . .
P ( Sumarizacio de conhecimentos;
departamentos);
Treinamentos virtuais com a
. . Inventdrios de conhecimentos.
presenca de instrutores online.
Taxonomia (sistemadtica de classificagfio

dos conhecimentos).

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao apresentar uma gama de praticas,
organizadas nas diferentes etapas da gestao
do conhecimento, o quadro 2 permite que
sejam realizadas diversas correlacbes e
geradas propostas de implementacao, como,
por exemplo, a pratica “Repositério de Licdes
Aprendidas”, permite que os conhecimentos
adquiridos pelos fornecedores em ac¢fes ou
projetos passados sejam codificados e,
consequentemente, disponibilizados  para
consultas, tanto deles quanto  dos
compradores, para gue 0S mesmos erros Néo
se repitam. As praticas de identificagdo como
“mapeamento de processos” e “indicadores
de desempenho” permitem que 0s
conhecimentos criticos sejam identificados e
trabalhados, acelerando o processo de
transformacédo de importantes conhecimentos
tacitos em explicitos, servindo de suporte
para que praticas de partiha e
desenvolvimento como “féruns de discusséo”
e “comunicacdo e tecnologia colaborativa”
respectivamente, sejam executadas em prol
de um relacionamento  saudavel e
colaborativo entre o fornecedor e comprador.

Dentre muitas outras que surgiram de acordo
com 0s objetivos dos interessados.

Desse modo, é possivel aplicar a gestao do
conhecimento para a melhoria  no
relacionamento fornecedor-comprador  por
meio do emprego de praticas adequadas
para a criagdo, o compartiihamento e o
armazenamento dos conhecimentos que séo
adquiridos nessa relagdo. Essas praticas,
sendo executadas continuamente, se tornar&o
rotinas na organizacdo e podem originar
resultados positivos expressivos para que a
organizacdo se mantenha competitiva no
mercado.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A partir dos desafios impostos as empresas
pelo contexto ambiental complexo e com
mudancas constantes, o presente estudo
buscou verificar a influéncia de praticas de
gestédo do conhecimento a elas associadas no
processo de melhoria do relacionamento
fornecedor-comprador.

Para tanto, foi realizada uma pesquisa

Gestao do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



bibliografica em livros e peridédicos que
abordassem os temas gestéo do
conhecimento e o relacionamento fornecedor-
comprador. Diversos trabalhos utilizam, ao
mencionar o relacionamento entre os atores, a
importancia do conhecimento. Todavia, foi
identificada uma lacuna quanto a
operacionalizacdo, ou seja, de fato como
pode haver a contribuicdo da gestdo do
conhecimento na melhoria do relacionamento
fornecedor-comprador referente a criacao, ao
armazenamento e a transferéncia de
conhecimentos.

Assim, considerando a teoria de gestao do
conhecimento, é possivel constatar que as
atividades que constituem o processo de
gerenciamento do conhecimento, a saber:
identificag@o, aquisicdo, desenvolvimento,
partilha, utilizacdo e retencdo, por exemplo,
s&o operacionalizadas por meio de préticas
de gestdo do conhecimento. As préticas,
assim, desenvolvem o papel de colocar em
acao tal gerenciamento.

Dessa forma, este artigo buscou identificar
possiveis préaticas de gestdo do conhecimento
que podem ser empregadas para auxiliar a
organizacdo no desenvolvimento de um
melhor relacionamento de fornecedores e
compradores com enfoque nos
conhecimentos que s8o criados a partir
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Capitulo 20

O presente trabalho tem por finalidade propor uma metodologia para a
fase de analise de sistemas, esta metodologia iria trabalhar diretamente na extracéo
de requisitos do software. Nesta fase é necessario a comunicacdo do analista do
sistema com o cliente, o que gera problemas pela dificuldade que existe em o
cliente conseguir transmitir um conhecimento tacito, e o analista compreender o
que foi transmitido e repassar para o0 papel de uma maneira consistente, podendo
interferir futuramente na qualidade do software. A metodologia que seréa proposta
utilizara o espiral do conhecimento, préatica na Gestdo do Conhecimento, como
ferramenta para comunicacao e a relacionaria com analise de requisitos, pratica de
Engenharia de Software, para identificar o que, € de que forma deve ser
comunicado, estes conceitos seriam direcionados para chegar a um software de
qualidade, para isso sera apresentado o conceito de qualidade e qualidade de
softwares através de um estudo tedrico-bibliografico dos conceitos e praticas de
Gestdo do conhecimento, engenharia de software e as metodologias existentes na
area de Andlise de sistemas e qualidade de software. Através do estudo pode-se
perceber que o espiral do conhecimento é uma grande ferramenta para ser
utilizada na extracdo do conhecimento e este transformado em requisitos do um
software. O espiral modificado auxilia a criar uma nova metodologia para extracéo
de requisitos. De uma maneira tedrica, pois ndo houve aplicacédo mas sim sugestao
para trabalho futuro, os requisitos obtidos serdo mais completos e satisfatorios.
Com isso alguns problemas que poderiam ocorrer por falha de comunicacédo no
inicio do projeto e seriam repassadas para outras fases do projeto sdo eliminados
desde o inicio, gerando assim softwares com maior qualidade.

Espiral do Conhecimento; Analise de Requisitos; Qualidade de
Software.



1 INTRODUGAO

Os Sistemas de Informacdo s8o uma
importante  ferramenta  utilizada  pelas
empresas em suas rotinas, o computador
processa os dados obtendo resultados com
velocidade, qualidade e seguranca. Com isso,
as tarefas a serem realizadas demandam
menos tempo e a tomada de deciséo
baseada nestas informacées é mais rapida,
aumentando a competitividade da empresa e

diminuindo custos.

Os Sistemas de Informagdo podem ser
encontrados em diversos setores da empresa
COMo: RH, financeiro, estoque,
agendamentos, entre outros. Todo o setor que
possui um software para execucdo de suas
funcbes precisa ser alimentado  por
informacdes a serem processadas para gerar
os resultados.

O controle de estoque é um exemplo que
pode ser utilizado. Ao adquirir um produto é
realizado uma entrada do produto no estoque,
este valor € um dado a ser colocado no
computador, o computador realiza o0
processamento e atualiza o estoque. Da
mesma maneira acontece na saida onde é
passado um valor de produtos a serem

retirados e o computador diminui do estoque.

A funcéo de controlar um estoque e outras
funcdes passiveis de informatizacdo se
tornam complexas quando existe um grande
numero de dados a serem processados,
como produtos, fornecedores, funcionarios,
relatérios e clientes. Ja para o computador é
uma tarefa simples de executar.

Para LAUDON E LAUDON (2007) um sistema
de informacdo pode ser definido como um
conjunto de componentes inter-relacionados
trabalhando juntos para coletar, recuperar,
processar, armazenar e distribuir informacdes
com a finalidade de facilitar o planejamento, o
controle, a coordenacdo, a andlise e o
processo decisorio em organizacoes.

Os Sistemas de Informagédo computacionais
sdo utilizados para desenvolver as tarefas que
0 ser humano executa de maneira mais lenta,
pois a sua capacidade de processamento &
menor que a de um computador. Porém, os
computadores ndo sdo inteligentes e
precisam ser programados para realizar as
funcbes desejadas.

Engenharia de software € uma érea da
computagdo voltada ao desenvolvimento de
sistemas através da especificacao,

desenvolvimento e manutencdo do software
(FALBO, 1998). A especificacdo de software é
definida por SCHWARTZ(1975),
PRESSMAN(1997) e SOMMERVILLE(1995)
como Andlise de Sistemas fase onde ocorre o
levantamento das necessidades do software a
ser implementado. A Andlise de sistemas tem
como objetivo produzir uma especificagao de
requisitos, que convencionalmente € um
documento onde esta descrito 0 que o0 usuario
deseja que o software realize.

A comunicac&o entre o analista de sistema,
profissional que realiza a analise dos
requisitos, e o cliente é fundamental na fase
de analise de requisitos. Algumas técnicas
sdo utilizadas nesta fase, os analistas seguem
algumas rotinas para que a comunicacéo
venha a ser mais proveitosa.

Porem mesmo utilizando técnicas existentes
como: entrevistas, etnografia, questionarios,
cenarios, existem algumas dificuldades nesta
comunicacdo das quais podemos citar: Os
usuarios ndo tem uma ideia precisa do
sistema por eles requerido, Tém dificuldades
para descreverem seu conhecimento sobre o
dominio do problema; Usuarios e analistas
tém diferentes pontos de vista do problema
(por terem diferentes formacdes).

Para resolver os problemas originados pela
dificuldade de comunicacéo a criacdo de uma
metodologia focada na a andlise de
requisitos, iria auxiliar na correcdo dos
problemas, obtendo melhores resultados na
construcdo do software.

A éarea que a ser utilizada para auxiliar na
resolucdo deste problema é a de gestao do
conhecimento (GC) pois segundo a definicao
de SALAZAR (2002) pode ser entendida como
um processo sistematico de detectar,
selecionar, organizar, filtrar, compartilhar,
adquirir e utilizar a informacdo dentro da
empresa.

Através da definicdo de SALAZAR (2002),
pode-se perceber que 0 processo sistematico
da GC pode ser uma possivel solucéo para a
dificuldade de comunicacdo que interfere
diretamente na analise de requisitos. Esta
solug&o criaria uma metodologia para Analise
de requisitos, baseada em gestdo do
conhecimento.

Neste sentido, para aumentar o seu
diferencial competitivo  as empresas
necessitam de uma ferramenta tecnoldgica
para auxilia-las em seus processos, pois 0s
softwares aumentam a produtividade global
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da empresa com uma gestdo eficiente da
informacé&o (NEVES, 2006).

As empresas adquirem softwares para auxiliar
em seus sistemas internos, interligando todas
as fases do seu processo através de um
programa de computador que atue de
maneira continua e sem erros ao longo do
processo, prevendo possiveis erros e
mostrando resultados para a empresa de
maneira clara e objetiva.

Mas a realidade dos softwares existentes é
muito  diferente  disso, o0s  sistemas
normalmente sdo incompletos e para executar
todas as funcionalidades dos processos da
empresa s80 necessarios varios softwares.
Com isso se perde a nogao do continuo, e 0s
resultados apresentados ndo sdo exatamente
como os desejados.

A maioria das empresas perdem recursos,
dentre eles recursos financeiros com
softwares que ndo tem em seu escopo todos
0S requisitos necessarios para executar a
funcdo com qualidade, velocidade e
confiabilidade. E a ideia de ferramenta de
auxilio acaba se desfazendo pela dificuldade
em obter um software nos moldes da
empresa. Segundo ROCHA (2001), muitos
desses problemas sao derivados da falta de
atencéo para a tarefa de definir e acompanhar
a evolucado dos requisitos durante o processo
de construcao de software.

Conforme PRESSMAN (1995) uma
compreensao completa dos requisitos de
software ¢é fundamental para um bem-

sucedido desenvolvimento de software. Nao
importa qudo bem projetado ou quido bem
codificado seja, um programa mal analisado e
especificado desapontara o usuario e podera
trazer problemas ao desenvolvedor. Conforme
BURNETT (1998), requisitos, simplesmente
podem ser definidos como "algo que um
cliente necessita'. Para LOPES (1999)
requisitos de um sistema definem os servicos
gue o sistema deve oferecer e as restricdes
aplicaveis a sua operacéo.

Segundo HATANO (2012) o analista para
desempenhar bem suas fungdes deve ter
como  caracteristicas:  capacidade de
compreender conceitos abstratos, reorganiza-
los em divisdes l6gicas e sintetizar "solugdes”
baseadas em cada divisdo; capacidade de

absorver fatos pertinentes de fontes
conflitantes ou confusas; capacidade de
entender os ambientes do  usuario;

capacidade de aplicar elementos do sistema

de hardware e/ou software aos elementos do
usuario/cliente; capacidade de se comunicar
bem nas formas escrita e verbal.

A Andlise de requisitos é um processo
cuidadoso de interagdo com pessoas aliado a
necessidade de avaliacdo da organizacéo, do
dominio da aplicacdo e dos processos de
negécio em que o sistema operara. Pode
parecer apenas um processo de transferéncia
de conhecimento entre pessoas, € seria, se 0
cliente soubesse exatamente o que esta
precisando, fato que raramente se encontra
no mundo real.

Outro fator a se considerar segundo STABILI
et all (2005), é que o profissional da
informatica n&o tem como caracteristica
principal o perfil comunicativo, € o cliente,
assim como  qualquer pessoa, tem
dificuldades em conseguir colocar por escrito
0 que realmente deseja.

Segundo STANDISH GROUP (1994) os fatores
que contribuem para o fracasso de um projeto
séo:

12 Requisitos incompletos (13,1%);

2° Falta de envolvimento por parte do
usuario (12,4%);

3° Falta de recursos (10,6%);
4° Expectativas ndo realistas (9,9%);
5° Falta de apoio dos executivos (9,3%);

6° Modificagcdes nos requisitos e nas
especificacoes (8,7%);

7° Falta de planejamento (8,1%);

82 O sistema ndo era mais necessario
(7,5%).

A criagdo de uma metodologia para a fase
que ocasiona mais fracassos no
desenvolvimento do software seria de grande
auxilio para profissionais da informatica e
clientes pois a qualidade do produto a ser
construido  dependera  diretamente  da
qualidade dos requisitos identificados. Como
as ferramentas existentes néo resolvem este
problema é necessario estudar outras areas
do conhecimento para serem combinadas
gerando uma metodologia mais eficiente.

EM virtude disso, o artigo propde o seguinte
questinamento:
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Como envolver a fase de requisitos de
software baseado em pratica de Gestao
do Conhecimento para a obtencdo da
Qualidade do Software?

Para isso, o artigo tem como objetivo geral
propor uma metodologia para a fase de
analise de requisitos de software baseado em
praticas de gestdo do conhecimento para
obtencdo da qualidade de software. Em
termos especificos: a) analisar os requisitos
exigidos para considerar como um software
sendo de qualidade; b) identificar as
principais metodologias que visam obter
qualidade no software; c) apresentar praticas
de gestdo do conhecimento que podem
auxiliar na fase de analise de requisitos;

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 QUALIDADE

Qualidade é um conceito subjetivo que esta
relacionado diretamente as percepcbes de
cada individuo. Autores como CROSBY
(1979), FEIGENBAUM (1991), JURAN (1991),
GIANESI e CORREA (1996), GARVIN (2002),
conceituaram qualidade de diferentes formas
como pode ser visto a seguir.

CROSBY (1979) definiu qualidade como
conformacdo aos requisitos, ou  seja,
requisitos estabelecidos para produtos e
servicos, que devem ser cumpridos da melhor
forma possivel. Conforme FEIGENBAUM
(1991), a palavra qualidade ndo tem o
significado popular de melhor, no sentido
absoluto. Ela significa melhor para certos
requisitos do cliente. Estes requisitos sdo o
uso real e estdo relacionados ao preco de
venda do produto, principalmente. Portanto, a
qualidade seria a maximizacdo do valor do
produto, tratando valor como a relagdo entre
expectativa do cliente e prego de venda. Para
JURAN (1991), qualidade ¢ adequacao ao
uso. Assim, para que um produto tenha
qualidade, ele deve atender as necessidades
dos clientes.

GIANES| e CORREA (1996) afirmam que a
qualidade significa atender as reais
necessidades dos clientes, sejam elas
explicitas ou implicitas, dentro do prazo que o
cliente deseja e a um justo valor.

Segundo CAMPOS (2004), um produto ou
servico de qualidade é aquele que atende
perfeitamente as necessidades do cliente, de
maneira confiavel e segura, dentro de um
tempo determinado.

Os autores concordam que qualidade esta
diretamente ligada ao cliente e aos requisitos
do cliente para o produto, os requisitos s&o
importantes pois através dele podemos
comparar com as caracteristicas que eles
possuem, e assim definir se este é de
qualidade ou n&o. Isto significa que quanto
mais longe o produto estiver das
especificacdes, menor serd a sua qualidade.
Para auxiliar na comparagao das
caracteristicas os padrbes foram criados e
permitem que consumidores encontrem
compatibilidade entre produtos, processos e
servigos. Com isso surgiu a necessidade de
normas para regular as atividades ou seus
resultados, a fim de obter um 6timo grau de
ordenacédo em um dado contexto.

A International Electrotechnical Commission
(IEC), de 1906, tem sido considerada a
pioneira na coordenacao do processo para o
estabelecimento de medidas e critérios
unificados, respeitados entre industrias de
diferentes paises.

Em 1946, foi criada a International
Organization for Standardization, a conhecida
ISO, organizagdo n&o governamental de
orgados de normalizacado de todo o mundo. A
ISO oferece solugdes que vém ao encontro
das necessidades das organizagdes, da
sociedade e seus padrdes ja foram adotados
por cerca de 630 mil organizagbdes em 152
paises, trazendo melhorias nas areas de
desenvolvimento, producdo e suprimentos
das organizagdes. O Quadro 1 mostra as
areas da industria que possuem normas ISO e
suas datas de criacéo.
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IndUstria
Qualidade
Ambiente

Seguranca

Seguranca

Alimentar
Tecnologias de

Informacéo
(Im)

Automodvel QS

Das areas existentes na ISO sera apresentada
a norma regulamentadora que representa a
atual padronizacdo mundial para a qualidade
de produtos de software chamada ISO/IEC

Quadro 1 - Normas ISO

1991-95 1996-2000 2001-06
SO SO 9000:2000 (1SO) |
9000:1994(ISO) ISO 14000:1999 (1S0) | 190 14001:2004 (ISO)
SMS
(Singapura,2002),

OHSAS18001:1999 (UK)

Cool Program
(Singapura, 2003)

HACCP

BRC (UK, 1998),

. SQF20000 ISSO 22000:2005
(Dinamarca, 1994) (Suica)
BS7799-1 CM'VE'S(SL;%S?OO)'
(UK, 1995) 1/2(UK,1998/1999), 1SO CMMI (US,2002)
17799-1(1S0,2000)
9000 QS 9000 (Big 3, 1998),

(Big 3, 94 € 95)

ISO/TS 16949
(ISO/IAOB 1999)

ISO/TS 16949
(ISO/IAOB, 2002)

Fonte: Autoria Prépria

padronizacdo ISO/IEC 9126 outras também
sdo utilizadas, o Quadro 2 mostra o organismo
normativo e a descricdo das Normas
relacionadas com Softwares.

9126 e foi publicada em 1991. Além da

Organismo
Normativo

ISO 9126

NBR 13596

ISO 14598

1ISO 12119
|IEEE P1061
ISO 12207

NBR ISO 9001
NBR ISO 9000-3

NBR ISO 10011

CMM

SPICE ISO 15504

Quadro 2 - Principais organismos normativos

Descricao

Caracteristicas da qualidade de produtos de software

Verséo brasileira da ISO 9126

Guias para a avaliagdo de produtos de software, baseados na utilizag&o
préatica da norma ISO 9126

Caracteristicas de qualidade de pacotes de software (software de prateleira,
vendido com um produto embalado)

Standard for Software Quality Metrics Methodology (produto de software)

Software Life Cycle Process. Norma para a qualidade do processo de
desenvolvimento de software.

Sistemas de qualidade - Modelo para garantia de qualidade em Projeto,
Desenvolvimento, Instalacio e Assisténcia Técnica (processo)

Gestéo de gualidade e garantia de qualidade. Aplicacdo da norma ISO 9000
para o processo de desenvolvimento de software.

Auditoria de Sistemas de Qualidade (processo)

Capability Maturity Model. Modelo da SEI (Instituto de Engenharia de
Software do Departamento de Defesa dos EEUU) para avaliagdo da
qualidade do processo de desenvolvimento de software. Ndo € uma norma
ISO, mas é muito bem aceita no mercado.

Projeto da ISO/IEC para avaliacédo de processo de desenvolvimento de
software. Ainda n&o é uma norma oficial ISO, mas o processo esta em
andamento.

Fonte: Autoria Prépria
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O Quadro 2 mostra que a area de Engenharia
de software possui regulamentacbes para
avaliacdo de todo o processo de
desenvolvimento desde a qualidade do
processo, até a qualidade final, os requisitos
necessarios e a auditoria.

Segundo ROCHA (1994), no contexto de
desenvolvimento de software, qualidade pode
ser entendida como um conjunto de
caracteristicas a serem satisfeitas, de modo
que o produto de software atenda as
necessidades explicitas e implicitas de seus
usuarios. Entretanto, ndo se obtém qualidade

do produto de forma espontanea. Ela tem de
ser construida. Assim, a qualidade do produto
depende fortemente da qualidade de seu
processo de desenvolvimento.

Para analisar a qualidade de um software
precisa-se definir quais critérios que servem
para julga-lo. A norma 9126 se foca na
qualidade do produto de software, propondo
Atributos de Qualidade, distribuidos em seis
caracteristicas principais, com cada uma
delas divididas em sub-caracteristicas,
conforme podemos o Quadro a seguir.

Quadro 3 — caracteristicas de um software de qualidade

Caracteristica

Funcionalidade
(satisfaz as
necessidades?)

_Confiabilidade
(E imune a falhas?)

Usabilidade
(é facil de usar?)

Eficiéncia
(é réapido e
“enxuto”?)

Manutenibilidade
(é facil de
modificar?)

Portabilidade
(é facil de usar em
outro ambiente?)

Subcaracteristica

Adequacéo

Pergunta chave para subcaracteristica

Propde-se a fazer o que é apropriado?

Aceracea

Faz o que foi proposto de forma
correta?

Interoperabilidade

Interage com 0s sistemas

especificados?

Conformidade

Esta de acordo com as normas, leis,
etc?

Seguranca de acesso

Evita acesso ndo autorizado dos
dados

Maturidade

Com que frequéncia apresenta falhas?

Tolerancia a falhas

Ocorrendo falhas, como ele reage?

Recuperabilidade

E capaz de recuperar dados em caso
de falhas?

Intelegibilidade

E facil de entender o conceito e a
aplicacao?

Apreensibilidade

E facil aprender a usar?

Operacionalidade

E facil de operar e controlar?

Tempo

Qual é o tempo de resposta, a
velocidade de execugdo?

Recursos

Quanto recurso usa? Durante quanto
tempo?

Analisabilidade

E facil de encontrar uma falha quando
ocorre?

Modificabilidade

E facil de modificar e adaptar?

Estabilidade Ha grande risco quando faz
alteragbes?

Testabilidade E facil testar quando se faz
alteracdes?

Adaptabilidade

E facil adaptar a outros ambientes?

Capacidade para ser
instalado

E facil instalar em outros ambientes?

Conformidade

Estd de acordo com padrées de
portabilidade?

Capacidade para
substituir

E facil usar para substituir outro?

Fonte: Autoria Prépria
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Para poder se adequar as normas €
necessario utilizar metodologias e ferramentas
de apoio para o desenvolvimento do software,
estas metodologias e ferramentas serdo
utilizadas para garantir que os objetivos e
caracteristicas do software sejam obedecidos.
Todo o processo de producdo de software se
encontra na Engenharia de softwares que o
proximo item ird abranger.

2.3 ENGENHARIA DE SOFTWARE

O termo Engenharia pretende indicar que o
desenvolvimento de software deve submeter-
se a leis similares as que governam a

manufatura de produtos industriais em
engenharias tradicionais, pois ambos s&o
metodoldgicos (MAFFEQ, 1992). A

Engenharia Civil € um exemplo de engenharia

tradicional metodolégica que possui 0s
seguintes passos: contexto, arquitetura,
projeto técnico, construcdo e validacéo.

Similarmente, num projeto de Construcdo de
Software as etapas sdo: Engenharia de
Sistema, Analise de requisitos, projeto
técnico, construcdo e validacdo (MARTINS,
2007).

Segundo REZENDE (2005) nos dois casos
(elaboracdo de produtos industriais e
elaboracdo de sistemas de software), o
processo exige que seja criticamente
considerada a andlise e especificacdo de
requisitos bem como a selecdo criteriosa da
metodologia de “produc&o”. Distingdes
relevantes entre os dois tipos de “produtos”
circunscreverao (limitardo) a apropriacado do
termo “engenharia” para a area de software.

Para REZENDE (2005) Engenharia de
Software é a metodologia de
desenvolvimento e manutencéo de sistemas
modulares. Esta metodologia possui as
seguintes caracteristicas: processo (roteiro)
dinamico, integrado e inteligente de
solugbes tecnoldgicas; adequacdo dos
requisitos funcionais dos negoécios do cliente
e seus respectivos procedimentos
pertinentes. Os  procedimentos  sao:
efetivacdo de padrdes de qualidade,
produtividade e efetividade em suas
atividades e produtos, fundamentacdo na
tecnologia da informacgéo disponivel, viavel,
oportuna e personalizada. Planejamento e
Gestdo de atividades, recursos, custos e
datas.

Para SOMMERVILE (2003) A engenharia de
software (ES) envolve questdes técnicas e ndo

técnicas, tais como a especificacdo do
conhecimento, técnicas do projeto e
implementagédo, conhecimento dos fatores
humanos pelo engenheiro de software e ainda
a gestao do projeto.

Para MAFFEO (1992) A ES é: “a area
interdisciplinar  que  engloba  vertentes
tecnolégica e gerencial visando abordar de
modo sistematico (modular) os processos de
construcdo, implantacdo e manutencdo de
produtos de software com qualidade
assegurada  por  construgdo  segundo
cronogramas e custos previamente definidos.

A seguir sera apresentado as metodologias
existentes para a Engenharia de softwares e
as metodologias mais utilizadas.

2.3.1 METODOLOGIAS
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARES

Existem diversas metodologias que sao
utilizadas, elas auxiliam o desenvolvimento do
softwares através de um conjunto de
atividades.

PARA

Segundo SOMMERVILE  (2003)
atividades comuns em todas elas:

existem

e - Especificacdo: definicdo das
funcionalidades e demais

caracteristicas do produto;

e - Projeto e Implementacédo: o
software é produzido de acordo com

as especificacoes;

- Validacao: atividade de revisdo e
testes visando assegurar que 0s
requisitos sejam cumpridos;

- Evolucéao: atividade de manutencéo
do software.

Existem 2 tipos de metodologias
desenvolvimento de softwares,
metodologias tradicionais, e as ageis.

para
as

A metodologia tradicional surgiu em um
contexto de desenvolvimento de software
diferente do atual, a principal metodologia
tradicional € a classica.

A principal caracteristica da metodologia
classica € a inflexibilidade, ela esta dividida
em fases, e apos cada fase ndo se preveem
mudancas das especificacdes. REIS (2001).

As metodologias ageis sdo as mais utilizadas
para o desenvolvimento de softwares pois
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elas trabalham com mudancas frequentes de
requisitos. Ao invés de prever o futuro esta
metodologia trabalha com as mudangas.

Segundo BECK (1999) e SCHWABER E
BEEDLE (2002) as metodologias ageis mais
conhecidas sdo Metodologia Scrum e a
metodologia XP.

23.1.1 METODOLOGIA
PROGRAMMING

A  Extreme Programming (XP) €é uma
metodologia &gil para equipes pequenas e
médias que desenvolvem software baseado
em requisitos vagos e que se modificam
rapidamente BECK (1999). Dentre as
principais diferencas da XP em relagdo as
outras metodologias esté&o:

EXTREME

e - Feedback constante;
e - Abordagem incremental,

e - A comunicacao entre as pessoas é
encorajada.

A finalidade do principio de comunicacéo é
manter o melhor relacionamento possivel
entre clientes e desenvolvedores, preferindo
conversas pessoais a outros meios de
comunicacdo. A comunicacdo entre o0s
desenvolvedores e o gerente do projeto
também é encorajada.

A simplicidade visa permitir a criacdo de
codigo simples que nao deve possuir
Funcdes desnecessarias. Por cédigo simples
entende-se implementar o software com o
menor numero possivel de classes e métodos.
QOutra ideia importante da simplicidade é
procurar implementar apenas requisitos
atuais, evitando-se adicionar funcionalidades
que podem ser importantes no futuro. A
aposta da XP € que é melhor fazer algo
simples hoje e pagar um pouco mais amanha
para fazer modificagcdes necessarias do que
implementar algo complicado hoje que talvez
nao venha a ser usado, sempre considerando
que requisitos sao mutaveis.

A prética do feedback constante significa que
o programador tera informagdes constantes
do codigo e do cliente. A informagdo do
codigo é dada pelos testes constantes, que
indicam os erros tanto individuais quanto do
software integrado. Em relacdo ao cliente, o
feedback constante significa que ele tera
frequentemente uma parte do software

totalmente funcional para avaliar. O cliente
entéo constantemente sugere novas
caracteristicas e informacdes aos
desenvolvedores. Eventuais erros e néo
conformidades séo rapidamente identificados
e corrigidos nas proximas versdes.

Desta forma, a tendéncia é que o produto final
esteja de acordo com as expectativas reais
do cliente. E necessario coragem para
implantar os trés valores anteriores. Por
exemplo, ndo sdo todas as pessoas que
possuem facilidade de comunicagdo e tém
bom relacionamento. A coragem também da
suporte a simplicidade, pois assim que a
oportunidade de simplificar o software é
percebida, a equipe pode experimentar. Além
disso, é preciso coragem para obter feedback
constante do cliente.

Segundo BECK (1999), a XP baseia-se nas 12
praticas a seguir:

- Planejamento: consiste em decidir o que €
necessario ser feito e o que pode ser adiado
no projeto. A XP baseia-se em requisitos
atuais para desenvolvimento de software, nao
em requisitos futuros. Além disso, a XP
procura evitar 0s problemas de
relacionamento entre a area de negdcios
(clientes) e a area de desenvolvimento. As
duas areas devem cooperar para O SUCesSO
do projeto, e cada uma deve focar em partes
especificas do projeto. Desta forma, enquanto
a area de negocios deve decidir sobre o
€escopo, a composicdo das versdes e as datas
de entrega, os desenvolvedores devem
decidir sobre as estimativas de prazo, o
processo de desenvolvimento € 0 cronograma
detalhado para que o software seja entregue
nas datas especificadas.

- Entregas frequentes: visa a construcao de
um software simples, e conforme 0s requisitos
surgem, ha a atualizacédo do soffware. Cada
versao entregue deve ter o menor tamanho
possivel, contendo o0s requisitos de maior
valor para o negocio. ldealmente devem ser
entregues versdes a cada més, ou N0 Maximo
a cada dois meses, aumentando a
possibilidade de feeaback rapido do cliente.
Isto evita surpresas caso o software seja
entregue apds muito tempo, melhora as
avaliagbes e o0 feedback do cliente,
aumentando a probabilidade do software final
estar de acordo com os requisitos do cliente.
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= - Metafora: sdo as descricbes de um
software sem a tilizacdo de termos
técnicos, com o intuito de guiar o
desenvolvimento do software.

= - Projeto simples: o programa
desenvolvido pelo método XP deve ser o
mais simples possivel e satisfazer os
requisitos atuais, sem a preocupacao de
requisitos futuros. Eventuais requisitos
futuros devem ser adicionados assim que
eles realmente existirem. Esta forma de
raciocinio se opde ao “implemente para
hoje e projete para amanha”.

= - Testes: a XP focaliza a validacdo do
projeto durante todo o processo de
desenvolvimento. Os  programadores
desenvolvem o  software  criando
primeiramente os testes.

= Refatoracao: focaliza o}
aperfeicoamento do projeto do software e
esta presente em todo o]

desenvolvimento. A refatoracédo deve ser
feita apenas quando é necessario, ou
seja, quando um desenvolvedor da
dupla, ou os dois, percebe que ¢é
possivel simplificar o0 mdédulo atual sem

perder nenhuma funcionalidade.

= - Programagdo em pares: a
implementagcdo do coédigo € feita em
dupla, ou seja, dois desenvolvedores
trabalham em um Unico computador. O
desenvolvedor que estd com o controle
do teclado e do mouse implementa o
codigo, enquanto o outro observa
continuamente o trabalho que esta sendo
feito, procurando identificar  erros
sintaticos e semanticos e pensando
estrategicamente em como melhorar o
codigo que estd sendo implementado.
Esses papéis podem e devem ser
alterados continuamente. Uma grande
vantagem da programacéo em dupla € a
possibilidade  dos  desenvolvedores
estarem continuamente aprendendo um
com o outro.

= - Propriedade coletiva: o cédigo do
projeto pertence a todos os membros da
equipe. Isto significa que qualquer
pessoa que percebe que pode adicionar
valor a um cdédigo, mesmo que ele proprio
ndo o tenha desenvolvido, pode fazé-lo,
desde que faca a bateria de testes
necessaria. Isto é possivel porgue na XP
todos s&o responsaveis pelo soffware
inteiro. Uma grande vantagem desta

pratica é que, caso um membro da
equipe deixe o projeto antes do fim, a
equipe consegue continuar o projeto com
poucas dificuldades, pois todos
conhecem todas as partes do software,
mesmo que ndo seja de forma detalhada.

= - |Integracdo continua: interagir e
construir o sistema de software vérias
vezes por dia, mantendo 0S
programadores em sintonia, além de
possibilitar processos rapidos. Integrar
apenas um conjunto de modificacées de
cada vez é uma pratica que funciona
bem porque fica 6bvio quem deve fazer
as correcdes quando os testes falham: a
dltima equipe que integrou codigo novo
ao software. Esta pratica é facilitada com
0 UusoO de apenas uma maquina de
integracdo, que deve ter livre acesso a
todos 0s membros da equipe.

® - 40 horas de trabalho semanal: a XP
assume que ndo se deve fazer horas
extras constantemente. Caso seja
necessario trabalhar mais de 40 horas
pela segunda semana consecutiva,
existe um problema sério no projeto que
deve ser resolvido ndo com aumento de
horas trabalhadas, mas com melhor
planejamento, por exemplo. Esta pratica
procura ratificar o foco nas pessoas e
ndo em processos e planejamentos.
Caso seja necessario, os planos devem
ser alterados, ao invés de sobrecarregar
as pessoas.

= - Cliente presente: é fundamental a
participacdo do cliente durante todo o
desenvolvimento do projeto. O cliente
deve estar sempre disponivel para sanar
todas as duvidas de requisitos, evitando
atrasos e até mesmo construgdes
erradas. Uma ideia interessante € manter
o cliente como parte integrante da equipe
de desenvolvimento.

= - (Codigo padrdo: padronizagdo na
arquitetura do cdédigo, para que este
possa ser compartiihado entre todos os
programadores.

A XP ¢ ideal para projeto em que os cliente
ndo sabem exatamente o que querem e
podem mudar muito de opinido no
desenvolvimento do sistema, KOSCIANSKI E
MARTINS (2007).
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2.3.1.2 METODOLOGIA SCRUM

A metodologia Scrum prop8e uma forma de
trabalho flexivel que se adapte a ambientes
muito dinamicos. Segundo KOSCIANSKI E
MARTINS (2007) visa tratar mudancas
frequentes de requisitos do software e outras
situacbes como troca de equipe, adaptacéo
de cronogramas e orgcamentos, troca de
ferramentas de desenvolvimento ou
linguagem de programacao.

Na metodologia Scrum existem reunibes
diarias com duracdo de aproximadamente
15 minutos.

O ciclo de vida da Scrum é baseado em trés
fases principais, Pré-planejamento,
Desenvolvimento e pds-planejamento.

No pré planejamento o0s requisitos séo
descritos em um documento chamado
backlog. Posteriormente sdo ordenados por
prioridade e, para cada um, fazem-se
estimativas de esforco para o]
desenvolvimento. Esta fase é concluida com a

proposta de uma arquitetura de
desenvolvimento.
No desenvolvimento o] software é

desenvolvido em ciclos, em que novas
funcionalidades s&o adicionadas. Cada um
destes ciclos passa pela fase de Analise,
projeto, implementacéo e testes. O tempo dos
ciclos devem durar entre uma semana a um
més.

Na fase de pds planejamento é feito a
integracao dos softwares, os testes finais e a
documentacdo para o usuario. A equipe se
reune para analisar o projeto e demonstrar o
software atual para o cliente.

Com base no que foi apresentado sobre a
metodologia Scrum e XP pode-se perceber
que as duas trabalham com a mudanca
frequente de requisitos, estas metodologias
foram criadas para que se possa alterar
rapidamente todas as fases do projeto
quando os requisitos forem modificados.

A utilizacdo de metodologias que controlam

essas mudancas mostram o quédo ¢é
importante se obter requisitos de maneira
mais  eficiente, estes requisitos sdo

determinantes para se verificar a qualidade
do software.

Na fase de analise de requisitos € necessario
saber exatamente o que construir. A partir
destes requisitos podemos compara-los com
o projeto final e avaliar se o0s requisitos
definidos foram atendidos. Devido a sua
importancia no processo de producdo ©
capitulo seguinte abordara os requisitos de
software.

2.3.2 REQUISITOS DE SOFTWARE

Segundo BRAUDE (2002) a analise de
requisitos € o processo de entender e colocar

no papel, uma declaracdo do que uma
aplicacdo destina-se a fazer depois de
construida.

Para KOSCIANSKI, MARTINS (2007) os

requisitos de software s&o as descricdes
sobre seu comportamento, funcbes e
especificacbes das operacdes que deve

realizar e especificacbes sobre suas
propriedades ou atributos.

Os atributos compreendem as
funcionalidades presentes no  software

quando estiver pronto para ser executado
(KOSCIANSKI e MARTINS, 2007).

Os requisitos de software podem ser definidos
como “o que” o cliente deseja que o software
realize. A qualidade dos requisitos depende
das informacdes que o usuario precisa passar
para o analista e da experiéncia do analista
para conseguir requisitos.

A figura a seguir mostra como 0s requisitos
de software podem ser vistos pelos analistas
e pelos usuérios.
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Figura 1: Visibilidade dos requisitos implicitos e explicitos

Conhecido
por todos

Desconhecido
parao
desenvolvedor

Requisitos de

SO

Desconhecido
para 0 usuario

Desconhecido
por todos

Fonte: Koscianski e Martins (2007) pag. 176

De acordo com a figura 1 pode-se analisar
que existem 4 quadrantes que representam
0S requisitos de um software 0 que representa
0S requisitos conhecidos por todos, os que
somente 0 usuario conhece e devera passar
ao analista, os que somente o analista
percebe e é passado para o cliente e 0 que
ambos desconhecem.

Segundo KOSCIANSKI e MARTINS (2007)
realizar corretamente o levantamento e
administracdo dos requisitos é vital para a
qualidade do software.

As principais dificuldades de falhas em
projetos s&o relativas aos requisitos. Essas
falhas se devem a dificuldade em entender o
que o usuario quer, descricdes incompletas e
mudancas nao controladas nos requisitos.
(STANDISH GROUP, 1995)

Durante o desenvolvimento de um software os
requisitos sofrem influéncia de diferentes
pessoas oOu grupos de pessoas COMoO
gerentes, operadores, analistas,
programadores, leis, entre
outros.(KOSCIANSKI e MARTINS, 2007)

Segundo MORAES (2011), as dificuldades
encontradas na fase de levantamento de
requisitos sdo: o usuario principal do sistema
ndo sabe 0 que quer que o sistema faca ou
sabe e n&o consegue transmitir para o
analista; requisitos identificados, mas que néo
sdo realistas e nado identificam os requisitos
similares informados por pessoas diferentes.

A automatizagdo de algumas tarefas podem
diminuir a carga de trabalho das pessoas e,
ao mesmo tempo, garantir uniformidade:
guando é uma ferramenta que executa a
tarefa, ha menos chances de o resultado ser

diferente diversas

utilizaram.

porque pessoas a

Os métodos e ferramentas de engenharia de
software servem, entre outras coisas, ao
propoésito de garantir, ou pelo menos facilitar,
a obtencado do objetivo de ter qualidade nos
programas.

Para realizar o levantamento de requisitos de
maneira mais adequada o analista pode
aplicar técnicas para tratar alguns problemas
que podem ser encontrados como:

- O Stakeholder mais influente, como
um gerente, podera impor requisitos
que n&o sejam ideais ao software,
pois ele pode ndo ser a pessoa que
realiza aquela funcao;

N&o existir cooperacdo e a
especificagao gerada nao é fiel;

Falta de tempo
especificacao de requisitos;

o - para a

O desenvolvedor nao esta
preparado para a fase de analise;

e - Alguns stakeholders
simplesmente nao querer

sistema seja desenvolvido.

podem
que o

Como o analista precisara do maior numero
de requisitos possiveis devera ter a
habilidade de comunicacdo para abstrair
todos 0s requisitos existentes. Segundo
KOSCIANSKI  E  MARTINS (2007) um
desenvolvedor pode ter a sorte de encontrar
um cliente com habilidades pedagdégicas
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extraordinarias, que sdo motivados a dividir
seu conhecimento e d&ao verdadeiras aulas
sobre suas profissbes. Por outro lado
existem os que ndo gostam de descrever
sua funcéo, ou ndo conseguem organiza-la
para explicitar.

N&o existe um processo ideal de
levantamento de requisitos que seja
adaptavel a todas as empresas
KOSCIANSKI E MARTINS (2007).

Segundo PRESSMAN (1997) e
SOMMERVILLE (1995) o processo de

extracdo de requistos esta dividido em 4
fases.

Entendimento  do  dominio:  ©0s
desenvolvedores devem entender o
dominio da aplicacdo (documentos,
livros, pessoas).

Extracdo e andlise de requisitos:
acontece a descoberta, revelacéo e
entendimento dos requisitos, através
de interacdo com o(s) usuario(s); e
desenvolvedores envolvendo:

— Classificagdo e organizagdo dos
requisitos;

— Determinacao de suas prioridades;
— Resolucédo de inconsisténcia;

Conflitos e a descoberta de

omissoes.

e Especificacéo dos requisitos:
armazenamento dos requisitos em
uma ou mais formas, incluindo
linguagem formal ou semiformal,
representacées simbdlicas ou
graficas.

Validacdo dos requisitos: verificacéo
dos requisitos, visando determinar se
estéo completos com as
necessidades do usuario.

2.4 TECNICAS DE
REQUISITOS

Existem diversas técnicas de identificacdo
de requisitos, e que sdo adequadas a
diferentes situagdes, segundo KOSCIANSKI
E MARTINS (2007) as principais sao:

IDENTIFICACAO DE

2.4.1.ENTREVISTAS E QUESTIONARIOS

Entrevistas e Questionarios é talvez a técnica
mais simples de utilizar. Ainda que seja
bastante eficaz numa fase inicial de obtengao
de dados e esclarecimento de algumas
duvidas, esta condicionada a alguns fatores:

Influéncia do entrevistador nas
respostas do cliente: convém que o
entrevistador dé margem ao
entrevistado para expor as suas

ideias sem as enviesar logo a
partida.
e Relacéo pessoal entre 0s

intervenientes na entrevista.

Predisposicao do entrevistado: caso,
por exemplo, o papel do
entrevistado venha a ser afetado
pela introducdo de um sistema na
organizacao, este pode
propositadamente dificultar o acesso
a informacéo.

Capacidade de seguir um "plano"
para a entrevista: na auséncia
destes planos é natural que haja
tendéncia para que os intervenientes
se dispersem um pouco, levando a
que a entrevista demore mais tempo
do que seria suposto. Caso a
entrevista se torne demasiado longa,
as pessoas podem cair na tentacéo
de "querer despachar' sendo o0s
altimos  pontos da  entrevista
abordados de forma superficial (ou
podem nem chegar a ser
abordados).

2.4.2 WORKSHOPS DE REQUISITOS

O Workshop de Requisitos consiste numa
técnica usada através de uma reunido
estruturada, da qual devem fazer parte um
grupo de analistas e um  grupo
representando o cliente, para entdo obter um
conjunto de requisitos bem definidos. Ao

contrario das reunifes, promove-se a
interacdo  entre todos 0s elementos
presentes no  workshop  fomentando

momentos de descontracdo como forma de
dinamizar o trabalho em equipe, existindo
um facilitador neutro cujo papel é conduzir o
workshop e promover a discussédo entre 0s
varios intervenientes (ainda que n&o tenha
realmente poder de decisdo). As tomadas
de decisdo devem seguir processos bem
definidos e devem resultar de um processo

Gestéo do Conhecimento e Inovagéo - Volume 3



de negociacdo, mediado pelo facilitador.
Uma técnica que € também util em
workshops € o uso de brainstorming
(tempestade de ideias) como forma de gerar
um elevado numero de ideias numa
pequena quantidade de tempo. Como
resultado dos workshops deve ser produzida
documentacdo que reflita os requisitos e
decisbes tomadas sobre o sistema a
implementar

2.4.3 CENARIOS (SERIE DE EVENTOS
HIPOTETICOS)

Uma forma de levar as pessoas a imaginarem
0 comportamento de um sistema é o uso de
cenarios. Através de exemplos préticos
descritivos do comportamento de um sistema,
0S seus usuarios podem comentar acerca do
seu comportamento e da interacdo que
esperam ter com ele. Trata-se de uma
abordagem informal, pratica e aplicavel a
qualqguer tipo de sistema. De um modo geral,
0S cenarios devem incluir 0s seguintes
elementos:

e Estado do sistema no inicio do
cenario;

e Sequéncia de eventos esperada (na
auséncia de erros) no cenario;

e Listagem de erros que podem ocorrer
no decorrer dos eventos do cenario e
de como estes erros serdo tratados;

e Qutras atividades que podem ser
executadas ao mesmo tempo em que
as deste cenério;

e Estado do sistema depois de o
cenario terminar.

2.4.4 PROTOTIPAGEM

O uso de prototipagem ¢ feito em diversas
fases do processo de engenharia de
requisitos (por exemplo na identificacao,
andlise e validagéo). Trata-se de uma vers&o
inicial do sistema, baseada em requisitos
ainda pouco definidos, mas que pode ajudar
a encontrar desde cedo falhas que através da
comunicacdo verbal ndo sdo tao facilmente
identificaveis. Neste tipo de abordagem
apenas s&o desenvolvidas algumas
funcionalidades sendo normalmente
desenvolvidas primeiro aguelas que sdo mais
faceis de compreender por parte do utilizador
e que Ihe podem trazer maior valor

acrescentado (principalmente na
prototipagem evolutiva, isto &, aquela que
mais tarde é evoluida para a fase de
desenvolvimento). O uso de protdtipos deve
ser considerado apenas mediante uma
analise custo-beneficio, ja que os custos de
desenvolvimento de um protétipo podem
facilmente crescer, sendo particularmente
Uteis em situacGes em que a interface com os

usuarios €, para eles, um aspecto critico.

2.4.5 ESTUDO ETNOGRAFICO

Os Estudos Etnograficos sdo uma analise de
componente social das tarefas
desempenhadas numa dada organizagéo.
Quando um dado conjunto de tarefas se torna
rotineiro para uma pessoa, € de se esperar
que esta sinta dificuldade em articular todos
0S passos que segue ou todas as pessoas
com as quais interage para leva-las a cabo.
Através de uma observacdo direta das
atividades realizadas durante um periodo de
trabalho de um funcionario € possivel
encontrar  requisitos que ndo  seriam
observaveis usando técnicas convencionais.
Esta observacdo pode ser acompanhada de
registros audio/video, porém n&do convém usa-
los em demasia visto que o tempo necessario
para processa-los pode ser demasiado. Nesta
técnica assume-se que O representante do
cliente observado desempenha as suas
funcdes "corretamente’, pelo que convém ter
algum cuidado na escolha do mesmo.

As técnicas podem ser escolhidas de acordo
com a empresa, pois o analista encontra
pessoas diferentes para obter os requisitos,
de acordo com cada pessoa muda a maneira
de se comunicar € as técnicas a utilizar.

Nestas circunstancias os analistas precisam
conversar com diversas pessoas ligadas ao
processo, cada uma com uma informacao
que futuramente podera se transformar em
requisito e utilizando uma técnica para cada
um. Controlar este nimero de informagdes se
torna cada vez mais dificil de acordo com o
numero de pessoas e técnicas envolvidas. E
considerando a dificuldade de se abstrair o
conhecimento através da comunicagdo que
por si ja é dificil se torna necessario o uso de
uma metodologia especifica para a analise de
requisitos.

Atualmente n&o existe nenhuma metodologia
que auxilie nas etapas da comunicagao com o
cliente em Engenharia de Software. A criagéo
de um processo envolvendo etapas para a
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comunicacdo e entendimento auxiliaria o
analista a conseguir informagdo e organizar
estas informagdes transformando-as em
requisitos. Este processo ndo existe em
Engenharia de software porém em gestdo do
Conhecimento ele é utilizado. A seguir sera
explanado o conceito de (gestdo do
conhecimento e suas praticas.

25 GESTAO DO CONHECIMENTO

DAVENPORT E PRUZAK (1999) definem o
conhecimento como uma mistura fluida de

experiéncia que contempla valores,
informagdo  contextualizada e  insight
experimentado, a qual proporciona uma

estrutura para avaliacdo € incorporacdo de
novas experiéncias e informagdes. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas  organizagbes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositérios, mas também em
rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais. O conhecimento deriva da
informacdo da mesma forma que a
informacéao deriva dos dados.

MIRANDA (2004), define o conhecimento
como um conjunto de saber na informacé&o
que se torna justificada, verdadeira e
confiavel, assumindo o carater cumulativo e
compbe-se de duas vertentes: a tacita,
prépria do individuo e, portanto, subjetiva e a
explicita, externa ao individuo, também
denominada conhecimento objetivo.

MARIN-GARCIA E ZARATE-MARTINEZ (2007)
descrevem a Gestdo do Conhecimento (GC)
como uma arte em que a informacédo e o
capital intelectual s&do transformados em
valores permanentes para a organizagao bem
como para seus parceiros e clientes. Eles
também definem como um processo em que
O uso da tecnologia da informacgao
proporciona uma combinagao sinérgica entre
dados e informacéo, e a capacidade criativa e
inovacdo dos seres humanos pelo outro,
formando um grupo complexo de habilidades
dinamicas em constante mudanca.

Segundo SALAZAR (2002), a GC pode ser
entendida como um processo sistematico de
detectar,  selecionar, organizar, filtrar,
compartilhar, adquirir e utilizar a informagéo
dentro da empresa. Ja SETZER(1999), diz que
‘o conhecimento é uma abstragéo interior,

pessoal de algo que foi experimentado,
vivenciado por alguém”. Neste sentido o que
se descreveria seria a informacgéo através do
conhecimento que foi explicitado.

Para NONAKA E TAKEUCHI (1997), o
“conhecimento humano € criado e expandido

através da interacao social entre
conhecimento tacito e o conhecimento
explicito”.

Para YOUSSEF (2003) uma vez assumido que
a maior parte do conhecimento € tacito, torna-
se mais dificil compartilha-lo com outras
pessoas ou organizacdes. Diz também que o
fato de a maior parte do conhecimento ser
tacita ndo invalida a necessidade de torna-la
explicita.

Ao analisar os conceitos anteriores pode-se
perceber que o conhecimento da organizacao
pode ser encontrado de diversas maneiras,
porém o conhecimento mais rico é o0 que se
encontra na mente das pessoas, O
conhecimento tacito, e é este conhecimento
tacito o mais importante e o mais dificil de ser
explicitado.

Segundo OECD (2000) existem limites
naturais que impedem a explicitacdo de
conhecimento tacito. Por este motivo observa
ser importante codificar o conhecimento para
poder compartilha-lo com um maior numero
de pessoas, enguanto o conhecimento nao
codificado permanece com o seu detentor e
aprendiz.

A seguir serd apresentado maneiras de se
realizar esta conversao de conhecimentos.

2.5.1 CONVERSAO DO CONHECIMENTO

DAVENPORT E PRUZAK (1999) questionam
que a GC ¢é a forma de codificar o
conhecimento existente e disponivel na
organizacéo a fim de torna-lo acessivel aguele
que precisa dele, por meio de fungdes e
qualificacdes para desempenhar o trabalho
de aprender, distribuir e usar o conhecimento.

DEPRES E CHAUVEL(1999) estabelecem 6
processos para o processo da GC como
mostra a Figura 2.

Ja PROBST, RAUB E ROMBAERT (2002),
delinearam o0s seguintes passos para a GC
conforme apresenta a Figura 3.

Figura 2 - Processos da GC
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Aplicacao,
compartilhamento e

Mapeamento lfl> Aquisicao |j|> Empacotamento [>[>

transferéncia

Inovagao,

evolugédo e
transformacao

Fonte: Autoria propria

Figura 3 - Passos da GC

Identiﬁcapéo do |:‘> Aquisi¢ao do Desenvolvimento
conhecimento conhecimento do conhecimento

Compartilhamento e

distribuicao do
conhecimento

[> Utilizago do
conhecimento
Retencgéo do
conhecimento

Fonte: Autoria prépria

Segundo NONAKA E TAKEUCHI(1997) o
processo de criacdo de conhecimento ocorre
quando a espiral do conhecimento (figura 4)
movimenta-se entre as duas dimensdes
provocando a interacéo entre 0S
conhecimentos (tacito e explicito) e entre os
niveis de conhecimento (o conhecimento é

sempre gerado pelos individuos sendo
ampliado intraorganizacionalmente e
interorganizacionalmente).  Tal  processo,
conforme NONAKA E TAKEUCHI(1997) é
operacionalizado  pela  “conversdo  do
conhecimento” em quatro modos:

Figura 4: A espiral do conhecimento

Socializacdo

Dimensao Epistemol 6gica

Internaizagao

Espiral do Conhecimento
Diglogo

g
S 8e
. E
: §5°
8|

Aprender fazendo

Externalizacao

Combinacao

Dimensao Ontologica

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

e - Socializagao: é o processo no qual
as experiéncias baseadas em

modelos mentais ou habilidades

pessoais sdo compartihadas para
criacdo de novos conhecimentos
tacitos. Pode ser representado
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através de técnicas de observacéo,
imitagcéo e praticas de
relacionamento entre aprendizes e
mestres. No meio organizacional, a
socializagdo ocorre por meio de
atividades, treinamentos, interacdes
com clientes, sessbes informais,
‘brainstorms"entre outros.

- Externalizac&o: representa o
processo de transformacdo do
conhecimento tacito em explicito
sendo expresso na forma de
metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses ou didlogos. @)
conhecimento decorrente da
externalizacdo e torna-se facilmente
transmissivel e articulo, geralmente
construido a partir de palavras ou
ndameros. A externalizacéo é a chave
para a criacdo do conhecimento pois
cria modelos novos e explicitos a
partir do conhecimento tacito.

- Combinacdo: é o processo de
conversao do conhecimento explicito
em explicito. Ocorre por meio da
troca e combinacdo de conjuntos
diferentes de conhecimento
explicito. A troca e a combinacé&o
entre  os individuos  ocorrem
sobretudo por meio de documentos,
reunides, conversas ao telefone ou
redes de comunicacéo
computadorizadas.

- Internalizacdo: processo que
ocorre a conversao do
conhecimento explicito em tacito,
caracterizando-se pelo “aprender
fazendo”. A verbalizacdo e a
diagramacdo sob a forma de
documentos, manuais ou histérias

orais relatando as experiéncias dos
individuos s&o préticas de extrema
relevancia para a internalizagéo.
Apds este processo O nNovo
conhecimento deve ser socializado
com outros colaboradores (na forma
de conhecimento tacito) iniciando
assim uma nova espiral da criacéo
do conhecimento.

O toépico anterior mostrou a dificuldade
existente na comunicagéo entre o analista e o
cliente, e a necessidade de uma metodologia
para guiar este processo para que se obtenha
requisitos que levem a produzir software de
maior qualidade. A partir disso, 0 proximo
capitulo descreve uma metodologia que uniria
estes dois conceitos, Andlise de requisitos e
Gestdo do Conhecimento para resolucdo do
problema.

3 METODOLOGIA PROPOSTA

A maioria das mudancas nos projetos
ocorrem devido a alteracdes dos requisitos do
software pelo usuario. Muitas vezes o usuario
ndo sabe exatamente o que quer do sistema,
ou nao sabe explicitar o que deseja,
KOSCIANSKI E MARTINS (2007). Este
trabalho objetiva apresentar a proposta de
uma nova metodologia, especifica para a
andlise de requisitos, que sera baseada em
gestdo do conhecimento, mais precisamente
no espiral do conhecimento.

O objetivo desta metodologia € ser mais
eficiente na analise dos requisitos, diminuindo
assim as mudancas que podem ocorrer
durante o projeto do software. A metodologia
baseada em GC esta dividida em 5 etapas,
como mostra Figura 5.
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Figura 5: Metodologia para Analise de Requisitos

2 E7;
(//«Pylk ARy 2

Fonte: Autoria propria

A metodologia proposta esta dividida em 4 dividida em 2 etapas: Analise de Viabilidade
FASES: Socializagéo, Externalizacgéo, do Sistema e Mapeamento do Conhecimento
Combinagéo e Internalizagéo. conforme o quadro 4 a seguir.

Fase 1: A primeira FASE da metodologia
proposta € a Socializagdo, esta fase esta

Quadro 4 — FASE 1 Socializagdo
FASE 1 - SOCIALIZACAO

12 ETAPA - Deve ser desempenhada pelo Analista;
Anélise de viabilidade do - Ocorrera na empresa;
sistema. - Gerar um relatério de viabilidade;

22 ETAPA
Mapeamento do
Conhecimento

- Deve ser desempenhada pelo analista;
- Ocorrera na Empresa
- Gerar uma planilha de mapeamento do conhecimento;

Fonte: Autoria Prépria

A 12 ETAPA devera resultar em um relatério de seguintes perguntas devem ser respondidas
viabilidade, para isso o analista ira as nesta primeira etapa:

dependéncias da empresa conversar com O : , D
o : . O sistema ira contribuir significativamente
profissional que deseja o sistema. As

para os objetivos da organizacdo?
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Dadas as restricbes tecnolégicas,
organizacionais (econdmicas, politicas,
ambientais, recursos disponiveis) e temporais
associadas ao projeto, o sistema pode ser
implementado?

Caso haja necessidade de integracédo entre
diferentes sistemas, sera que esta é possivel?

Se 0 novo sistema ndo fosse implementado,
quais seriam as alternativas para a
organizac&o?

Quais s80 os problemas que os sistemas
atuais apresentam e como um sistema novo
iré resolver estas falhas?

De que forma o sistema ira contribuir
diretamente para  0S objetivos da
organizac&o?

E possivel a integracdo com os outros
sistemas da organizacdo (de um ponto de
vista tecnoldgico)? Com que facilidade que se
consegue partilhar informagao

entre estes sistemas?

Respondendo estas questbes o Analista
podera verificar se é possivel dar

continuidade a Analise de requisitos
passando para a 22 etapa.

N&o existe um padr8o para realizacdo desta
fase, fica a critério do analista como vai
documentar as questdes respondidas.

A 22 Etapa devera resultar em uma Lista de
stakeholders relevantes para o processo de
Analise de requisitos, para isso o0 analista
identificara através da primeira etapa quais
setores da empresa participardo do processo
de andlise, e com o auxilio do Organograma
apontara os profissionais que serdo mais
relevantes para esta etapa.

E nesta etapa que ocorre a maior
comunicacdo entre o cliente e o funcionario,
neste momento serdo identificados as
habilidades do funcionario, que estruturas ele
precisa para desempenhar esta habilidade e
que relacionamentos S&0 Necessarios.

Estes 3 itens deverdo ser organizadas em
forma de planilha contendo o setor, o cargo e
as habilidades e nas habilidades a estrutura e
o relacionamento necessario. A figura 6
mostra um modelo de planilha.

Figura 6: Modelo de Planilha paa Mapeamento de Competéncias

Mapeamento de Competéncias

Funcionario:

Setor:

Cargo:

Fonte: Autoria propria

Fase 2: A segunda FASE da metodologia
proposta € a Externalizagdo. Esta fase esta
dividida em 3 etapas apresentadas no Quadro

5: elaboracdo de Documento de Requisitos
provisorio, validagdo da documentacdo e
alteragdes do documento provisorio.
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Quadro 5 — FASE 2 Externalizagao

FASE 2 - EXTERNALIZACAO
12 ETAPA - Deve ser desempenhada pelo Analista;
= ElofelizlerzloNofBlolellplslaiiel s - Ocorrera no local de trabalho do Analista;
de Requisitos provisorio. - Selecao de habilidades;
- Gerar um documento de requisitos provisorio.
- Deve ser desempenhada pelo Analista;
- Ocorrera na empresa;
- Feedback com o Stakeholder para validar toépicos do
documento.
32 ETAPA - Deve ser desempenhada pelo Analista;
Alterac6es do documento - Ocorrera no local de trabalho do Analista;
provisorio - Gerar um documento de requisitos provisoérios atualizado.
Fonte: Autoria Prépria

Validacao da
documentacéo

|
2° ETAPA

A 12 Etapa devera resultar um documento de No documento provisério as planilhas
requisitos provisério. Este documento ira resultantes da primeira fase devem ser
conter somente as informagdes relevantes ao agrupadas por possiveis relacionamentos. O
processo de desenvolvimento de software na que dard nocado do processo de execucao
visdo do analista. Estas informagdes foram das tarefas. A figura 7 apresenta um modelo
selecionadas das planilhas com as deste documento.

habilidades dos funcionarios.
Figura 7: Possiveis relacionamentos

Mapeamento de Competéncias . Mapeamento de Competéncias

Funcionario: Maria dos Santos Funcionario: Ana da Silva

Setor: Operacional . Setor: At Cliente
Cargo: Enfermeira . Cargo: Recepcéo

Habilidades Relacionamento . Habilidades Relacionamento

Buscar paciente | Recepcionista Informar Chegada Enfermeira

Fonte: Autoria prépria

Na figura 7 pode-se perceber que existe uma também que o analista esclarece duvidas
relacdo entre as funcbes descritas, a geradas na elaboracdo do documento
habilidade que a enfermeira deve ter para provisorio de requisitos.

buscar a paciente depende de a
recepcionista informar sua chegada. Desta
maneira 0 processo pode ser entendido de
uma maneira mais clara pelo Analista.

Na 32 Etapa o documento provisério de
requisito que foi apresentado ao stakeholder
para o feedback recebe as alteracdes
gerando um novo documento atualizado.

A 22 Etapa ¢é realizada através da
comunicacdo do Analista com o stakeholder
para um feedback da primeira fase. O analista
apresentara ao funcionario o novo documento
com o que ele entendeu da funcdo do
funcionario no processo. Neste momento
havera uma validacdo das informacdes
passadas pelo funcionario, € neste momento

Fase 3. A terceira Fase da metodologia
proposta é a Combinacdo, esta fase esta
dividida em 4 etapas: elaboragcdo de
Documento  de  Requisitos  provisorio,
validagdo da documentacdo de requisitos
provisdria, alteracdo da documentagao
incluindo requisitos do benchmarking como
mostra o quadro a seguir.
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Quadro 6 — FASE 3 Combinacéo
FASE 3 - COMBINACAO

12 ETAPA
Benchmarking com outras
Empresas do Ramo

2° ETAPA
Apresentacédo do
benchmarking a geréncia

32 ETAPA
Validacao da
documentacdo de

Deve ser desempenhada pelo Analista;

Ocorrera em diversos locais;

Selecao de melhores praticas;

Gerar uma apresentacao de processos ao gerente;

Deve ser desempenhada pelo Analista;

Ocorrera na empresa;

Realizar uma apresentacdo das melhores préticas
encontradas.

Sera realizado pelo analista;
Sera desempenhada na empresa;
Apresentar documentacdo gerada pela 12 fase;

requisitos provisoria = Discutir processos realizados.

42 ETAPA
Alteracao da
documentac&o incluindo
requisitos do
benchmarking

= Sera desempenhado pelo Analista

documentacdo de requisitos  provisorios
incluindo alteracdes informadas pela gerencia e
melhores praticas.

= Alterar

Fonte: Autoria Prépria

Na 12 Etapa o Analista deve pesquisar as
melhores préaticas no segmento da empresa, e
propor algumas alteragdes nos processos da
empresa. Estas propostas devem ser
apresentadas a gerencia da empresa na 22
Etapa. A forma como sera apresentada é
irrelevante.

Na 32 etapa sera validado a documentagao de
requisitos proviséria, elaborada a partir do
mapeamento do conhecimento dos
funcionarios, a gerencia com intuito de
apresentar os processos de uma maneira
mais sistematica para possivel alteracdo no
documento.

Na 42 Etapa Sera realizado a alteracdo do
documento de requisitos provisorio, conforme
o desejado pela gerencia, e incluido melhores
praticas de acordo com a aprovacdo da
gerencia.

Fase 4. A quarta e ultima FASE da
metodologia proposta € a Internalizagéo, esta
fase esta dividida em 2 etapas: documentar
0S requisitos provisérios a partir de padrbes
de Analise de Requisitos, apresentar o
Documento de requisitos aos integrantes do
projeto de software, conforme mostra o
Quadro 7.

Quadro 7 — FASE 4 Internalizagédo

12 ETAPA

Documentar os requisitos
provisérios a partir de
padrées de Analise de

Requisitos.

= Deve ser desempenhada pela Equipe de
desenvolvimento de software;

= QOcorreréa no local de trabalho do analista;

= Documento final de Requisitos;

FASE 4 - INTERNALIZACAO

2° ETAPA
Apresentar o Documento
de requisitos aos
integrantes do projeto de
software.

= Deve ser desempenhada pelo Analista;

= QOcorrera no local de trabalho do analista;

= Realizar uma apresentacdo dos requisitos aos
integrantes do projeto de software.

Fonte: Autoria Prépria
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A 12 etapa deve gerar o documento de
requisitos  final, este documento sera
apresentado de forma que seja entendido
pela equipe de projetos. Na 22 etapa este
documento sera apresentado a equipe de
projetos que podera dar andamento ao
projeto do software.

A metodologia apresentada visa dar maior
foco a andlise dos requisitos através da
gestdo do conhecimento, as atividades
desempenhadas pelas pessoas envolvidas no
projeto ficam mais claras, podem ser
aperfeicoadas e aplicadas ao projeto.

A maior dificuldade desta metodologia seria
encontrar um profissional capacitado a
realizar esta gestdo, pois alem do
conhecimento de analise de sistemas ela
precisara de conhecimento da area de GC.

Esta metodologia limita as outras fases do
projeto de software, pois blogueia o projeto
ate que todas as informacdes sejam colhidas,
e s6 depois pode ser colocado em pratica e
sofrer modificacées. Neste trabalho a
metodologia n&do foi aplicada devido a
necessidade de delimitagdo do tema pelo
curto tempo para termino.

Para que a metodologia fosse aplicada a uma
empresa de pequeno porte, que em grau de
dificuldade pode ser considerada a mais
simples pois teria um numero reduzido de
setores, funcionarios e habilidades,
necessitaria de um tempo de execugao maior
que o disponivel. Preocupou-se entdo com a
delimitacédo do tema.

O tempo de aplicagdo desta metodologia
pode ser mensurado pela figura a seguir que
apresenta uma tabela construida no Excel.

Figura 8: Estimativa de Tempo para Aplicacdo da metodologia

ESTIMATIVA DE TEMPO

FASES ETAPAS VARIAVEIS VALOR | ACUMULO

Porte da Empresa
Etapa 1 Pequena:1 Média:2 1 3
Grande:3

Etapa 2

Numero de Funcionarios?

20 40

Total Dias

Fonte: Autoria prépria

Através da figura 8 pode-se perceber que o
tempo de aplicacdo depende diretamente do
porte da empresa e do numero de
funcionarios. A estimativa foi feita baseado no
tempo médio de execucdo das fases da
metodologia.

A metodologia depois de concluida beneficia
as outras fases do projeto, pois apresenta de
uma forma muito mais detalhada e completa
as funcionalidades que o software deve
conter, e apds esta primeira apresentacdo as
mudancgas que podem ocorrer no projeto séo
reduzidas, pois ndo sdo identificados somente
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as funcionalidades desejadas, mas sim,
identificado todo o processo dando mais
confiabilidade as especificacées encontradas
pelo ao analista, que se tornou o detentor do
conhecimento.

4 CONCLUSOES

Atualmente o processo de andlise de
requisitos leva em conta as funcionalidades
que O usuario deseja em seu sistema, mas
muitas vezes estas funcionalidades n&do séo
as mais relevantes para o sistema.

Este trabalho objetivou analisar os requisitos
exigidos para considerar um software sendo
de qualidade, no Capitulo 2.1 isto foi atendido
através de autores e Organismos normativos
que foram citados. Outro objetivo era
identificar as principais metodologias que
visam obter qualidade no software, no
Capitulo 2.3 foi apresentado as principais
metodologias para desenvolvimento do
software e as ferramentas utilizadas para a
analise de requisitos.

A problematica do trabalho pretendia resolver
a dificuldade de se obter requisitos de
software, e pode ser proposta através da
apresentacdo de praticas de gestdo do
conhecimento que podem auxiliar na fase de
analise de requisitos.

A metodologia proposta baseada nos
objetivos citados procura aumentar a
eficiéncia na fase de Andlise de requisitos de
software, pois tratam especificamente desta
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docéncia do Ensino Superior no ambito das ciéncias da saude na Uninorte.

Isabela Carvalho de Morais

Possui graduacdo em Engenharia de Producdo e mestrado em Ambiente Construido e
Patriménio Sustentavel pela Universidade Federal de Minas Gerais. Atualmente, é doutoranda
em Administracdo de Empresas pela Fundacéo Getulio Vargas (FGV-EAESP), com énfase em
Estratégia de Marketing, com realizagcdo de doutorado sanduiche na University of Southern
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Eletrénicos no Institut Polithniqgue de Grenoble (INPG) e doutorado em Instrumentagdo
Industrial - Universite de Grenoble | (Scientifique Et Medicale - Joseph Fourier) (1992).
Atualmente é professor Titular da Universidade Tecnolégica Federal do Parana - campus
Ponta Grossa, editor das Revistas Gestéo Industrial (Online) e Revista Innovare, e revisor das
revistas RAI da PGT/USP. Tem experiéncia na area de Engenharia de Produc&o, com énfase
em Gestao Industrial, atuando principalmente nos seguintes temas: transferéncia de
tecnologia, gestdo industrial, agente de inovac&o, gestdo do conhecimento e inovacéo
tecnologica. Foi Diretor Geral do Campus Ponta Grossa da UTFPR por 8 anos. Vice reitor por 4
anos da UTFPR. Foi Membro do Conselho Universitario da UTFPR por 12 anos. Atualmente 1-
Presidente da APREPRO - Associacdo Paranaense de Engenharia de Producéo. 2- Diretor de
Relacées Empresariais e Comunitarias da UTFPR. 3- Professor e Fundador do
Mestrado/Doutorado em Engenharia de Producgéo.

Juliana Furlan

"Mestra em Administracao pela Universidade de Caxias do Sul - UCS. MBA em Gestdo de
Operagodes Logisticas e Supply Chain pela Faculdade da Serra Gaucha - FSG

Especialista em Docéncia do Ensino Superior pelo Instituto UCAM Prominas. Graduada em
Administracdo de Empresas com Habilitagdo em Comércio Internacional pela Faculdade da
Serra Gaucha - FSG. Coordenadora e Professora do Curso Técnico em Logistica pela Escola
Sao Pelegrino - ESP."

Jussara Fernandes Leite

Possui mestrado em Administracdo, graduagcao em Administracdo de Empresa, Matematica e
Engenharia de Producdo. Atualmente, ¢ Coordenadora do Curso de Administracdo e
Engenharia de Produgéo e Professora de Gestdo de Custos e Precos, Gestdo de Processo,
Logistica e Cadeia de Suprimentos, Planejamento e Controle da Producdo e Projeto de
Pesquisa do Curso de Administragdo da Faculdade Presidente Antdnio Carlos de Conselheiro
Lafaiete (MG) e Bar&o de Cocais(MG). Tem experiéncia profissional de 12 anos em empresas
da area de reflorestamento e carvao vegetal, e de mineracéo; e possui mais de 15 anos de
experiéncia na area de educagao.

Larissa Camila Gongalves

Graduado em Tecnologia em Processos Gerenciais
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Leonardo Augusto Garnica

Graduado em Administracdo Publica pela Universidade Estadual Paulista UNESP (2004) e
mestre em Engenharia de Produgao pela Universidade Federal de S&o Carlos - UFSCar (2007)
na area de gestdo de tecnologia e inovagdo. Atualmente é Gerente Cientifico para Sistemas
de Inovagdo na Natura, empresa multinacional brasileira do segmento de cosmeéticos.
Responsavel por parcerias estratégicas de inovagcdo com instituicbes de ciéncia e tecnologia,
agéncias de fomento e empresas inovadoras. Atua também como Coordenador do Comité de
Interacdo ICT-Empresa da Associagdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das
Empresas Inovadoras (ANPEI).

Lia Denize Piovesan

Graduada em Engenharia de Producdo Mecéanica pela Universidade do Vale dos Sinos,
UNISINOS. Experiéncia profissional na area de Engenharia de Produgdo, com énfase em
Qualidade de Processo e Fornecedores. Na area académica atuou como bolsista do grupo de
pesquisa NUCMAT

Luani Back Silvina

Doutorado em andamento em Engenharia de Producgéo, pela Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana, Campus Ponta Grossa. Mestre em Engenharia de Produgdo - Stricto
Sensu, pela Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR), Campus Ponta Grossa, na
area de concentracao de Gestdo Industrial e linha de pesquisa Transferéncia de Tecnologia.
Bacharel em Engenharia de Producéo pela Universidade Tecnolégica Federal do Parana
(UTFPR), Campus Medianeira. Atualmente € professora na UDC Medianeira, nos cursos de
Administracédo e Tecnologia em Gestdo Comercial.

Luciano José Vieira Franco

Mestre em Educacéo e Sociedade pela Universidade Presidente Anténio Carlos (2008).
Graduado em Engenharia de Operagdo Mecanica pela Universidade Federal de S&o Jo&do
Del-Rei (1978), graduado em engenharia Civil pela Escola de Engenharia Kennedy (1981).
Pés graduado em Engenharia de Seguranga do Trabalho pela FUMEC/FUNDACENTRO
(1980), Poés graduado em Engenharia Econdémica pela Fundagdo Don Cabral (1986), Pos
graduado em Higiene Ocupacional pela Faculdade de Ciéncias Medicas BH (2000).
Atualmente € coordenador e professor dos cursos de Engenharia de Seguranca do Trabalho e
Engenharia Mecanica da Faculdade Presidente Anténio Carlos de Conselheiro Lafaiete,
Coordenador e professor do curso de Engenharia de Producdo da Faculdade Presidente
Anténio Carlos de Barédo de Cocais.
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Luiz Antonio Zanlorensi Junior

Aluno de Doutorado em informatica na Universidade Federal do Parana. Mestre em
Computacéo aplicada pela Universidade Estadual de Ponta Grossa (2016). Graduado em
Bacharelado em Informatica pela Universidade Estadual de Ponta Grossa (2013). Possui
experiéncia na area de Ciéncia da Computacdo, com énfase em Processamento Digital de
Imagens, automacéo e Inteligéncia Artificial.

Mabelsimone de Araujo Bezerra Guardia

Doutora pela Universidade Federal de Campina Grande, programa de pés graduacdo em
Engenharia Agricola na area de Construges Rurais e Ambiéncia, mestre em Engenharia de
Producédo pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte. Especialista pela Universidade
Federal do Rio grande do Norte na area de Gestdo da Qualidade pelo Programa em
Engenharia de Producdo. Graduacdo em Turismo pela Universidade Potiguar. Experiéncia na
area de Gestdo da Qualidade e agenciamento atuacdo de mercado nas areas: Transportes
aéreos, Agéncias de viagens e Consultoria em gestédo da qualidade aplicada a restaurantes e
hotéis.

Marcos de Carvalho Dias

Possui graduagdo em Ciéncias Econdbmicas pela Pontificia Universidade Catdlica de
Campinas (1995), Mestrado pelo Departamento de Politica Cientifica e Tecnolégica da
Universidade Estadual de Campinas- Unicamp (1999) e doutorado no Departamento de
Engenharia de Produgéo da Universidade Federal de S&o Carlos - UFSCar (2011). Atualmente
€ professor titular (nivel Ill) da disciplina de Economia e pesquisador em regime integral na
Fatec/Americana. Atuou como professor titular da disciplina de Introdugdo a Economia para
diversos cursos na Pontificia Universidade Catdlica de Campinas (PUC-Campinas), na
Faculdade de Americana (FAM) e na Universidade Salesiana de Americana (Unisal), € como
professor substituto da disciplina de Introducédo a Economia para os cursos de Geografia e
Engenharia Ambiental da Universidade Estadual Paulista (Unesp), campus Rio Claro. E autor
do livro "Economia Fundamental: um guia pratico", pela Editora Erica (Saraiva), do livro
"Economia no dia a dia", pela Editora Clube de autores.

Marcos Leandro

Possui graduacédo em Engenharia de Producéo pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS e Mestrado em Engenharia de Producé&o da Universidade do Vale do Rio dos Sinos
- UNISINOS. Possui 14 anos de experiéncia profissional no setor Petroguimico, atuando nos
setores de Marketing e PCP, desenvolvendo modelos de otimizagdo para suporte a deciséo.
Professor nos curso de Engenharia de Producéo e Gestdo da Producéao Industrial na Unisinos.
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Mariana dos Santos Alves Mendes

Graduanda do 9° periodo de Engenharia de Produgdo pela Universidade Federal de Ouro
Preto, cursou um semestre letivo de Ingenieria en Gestion Empresarial no Instituto Tecnolégico
de Roque em Guanajuato, México (2016/2). Técnica em Administracdo pela Escola Técnica
de Formacgao Gerencial — SEBRAE (2009). Trabalhou em projetos de pesquisa em parceria
com organizacfes que possibilitaram experiéncia nas areas de Gestao por Processos, Gestédo
da Qualidade e Gestdo do Conhecimento. Atuou como assessora de acompanhamento
empresarial na Incubadora de Empresas de Base Tecnologica do CenTev/UFV (2017). E
atualmente é estagiaria de nivel superior da Cervejaria AmBev de Sete Lagoas.

Marta Pinheiro Silva Siza

Graduada em Letras pela Universidade Estadual do Amazonas — UEA (2010). Possui MBA em
Gestéo da Inovacgao e Criatividade (2014) e MBA em Gerenciamento de Projetos (2014). Atuou
como no Programa de Formagao de Competéncias em Gestdo da Inovacao Natura/ Fapeam,
nas modalidades Junior e Sénior (2013-2016), desenvolvendo projetos no ambito da interacao
publico privado para inovacéo.

Omar Carvalho Branquinho

Possui graduagdo em Engenharia Elétrica pelo Instituto Nacional de Telecomunicagdes
(1985), com mestrado (1991) e doutorado (2001) em Engenharia Elétrica pela Universidade
Estadual de Campinas. Desenvolve pesquisa em redes de sensores sem fio (RSSF) interligada
a Internet para criagcao da Internet das Coisas. Idealizador de uma plataforma de RSSF para
ensino e pesquisa, com ambiente de programacédo adequado para desenvolvimento de
aplicagcbes em Engenharia Elétrica, denominado Radiuino. Trabalha na éarea de propagacao
de sinais em RSSF investigando os efeitos na intensidade de sinal em diferentes cenarios,
com especial atencdo aos ambientes agricola e industrial. Trabalha na integragdo de RSSF
com a rede TCP/IP, para criacédo da Internet das Coisas.

Paula Patricia Ganzer

Doutorado em Administracdo pela Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul,
PUCRS, Brasil e pela Universidade de Caxias do Sul, UCS, Brasil. Mestrado em Administragdo
pela Universidade de Caxias do Sul, UCS, Brasil. Graduagdo em Administragdo pelo Centro
de Ensino Superior Cenecista de Farroupilha, CESF, Brasil. Atuou como Bolsista de Iniciacao
Cientifica Voluntaria junto ao Programa de Pés-Graduacdo em Administragcdo, PPGA/UCS, no
Projeto de Pesquisa Caracterizacédo e Andlise das Inovacées no Setor da Saude de Caxias do
Sul. Coordenadora do Curso de Administragdo na Faculdade CNEC Farroupilha.
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Paulo Ricardo de Souza Silva

Especialista em Redes de Computadores pela Universidade Tecnolégica Federal do Parana -
UTFPR, possui licenciatura em Computacdo e bacharelado em Sistemas de Informagao pela
Universidade Estadual do Norte do Parana - UENP - Campus Luiz Meneghel. Experiéncia na
area de Tecnologia da Informagdo, com énfase em Engenharia de Software, Informéatica
Aplicada na Educacéo e Sistemas de Informacg&o. Atualmente é professor do ensino basico,
técnico e tecnoldgico no Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Parana.

Pedro Paulo de Andrade Junior

Doutorado em Engenharia de Producédo e Graduagédo em Economia pela Universidade Federal
de Santa Catarina. Professor Adjunto da Universidade Federal de Santa Catarina atuando nos
cursos de graduacdo em engenharia € no Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia e
Ciéncias Mecanicas. Orienta dissertagbes de mestrados e de especializagdo, bem como
alunos de iniciacao cientifica, tecnolégica e de trabalho de conclusdo de curso, buscando
atender a premissa da universidade publica brasileira: ensino, pesquisa e extensao, atuando
nos Ultimos 5 (cinco) anos, principalmente, nas areas de engenharia econémica e analise de
custos; gestéo da inovacédo tecnolégica; e economia e planejamento dos transportes.

Pelayo Munhoz Olea

Bolsista de Produtividade em Pesquisa CNPqg. Pés-Doutorado em Gestdo Ambiental pela
Universidad de Extremadura, UEX, Espanha, Bolsista do Programa de Intercambio de
Formacéao de Investigadores entre a Unido Européia e a América Latina, Programa ALFA2
(América Latina Formacién Académica) da Rede Jean Mermoz/ESPANA. Doutorado em
Administragdo e Diregdo de Empresas pela Universitat Politecnica de Catalunya, ETSEIB/UPC,
Espanha, Bolsista da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior,
CAPES/BRASIL. Mestrado em Engenharia de Fabricagdo de Papel pela Universitat Politecnica
de Catalunya, ETSEIAT/UPC, Espanha, Bolsista do Instituto de Cooperacion lberoamericana,
ICI/AECI/ESPANA. Graduacédo em Administracdo de Empresas pela Pontificia Universidade
Catdlica do Rio Grande do Sul, PUCRS e Graduagao em Engenharia Mecanica pela Pontificia
Universidade Catélica do Rio Grande do Sul, PUCRS. Atualmente é Professor da Universidade
de Caxias do Sul, UCS.

Renato José Sassi

Bacharel em Ciéncias Econémicas (FEFASP), Especialista em Administracdo de Empresas
(FECAP), Especialista em Didatica do Ensino Superior (UNI-SANT’ANNA), Mestre em
Administracdo de Empresas (UNI-SANT'’ANNA) e Doutor em Engenharia Elétrica (USP).
Atualmente é pesquisador e docente permanente do Programa de Mestrado e Doutorado em
Informatica e Gestdo do Conhecimento na Universidade Nove de Julho, na area de
Inteligéncia Computacional.



P,
LLI
oC
O
—
D
<C

Roberto Costa Moraes

Possui graduacdo em Administracdo de Empresas pela Universidade de Taubaté (1992),
graduacdo em Bacharelado em Ciéncias Militares pela Academia Militar das Agulhas Negras
(1985), mestrado em Administracdo pela Universidade Federal de Uberlandia (2006) e
doutorado em Administracédo pela Faculdade de Economia, Administragcdo e Contabilidade -
USP (2017). Atualmente é prof. de ensino basico, técnico e tecnolégico do Instituto Federal de
Educacéao, Ciéncia e Tecnologia de S4o Paulo. Tem experiéncia na area de Administracao,
com énfase em Administracdo, atuando principalmente nos seguintes temas: analise
econémico-financeira, financas, gestdo de custos, administracdo hospitalar e gestdo de
inovacdo.Cursou Geréncia de Manutencdo de Aeronaves Panther na Airbus Helicopters
(Franga) e Manutencdo de Motores Arriel na Turbomeca (Franca). Possui estagio de
doutorado na Linkoping Universitet , Linkoping , Suécia

Sérgio Ramiro Rivero Guardia

Doutorando em turismo (2016), mestre em sistemas e computac&o na area de engenharia de
software pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte UFRN (2002). Graduado em
processamento de dados pela Universidade Federal de Campina Grande UFCG (1987).
Atualmente é engenheiro de sistemas e consultor em tecnologias da informacédo e
comunicacdo na DATANORTE (Companhia de Processamento de Dados do RN) e professor
da Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN). Com larga experiéncia na area de
sistemas de informacdo empresarial e assessoria na gestdo de empresas, tendo participado
na modelagem de processos de negoécios e no desenvolvimento de sistemas
computadorizados, atuando principalmente nas éareas de: Inovagdo, gestdo da TIC,
gerenciamento de projetos, integracédo, desenvolvimento e implantagdo de sistemas de
informacéo, negodcios eletronicos, sistemas de qualidade ISO e mais recentemente em
marketing digital. No momento interessado em cidades e destinos inteligentes.

Silvio Luiz de Paula

Autor de livro, possui mestrado e graduacéo em administracdo pela Universidade Federal de
Pernambuco-UFPE. Atualmente é professor de Gestdo da Informagdo no Departamento de
Ciéncia da Informacdo na Universidade Federal de Pernambuco-UFPE. Tem experiéncia na
area de administracdo, com énfase em gestdo de pessoas, comunicacdo organizacional,
responsabilidade social, comportamento organizacional € mediacao da informagao.

Suelyn Fernanda da Silva

Mestra em Computacdo Aplicada pela Universidade Estadual de Ponta Grossa, Especialista
em Gestdo da Producdo com énfase em Conhecimento e Inovacédo pela Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), Tecndloga em Sistemas de Informacgéo e Licenciada
em Informatica pela UTFPR. Atualmente atua como professora efetiva no Instituto Federal do
Parana - Campus Telémaco Borba.
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Thiago Cristian Barbosa Nunes

Prof. Thiago Cristian Barbosa Nunes € graduado e licenciado em Filosofia na Pontificia
Universidade Catdlica de Minas Gerais — PUC-MINAS. E bacharel em Direito pela Faculdade
de Direito de Conselheiro Lafaiete — FDCL. Especialista em Filosofia da Educacgéo e Filosofia
Pura pela Faculdade dos Padres Clarentianos de Sdo Paulo e pela Universidade Federal de
Ouro Preto — UFOP. Especializou em Gestdo Empresarial € Meio-Ambiente pela FUMEC em
Belo Horizonte. Especializou em Direito Publico pela Universidade Federal de Minas Gerais —
UFMG. Na Unipac/Lafaiete coordenou os Cursos de Pés-graduacéo e Projetos de extenséo.
Atualmente, coordena os Cursos de Extenséo e Qualificagéo Profissional e esta na docéncia a
14 anos. E Advogado e atua também como Professor de Filosofia, Sociologia, Etica e Direito.

Thiago Francisco Malagutti

Mestre em Educacdo com foco de pesquisa nos engenheiros-professores (CUML).
Especialista em Gestdo de Projetos (Uninter). Graduado em Engenharia de Producéo
(Unifran). Atualmente é Coordenador/Professor nos cursos de
Engenharia/Administracdo/Tecndlogos/Sistemas de Informagado, presencial e a distancia no
Centro Universitario Claretiano, pertencente ao Claretiano - Rede de Educacido. Tem
experiéncia na area de Engenharia de Producdo, com énfase em Gestdo, Planejamento e
Desenvolvimento de Projetos e Produtos, Logistica e Pesquisa Operacional.

Vinicius Gomes Pereira

Graduado em Tecnologia em Processos Gerenciais

Wagner Ricardo Ribeiro

P6s Graduando MBA Executivo em Gestédo de Negocios e Marketing, Pés Graduado MBA em
Gestdo de Pessoas, P6s Graduado em Gerenciamento em Redes Linux, Graduado em
Sistemas de Informacado. Atualmente é Vice-Diretor Geral e Diretor Académico da Faculdade
Presidente Anténio Carlos de Conselheiro Lafaiete, UNIPAC Lafaiete. Experiéncia de 17 anos
em Gestdo Administrativa e Educacional.

Walter Saraiva Lopes

Possui graduacdo em Ciéncias Contabeis (UNITAU), MBA-Geréncia Financeira e
Controladoria (UNITAU), Especializacdo em Metodologia do Ensino na Educacédo Superior
(FACINTER), MBA em Controladoria (UNINOVE), Mestre em Engenharia de Produgéo
(UNINOVE) e Doutorando em Engenheira Biomédica (UMC). Atualmente professor da
Coordenacado Curso de Ciéncias Contabeis do Campus de Imperatriz da UFMA.
Desenvolvendo pesquisa sobre empreendedorismo e gestao de custos.
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Zeni Silva Juca Bessa

Bibliotecaria e Analista de informacdo, atua desde 2007 com gestdo estratégica da
informacdo para ciéncia, tecnologia e inovagdo. Especialista em Inovacdo e Difusdo
Tecnolégica (2015) e mestranda do programa de pés-graduacéao de Ciéncia da Comunicacéo
da universidade Federal do Amazonas, sob o foco tematico de ecossistemas comunicacionais
e as redes de colaboracdo cientifica. Integrou o Programa de Formagdo em Gestdo de
Inovacdo Natura/Fapeam (2013-2016) nas modalidades junior e sénior desenvolvendo
projetos de monitoramento e inteligéncia tecnolégica.
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