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RESUMO

As organizagOes da atualidade tém se deparado cada vez mais com um ambiente altamente
competitivo, globalizante, onde o processo de inovagdo constante tem cobrado delas um
comportamento proativo e dindmico, em que muitas vezes elas se véem forcadas a se
anteciparem as necessidades e desejos de seus clientes e em muitos casos até mesmos criar e
alimentar essas necessidades e desejos. E dentro deste contexto que as praticas de gestdo do
conhecimento tém atraido a atencdo de varios estudiosos e pesquisadores, uma vez que elas
possibilitam o processo de transformacdo do conhecimento individual em conhecimento
organizacional, bem como possibilitam gerar, codificar e transferir o conhecimento, tornando-
0 uma vantagem competitiva sustentavel. Somando a isso, tém-se também os estudos em
torno da estratégia competitiva evidenciando a necessidade que as organizagdes apresentam
em definir um comportamento estratégico adequado ao seu perfil e condizente com seu
contexto competitivo. Com base nisso, este estudo traz em seu bojo a intencdo de mostrar
como estratégia competitiva e gestdo do conhecimento podem estar alinhadas, sobretudo no
que diz respeito a realidade de empresas atuantes no segmento das telecomunicacfes. Para
tanto, seu o objetivo central consiste em identificar o alinhamento entre a gestdo do
conhecimento e a estratégia competitiva numa empresa de Telecomunicac¢Bes. Para alcancar
este objetivo, foram utilizados dois modelos tedricos, um para investigar as praticas de Gestédo
do Conhecimento e sua relacdo com a estratégia competitiva e outro modelo para identificar a
estratégia competitiva de diferenciacdo adotada pela organizacdo. A utilizagdo de ambos 0s
modelos possibilitou a criagdo de um questionario fechado contendo 29 questdes que foi
aplicado a uma amostra de 205 profissionais, num universo de 253. Os resultados evidenciam
que a organizacdo pesquisada trabalha fundamentada nas condi¢Oes capacitadoras do
conhecimento, com énfase na primeira condi¢do capacitadora que é instilar a visdo do
conhecimento. Além disso, foi possivel verificar que a empresa pesquisada trabalha com base
em dois tipos de estratégias, a estratégia de diferenciagdo por preco e por publicidade. Para
verificar o alinhamento entre o perfil estratégico da empresa vinculado ao modo como a
mesma gerencia seu conhecimento, foi utilizado o teste de homogeneidade marginal que é
adequado para testar a homogeneidade marginal em categorias multinominais e ordenadas.
Atraveés da utilizagdo deste teste foi possivel constatar que a empresa pesquisada atua mais
fortemente na perspectiva estratégica de sobrevivéncia, cuja principal caracteristica é o fato de
que as organizacOes que atuam nessa perspectiva buscam assegurar sua rentabilidade no
presente, acentuando os pontos fortes e atenuando os pontos fracos de sua atual base de
recursos e conhecimento.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, estratégia competitiva.
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ABSTRACT

Organizations nowadays are faced increasingly with a highly competitive environment,
globalization, where the process of constant innovation has charged them a proactive and
dynamic behavior, in that they often find themselves forced to anticipate the needs and desires
of their customers and many cases establishing and maintaining these in same needs
and desires. It is within this context that the knowledge management practices have
attracted the attention of several scholars and researchers, since they allow the transformation
of individual knowledge into organizational knowledge, as well as possible to
generate, codify and transfer knowledge, making it the sustainable competitive advantage.
Adding to that, have also studies about the competitive strategy emphasizing the need that
organizations have to define a strategic behavior to suit your profile and consistent with its
competitive environment. On this basis, this study brings with it the intentionto show
how competitive strategy and knowledge management can be aligned, especially with
regard to the reality of companies in the telecommunications segment. To this end, its the
main objective is to identify the alignment between knowledge management and strategy in a
competitive telecommunications company. To achieve this goal, we used two theoretical
models, one to investigate the practices of knowledge management and its relationship to
competitive strategy, and another model to identify the competitive strategy of differentiation
adopted by the organization. The use of both models enabled the creation of a closed
guestionnaire containing 29 questions was applied to a sample of 205 professionals, out of
253. The results show that the organization researched work based on the enabling conditions
of knowledge, with emphasis on the first condition enabling that vision is to instill
knowledge. In addition, we found that the company researched work based on two types of
strategies, the strategy of differentiation by price and advertising. To check the alignment
between the company's strategic profile linked to the way it manages its knowledge, we used
the marginal homogeneity test that is suitable for multinomial and sorted into categories. By
using this test, we determined that the company studied operates more strongly in the strategic
perspective of survival, whose main feature is the fact that organizations that work in this
perspective seek to ensure their profitability in the present, emphasizing the strengths and
addressing the weaknesses points of its current resource base and knowledge.

Keywords: knowledge management, competitive strategy
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO AO ESTUDO

Este capitulo tem como finalidade realizar uma breve apresentagdo em torno do tema de
pesquisa, bem como identificar o problema a ser investigado neste estudo. Para tanto, o
mesmo se encontra dividido em trés partes, de modo que a primeira aborda o delineamento
dos principais fatores que culminam com a problematica deste estudo; a segunda traz as
razbes que justificam a necessidade deste estudo e a terceira apresenta 0s objetivos que o

norteiam.

1.1 Definicdo da Situagéo Problema

As organizacfes da atualidade tém se deparado cada vez mais com um cenario
altamente competitivo, marcado por intensas e profundas transformaces, tanto no que diz
respeito a influéncia de novas tecnologias, como no que diz respeito a mudancas decorrentes
das esferas politica, econdmica e socio-cultural. Essas transformac6es invariavelmente forcam
as organizacgoes a se reinventarem, ou ainda a se re-adaptarem a um novo ambiente, onde a
mudanca e a instabilidade sdo ameacas constantes. Trata-se de um cendrio competitivo, no
qual os melhores resultados sdo extraidos daquelas empresas que conseguem acompanhar a
I6gica da inovacéo e do aprendizado continuo.

Conforme Terra (2004), neste novo cenario o0 recurso conhecimento esta
desempenhando um papel preponderante para o desenvolvimento econdmico-social. O
conhecimento pode ser rapidamente transferivel a um custo de produgdo muito baixo, o que 0
torna o recurso mais rentavel quando bem explorado e aplicado. Ele se encontra em sua forma
mais preciosa na cabeca das pessoas, mas também, transformado e explicitado em
documentos, contetidos, processos, patentes e nas melhores praticas documentadas.

E dentro deste contexto que se estabelece a Era da Informagio, onde o conhecimento, as
habilidades e as competéncias profissionais se sobrepujam ao tecnicismo, burocratismo e
formalismo tdo caracteristicos da Era Industrial. Essa discrepancia notavel presente entre estes
dois momentos historicos, a Era da Informacédo e a Era Industrial, revela o surgimento de um
novo e irreversivel modus operandi, no qual a informacao, o conhecimento e a capacidade de
gerencié-los tornam as organizagdes mais competitivas e capazes de sobreviver aos constantes
desafios impostos pela concorréncia (RAMOS, 1989).

Acerca deste novo contexto das organizacGes e do processo de gerenciamento do
conhecimento, Lévy (1998, p. 115) destaca:
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Nesse gmbiente, a sobrevivéncia das empresas e dos individuos para

prosperdr e se desenvolver sdo conferidas pela 6tima gestdo do
conhecimento, seja de ordem técnica, cientifica, da ordem de
comunicacao, ou da relagdo ética com o outro.

O conhecimento assume entdo uma posicdo de destaque no ambiente organizacional.
Saber gerencia-lo e torna-lo requisito essencial para o processo decisério e delineamento
estratégico tornou-se uma necessidade para grande parte das organizagdes que se encontram
verdadeiramente empenhadas em se tornarem referéncia em seu ambiente competitivo. Esse
cenario revela uma nova forma de organizacdo da sociedade: a Sociedade do Conhecimento
(DRUCKER, 1999).

Fialho et al. (2006) descrevem a Sociedade do Conhecimento como sendo uma
sociedade caracterizada por exigir o aperfeicoamento da competéncia tecnoldgica e
organizacional das empresas, por meio da capacidade de absorver e transformar as
informacgdes em conhecimento. De acordo com estes autores, a Sociedade do Conhecimento
traz consigo mudangas estruturais na economia, nas organizagdes e no conceito do
trabalhador.

Acerca da mudanca na economia, Fialho et al (2006, p. 116) acrescentam que:

Na economia da Era do Conhecimento, o conhecimento se estabelece como
uma nova fonte de riqueza, e ndo mais 0s recursos naturais, mao-de-obra ou
capital. Ao contrério dos recursos naturais, o conhecimento além de ndo ser
um produto escasso, cresce quando é compartilhado. Desta forma, numa
Economia do Conhecimento os recursos sao ilimitados.

Quanto as mudancas nas organizagfes, os referidos autores afirmam que para a
identificacdo da esséncia de uma organizagdo do conhecimento € necessario separar o
intangivel do tangivel. Neste sentido, Terra (2000) defende que os ativos intangiveis dizem
respeito aos recursos humanos de uma organizacdo e o desenvolvimento destes ativos
corresponde a um dos maiores objetivos da nova gestdo empresarial. Na sociedade do
conhecimento, os ativos mais valiosos séo representados pelo conhecimento e competéncia
dos funcionarios, sendo estes ativos mais valiosos até do que aqueles relativos aos bens de
capital pertencentes a organizacéo.

No tocante as mudangas no conceito do trabalhador, Fialho et al (2001, p.120) afirmam:

“O novo Trabalhador do Conhecimento converte informagbes em
conhecimento, utilizando suas competéncias, contando com o auxilio de
fornecedores de informacgdes ou de conhecimento especializado”.
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O novo profissional do conhecimento se revela, pois como um elemento chave
responsavel pelo processo de elaboracdo e manutencdo do todo informacional da organizacao.
Isso o torna peca fundamental para o processo de alavancagem competitiva das organizagdes,
uma vez que o mesmo detém o ativo intangivel mais valioso deste novo contexto: o
conhecimento.

Seguindo esta idéia, Drucker (1997) destaca que os trabalhadores do conhecimento
desempenham um papel central nessa nova configuracdo das organiza¢Bes. Somente através
do conhecimento as empresas podem inovar, mantendo-se vivas, ativas e competitivas. Neste
espaco, o trabalhador do conhecimento teria como matéria-prima a informacdo, sendo o
conhecimento o produto final.

O maior desafio de grande parte das organizacGes que lidam com a gestdo do
conhecimento é justamente tornar seu conhecimento uma vantagem competitiva sustentavel,
ou seja, possibilitar que o seu conhecimento se torne um fator de competitividade em qualquer
época de sua existéncia.

Apesar de sua indiscutivel importancia no contexto atual, o conhecimento por si s6 ndo
garante as organizacBes a capacidade de se tornarem competitivas. Ele precisa ser bem
gerenciado e acima de tudo transformado num diferencial estratégico capaz de potencializar
0s pontos fortes e minimizar os pontos fracos da organizacdo. Assim, a Gestdo do
Conhecimento serve de apoio ou suporte a mentalidade estratégica adotada pela empresa, isto
é, a estratégia competitiva adotada esta intimamente relacionada ao modo como a organizacao
trata e gerencia suas informagdes e consequentemente seu conhecimento.

Aqui entra a importancia de se utilizar o conhecimento como um diferencial estratégico,
ou ainda como recurso capaz de viabilizar ou efetivar as estratégias competitivas da
organizagéo.

Conforme Oliveira (2009), para que o conhecimento se transforme em estratégia
competitiva, faz-se necessario todo um procedimento de andlise interna e externa da
organizacdo. A esse processo de andlise interna e externa, encontra-se associada a andlise
SWOT , sigla designada dos termos em inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats
cujo significado refere-se respectivamente a forgas, fraquezas — relativas ao ambiente interno - e
oportunidades e ameacas — referentes ao ambiente externo (WRIGHT, et al, 2010).

No ambiente interno, encontram-se as forgas e fraquezas, ou ainda suas potencialidades
e deficiéncias conhecidas ou desconhecidas e que se configuram como importantes elementos

de andlise de sua capacidade de resposta as pressdes do ambiente externo. No tocante ao
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ambiente externo, tém-se as oportunidades e ameagas, ou seja, 0s nichos de mercados ainda

ndo explorados, bem como o potencial competitivo dos concorrentes que quando totalmente
desconhecido e ignorado representa um grave risco de sucumbéncia para a organizagao.

A andlise desses quatro fatores possibilita a organizacdo uma visdo ampla de seu
potencial estratégico, bem como do ambiente em que a mesma se encontra inserida. Para que
essa analise se efetive, a organizacdo necessita gerenciar eficientemente as informacGes
advindas de ambos os ambientes, de modo que ao serem identificados os pontos fortes e
fracos, oportunidade e ameacas, torna-se possivel a organizagdo determinar a postura
competitiva mais adequada ao seu perfil estratégico.

A postura competitiva, segundo Fahey (1994), define como uma organizagdo se
diferencia dos concorrentes atuais e futuros aos olhos e entendimento dos consumidores. E a
diferenciagdo embutida pela empresa em um produto que determina a escolha do consumidor
por aquele produto.

Essa diferenciacdo, para Fahey (1994), pode se apresentar em diversas dimensoes,
como amplitude da linha de produtos, caracteristicas do produto, funcionalidade, qualidade
dos servicos, disponibilidade, imagem e reputacédo, vendas e preco.

A questdo principal é determinar qual serd o foco de atuacdo da empresa, quais
consumidores ela pretende atender, como se dara sua participacdo na indudstria e qual a melhor
estratégia para que essa empresa consiga obter o melhor desempenho no segmento em que
atua.

Para isso, é importante que a organizagdo tenha profundo conhecimento a respeito de
si propria, da industria em que estd atuando, dos seus concorrentes, de seu ambiente e da
dindmica que envolve todos esses elementos. Tendo isso em vista, a organizacdo podera
determinar qual sera a estratégia competitiva mais adequada para seu sucesso.

Partindo deste contexto, o conhecimento organizacional assume um papel fundamental
na definicdo do perfil competitivo das organizacdes. E através dele que as organizacdes
conseguem ampliar sua vantagem competitiva e torna-la sustentavel.

Por este motivo, os estudos em torno do conhecimento organizacional tém se
multiplicado de forma exponencial, revelando o quanto esta temética tem despertado o
interesse de profissionais e pesquisadores que desejam compreender com mais profundida a
importancia e efetividade deste elemento para o sucesso das organizagdes.

Conforme salientam Vahedi & Irani (2011), o fato do conhecimento organizacional
cada vez mais estar ganhando atencdo de estudiosos e pesquisadores esta diretamente
relacionado a necessidade que as organizacOes da atualidade possuem em saber gerencia-lo e
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aplicad-lo efetivamente em seu ambjiente estratégico, tonando-o em recurso a favor de seu

potencial competitivo.

Assim, saber gerenciar o conhecimento e transforma-lo em vantagem competitiva tem
se tornado uma preocupacéo de grande parte das organizagdes, sobretudo daquelas que atuam
diretamente no ambito da Tecnologia, uma vez que estas empresas vivem num contexto de
intensas transformagdes decorrentes da continua inovacdo e do desenvolvimento tecnoldgico
entre seus competidores.

Neste sentido, pode-se afirmar que as empresas atuantes no segmento das
telecomunicagdes situam-se num ambiente, onde a necessidade pela gestéo do conhecimento,
ou ainda o estabelecimento de uma vantagem competitiva sustentavel tornam-se questdo de
sobrevivéncia, fazendo com que grande parte dessas organizagOes busque cada vez mais
ampliar o know how de seus profissionais, transformando-o numa vantagem competitiva
sustentavel. E neste contexto em que se encontram as empresas que fazem parte do Porto
Digital da cidade de Recife — PE.

O Porto Digital do Recife surgiu em face da necessidade de inovagdo que se
consolidou no estado de Pernambuco nas Ultimas décadas. Ele consiste num projeto de
desenvolvimento econémico que agrega investimentos publicos, iniciativa privada e
universidades, compondo um sistema local de inovacdo que conta, atualmente, 130
instituicOes. Dentre estas instituigcdes vinculadas ao Porto Digital se destacam como maioria
aquelas do ramo de Tecnologia de Informacdo e Comunicagdo — TIC, sendo a organizagao
alvo deste estudo a Unica empresa atuante no segmento de Telecomunicagfes vinculada ao
Porto Digital.

O processo de vinculagdo dessas empresas ao Porto Digital ocorre inicialmente
quando essas procuram o apoio da instituicdo, preenchem o denominado Formulério de
Embarque e a partir de entdo ficam inseridas no banco de dados da instituicdo.

Territorialmente, o Porto Digital esta situado no sitio histérico do Bairro do Recife,
acrescentando ao projeto a componente de revitalizacdo urbana. O bairro possui infra-
estrutura adequada para a instalacdo de empresas de TIC por dispor de excelente estrutura de
servicos e de telecomunicagdes. Em 100 hectares, sdo 8 Km de fibra 6tica instalados e 26Km
de dutos, tornando a regido uma das mais modernas do pais. Além da revitalizagdo da infra-
estrutura urbana e tecnoldgica, politicas setoriais adequadas e um conjunto de ferramentas
complementam os projetos estruturadores do Porto Digital.

Dentre os beneficios relativos as empresas vinculadas ao Porto Digital do Recife, se
encontram: redugdo de 60% no ISS na Prefeitura do Recife; utilizagdo do Centro de
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convencgOes de Pernambuco, infra-egtrutura de telecomunicagdes, centro de videoconferéncia,

entre outros espagos; desconto no uso do Centro de eventos do Porto Digital; incorporagéo de
informacdes da empresa ao diretério de empresas do site do Porto Digital; publicacdo de
noticias da empresa pela assessoria de comunicagdo do Porto Digital, direito de uso da marca
do Porto Digital, dentre outros beneficios.

Diante dos aspectos acima abordados, da importancia de ampliar o leque de discussdes
em torno da gestdo do conhecimento e sua relagdo com a estratégia empresarial, bem como
diante da necessidade de compreender com mais precisdo o ambiente da referida empresa
atuante no ambito das TelecomunicagGes, onde a presséo por inovacdo e competitividade se
faz cada vez mais intensa, convém o seguinte questionamento:

Como se da o alinhamento entre Gestdo do Conhecimento e Estratégia

Competitiva numa empresa atuante no segmento de Telecomunicagdes?

1.2 Justificativa

Destacar-se num mercado altamente competitivo, globalizante e turbulento tem sido
uma tarefa dificil para grande parte das empresas. O processo de inovacdo constante tem
cobrado das organizagbes um comportamento proativo e dindmico, de modo que estas
precisam se antecipar as necessidades e desejos de seus clientes e em muitos casos até
mesmos criar e alimentar essas necessidades e desejos.

E dentro deste contexto que as praticas de gestdo do conhecimento tém atraido a
atencdo de grande parte das organizacfes, jA que as mesmas possibilitam o processo de
transformagéo do conhecimento individual em conhecimento organizacional, bem como
possibilitam gerar, codificar e transferir o conhecimento, tornando-o uma vantagem
competitiva sustentavel.

Dentro desta OGtica, as organizacBes podem ser vistas como um repositério de
conhecimento, no qual a informacdo é codificada e disponibilizada para a aplicagéo.
Corroborando com esta idéia tem-se o seguinte pensamento de Fleury e Oliveira Jr. (2008,
p.131):

O que vai determinar o sucesso da empresa € sua eficiéncia nesse processo
de transformacdo do conhecimento existente no plano das idéias para o
conhecimento aplicado no plano das agdes, em comparacdo com a
eficiéncia de outras empresas.
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Tal viséo suscita a necessidade de que as organizagOes aprendam a transformar o

conhecimento individual numa propriedade coletiva, ou seja, de tornar aplicavel ou ainda
tangivel todo o potencial e talento adquirido por seus profissionais ao longo de suas
experiéncias no ambiente organizacional. Todo esse processo de transformagdo do
conhecimento visa descobrir as formas pelas quais o conhecimento organizacional pode ser
disseminado e aplicado por todos como uma ferramenta para o sucesso da empresa.

Diante destes aspectos, verifica-se que a crescente importancia da gestdo do
conhecimento, enquanto ferramenta gerencial de cunho competitivo, ndo tem atraido apenas a
atencdo de gestores, mas, sobretudo de estudiosos e pesquisadores, de modo que tem se
intensificado o nimero de publicacBes, pesquisas e trabalhos acerca deste assunto, 0 que
consequentemente tem trazido a tona uma infinidade de discussdes sobre esse tema no meio
académico.

Grande parte dessas discussfes demonstra o quanto a gestdo do conhecimento é capaz
de contribuir para o aprimoramento do potencial competitivo das organizacOes, otimizando
sua capacidade em responder com agilidade e assertividade as pressdes exercidas pelo
ambiente competitivo.

Além desses aspectos, a gestdo do conhecimento encontra-se diretamente atrelada a
estratégia competitiva e neste sentido ambas se complementam e funcionam como elementos
impulsionadores do sucesso empresarial. Estuda-las, compreendé-las e perceber como ocorre
o alinhamento entre ambas torna-se essencial, haja vista o carater de intimidade entre elas
existente.

Este estudo traz em seu bojo a intencdo de mostrar como estratégia competitiva e
gestdo do conhecimento podem estar alinhadas, sobretudo no que diz respeito a realidade de
empresas atuantes no segmento das telecomunicagdes.

Sabe-se que 0 &mbito das telecomunicacGes reline organiza¢des que atuam tipicamente
com foco no processo de inovacdo, sendo esta a bandeira de ordem deste segmento. Sabe-se
também que o elemento chave do processo de inovacao é o conhecimento, haja vista que este
impulsiona e gera condicGes para que a mesma ocorra.

Analisando por este prisma, compreende-se que inovacao, conhecimento, estratégia e
competicdo sdo figuras centrais no cenario das empresas de telecomunicages e relaciona-las
torna-se essencial para a compreensdo deste cenario, bem como das organizacfes que o
constituem.

Acerca deste estudo, pode-se afirmar que o mesmo podera representar mais uma

contribuicdo no ambito das discussdes em torno da gestdo do conhecimento e sua relagdo com
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estratégia competitiva, tendo em visfa a crescente importancia de ambos os temas ndo apenas

para 0 ambiente académico, mas, sobretudo para o ambiente corporativo.

Logo, pretende-se que 0 mesmo contribua para o alargamento das discussdes em torno
gestdo do conhecimento, evidenciando sua relacdo direta com a estratégia competitiva, bem
como promovendo uma reflexdo em torno de como o alinhamento entre ambas corrobora para
a alavancagem competitiva das organiza¢Ges que atuam diretamente no segmento da das

telecomunicacgdes.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar o alinhamento entre a gestdo do conhecimento e a estratégia competitiva

numa empresa atuante no segmento de Telecomunicagoes.

1.3.2 Objetivos especificos

e Verificar as praticas de gestdo do conhecimento adotadas pela empresa pesquisada;
e Identificar o tipo de estratégia competitiva adotado pela empresa;

e Investigar o perfil estratégico da organizacdo estudada aliado aos aspectos de gestdo
do conhecimento.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este relatério encontra-se dividido em cinco capitulos, de modo que a introdug&o,
justificativa e objetivos compdem o primeiro capitulo. O segundo capitulo corresponde ao
Eixo Temaético, onde se encontram os temas relativos a revisdo de literatura deste estudo,
levando em conta os seguintes pontos: Sociedade do Conhecimento; Organizagdo do
Conhecimento e 0s Modelos da Gestdo do Conhecimento; Estratégia Competitiva;
Alinhamento entre Estratégia Competitiva e Gestdo do Conhecimento, propondo reflexao
em torno da inter-relacdo entre estes dois temas e por fim, uma se¢do que fara um breve
recorte acerca da importancia das telecomunica¢des enquanto suporte as organizagdes do
conhecimento.
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No terceiro capitulo, tém-se ¢s aspectos metodoldgicos deste estudo, onde se descreve

0 tipo de pesquisa a ser abordado, o instrumental adotado para o procedimento de coleta de
dados, bem como o procedimento relativo ao tratamento e analise dos dados. O quarto
capitulo eshbogard a Descricdo e Analise dos Resultados, onde serdo expostos os dados
referentes a empresa pesquisada, evidenciando, sobretudo o alcance dos objetivos propostos

neste estudo. O quinto e Gltimo capitulo apresentara as consideragdes finais deste trabalho.
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CAPITULO 2 - EIXO TEMATICP

Este capitulo faz um recorte em torno dos pontos relevantes para a composicdo deste
estudo. Ele se encontra subdividido em cinco pontos, de modo que o primeiro tragca o
percurso historico entre a Sociedade Industrial e a Sociedade do Conhecimento. O segundo
ponto elenca elementos relativos a Organizacdo do Conhecimento, evidenciando como se
comportam as organizacgdes que se fundamentam no conhecimento como recurso gerador de
vantagem empresarial. No terceiro ponto destacam-se 0s principais conceitos e teorias em
torno da gestéo do conhecimento, levando em consideracdo as necessidades e peculiaridades
deste estudo. O quarto ponto evidencia a Estratégia Competitiva, onde sdo propostas as
concepcdes tedricas de alguns autores e tragadas algumas tipologias de estratégias, cuja
funcdo é refletir em torno de como se pode estudar o comportamento estratégico das
organizagdes, levando em conta seu contexto de mercado. No quinto ponto sdo tragados
aspectos que alinham a Estratégia Competitiva e a Gestdo do Conhecimento, propondo um
elo entre ambas e evidenciando o quanto uma se encontra diretamente vinculada a outra. O
sexto ponto propde uma reflexdo em torno da importancia das telecomunicag¢des enquanto
suporte as organizagGes do conhecimento, evidenciando o quanto as empresas que atuam
nesse segmento necessitam do conhecimento enquanto ferramenta geradora de vantagem

competitiva.

2.1 Da Sociedade Industrial a Sociedade do Conhecimento: contornos de uma nova

civilizagao

O percurso entre a Sociedade Industrial e a Sociedade do Conhecimento indica um
caminho marcado por inumeras e profundas mudancas, sobretudo no que se refere ao
ambiente das organizacdes. Objetivando percorrer este caminho, bem como evidenciar 0s
fatores que criaram as bases para o surgimento desse novo modo de organizacgdo social,
serdo evidenciados alguns momentos historicos que marcaram a passagem da Sociedade
Industrial para a Sociedade do Conhecimento.

A principio, é necessario destacar o papel da Revolugdo Industrial (século XVIII)

enquanto um marco no desenvolvimento do um novo modelo de organizacdo da forca de

trabalho. Ela provoca a transformacdo da sociedade agréria, até entdo predominante, em uma
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sociedade industrial, baseada em tegnologia, industria e ambiente urbano, conforme aponta

Fialho et al (2006).

De acordo com Tigre (2006), a Sociedade Industrial constitui um divisor de dguas na
historia econémica do ocidente, dados seus impactos sobre o crescimento da produtividade.
Este mesmo autor afirma que desde meados do século XV 111 observam-se sucessivas ondas de
inovacdo obtidas por meio da introdugdo de maquinas e equipamentos, de novas formas de
organizagéo da producdo e do desenvolvimento de novas fontes de materiais e energias.

Todas essas transformagOes oriundas da Revolugdo Industrial incentivaram o
desenvolvimento do modo de producdo capitalista, que tendo ganhando impulso com a
Revolucdo Industrial pbde se fortalecer e se consolidar engquanto novo paradigma de
producéo.

Conforme Drucker (1997), a sociedade capitalista, fruto desse processo de Revolucéo
Industrial, se redefine enquanto cenério de intensas transformacdes, sobretudo no que diz
respeito as novas formas de organizagdo do trabalho.

Acerca deste aspecto, tem-se a necessidade de produgdo em larga escala que marca a
sociedade industrial, mantendo a primazia do capital, em detrimento de varios elementos,
dentre eles o trabalhador, bem como o valor de sua forca de trabalho. Isso indica que na
sociedade industrial, o componente humano figurava como mais um insumo do processo de
producédo, um recurso a ser utilizado - ou subutilizado - para o cumprimento dos objetivos da
mais valia (POCHMANN, 2006).

Como uma das prerrogativas da sociedade industrial era exatamente a producéo de
bens em larga escala, entdo o processo de automacgdo do ambiente industrial, que conseguia
reduzir drasticamente 0s custos com mao-de-obra e aumentar a produtividade, se tornou uma
tendéncia natural de grande parte das empresas de manufatura.

O processo de automagdo pode ser entendido como fruto do desenvolvimento
tecnoldgico que é responsavel ndo apenas pela redefinicdo do modo de producédo capitalista,
mas, sobretudo pelas intensas mudancas nas relacdes trabalhistas, onde o capital perde a
primazia para a informacao e gera um novo ambiente de trabalho (DANTAS, 2002).

E neste contexto que surge a Era pos-industrial ou Era da informagdo. Nela,
diferentemente da Era Industrial, o foco ndo estd apenas na producdo de bens materiais em
larga escala, mas na producdo bens imateriais (servigo, informagéo, estética). E dentro desse
novo modo de organizagdo que o conhecimento assume o status de ativo mais importante no
ambiente das organiza¢gdes (DRUCKER, 1995).


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Surge entdo a Sociedade do Qonhecimento. Nela, as organizagdes devem se posicionar

de forma a analisar estrategicamente o conhecimento a nivel interno e externo, ou seja, devem
ser capazes de identificar, recuperar, analisar, disseminar e usar o conhecimento relevante
para a tomada de decisao.

Neste sentido, torna-se essencial criar formas de coexisténcia entre a cultura da
organizagdo e o processo de aprendizagem e transformacdo dessa organizagéo, levando em
conta que tanto quanto outros fatores, a cultura organizacional tem um papel preponderante na
sua capacidade de aprendizagem, ja que esta tanto pode figurar como um elemento facilitador
da mudanca e consequentemente da aprendizagem, como também pode figurar como um
elemento impeditivo, ou ainda, capaz de entravar esse processo (MORGAN, 2002).

Dentro desse contexto, o fator humano exerce um importante papel, pois é através das
pessoas que as organizagdes encontram meios de atingir seus objetivos. Deste modo, por mais
que as organizacOes invistam na inovacdo de seus recursos e modelos de gestdo, sem a
motivacdo e o empenho de seus profissionais torna-se dificil assumir uma posicdo de
competitividade em seu ambiente.

Isto indica que o elemento humano, na sociedade do conhecimento, atua como um dos
mais valiosos e importantes ativos da organizacgdo. Saber administrar, capacitar e manter uma
equipe de profissionais significa atuar numa perspectiva de competitividade sustentavel, ou
seja, na Era do Conhecimento saber gerenciar pessoas € um imperativo da sobrevivéncia e do
sucesso organizacional.

Corroborando com essa visdo, tem-se o pensamento de Sveiby (1998, p. 67) que
afirma:

“A administragdo bem sucedida de uma organizacdo do conhecimento sempre
ocorre por intermédio de uma combinagdo entre mudancas tecnoldgicas e
comportamentais. Sem um conjunto de Trabalhadores do Conhecimento
motivados, os melhores projetos de inovacao falhardo no desempenho de suas
atividades. O sucesso da comunicacdo ndo esta fundamentado nas maquinas e
sim nas pessoas.”

Assim, a Sociedade do Conhecimento traz consigo uma nova ordem de organizagéo do
trabalho, na qual o conhecimento torna-se tdo valioso quanto qualquer outro fator de
producdo. Pode-se observar em todos os setores, que as organizagdes bem sucedidas séo
aquelas que tém as melhores informagdes ou utilizam de forma mais eficaz seu conhecimento
(TERRA, 2000).

Todo esse complexo sistema de organizacdo do trabalho, bem como essa nova forma

de gerenciamento do ambiente organizacional, onde o conhecimento e seus detentores
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assumem uma posicdo de destaquie, configura uma realidade bastante diversa daquela

observada na Sociedade Industrial.

A essa mudanca de paradigma decorrente da passagem da Era Industrial para a Era do
Conhecimento, encontra-se associado um conjunto de fatores que quando postos em
comparacdo evidenciam de forma notoria as discrepancias existentes entre ambos 0s
paradigmas. Essas discrepancias podem ser visualizadas a seguir, onde se pode identificar um
quadro-resumo adaptado de Sveiby (1998, pg.46):

Quadro 01: Paradigma das Empresas na Era Industrial e Era do Conhecimento

Paradigmas das Empresas na Era Industrial e do Conhecimento
Item Era Industrial Era do Conhecimento
Pessoas Geradores de custos ou recursos. Geradores de receita.
Fonte do Poder dos Nivel Hier&rquico na organizacao. Nivel de conhecimento.
Gerentes
Luta de Poder Operérios X Capitalistas. Trabalhadores do
conhecimento X gerentes.
Informacéo Instrumento de controle. Ferramentas para
comunicagao.
Producéo Operarios processando recursos Trabalhadores convertendo
fisicos para criar produtos conhecimento em estruturas
tangiveis. tangiveis.
Gargalos da Producéo Capital financeiro e habilidades Tempo e conhecimento.
humanas.
Fluxo de Producéo Direcionados pelas maquinas, Direcionado pela idéias,
sequiencial. caotico.
Conhecimento Apenas mais uma ferramenta ou O foco no negdcio.
recurso.
Propdsito aprendizado | Aplicagdo de novas ferramentas. Criacdo de novos ativos.
Valores de mercado Decorrentes, em grande parte dos Decorrentes, em grande
ativos tangiveis. parte, dos ativos intangiveis.

Fonte: (SVEYBY, 1998)

Notadamente, o quadro acima revela um paradoxo entre a Era Industrial e a Era do
Conhecimento. Esse paradoxo indica uma realidade irreversivel, na medida em que demonstra
a atuacdo de uma nova forma de capital a ser explorada: o capital intelectual. Este constitui
em basicamente dois elementos de fundamental importancia: as pessoas e o0 conhecimento que
as mesmas detém.

Além do capital intelectual se encontrar efetivamente no conhecimento dos
funcionarios, 0 mesmo também esta associado a capacidade da organizagdo de aprender e
inovar coletivamente, bem como de usar conhecimento internos e externos em multiplos
contextos e lugares, oferecendo produtos e servi¢os de alto valor agregado e intensivos em
conhecimento (TERRA, 2000).
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Evidentemente que este conhecimento estd diretamente associado & informacéo que,

quando devidamente interpretada, serve de base para a tomada de decisdo. A interpretacdo da
informacdo fornece a previsibilidade a determinado acontecimento, bem como possibilita ao
gestor identificar a forma mais viavel de reagir frente as pressdes exercidas pelo seu ambiente,
isto €, o conhecimento bem gerenciado a nivel organizacional possibilita a empresa a
capacidade de reagir com rapidez e assertividade em seu ambiente competitivo.

Tendo como base as informacGes acima, pode-se entender que a Era do Conhecimento
representa um momento em que as organizagbes compreendem que 0 gerenciamento
adequado de seu capital intelectual, bem como a habilidade em transformar informacdo em
conhecimento garante-lhes ndo apenas sua sobrevivéncia, mas, sobretudo a capacidade de
manter uma vantagem competitiva sustentdvel frente as pressdes exercidas pelos
concorrentes.

Tomando como base a ascensdo da sociedade do conhecimento e as diversas
mudancas decorrentes de novo modo de organizagdo social, surgem as Organiza¢des do
Conhecimento, tema que sera abordado na sessdo seguinte.

2.2 A Organizagao do Conhecimento

Antes de definir Organizagdo do Conhecimento faz-se necessério a definicdo de outros
elementos que se encontram diretamente relacionados a idéia de organizacao.

De um modo geral, a organizacdo pode ser compreendida como um conjunto dos
processos que permitem o alcance de um objetivo em um determinado sistema de producéo
(SLACK et. al, 2010).

Numa outra visdo, Batalha (2008, p.185) define organizacdo como “...um grupo de
pessoas que agem em conjunto para atingir um objetivo comum”. A esse processo de agir em
conjunto encontra-se diretamente associada a Teoria Geral de Sistemas ou Abordagem
Sistémica.

De acordo com Maximiano (2010), a Teoria Geral de Sistemas aborda a organizagéo
como um todo sistémico, cuja interdependéncia das partes se constitui um todo sinérgico (em
que o todo é qualitativamente superior a soma das partes), orientado para determinados
propositos ou fins. Esta concepcdo pode ser apresentada de forma esquematica através da
figura abaixo que relaciona os mais diversos tipos de subsistemas relativos & realidade

organizacional.
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Figura 01: Os diferentes subsistemas que interagem na organizagao

Fonte: Adaptado de Maximiano (2010, p.312)

A interdependéncia dos subsistemas estéa diretamente vinculada & necessidade de troca
de informagdes entre os mesmos. Deste modo, a comunicagdo tem um papel fundamental
dentro de um sistema organizacional. E através dela que o sistema consegue se alimentar e se
manter vivo em seu ambiente. Além disso, a comunicagdo garante a coesdo, na medida em
que liga as diferentes partes do sistema (DIAS, 2010).

E importante destacar que a inter-relagio entre as partes de um sistema ocorre em
virtude da necessidade que o mesmo apresenta em formar e transformar o conhecimento.
Logo, percebe-se uma triangulacdo entre os constructos sistema — comunicagdo -
conhecimento. Essa triangulagdo ocorre na medida em que a comunicagédo cria e reforca os
sistemas de conhecimento, decorrentes das inter-relacdes entre individuos e grupos. Assim, 0
conhecimento organizacional é fruto do processo de comunicagdo que ocorre entre as partes
de um sistema.

De acordo com Starkey (1997), enquanto mais coeso e arrojado 0 processo de
comunicacgdo entre as partes de um sistema, maior a sua capacidade de reagir de forma rapida
e assertiva as pressdes advindas de seu ambiente.

E com base neste pensamento que surge a concepgdo de organizagdo do
conhecimento, bem como as mais diversas definicdes em seu entorno. Dentre estas definicoes,
pode-se citar a contribuicdo de alguns autores e tedricos a exemplo de Senge (1990); Nonaka
& Takeuchi (1997), Sveiby (1998), Stewart (1998), Choo (2006) e Davenport e Prusak
(1998).
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Para Senge (2009), as organigzagdes do conhecimento sdo aquelas nas quais as pessoas

expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde
se estimulam padrGes de pensamento novos e abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha
liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.

Neste sentido, Senge (2009) estabeleceu uma metodologia através da qual as
organizagfes seguem um modelo fundamentado em cinco disciplinas basicas necessarias para

0 processo de aprendizagem organizacional:

1. Dominio Pessoal: consiste no fato de que o individuo aprende a esclarecer e
aprofundar continuamente seu objetivo pessoal, analisando a realidade de maneira

objetiva, verificando como as a¢Oes individuais afetam o mundo ao redor;

2. Modelos Mentais: consiste em conhecer e examinar as idéias enraizadas que mais

influenciam a percepcao e as atitudes pessoais;

3. Objetivo Comum: consiste em buscar imagens do futuro que promovam um

englobamento verdadeiro;

4. Aprendizado em Grupo: indica que a organizagdo sO tem capacidade de
aprender se os grupos forem capazes de aprender também. Esse aprendizado

permite que as pessoas enxerguem além dos limites de suas perspectivas pessoais;

5. Raciocinio Sistémico: corresponde a estrutura conceitual que permite ver o todo,

as inter-relacGes em lugar de coisas estanques.

Senge (2009) considera que tais disciplinas sdo programas permanentes de estudo e
pratica que levam ao aprendizado organizacional visando a obtencdo das capacidades
organizacionais fundamentais da organizacao.

Além disso, esse modelo proposto por Senge (2009) preconiza duas formas de
aprendizagem para as organizagOes: a aprendizagem adaptativa e a aprendizagem generativa.
A aprendizagem adaptativa se restringe & adaptacdo da organizacdo ao seu ambiente, ou seja,
seria aquele aprendizado que ocorre dentro dos limites que refletem a interpretacdo da
organizacdo sobre o ambiente e sobre si mesma. Ja a aprendizagem generativa é caracterizada
pela habilidade criadora, pelas habilidades de adquirir e transferir conhecimento e pela

capacidade de modificar o comportamento.
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A essa concepg¢do de aprendjzagem generativa encontra-se vinculada & concepcao de

Nonaka e Takeuchi (1997). Pare estes autores, as organiza¢ées do Conhecimento sdo aquelas
que criam sistematicamente novos conhecimentos, disseminando-os por toda organizagdo e
incorporando-os rapidamente em novas tecnologias e produtos. Eles afirmam que a
organizagdo do conhecimento possui uma cultura organizacional que valoriza o aprendizado,
continuamente estimulando-o, criando um clima no qual seus membros sdo encorajados a
aprender e se desenvolver.

Esse é um ponto chave, capaz de reunir as visdes de Nonaka, Takeuchi e Senge, a
necessidade de uma cultura de aprendizagem que sustente a pratica, a aprendizagem na acao.
Em uma organizacdo com uma cultura de aprendizagem, todos sentem que h& oportunidade
para aprender e crescer, pois seus membros sdo encorajados a isso.

Compartilhando com a concepgdo dos autores acima, Sveiby (1998) afirma que a
organizagdo que aprende ocupa-se ndo somente com a aquisicdo do conhecimento, mas
também estd permanentemente ocupada em criar e disseminar o conhecimento organizacional.

Seguindo este raciocinio, 0 mesmo autor salienta as organiza¢fes do conhecimento
como redes de fluxo de conhecimento, uma vez que estas se concentram na transformacao
constante de informagdes em conhecimento, onde os profissionais sdo altamente qualificados
e cujo valor financeiro estd mais concentrado nos ativos intangiveis do que nos tangiveis.

Esse processo de transformacdo de informagcdo em conhecimento possibilita a
definicdo das estratégias empresariais a serem adotadas pela organizagdo, donde os principais
recursos informacionais responsaveis pelo processo de formulagdo dessas estratégias advém

de clientes, fornecedores e membros da organizacgéo, conforme figura abaixo:

Figura 02: Receitas intangiveis

PESSOAS d CLIENTES
- “v

Competéncia \ ORGANIZAGAO "" Competéncia
FORNECEDORES bo Conhecimento
Conhecimento - Competéncia
Competéncia ..--/ CONHECIMENTO \\\Referéncias

Referéncias Imagem

imagem Solucdes

Fonte: Sveiby (1998, p.141)
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Conforme a figura anterior, p organizacdo do conhecimento prioriza 0 conhecimento

como elemento gerador de competitividade, na medida em que o mesmo possibilita ampliar a
compreensdo em torno de seus principais ativos, bem como em torno daquilo que figura como
essencial para a satisfagdo de seus clientes.

Corroborando com este pensamento tem-se a concepcdo de GARVIN (1993)
sugerindo que a organizacdo do conhecimento é aquela que reconhece o conhecimento como
um recurso estratégico. Segundo este mesmo autor, esse conhecimento € criado e processado
internamente e utilizado externamente, aproveitando o potencial de seu capital intelectual,
onde o trabalhador do conhecimento é o componente critico.

Associado a esse pensamento Alvarenga Neto (2005) afirma que os trabalhadores da
organizagdo do conhecimento s&o profissionais altamente qualificados e com alto grau de
escolaridade e, dentre suas habilidades, destacam-se a capacidade desenvolvimento e
consolidacdo de boas habilidades acionais, boas habilidades em tecnologia de informacéo e
capacidade analitica de solucéo de problemas.

Percebe-se, pois que numa organizagdo do conhecimento o capital intelectual esta
acima dos ativos tangiveis e neste sentido Stewart (1998) afirma que a organizacdo do
conhecimento é aquela que faz uso intensivo do conhecimento, substituindo seus estoques por
informacdes e os ativos fixos pelo conhecimento.

Contribuindo também com o processo de compreensdo em torno das organizagdes

conhecimento, Choo (2006) evidencia que estas organizacgdes se destacam por:

e serem capazes de se adaptar as mudancgas do ambiente no momento adequado e de
maneira eficaz e habeis na oferta de respostas rapidas em ambientes dindmicos,

mutéveis e imprevisiveis;

e se empenharem na aprendizagem constante, entendendo que este processo de
aprendizagem inclui ndo somente o ‘aprender a aprender’, mas também o ‘aprender a

desaprender’ (desaprender pressupostos, normas e crengas que perderam validade);

e mobilizarem o conhecimento e a experiéncia de seus membros para gerar inovagéo

e criatividade e focalizarem seu conhecimento em agdes racionais e decisivas.

Para o referido autor, a organizacdo do conhecimento estd diretamente associada

aquela onde se reconhece a importancia do aprendizado continuo, onde os profissionais
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corroboram para a criacdo de um anjbiente organizacional criativo, onde a mudanca e a busca

pelo novo representa uma constante, bem como uma verdade a ser aceita e devidamente
vivenciada por todos da organizagdo. Neste ambiente, 0 conhecimento assume o principal
papel.

Neste sentido, Choo (2006) salienta que o conhecimento organizacional pode ser

classificado em quatro tipos:

Quadro 02: Tipos de Conhecimento

Tipos de Conhecimento Conhecimento ndo difundido Conhecimento Difundido
Conhecimento Codificado Conhecimento proprietério Conhecimento publico
Conhecimento IncodificAvel | Conhecimento pessoal Conhecimento do  senso

comum

Fonte: Choo (1998)

Conforme se observa, o conhecimento pode ser classificado em basicamente quatro
categorias, conhecimento codificado e incodificavel e conhecimento difundido e ndo
difundido. Dentre essas quatro classificacbes, tem-se que o conhecimento proprietario é
codificavel, mas ndo pode ser difundido, enquanto que o conhecimento pessoal além de nédo
ser codificavel também ndo pode ser difundido. Ja o conhecimento do senso comum
corresponde aquele amplamente difundido e ndo codificavel, e o conhecimento publico é
codificavel e também amplamente difundido.

A organizagdo do conhecimento se transforma a cada necessidade ou pressédo exercida
pelo seu ambiente. Ela cria e recria novas formas de aprendizado, novos modelos de gestéo,
novas formas de competir e atuar em seu ambiente. Ela se destaca pela sua capacidade de
saber manipular o conhecimento organizacional a seu favor e transforma-lo num recurso
fortalecedor de seu potencial competitivo. Para compreendé-la, faz-se necessario visualiza-la
de uma forma holistica.

Neste sentido, Choo (2006) propde uma viséo ampla da organizacdo do conhecimento,
salientando que essa deve se tornar capaz de integrar eficientemente os processos de criagcdo
de significado, construir seu conhecimento e com base nele tomar suas decisoes.

Este autor defende a idéia de que as organiza¢fes do conhecimento sdo aquelas que
fazem uso estratégico da informacédo para atuar em trés arenas distintas e ligadas: a criagdo do
significado; a construcéo do conhecimento, por intermédio da aprendizagem organizacional; e
tomada de deciséo. Esses trés processos definem a capacidade da organizacdo em gerenciar de

modo competitivo seu principal ativo intangivel: o conhecimento.
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Um outro aspecto a ser destpcado acera das organizagcdes do conhecimento refere-se

ao fato de que nelas, o processo de gerenciamento do conhecimento s6 € possivel quando a
mesma dispde de recursos para tal. Esses recursos encontram-se vinculados ao corpo de
colaboradores que comp6em a organizacao.

Segundo Sveiby (1998), esse corpo de colaboradores sdo diretamente responsaveis
pelo processo de conversdo da informagdo em conhecimento, e esse processo de converséo se
da essencialmente através da competéncia desses mesmos profissionais. Deste modo,
transformar informagcdo em conhecimento é uma tarefa aprendida e exercitada ao longo das
experiéncias vividas por estes profissionais em seu ambiente laboral.

Outro ponto a ser destacado acerca das organiza¢cdes do conhecimento refere-se ao
fato de que elas atribuem aos seus ativos intangiveis mais valor do que aos seus ativos
tangiveis. Neste sentido, o quadro e a figura a seguir pdem em evidencia a importancia dos

ativos intangiveis para as organizagdes do conhecimento.

Quadro 03: Valor total de mercado de uma empresa: patriménio visivel e ativos intangiveis

Patrimonio ATIVOS INTANGIVEIS
Visivel : (agio sobre o preco das acoes)

(valor contabil) | | Estrutura Externa: | Estrutura Interna: a | Competéncia
Atvos marcas, relagdes com |organizacido: geréncia, | Individual:
tangivels clientes ¢ | estrutura legal, | escolaridade,

menos a divida || fornecedores. sistemas manuais, | experiéncia.
visivel atitudes, P&D.

software.

Fonte: Adaptado de SVEIBY (1998 apud ALVARENGA NETO 2005)

Figura 03: Valor total de mercado de uma empresa: patrimoénio visivel e ativos intangiveis.

Fonte: Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (apud ALVARENGA NETO, 2005)
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Tanto no Quadro 03 como| na Figura 03, tém-se a idéia de que as organizac¢Ges do

conhecimento possuem um forte componente capaz de projeta-las de modo decisivo em seu
ambiente competitivo. Esse componente refere-se a capacidade de gerir e transformar seu
principal ativo: o conhecimento.

Acerca da capacidade de gerir e transformar o conhecimento, Stewart (1998) refere-se
a organizacdo do conhecimento como sendo aquela onde se faz essencial uma lideranca que
favoreca um ambiente de compartilhamento da capacidade intelectual na empresa e que
derrube o mito de que o conhecimento pode circular sozinho. Para o autor, é necessario um
sistema e uma cultura organizacional que permitam o livre fluxo de informagdes e garantam o
surgimento continuo de novas idéias.

Assim, essas organizagdes procuram criar mecanismos que facilitem o processo de
transferéncia do conhecimento, incentivando seus profissionais, reconhecendo formalmente as
relagcGes de aprendizagem, dando tempo para passar adiante seu conhecimento e entendendo
que um funcionario experiente tem um conhecimento valioso e por isso mesmo indispensavel
a organizagao.

Segundo Davenport & Prusak (1998), o processo de transferéncia do conhecimento é
vital para o0 sucesso dessas organizagdes, uma vez que ele possibilita o desenvolvimento de
meios que geram: a rapida distribuicdo do conhecimento, o aumento do conhecimento
coletivo, bem como a formacdo de profissionais mais produtivos. Assim, cria-se uma cultura
de valorizacdo do conhecimento, bem como da capacidade do profissional em saber aplica-lo
adequadamente em seu contexto de trabalho.

Ao analisarem a realidade cultural de diversas empresas que trabalham com foco na
gestdo do conhecimento e na aprendizagem organizacional Davenport e Prusak (1998)

identificaram nove aspectos comuns as organizagdes do conhecimento. S&o eles:

e Uma cultura orientada para o conhecimento;
e Infra-estrutura técnica e organizacional;

e Apoio da alta geréncia;

e Vinculagéo ao valor econdmico ou setorial;
e Alguma orientacdo para processos;

e Clareza de visdo e linguagem;

e Elementos motivadores ndo triviais;

e Algum nivel da estrutura do conhecimento;
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e Mudltiplos canais para a transferéncia do conhecimento.

Segundo os autores, dentre esses nove aspectos, a cultura orientada para o
conhecimento foi considerada uma das condi¢cbes mais importantes para 0 sucesso dessas
organizagfes. A escolha desse aspecto como condigdo essencial se deve ao fato de que é
através da cultura organizacional que se torna possivel difundir de modo intensivo os valores
organizacionais que norteiam o0s objetivos da organizagéo.

Diante dessa concepgdo em torno da cultura organizacional, bem como diante dos
demais conceitos relativos a organizacdo do conhecimento, torna-se possivel a concluséo de
algumas idéias.

Primeiramente, é importante destacar que em se tratando da organizacdo do
conhecimento, o capital humano passa a ter um valor corporativo como nunca antes
considerado na historia das organizagdes. O que ele sabe, o que é capaz de aprender, a forma
como aprende, suas competéncias, habilidades e valores e até mesmo suas crengas pessoais
passam a ser vistos como um grande potencial a ser estimulado e explorado.

Ainda no que se refere a realidade das organizacGes do conhecimento, € importante
ressaltar que nessas organizacBes, 0 conhecimento ndo se restringe aquele relacionado
especificamente as habilidades técnicas. Leva-se em conta, de uma forma intensa e singular, a
capacidade do profissional em socializar seu conhecimento com os demais colaboradores,
além da capacidade em saber transformar seu conhecimento em vantagem competitiva para a
organizagdo (EDVINSSON, L. & MALONE, 1998).

Um outro aspecto importante a ser destacado é que o conhecimento organizacional ndo
é formado apenas no ambiente interno da organizacao, ele transcende as fronteiras fisicas da
propria empresa, perpassando suas relagdes com seus clientes, parceiros e fornecedores
(FRANCO, 2001).

Desta forma, e considerando os aspectos acima, pode-se concluir que as organizagoes
do conhecimento funcionam como um ambiente de compartilhamento da capacidade
intelectual dos colaboradores. Contudo, para que este compartilhamento funcione é vital que
exista uma cultura organizacional que permita o livre fluxo de informagdes e que facilite o
processo de transferéncia do conhecimento, incentivando os profissionais e reconhecendo
formalmente as relagdes de aprendizagem que ocorrem a nivel organizacional.

Esta sesséo teve como principal finalidade elencar as principais concepcbes em torno

das organizagcdes do conhecimento. Para tanto, lancou-se mdo da contribuicdo teorica de
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alguns autores, evidenciando os pgontos de convergéncia entre eles. A sessdo seguinte

elucidara em torno dos principais conceitos e modelos relativos a Gestdo do Conhecimento.

2.3 Modelos de Gestdo do Conhecimento

Conforme abordado anteriormente, cada vez mais as organizagOes da atualidade tém
tratado o conhecimento como um de seus principais recursos estratégicos. Por este motivo a
Gestdo do Conhecimento (GC) vem sendo considerada uma importante ferramenta gerencial,
pois possibilita as organiza¢des gerenciarem de forma racional e sistematizada seu principal
ativo: o conhecimento.

O conhecimento € gerado a partir do compartilhamento das informacgdes contidas no
ambiente organizacional e essas informacGes nascem de todo um conjunto de elementos
relativos tanto ao ambiente interno quanto ao ambiente externo da organizagdo. Assim, antes
de prosseguir com as concepcles e definicdes acerca da Gestdo do Conhecimento, €
fundamental realizar uma breve distingdo em torno do que vem a ser dado, informacéo e
conhecimento.

A figura 04 propb6e uma visdo hierdrquica em torno da relacdo dado, informacéo,

conhecimento.

Figura 04: Hierarquia da Geracgdo do Conhecimento,

Fonte: Tjadem (1996)

A hierarquia entre dados, informagdo e conhecimento, proposta por Tjadem (1996),
ressalta a concepgdo de que dados sdo componentes para gerar informacdo; a informacao
encontra-se nos dados acerca da realidade organizacional, enquanto que o conhecimento surge
da experiéncia, do raciocinio e da intuicdo. O conhecimento estd diretamente associado a

acao.
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De acordo com Davenport & Prusak (1998), dado pode ser compreendido como sendo

um conjunto de fatos discretos e objetivos, relativos a eventos, podendo ser entendido dentro
da organizacdo como registro de transacdes. Os dados isolados ndo possuem significado ou
relevancia, sua importancia decorre por serem a base para a criagdo da informacao.

Seguindo essa concepcdo, Wetherbe et al. (2009) definem dados como sendo itens
referentes a uma descricdo priméaria de objetos, eventos, atividades e transacdes que s&o
gravados, classificados e armazenados, mas ndo chegam a ser organizados de forma a
transmitir algum significado especifico. Quando um conjunto de dados possui significado,
tem-se entdo uma informagdo. Esta pode ser definida como todo conjunto de dados
organizados de forma a terem sentido e valor para seu destinatario, de modo que este
interpreta o significado, tira conclusdes e faz deducdes a partir deles.

No que tange a informacao, Druker (1999) a define como o resultado do processamento
dos dados de forma que tenham significado para seu receptor, possuindo valor real para
decisdes atuais ou futuras.

O proposito basico da informacdo €, pois auxiliar a organizacdo na geracdo de novos
conhecimentos e habilitd-la a alcancar seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos
disponiveis, nos quais se inserem pessoas, materiais, equipamentos, tecnologia, dinheiro, além
da prépria informacdo. Assim, a informagdo é um recurso vital da organizagdo e integra,
quando devidamente estruturada, os diversos subsistemas e, portanto, as funcbes das varias
unidades organizacionais da empresa.

J& o conhecimento pode ser definido como a integracdo de idéias, experiéncias,
intuicdo, habilidade e licGes aprendidas, € a capacidade de transformar informacéo e dados em
acao eficaz.

Wetherbe et al (2009) afirmam que o conhecimento consiste de dados e informagdes
organizados e processados para transmitir compreensao, experiéncia, aprendizado acumulado
e técnica, quando se aplicam a determinado problema ou atividade. Os dados processados
para extrair deducdes criticas e para refletir experiéncia e pericia anteriores fornecem a quem
0s recebe conhecimento organizacional, de alto valor potencial.

De acordo com Sordi (2008), o conhecimento pode ser considerado como um novo
saber, resultante de analises e reflexdes de informagfes segundo valores e modelo mental
daquele que o desenvolve, proporcionando a este melhor capacidade adaptativa as
circunstancias do mundo real.

Acerca da influéncia dos modelos mentais no processo de formag¢do do conhecimento
Senge (2009) ressalta que os modelos mentais moldam a forma de agir das pessoas e neste
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sentido eles determinam o modo [como as mesmas produzem os dados, processam as

informagbes e formam o conhecimento. E com base em seus modelos mentais que as
organizagdes gerenciam e tratam seu todo informacional e consequentemente geram Seu
conhecimento.

Assim, é possivel compreender que os dados funcionam como pré-requisitos para a
informacdo, e esta é pré-requisito para o conhecimento. Tuomi (1999) menciona que uma
hierarquia reversa a esta também faz sentido; nesse caso, a informacgdo emerge somente apos
existir o conhecimento que permita compreender a sua estrutura, e os dados sdo percebidos
somente apds a informacao que permite verificar a existéncia dos fatos.

Sintetizando, pode-se considerar que dado, informacdo e conhecimento correspondem
aos insumos bésicos de um sistema de gestdo do conhecimento, de modo que conhecer a
inter-relacdo entre esses elementos € vital para compreender 0s conceitos e teorias em seu
entorno.

A literatura aponta varias concepg¢des e modelos tedricos em torno da GC, de modo que
aqui sera realizada uma sintese com a visao dos principais tedricos e seus respectivos modelos

de Gestdo do Conhecimento.

2.3.1 Modelo de Nonaka e Takeuchi

Para Nonaka e Takeuchi (1997), inovar, mudar, se reinventar e manter um ambiente
propicio & criatividade é tarefa fundamental para as organiza¢Ges que atuam fundamentadas
na Gestdo do Conhecimento e neste sentido a criagdo do conhecimento organizacional
corresponde a capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na
organiza¢do como um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas.

Estes autores criaram uma teoria em torno da qual se encontra fundamentada a
epistemologia do conhecimento organizacional. Assim como qualquer abordagem ao
conhecimento, esta abordagem epistemologica proposta por Nonaka e Takeuchi (1997)
propde uma reflexdo geral em torno da natureza, etapas e limites do conhecimento humano (a
teoria do conhecimento).

O ponto fundamental desta abordagem tedrica proposta pelos referidos autores refere-se
a distincdo do conhecimento tacito e o explicito.

Na concepcdo de Nonaka e Takeuchi (1998, p.67) conhecimento tacito e explicito
podem ser compreendidos da seguinte forma:
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O conhecimentp tacito, por outro lado, ndo é facilmente visivel e explicavel.

Relo—contrario- € altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de
comunicacdo e compartilhamento dificultoso. As intuicBes e os palpites
subjetivos estdo sob a rubrica do conhecimento t&cito. O conhecimento tacito
estd profundamente enraizado nas acdes e na experiéncia corporal do
individuo, assim como nos ideais, valores ou emogdes que ele incorpora.

O conhecimento explicito pode ser explicito pode ser expresso em palavras,
ndmeros ou sons e compartilhado na forma de dados, férmulas cientificas,
recursos visuais, fitas de &udio, especifica¢bes de produtos ou manuais. O
conhecimento explicito pode ser rapidamente transmitido aos individuos,
formal e sistematicamente.

Segundo a teoria proposta por Nonaka e Takeuchi (2008), o segredo para a criagdo do
conhecimento estd na mobilizacdo e conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito.

A esse respeito, Santos (2000) destaca que a abordagem tedrica criada por Nonaka e
Takeuchi se preocupa com a criacdo do conhecimento organizacional ressaltando os niveis de
entidades criadoras de conhecimento  (individual, grupal, organizacional e
interorganizacional).

De acordo com esta teoria quando as organizag@es inovam, elas ndo sé processam
informacdes, de fora para dentro, com o intuito de resolver os problemas existentes e se
adaptar ao ambiente em transformacdo. Elas também criam novos conhecimentos e
informacdes, de dentro para fora, a fim de redefinir tanto os problemas quanto as solugdes e,
Nesse processo, recriar seu meio.

Aprofundando a nocgdo epistemolégica do conhecimento proposta por Nonaka e
Takeuchi (1997) a figura 05 demonstra como ocorre 0 processo de criacdo do conhecimento a

nivel organizacional:

Figura 05: Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997) p.80


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

A Espiral do Conhecimento

ressalta os quatro modos de conversdo do conhecimento

criados a partir da interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Esses

quatro modos — que denominamos socializagdo, externalizacdo, combinacéo e internalizagao

— constituem o “motor” do processo de cria¢do do conhecimento como todo.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), esses quatro modos de conversdo do

conhecimento correspondem aos mecanismos através dos quais o conhecimento individual é

articulado e amplificado na organizacgdo. Isto &, eles refletem a forma como o conhecimento é

criado por meio da interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito,

propondo quatro modos diferentes de converséo do conhecimento. Sendo estes:

1. de conhecimento t&cito em conhecimento técito: Socializacéo;

2. de conhecimento tacito em conhecimento explicito: Externalizacdo;

3. de conhecimento explicito em conhecimento explicito: Combinacéo

4. de conhecimento explicito para conhecimento técito: Internalizag&o.

Os quatro modos de conversdo propostos por Nonaka e Takeuchi (1997) também

podem ser expressos através do quadro a seguir.

Quadro 04: Contetdo do conhecimento criado pelos quatro modos.

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997) p. 81

A socializag@o corresponde a um processo de compartilhamento de experiéncias e,

consequentemente, criagdo do conhecimento técito, como modelos mentais e habilidades

técnicas compartilhadas. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a socializacdo

corresponde a um processo de conversdo do conhecimento em que um individuo pode
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adquirir conhecimento tacito diretamente de outros individuos, sem usar a linguagem. Os

aprendizes trabalham com seus mestres e aprendem sua arte ndo atraves da linguagem, mas
sim atraves da observacdo, imitacdo e pratica. Neste sentido, o segredo para a aquisi¢cdo do
conhecimento tacito é a experiéncia.

J& a externalizacdo € definida pelos referidos autores como sendo um processo de
articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos. Esse processo de articulacdo se da
na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. Dentre os quatro modos
de conversdo do conhecimento, a externalizacéo € a chave para a criagdo do conhecimento,
pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.

A combinacdo corresponde a articulagdo de conjuntos diferentes de conhecimento
explicito. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), na combinacdo os individuos trocam e
combinam conhecimentos através de meios como documentos, reunides, conversas ao
telefone ou redes de comunicagédo computadorizada. Neste modo de converséo, a criagdo do
conhecimento ocorre essencialmente por meio de treinamento formal.

Culminando com os quatro modos de converséo, tem-se o processo de internalizacéo
referindo-se ao processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento técito,
incorporando a idéia do “aprender fazendo”.

Nonaka e Takeuchi (2008) salientam que quando s&o internalizadas nas bases de
conhecimento té&cito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico
compartilhado, as experiéncias através da socializago, externalizaco e combinacdo tornam-
se ativos valiosos. No entanto, para viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o
conhecimento téacito acumulado precisa ser socializado com o0s outros membros da
organizag&o, iniciando assim uma nova espiral de criagédo do conhecimento.

Segundo o modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), esses quatro processos de conversdo
do conhecimento produzem diferentes tipos de conhecimento:

e Conhecimento compartilnado: gerado no processo de “socializacdo”, € composto
por conhecimentos tacitos na forma de modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas pelos membros da organizacao.

e Conhecimento sistémico: gerado no processo de “combinacdo”, € composto por
conhecimentos explicitos na forma de geragdo de prototipos, tecnologias de novos

componentes e regras de negdcios.
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e Conhecimento conceitual: 9erado no processo de “externalizagdo”, € composto por

conhecimento explicitado e documentado através do uso de metéforas, teses e

analogias.

e Conhecimento operacional: gerado no processo de “internaliza¢do”, é composto pelo
conhecimento té&cito associado a gerenciamento de projetos, processos de producdo,

uso de novos produtos ou implementagéo de politicas organizacionais.

Destaca-se no modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) a idéia de que para que o
conhecimento explicito se torne tacito, é necessario a verbalizacdo de diagramacdo do
conhecimento sob a forma de documentacdo, manuais e historias orais. A documentacao
ajuda os individuos a internalizarem suas experiéncias, aumentando assim seu conhecimento
tacito. Além disso, os documentos ou manuais facilitam a transferéncia do conhecimento
explicito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente as experiéncias dos
outros.

Apesar de ser um dos modelos mais mencionados pelos mais diversos autores, 0
modelo de criagdo e gestdo do conhecimento apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997) ndo
é 0 Unico encontrado na literatura, de modo que outros modelos encontrados na literatura

serdo expostos a seguir.

2.3.2 Modelo de Tannenbaum e Alliger

Para alguns autores, o processo de cria¢do e disseminacdo do conhecimento se da por
outras vias, como é o caso de Tannenbaum e Alliger (2000). Estes autores realizaram uma
andlise sistémica sobre a GC e apresentam quatro aspectos chaves para garantir o sucesso da

criacdo, disseminacgéo e gestdo do conhecimento dentro das organizagoes:

e Compartilhamento do Conhecimento — o nivel em que as pessoas compartilham

seus conhecimentos.

e Acesso ao Conhecimento — o0 nivel em que as pessoas possuem acesso a informagéo

necessaria para a execucao de suas atividades e tomadas de decisdes.
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e Assimilagdo do Conhecimento — o nivel em que as pessoas sdo capazes de assimilar

novos conhecimentos envolvidos nas atividades que realizam.

e Aplicacdo do Conhecimento — o nivel em que as pessoas efetivamente utilizam o
conhecimento para realizarem tomadas de decisdes e solucionarem seus problemas no

contexto organizacional.

Conforme se pode observar, o modelo proposto por Tannenbaum e Alliger (2000)
preconiza basicamente quatro aspectos que promovem 0 processo de criacdo e disseminacao
do conhecimento. De um modo geral, esses aspectos apresentam semelhanca com a proposta
de Nonaka e Takeuchi (1997), diferindo apenas nos termos utilizados. Neste sentido, o
aspecto Compartilhamento do Conhecimento se aproxima do conceito de Socializacdo, o
aspecto Acesso ao Conhecimento encontra-se associado a Externalizagdo, o aspecto
Assimilagdo do Conhecimento é similar ao conceito de Internalizacéo e o aspecto Aplicacdo
do Conhecimento aplica-se a idéia de Combinacdo. Desse modo, ambos 0s modelos se
assemelham no que se refere as concepcoes por eles apresentadas.

2.3.3 Modelo de Rastogi

E comum entre varios autores a idéia de que para se efetivar o processo de GC nas
organizagOes, essas necessitam criar um ambiente propicio ao surgimento e disseminacdo do
conhecimento. Acerca dessa visdo tem-se a concepcdo de Rastogi (2000), propondo a
implementacdo por parte das organizagfes de um conjunto de acgdes capazes de fomentar e
viabilizar a Gestdo do Conhecimento. Sdo elas:

» ldentificar o conhecimento necessario para a implementacdo da estratégia

organizacional.

 Mapear o conhecimento existente e disponivel, inclusive as experiéncias e

habilidades dos seus colaboradores.

* Capturar o conhecimento existente através de representacdes formais.
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» Adquirir as informacdes ¢ conhecimentos necessarios para atingir as metas da

organizagéo.

* Armazenar os conhecimentos existentes, adquiridos e criados; utilizando repositérios
indexados e interligados, de forma a garantir que o conhecimento esteja sempre

relacionado entre si e tenha facil acesso quando necessario.

 Disseminar o conhecimento distribuindo-o a medida que as pessoas precisem ou

tenham interesse.

* Aplicar o conhecimento no suporte a tomada de decisdes, a¢bes do dia-a-dia, solugdo

de problemas e treinamento.

e Criar novos conhecimentos através de processos de P&D (“Pesquisa e

Desenvolvimento”), experimentos, liches aprendidas, pensamento criativo e inovacao.

Esse conjunto de agdes proposto por Rastogi (2000) preconiza um processo, onde 0
conhecimento é criado, armazenado, compartilhado, disseminado e aplicado, levando em
consideracdo as necessidades competitivas da organizagdo. Esse modelo evidencia uma
perspectiva de criacdo do conhecimento voltada para a estratégia empresarial.

2.3.4 Modelo de Probst, Raub e Romhardt

Probst et. al (1999) defendem um modelo denominado “Os Blocos de Construcéo da
Gestdo do Conhecimento”. Estes autores apresentam um modelo de gestdo do conhecimento
no qual a organizacdo trata o conhecimento como recurso, estimulando idéias préticas que
possam ser implementadas.

Estes autores enfatizam que o0s processos essenciais da GC deverdo produzir um
quadro amplo dos problemas operacionais que possam surgir ao se considerar o conhecimento
como recurso. Para eles, o objetivo integral da gestdo de conhecimento é assegurar que 0
conhecimento presente em uma organizacdo seja aplicado produtivamente em seu beneficio.

A visdo do conhecimento enguanto recurso revela que o mesmo, quando bem
gerenciado, pode se tornar uma ferramenta essencial para o desempenho competitivo da

organizagéo.
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Para Probst et. al (1999) o gonhecimento pode ser gerenciado através de um modelo

que apresenta ciclos dindmicos de geracdo de conhecimento. Este modelo é composto por

dois ciclos: um interno e outro externo.

Figura 06: Elementos Constitutivos da Gestdo do Conhecimento

Fonte: Adaptado de Probst et al. (1999)

Conforme figura 07, observa-se que ciclo interno é formado pelos seguintes blocos:

e Identificacdo do conhecimento — diz respeito ao processo de identificacdo do
conhecimento externo necessario para analisar e descrever o ambiente de

conhecimento da organizagao.

e Aquisicdo do conhecimento — relacionado a forma como a organizacdo deve adquirir
conhecimento externo através do seu relacionamento com clientes, fornecedores,

colaboradores e parceiros.

e Desenvolvimento do conhecimento — tem como finalidade gerar novas habilidades,

produtos, idéias e processos mais eficientes. Complementa o bloco de “Aquisi¢do”.

e Distribuicdo do conhecimento — diz respeito ao processo de disseminacdo do

conhecimento j& existente dentro da organizacao.
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e Utilizacdo do conhecimento— consiste na realizacdo de atividades que garantam que o
conhecimento adquirido pela organizacédo esta sendo utilizado gerando beneficios.

e Retencdo ou preservacdo do conhecimento — refere-se ao processo onde ocorre uma
retencdo seletiva de informacdo, documentos e experiéncia requerida pela alta

geréncia da organizacgdo para garantir a manutencdo da Gestdo do Conhecimento.

O ciclo externo é composto por dois blocos que definem a direcdo do ciclo de Gestdo
do Conhecimento:

e Metas do Conhecimento — definem quais habilidades e conhecimentos devem ser

construidos em cada nivel.

¢ Avaliacido do Conhecimento — tem como finalidade fornecer os dados essenciais para
o0 controle estratégico da Gestdo do Conhecimento. Esse bloco completa o ciclo.

Para Probst et al. (1999), a GC encontra-se diretamente ligada a estratégia empresarial,
uma vez que ambas visam proteger as vantagens competitivas de longo prazo desenvolvendo
estratégias organizacionais. Estes autores defendem a idéia de que a GC deve estar inserida
em uma estratégia global, onde as intervencdes operacionais devam ser introduzidas visando
alinhamento aos objetivos globais. Para isso, dois elementos séo adicionados visando controle
e manutencdo dos objetivos: metas e avaliagdo do conhecimento.

Nessa concepcdo proposta por Probst et. al (1999) o processo de GC ganha novos
contornos, uma vez que se fala agora em ciclos de gestdo do conhecimento e ndo apenas em
conceitos, etapas, ou ainda proposi¢des teoricas. A idéia do ciclo interno e do ciclo externo,
quando analisada sob a Otica da estratégia empresarial, pode ser associada, respectivamente, a
analise do ambiente interno e externo da organizacdo, a andlise SWOT. Onde a GC no ciclo
interno poderia estar associada ao conhecimento relativo ao ambiente interno da organizacéo,
enquanto que no ciclo externo o conhecimento ocorre com enforque na estratégica da
organizacdo, estando voltado para a analise do conhecimento em torno do seu ambiente de

mercado.
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2.3.5 Modelo de Heisig, Mertins e Vorbeck

Heisig et al. (2003) apresentam um modelo semelhante ao anterior, mas com apenas
um ciclo, denominado de “Gestdo Unificada do Conhecimento”, formado por quatro
processos:

 Criar o conhecimento — este processo esta associado a capacidade de aprender e
comunicar. Nele, o compartilhamento de informacdo é fundamental para criar
conexdes entre idéias e construir relacionamentos cruzados entre conhecimentos sobre

assuntos e contextos diferentes.

e Armazenar o conhecimento — aqui € necessario conseguir uma estrutura de
armazenamento capaz de permitir a consulta rapida sobre o conhecimento
armazenado, dar acesso a informacdo para todos os colaboradores da organizacdo e
permitir o compartilhamento do conhecimento, ja que 0 mesmo encontra-se

armazenado para o uso de todos.

* Distribuir o conhecimento — este processo foca no desenvolvimento de um espirito
de equipe capaz de motivar o compartilhamento do conhecimento, haja vista que o
sucesso organizacional s6 pode ser alcancado se toda a equipe conseguir atingir seus
objetivos.

* Aplicar o conhecimento — este é o Gltimo processo e tem como finalidade a criacdo
de novos conhecimentos a partir da aplicagdo de conhecimentos ja existentes na
solugéo de novos problemas.

Percebe-se que esses quatro processos obedecem a uma sequéncia logica de etapas, na
qual o conhecimento é criado, armazenado, distribuido e por fim aplicado de acordo com a
necessidade competitiva da organizagao.

Alvarenga Neto (2008) destaca que para que o0 processo de criacdo do conhecimento
organizacional seja favorecido é fundamental repensar e organizacdo e o papel que ela
desempenha no que tange as condigdes capacitadoras de criagcdo do conhecimento.

Acerca dessas condig¢Oes capacitadoras para a criagdo do conhecimento, destaca-se a
concepcdo de Von Krogh et al. (2001) que seré elucidada a seguir.
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2.3.6 Modelo de Von Krogh, Ichijo e Nonaka

Von Krogh et al. (2001) destacam que para que se efetive a gestdo do conhecimento
nas organizacdes, faz-se necessario que os gestores favorecam a criacdo do conhecimento no
interior de suas organizacOes. Para tanto, estes autores sugerem cinco condi¢des capacitadoras
do conhecimento: instilar a visdo do conhecimento, gerenciar conversas, mobilizar os
ativistas do conhecimento, criar o contexto adequado e globalizar o conhecimento local.

Para Von Krogh et al (2001) instilar a visdo do conhecimento consiste em fornecer
um mapa mental do mundo em que vivem os membros da organiza¢do, bem como um mapa
mental do mundo em que estes devem viver, sendo vital especificar que conhecimentos os
membros da organizacdo devem buscar e criar. Neste sentido, o fundamental é estruturar a
empresa de modo que a criagdo do conhecimento em toda organizacdo seja mais eficaz e mais
eficiente, demolindo tantas barreiras pessoais e organizacionais quanto possivel.

Acerca de gerenciar as conversas, Von Krogh et al (2001) ressaltam que as conversar
nas organizagdes geralmente apresentam dois objetivos bésicos: confirmar a existéncia ou
conteldo do conhecimento e criar novos conhecimentos. Para 0s autores, 0 processo de
gerenciamento de conversas consiste essencialmente na atividade de direcionar o foco da
atencdo dos profissionais para a criagédo e o compartilhamento constante do conhecimento no
ambiente organizacional. Esse compartilhamento compreende a conversdo de conhecimento
tacito em explicito e vice versa, proporcionando assim um processo sistematico de troca de
conhecimento.

No tocante a mobilizar os ativistas do conhecimento, os referidos autores defendem
a necessidade de criagdo de grupos na organizacdo cujos membros compartilnem
conhecimentos, crencas, valores e até mesmo objetivos comuns. Para Von Krogh et al (2001),
0s ativistas do conhecimento podem ser considerados pessoas que além de formular a visao
do conhecimento da empresa e julgar a relevancia das varias formas e fontes de conhecimento
criam um ambiente capacitador do conhecimento. Em outras palavras sdo pessoas que
instilam a visdo do conhecimento na empresa, gerenciam as conversas, criam um contexto
adequado e globalizam o conhecimento.

Von Krogh et al (2001) explicam que criar o contexto adequado consiste
basicamente em promover uma cultura que priorize e facilite a criagdo do conhecimento e
criar estruturas organizacionais que fomentem relacionamentos sélidos e colaboracéo eficaz.

A medida que o conhecimento e a inovagao se tornam mais importantes para 0 Sucesso

competitivo, ndo € surpresa que muitos executivos manifestem insatisfacdo quanto as
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estruturas organizacionais tradicignais. Organogramas tradicionais, com sua rigidez

hierdrquica e sua integracdo vertical, ndo mais sdo capazes de coordenar atividades de
negdécios em um mundo onde as fronteiras sdo nebulosas, os relacionamentos sdo cada vez
mais complexos e 0 ambiente competitivo se encontra em fluxo constante.

Neste sentido, torna-se fundamental criar um ambiente organizacional que possibilite
o compartilhamento do conhecimento tacito dentro das comunidades, a criacdo de conceitos e
a conseqliente construgdo de repositorios de conhecimento. Von Krogh et al (2001) salientam
que para energizar 0 contexto capacitante, 0s gerentes precisam criar as seguintes condi¢oes:
grau de autonomia compativel com a situacdo dos participantes, certo nivel de caos criativo,
de redundancia e de variedade, de modo a tornar o ambiente mais estimulante e capaz de
fomentar apoio e comprometimentos matuos.

Por fim, globalizar o conhecimento local visa promover a difusdo do conhecimento
em todo o ambiente da organizacdo. A esse respeito, Von Krogh et al (2001) ressaltam que
um dos principais desafios para os gerentes na economia do conhecimento é descobrir qual
conhecimento as empresas precisardo no futuro porque o préprio futuro do negécio é de
dificil previsdo. Logo, ndo pensar sobre o futuro pode ser uma grande limitacdo da empresa.

Dentro desse contexto, para lidar com o desenvolvimento do conhecimento inesperado
é necessaria uma abordagem estruturada para refletir sobre o que as empresas devem e
precisam saber. Essa abordagem deve ajudar os gerentes a mudar preventivamente suas
crencas e instilar a visdo do conhecimento. Instilando a visdo do conhecimento 0s gerentes
estimulam a formacdo de comunidades, a justificacdo de conceitos e a nivelacdo do
conhecimento por toda a organizacéo, tornando, portanto o conhecimento globalizado.

A proposicdo destas cinco condi¢Ges capacitadoras do conhecimento indica que para
se efetivar a GC no interior das organizacgdes, seus gestores devem encarar como fundamental
a criacdo de uma cultura organizacional incentivadora e propulsora do conhecimento, pois
torna-se inviavel a concretizacdo da GC em ambientes organizacionais refratarios & mudangas
e avessos ao dinamismo.

Apoiando essa visdo, Wikstrom e Normann (2002) destacam que 0 processo de
implantacio da GC nas empresas pressupbe uma mudanca cultural, visando ao
comprometimento de toda a organizagdo. Quanto mais informacgdes disponiveis para a
obtengdo e disseminacdo do conhecimento, maior sera o poder de tomada de decisdo na
empresa, gerando beneficios substanciais em termos de produtividade, lucratividade e
competitividade.
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Destaca-se ainda a importancia da organizacdo estabelecer uma visdo acerca do

conhecimento e neste sentido Von Krogh et al (2001) propdem uma concepcao que servem de
base para os planejadores organizacionais criarem um mapa mental que considere a visdo em

trés dimensoes:

1. O mundo em que vivem
2. O mundo em que devem viver

3. O conhecimento que deve buscar e criar

Criar um mapa mental do mundo em que vivem, consiste basicamente em motivar 0s
membros da organizacdo a pensar em suas atividades como parte de um grande todo. Assim,
cada membro ndo devera limitar seu pensamento a area especifica, mas também a buscar
fontes de conhecimento que contribuam para a empresa como um todo.

Criar um mapa mental do mundo em que devem viver 0os membros da organizagao
consiste em indicar conexdes entre o individuo e o0 mundo em que ele vivera, incluindo a
analise das condicBes externas a organizacdo, mas especificamente no tocante as ameacas e
oportunidades presentes em seu ambiente externo.

Por fim, estimular o conhecimento que devem buscar e criar aponta para a
necessidade dos membros da organizagédo buscarem sistematicamente reinventar seus modelos
mentais e, sobretudo estarem constantemente avidos pela busca pelo aprendizado continuo.

Além dessas trés dimensdes acerca da visdo do conhecimento, VVon Krogh et al (2001)
salientam que a visdo do conhecimento da empresa pode assumir a forma de uma declaragdo
de missdo, de um conjunto de valores organizacionais, de um documento sobre filosofia
gerencial ou algum plano que tenha maior semelhan¢a com um esboco estratégico. Neste
sentido, os autores estabelecem sete critérios para afericdo de qualidade da visdo do

conhecimento:

1. Comprometimento com uma trajetoria: a visdo do conhecimento exige forte
comprometimento da alta administracdo, que é quem define como vai acontecer a
transicdo entre a situacdo presente e a futura. Também € necessario o
comprometimento dos gerentes de nivel médio e do pessoal da linha de frente, o que
implica em certa estabilidade na visdo do conhecimento. Para atingir um alto grau de
comprometimento, a visdo do conhecimento deve ser comunicada com eficécia,

processo que pode se beneficiar da utilizagdo de novas tecnologias;
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Fecundidade: a visdo do conhecimento deve instigar novos pensamentos, idéias,
frases e iniciativas, ou seja, deve insuflar a imaginacdo organizacional. Sugere-se que
as frases em qualquer versdo escrita da visdo do conhecimento sejam abertas em vez
de mensuraveis de maneira imediata e direta. A visdo do conhecimento deve gerar
novas idéias sobre como aproveitar o conhecimento existente a fim de construir o
futuro vislumbrado, por exemplo, inspirado a elaboragéo de metas de aprendizado para
individuos, grupos e departamentos.

Estilo especifico: o estilo da declaracdo da visdo do conhecimento deve estar
relacionado com a identidade de uma empresa especifica para que a visdao ndo soe
como retdrica vazia ou cause um choque estilistico com os valores e praticas da
organizagcdo. Também ela deve estar sintonizada com as outras mensagens da

organizagéo.

. Foco na reestruturagdo do sistema de conhecimento existente: a visdo do
conhecimento deve ir além da experiéncia resultante de sucessos anteriores. Uma boa
visdo do conhecimento deve criar um contexto adequado para 0 novo conhecimento

sugerindo como ele contribuira no futuro da organizagao.

. Foco na reestruturagdo do sistema de tarefas vigentes: a visdo do conhecimento
deve indicar onde a empresa deve mudar os métodos de execucdo de trabalho. A
reestruturacgéo do atual sistema deve estar relacionada com atividades inovadoras. 1sso
requer uma nova abordagem a inovacdo, envolvendo a participacdo ativa de

representantes de vérias areas funcionais da organizagao.

. Comunicagdo de valores: a visdo do conhecimento deve comunicar a todos os
envolvidos o tipo de conhecimento a ser buscado pela empresa, abrindo novas
oportunidades, atraindo novos talentos, parceiros, identificando novas tecnologias e
fontes inovadoras de financiamento. A comunicacdo da visdo poderd ser utilizada
pelos concorrentes, mas boa parte do conhecimento necessario na trajetéria do

presente para o futuro é tacita.

Comprometimento com o desenvolvimento da competitividade: o teste mais

rigoroso de qualquer visdo do conhecimento é se ela ajuda a empresa a manter sua
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vantagem competitiva. A vi$do do conhecimento deve contribuir para direcionar os

investimentos para criacdo do conhecimento para 0s negécios futuros e para aumentar

a eficiéncia do processo de criagdo do conhecimento corrente.

Von Krogh et al (2001) sustentam a concepgdo de que a capacitacdo para O
conhecimento depende sobretudo da energia e do comprometimento duradouro da
organizacdo em relacdo a criacdo de seu conhecimento. Por essa razdo é que 0s autores
destacam a importancia dos ativistas do conhecimento, como sendo atores importantes no
sentido de por em préticas as cinco condi¢des capacitadoras do conhecimento.

Pare eles, a gestdo do conhecimento enfoca principalmente os aspectos criticos
relativos a adaptacdo e sobrevivéncia da empresa, diante de uma realidade ou cenario
econdmico mutavel e descontinuo. O modelo a seguir apresenta uma concep¢do que também

se fundamenta nesta idéia.

2.3.7 Modelo de Terra

O modelo de GC proposto por Terra (2000) propde uma analise voltada as seguintes
variaveis: ambiente econémico e social, evolucdo tecnoldgica, l6gica organizacional e
concepgdes sobre a natureza humana. Neste modelo evidencia-se o fato de que o
desenvolvimento efetivo do aprendizado e a criatividade individual sdo indissociaveis dos
aspectos emotivos e inconscientes e dependem de contatos com outros membros, bem como
de experiéncias concretas.

Para consolidar essa concepcdo, a figura 08 apresenta o modelo de gestdo do
conhecimento proposto por Terra (2000), composto por sete dimensdes: fatores estratégicos e
0 papel da alta administracdo; cultura e valores organizacionais; estrutura organizacional;
administracdo de recursos humanos; sistemas de informagdo; mensuragdo dos resultados e

aprendizado com o ambiente.
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Figura 07: Planos e Dimensfes da Gestdo do Conhecimento

Fonte: Terra (2000)

Na primeira dimensdo (Visdo e Estratégia), Terra (2000) defende que o papel da alta
administracdo é o de alavancar habilidades centrais e incentivar enfrentamento de riscos.
Alem disso, as liderancas empresariais devem priorizar o co-estabelecimento de vis6es, bem
como estabelecer as estratégias e as metas empresariais, enfatizando e direcionando 0s
esforcos ao aprendizado.

No que se refere a segunda dimensdo (Politica de Recursos Humanos), Terra (2000)
ressalta a idéia de que as organizacGes necessitam direcionar suas estruturas e préaticas
organizacionais, no sentido de estimular a aquisicdo de conhecimentos internos e externos a
organizacgéo, gerando a difusdo e armazenamento dos mesmos. Para tanto, essas organizagoes
precisam desenvolver uma politica de gestdo de pessoas que favoreca a atragdo e manutengédo
de profissionais com habilidades e competéncias compativeis com a necessidade da
organizagéo; incentivar comportamentos individuais e coletivos de aprendizado; estimular o
baixo turnover, as premiacdes por contribuicbes, dentre outras formas de recompensas e
incentivos.

Na terceira dimensdo (Cultura Organizacional), o referido autor afirma que a cultura

organizacional deverd incentivar a inovagdo, experimentacdo, aprendizado continuo e


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

compromisso com os resultados de longo prazo. Para tanto, a missdo e os valores da

organizagéo deveriam ser amplamente conhecidos e incorporados por todos, bem como todos
precisam desenvolver um elevado sentimento de confianga entre a organizacdo e seus
colaboradores.

No tocante a quarta dimensdo (Estrutura organizacional), 0 modelo de Terra (2000)
evidencia a importancia de se romper com o sistema de gestdo apoiado na burocracia e sugere
a implementacdo de um ambiente de busca permanente por modelos flexiveis e adaptaveis as
atuais caracteristicas do mundo corporativo. Desta forma, as organiza¢fes do conhecimento
devem lancar mdo do uso constante de equipes multidisciplinares, com alto grau de
autonomia, superando os limites & inovagdo, ao aprendizado e a geracdo de novos
conhecimentos.

Em relacdo a quinta dimensdo (Sistemas de Informacdo), o autor destaca que 0s
avangos no ambito das tecnologias de informacéo estdo influenciando fortemente os processos
de geracédo, difusdo e armazenamento do conhecimento organizacional. Neste sentido, se
destaca a importancia de se estimular a comunicagdo eficiente entre todos os niveis
hierdrquicos da organizagdo, bem como propiciar um ambiente de elevada confianga,
transparéncia e colaboragéo entre os membros da organizacao.

Na sexta dimensdo (Mensuragdo dos Resultados), Terra (2000) apresenta a
importancia dos procedimentos de mensuracdo de resultados e sua divulgacdo para toda a
organizagdo como forma de fornecer feedback permanente.

Por ultimo, a sétima dimensdo (Aprendizado com o Ambiente) destaca que as
organizacbes devem se preocupar em manter um vinculo de aprendizado constante seja no
relacionamento com clientes, seja no ambito de parcerias com outras empresas ou
universidades e institutos de pesquisa.

Estas setes dimensBes propostas por Terra (2000) estabelecem um vinculo sinérgico da
organizagdo com 0 seu ambiente interno e externo, o que demonstra que a Gestdo do
Conhecimento ndo se trata de um tema a ser discutido e entendido apenas pela alta clpula,
mas por todos que compdem a organizacao.

Além disso, esse modelo propée um didlogo mais intensivo da organizagdo com seu
ambiente externo, tendo que, para isso, a mesma desenvolver um sistema de gestdo do
conhecimento focado na visdo estratégica, no atingimento dos objetivos de longo prazo, bem
como no perfeito aproveitamento das habilidades e competéncias de seus membros.
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2.3.8 Modelo de Tejedor e Aguirre

Tejedor e Aguirre (1999) propem um modelo composto por uma série de fatores que,
de algum modo, interferem ou influenciam a capacidade de aprendizagem da organizacao.

Esses fatores se encontram intrinsecamente interligados, de modo que a relagdo entre
eles predispBe a organizagdo a um conjunto de efeitos que podem ou ndo torna-la competitiva
no ambiente em que atua. Deste modo, compreende-se que um processo de gestdo do
conhecimento eficiente preconiza uma relagcdo dindmica entre cultura, perfil de lideranca,
mecanismos de aprendizagem e trabalho em equipe.

A figura 8 propde a relagéo entre todos esses elementos de aprendizado, bem como
demonstra a inter-relacdo existente entre cultura organizacional, lideranga, estrutura
organizacional, processos de aprendizagem, atitudes dos profissionais e capacidade de
trabalho em equipe.

Figura 08: Modelo de Gestdo do Conhecimento da KPMG Consulting

/\

Compromisso com a visao da
organizacao do aprendizado
do conhecimento

Cultura Pessoas
. . Perfil da Capacidade Equipe
Sistema de Informacgdo s
Lid Organizagdo de
EI eranca +— Aprendizado —»
strutura Organizagao
Gestdo de Pessoas
Estratégia
Resultados

Troca permanente

Atuacdo mais competente (qualidade)
Desenvolvimento

Construgdo do Sistema

Fonte: Adaptado de Tejedor e Aguirre (1999)

De acordo com Buritrago e Castrillon (2006), o referido modelo considera

essencialmente os fatores que condicionam o aprendizado organizacional e os resultados que
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a organizacdo pretende atingir. Para|os referidos autores, a interacdo de todos esses elementos

representa um sistema complexo, em que as influéncias se processam em todos os sentidos.
Assim, todos os elementos propostos no referido modelo interagem, influenciam e acima de
tudo apGiam o processo de aprendizagem organizacional, elemento vital para que ocorra a
Gestdo do Conhecimento.

Tejedor e Aguirre (1999), afirma que a aprendizagem organizacional ocorre na medida
em que os lideres conseguem conscientizar, ou ainda envolver, todos os membros da
organizacdo num processo onde o aprendizado ocorra de maneira continua e, sobretudo
dindmica. Para os autores, o aprendizado constitui um recurso gerenciavel e que envolve
diretamente a participacdo das pessoas e alocacdo dos recursos. O processo de aprendizado
envolve basicamente as atividades de criagdo, captura, armazenamento, transmissdo e
interpretacdo do conhecimento, envolvendo diretamente a participacdo de gestores e
funcionarios, a fim de permitir o desenvolvimento e a utilizagcdo da aprendizagem a nivel
organizacional.

Outro aspecto importante a ser ressaltado neste modelo, € que 0 mesmo propde uma
postura proativa dos profissionais atuantes na organizacdo, bem como que estes desenvolvam
a capacidade de se desvencilhar de modelos mentais arraigados, incentivem a visdo sistémica
da realidade organizacional e também desenvolvam mecanismos capazes reter e dinamizar o
aprendizado organizacional, essencial para a alavancagem competitiva da organizagéo.
Assim, esse modelo incentiva as organizagdes a assumirem uma postura proativa e, para tanto
elas terdo que desenvolver em seus profissionais uma mentalidade organizacional voltada para

aprendizado continuo e permanente.
2.3.9 Modelo de Choo
Choo (2006) propde um modelo de Gestdo do Conhecimento, onde a organizagéo do

conhecimento é aquela capaz de integrar esses trés aspectos essenciais: compreensdo do
conhecimento enquanto ferramenta estratégica; criagdo do conhecimento e tomada de decisdo.
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Figura 09: Modelo de Organizagdo do Conhecimento

Fonte: Choo (2006)

No processo de compreensdo do conhecimento organizacional, a organizacéo busca
compreender seu ambiente de mudangas, ou seja, COMo as pessoas na organizacao interpretam
a informacdo a fim de lidar com o ambiente de incerteza. De acordo com Choo (2006), o
processo de compreensdo do conhecimento organizacional ocorre quando os profissionais
atuantes na organizacdo observam suas acOes e experiéncias passadas para interpretar ou
construir suas percepcOes para dar sentido ao meio ambiguo que os cerca. O resultado da
construcdo de significado sdo ambientes interpretados, partilhados ou ndo, que orientam a
tomada de decisé&o.

No processo de criagdo do conhecimento, a organizacao cria novos conhecimentos no
curso da inovagdo. Este processo estd orientado para o entendimento sobre como a
informac&o é transformada num novo conhecimento organizacional. Ele ocorre na medida em
que a organizacao possibilita a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito,
ou seja, a experiéncia profissional de cada membro pode ser socializada, bem como
aproveitada pelos demais.

No que diz respeito ao processo de tomada de deciséo, o referido modelo prop6e um
processo de tomada de decisdo orientado para o entendimento de como a organizacdo
processa a informagao para resolver tarefas incertas. Neste sentido, Choo (2006) compreende

a organizacdo como um sistema decisorio racional, onde o processo de decisdo é tomado
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levando em consideragéo as etapas| de reconhecimento do problema, busca de alternativas

para solugdo do mesmo, avaliagdo das consequéncias relativas a cada alternativa e, por fim a
escolha dos resultados mais viaveis.

Neste Gltimo processo, Tomada de Decisdo, Choo (2006) ressalta que as organizacGes
necessitam reconhecer a limitacdo da capacidade de alguns de seus membros no que se refere
ao processamento de informag0es e em virtude disto criar rotinas baseadas em resultados de
processos decisorios anteriores, orientando a busca de alternativas e simplificando o processo
decisorio.

A inter-relacdo entre informacdo, competéncia dos membros e compreensdo correta do
ambiente proporcionardo vantagens essenciais as organizagdes, permitindo-lhes agir com
inteligéncia, criatividade e esperteza.

Neste modelo, o conhecimento funciona como um importante recurso estratégico,
principalmente no que se refere ao processo decisorio, uma vez que a conversdo do
conhecimento tacito em explicito possibilita a organizacdo formas de tornar aplicavel o
conhecimento acumulado por seus profissionais. Assim, 0 processo de gestdo do
conhecimento é alcangado por meio de a¢des do nivel estratégico.

2.3.10 Modelo Davenport e Prusak

Para Davenport e Prusak (1998), o objetivo das praticas de gestdo do conhecimento é
modelar parte do conhecimento que se encontra na cabeca das pessoas e nos documentos
corporativos, sendo compartilhado pela organizacdo. O conhecimento na empresa €
considerado de pouco valor, se este ndo estiver acessivel.

Eles afirmam que para praticar a Gestdo do Conhecimento as empresas precisam
desenvolver uma estratégia de gestdo focada na valorizagdo da cultura do conhecimento.
Além disso, chamam atencdo para a importancia da infra estrutura em torno da comunicagéo e
armazenamento do conhecimento e o fortalecimento dos relacionamentos com a rede de
fornecedores externos de informagéo e conhecimento.

Os referidos autores defendem que o conhecimento pode ser visto como uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informagdo contextuais e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informacdes. O conhecimento tem origem e é aplicado a mente dos conhecedores
DAVENPORT (2003).


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Neste sentido, compreender ¢ papel que os colaboradores desempenham no @mbito da

gestdo e fundamental para geracdo de valor. Através dos diferentes tipos de conhecimento,
das diferentes interagdes, das combinacGes das diferentes experiéncias, valores, informagoes e
insights é que as organizagdes aprendem (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Para estes autores, a GC necessariamente deve estar aliada a estratégia de negdcios
adotada pela organizagdo, a sua metodologia de gestdo de processos, bem como ao
planejamento e controle de sua capacidade. Para tanto, eles criaram um modelo de gestdo do
conhecimento fundamentado em trés etapas: geragdo do conhecimento, codificacdo e
coordenacdo do conhecimento e transferéncia do conhecimento.

No tocante & geracdo do conhecimento, Davenport e Prusak (1998) afirmam que o
processo de geracdo do conhecimento advém de todo e qualquer conhecimento adquirido e
desenvolvido pela organizacdo. Esta etapa encontra-se relacionada ao que eles afirmam serem
as cinco agles conscientes, cujo objetivo € orientar a organizagdo a aumentar seu estoque de
conhecimento: aquisic¢do, recursos dedicados, fusdo, adaptacéo e rede de conhecimento.

A aquisicdo esta diretamente relacionada a capacidade que a organizagao possui de se
renovar internamente através da aquisicdo de novos conhecimentos, bem como através da
aquisicdo de novos profissionais detentores desse valioso ativo. Os recursos dirigidos dizem
respeito as areas especificas criadas pela organizagdo com a finalidade de canalizar
habilidades e competéncias voltadas para setores estratégicos da organizacdo, como é 0 caso
do setor de pesquisa e desenvolvimento.

No que se refere a fusdo, os autores defendem a concepcdo de que 0s pensamentos
divergentes de profissionais atuantes na organizagdo implicam num conflito, mas que esse
conflito se torna salutar para a organizagdo, na medida em que as visdes diferentes podem se
tornar complementares e auxiliarem no processo de resolugéo dos problemas organizacionais.

O processo de adaptacdo refere-se a capacidade que a organizagdo possui para
introduzir mudancas adaptaveis ao novo ambiente. De acordo com Davenport e Prusak
(1998), os ativos mais importantes para a adaptacdo de uma empresa sdo funcionérios que
tenham conhecimentos a oferecer e capacidade de aprender continuamente. Para que ocorra
esse processo de adaptagéo, os referidos autores defendem a necessidade de dois fatores: o
primeiro se refere aos recursos e capacidades internas que possam ser utilizadas de novas
formas e o segundo diz respeito a capacidade que a organizacdo apresenta de se adaptar as
mudancas, ou absorver o conhecimento presente em seu ambiente.

No tocante as redes de conhecimento, os autores afirmam que elas sdo estabelecidas

através de encontros informais e auto-organizados ocorridos dentro da empresa por pessoas
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com interesses comuns. Quando essgs encontros ocorrem de forma continuada, hd uma grande

probabilidade de surgirem novos conhecimentos.

Davenport e Prusak (1998) definem a segunda etapa de seu modelo, Codificacéo e
Coordenacao do Conceito, como sendo aquela cuja finalidade é a apresentacdo do conceito
de forma clara, portatil e acessivel aqueles que necessitam. Segundo 0s autores, 0 processo de
codificagdo do conceito € uma atividade complexa e, dependendo do modo como é€ realizada,
podera levar a perda de propriedades importantes do conhecimento.

Visando uma melhor compreensao acerca de como codificar o conceito, Davenport e
Prusak (2003) destacam basicamente quatro aspectos:

e Decidir quais os objetivos que o conhecimento codificado deve atingir;

e Identificar o conhecimento existente nas varias formas apropriadas para atingir tais

objetivos;

e Avaliar o conhecimento segundo sua utilidade e adequagdo ao processo de

codificacao;

e Estabelecer um modo adequado para a codificagéo e distribuicdo do conhecimento.

Além desses aspectos, Davenport e Prusak (1999) destacam como essencial para o
processo de codificacdo e coordenagdo do conhecimento a utilizagdo dos mapas do
conhecimento.

O principal objetivo de um mapa do conhecimento é possibilitar que os profissionais
descubram onde se encontra o conhecimento de que necessitam. O mapa do conhecimento
também fornece informacgdes suficientes para que se faga uma avaliacdo do estoque de
conhecimento de que a organizacdo dispde, revelando pontos fortes a serem explorados e
pontos de caréncia a serem melhorados (Davenport e Prusak, 1999).

Para os autores, a simples existéncia do mapa produz efeitos positivos: transmite a
mensagem de que a alta administragdo valoriza — ou esta comegando a valorizar — 0
conhecimento de seus funcionarios e incentiva o seu intercambio, agregando a cultura
organizacional a idéia de que o conhecimento pertence a todos da organizagdo. Assim, 0S
profissionais se sentem a vontade para trocar informacdes e conhecimentos; interagem cada
vez mais e, conseqlientemente, percebem melhor os papéis de todos na organizagdo. O
resultado de toda essa interacdo é uma organizacdo trabalhando com maior coesdo entre
diferentes funcGes, departamentos, areas e sedes (ANDRADE & SANTIGADO, 2010).

Basicamente, a tarefa de mapear o conhecimento organizacional consiste em

identificar os conhecimentos relevantes, localiza-los e organizar essas informagdes de maneira
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que possam ser disponibilizadas para consulta. Nao é fungdo do mapa conter o conhecimento.

O mapa deve ser visto como um guia que deve apontar onde encontrar cada tipo de
conhecimento na organizagéo, dentre documentos, pessoas e bancos de dados.

A (ltima etapa do modelo de Davenport e Prusak (1998), Transferéncia de
Conhecimento, envolve duas ag¢des: transmissdo ou apresentacdo do conhecimento pelo seu
emissor e absor¢do desse conhecimento por um receptor em potencial. Segundo, os autores a
simples disposicdo do conhecimento ndo garante seu acesso, é fundamental que seja criado
uma estrutura de transferéncia desse conhecimento.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), o processo de transferéncia do
conhecimento se da exatamente quando ocorre mudanca de comportamento por parte de todos
os profissionais. Essa mudanca de comportamento implica em atitudes proativas dos
profissionais perante o conhecimento, bem como num processo de lideranga que incentive a
troca constante de informacGes, bem como o compartilhamento de experiéncias
organizacionais.

A esse respeito, Davenport (1999) destaca que essencialmente nas grandes empresas, 0
uso de tecnologias apropriadas desempenha papel eficaz no repasse de conhecimentos.
Entretanto, os autores salientam que valores, normas e comportamentos constituintes da
cultura organizacional sdo imprescindiveis para o processo de transferéncia do conhecimento.
Neste sentido, a cultura deve ser amplamente compartilhada e a linguagem deve ser entendida
por todos aqueles que compdem a organizagao.

Davenport e Prusak (1998) relatam especificamente o comportamento de organizacgdes
essencialmente voltadas para a aprendizagem organizacional continua. De acordo com 0s
autores, nas empresas que aprendem, que sdo inovadoras, o0 conhecimento coletivo
compartilhado ja é reconhecido como uma competéncia fundamental para a performance
organizacional, baseando-se nas habilidades e experiéncias individuais no trabalho realizado.

De acordo com Bueno et al. (2004), essas empresas buscam uma sinergia entre valores
individuais e valores de grupo, tendendo a um nivelamento do conhecimento entre 0s
membros da organizacdo. Ou seja, elas preconizam o compartilhamento do conhecimento em
todos os niveis, bem como favorecem a aprendizagem organizacional, o dinamismo e a
inovacdo constante.

Para Mendes (2005), essas empresas possibilitam o surgimento de um espago no qual
é possivel a efetivacdo de um processo sistemético de identificacdo, criacdo, renovacdo e
aplicacdo dos conhecimentos que sdo estratégicos na vida de uma organizagdo. Para que isso
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ocorra, € necessario que essas orgarjizacdes atuem numa perspectiva sistémica valorizando a

inovacdo e promovendo a sistematizacao de seu conhecimento.

Conforme, Albrecht (2004) essas organizagOes conseguem mobilizar todo seu
potencial intelectual disponivel e concentrar tal capacidade na realizagdo de sua missdo. Esse
processo de mobilizar seu potencial intelectual consiste na organizacdo encontrar meios de
gerenciar efetivamente o conhecimento de seus funcionarios, e a partir disso aprender a inovar
e se reinventar em um ambiente altamente mutavel e competitivo.

Evidenciando a importancia dos trabalhadores do conhecimento para essas
organizagdes, Davenport e Prusak (1999) destacam que esses profissionais se caracterizam
pelo envolvimento intensivo com a realidade organizacional, bem como por aprender a criar
e/ou desenvolver novos conhecimentos em seu ambiente profissional.

Conforme pode se observar, no referido modelo as praticas de gestdo do conhecimento
servem essencialmente para auxiliar na captura e estruturacdo do conhecimento das pessoas,
disponibilizando-o em uma base que ser4 compartilhada por toda a organizacdo, através de

redes, transformando a tecnologia em um meio e 0 conhecimento em uma mensagem.

2.3.11 Modelo de Wiig

O modelo de Gestdo do Conhecimento proposto por Wiig (2004) parte da idéia de que
a GC deve ser compreendida como a construgdo, renovacao e aplicagdo sistematica, explicita
e deliberada do conhecimento para maximizar a efetividade relacionada ao conhecimento da
empresa e o retorno sobre seus ativos de conhecimento. Para tanto, o referido autor defende
uma teoria de Gestdo do Conhecimento fundamentada no que ele denominou de Ciclo da
Evolucéo do Conhecimento Organizacional que se encontra dividido em cinco estagios:

1. Criacdo do Conhecimento: o conhecimento é desenvolvido por meio da
aprendizagem, inovacdo, criatividade e da importagéo de conhecimento do ambiente

externo a organizagao;

2. Agquisicdo do Conhecimento: o conhecimento é capturado, armazenado para uso,

reuso e para um tratamento mais aprimorado em outras atividades organizacionais;
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3. Refinamento do Conhecimgnto: o conhecimento € organizado e transformado em

algum material impresso ou embutido em bases de conhecimento, tornando-o

disponivel para uso;

4. Disponibilizacdo e Distribuicdo do Conhecimento: o conhecimento é distribuido
para 0s pontos-de-acdo, pessoas, praticas, embutidos em tecnologias e procedimentos,
entre outros por meio da educacéo, programas de treinamento, sistemas automatizados

de conhecimento, redes de especialistas etc;

5. Aplicacdo do Conhecimento: o conhecimento é aplicado ou exerce influéncia nos

processos de trabalho, sua aplicagéo torna-se a base para a aprendizagem e inovacéo.

Nesse modelo proposto por Wiig (2004), o processo de gestdo do conhecimento segue
uma logica, onde a criagdo do conhecimento encontra-se fundamentado na idéia de se gerar
um ambiente organizacional com livre acesso as informacgdes. No processo de criagdo do
conhecimento os profissionais sdo encorajados e incentivados a expor suas experiéncias e
visOes acerca dos processos organizacionais, de modo que consigam utilizar o conhecimento
como recurso essencial no processo decisério da organizagdo. ApOs sua criagdo, 0
conhecimento é transferido e esse processo de transferéncia se da na medida em que o
conhecimento tacito transforma-se em conhecimento explicito, ou ainda em conhecimento
institucionalizado e, portanto validado no ambiente organizacional em seu entorno.

O processo de gerir conhecimento s6 se torna possivel com o comprometimento dos
profissionais do conhecimento e neste sentido Wiig (2004) salienta que no processo de gestao
do conhecimento deve haver o esfor¢o dos profissionais em facilitar e organizar a producdo
do conhecimento e sua utilizagao.

De acordo com o referido autor, é através das pessoas que o conhecimento afeta o
desempenho das empresas e por essa razdo é importante facilitar e fortalecer os processos,
atividades e praticas de conhecimento com o foco nas pessoas. O modelo apresentado a seguir
também se fundamenta na idéia de que a gestdo do conhecimento deve se manter apoiada nos

individuos que atuam como principais autores de criagdo do conhecimento.
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2.3.12 Modelo de Rossato

Por considerar o conhecimento uma criacdo humana, o Modelo de Gestdo do
Conhecimento proposto por Rossato (2002) tem como ator principal o individuo. Para esta
autora, a Gestdo do Conhecimento pode ser entendida como um processo estratégico continuo
e dindmico que visa gerar o capital intangivel da empresa e todos 0s pontos estratégicos a ele
relacionados e estimular a conversdo do conhecimento. Deste modo deve fazer parte da
estratégia organizacional e ter sua implantacdo garantida e patrocinada pela alta geréncia, a
guem deve estar subordinado todo o processo de Gestdo do Conhecimento.

Para Rossato e Cavalcanti (2010), a Gestdo do Conhecimento deve ser encarada como
uma colecdo de processos que governam a criacdo, disseminagdo e utilizagdo do
conhecimento para atingir plenamente 0s objetivos da organizacdo. Para tanto, a autora
defende a necessidade da organizagdo em saber gerenciar o seu patrimdnio intangivel
formado pelo capital intelectual, composto pelos os individuos que sdo 0s agentes da criacdo
e difusdo dos conhecimentos internamente e externamente & organizacdo. Além do capital
intelectual, o patriménio intangivel também é formado pelo capital de relacionamento,
constituidos pelas marcas e relacionamentos com clientes, fornecedores, terceirizados e
prestadores de servigo e pelo capital estrutural, composto por patentes, conceitos, modelos,
manuais, atitudes, sistemas administrativos e computacionais, estilo gerencial, cultura,
estrutura e a estratégia organizacionais, a infra-estrutura tecnolégica e 0s processos de

negdcios da empresa. A figura abaixo evidencia essa concepcao.

Figura 10: Patriménio Intangivel da Empresa

Fonte: Rossato e Cavalcanti, 2010
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Rossato (2002) propde um modelo de Gestdo do Conhecimento fundamentado em

quatro pilares: ativos intangiveis, conversdao do conhecimento, agdes e dispositivos

organizacionais.

Figura 11: Elementos Fundamentais do Modelo Estratégico de Gestdo do Conhecimento

Fonte: Rossato e Cavalcanti, 2010

Os ativos intangiveis da organizacdo compreendem o conjunto de conhecimentos
tacito e explicito os quais precisam ser compartilhados e difundidos pelas suas areas de
negocios e para fora dela, de modo a serem transformados em valor de negocio e vantagem
competitiva. 1sso implica na necessidade de um ciclo continuo e interativo de conversdo do
conhecimento que propicie sua comunicagdo e transmissdo para os individuos. Esses ndo o
recebem de forma passiva, mas interpretando-o, ativamente, através de suas experiéncias e
habilidades anteriores armazenadas em sua base de conhecimentos mental.

Esse ciclo de converséo depende principalmente da participacdo das pessoas. I1sso se
deve ao fato de um novo conhecimento nascer do individuo, pois a organiza¢do ndo é capaz
de crid-lo sozinha sem a iniciativa de alguém e a interacdo dinamica e continua de seus
membros. Sendo assim, 0 ser humano representa um agente imprescindivel desse processo de
conversdao. De modo que a conversdo do conhecimento ndo pode ocorrer isoladamente, sendo
imprescindivel a interacdo dos individuos e a ocorréncia de diversas a¢des que garantam todo
0 processo e propaguem os conhecimentos pela empresa. Isso significa que, ao longo do ciclo
de conversédo, os conhecimentos vdo sofrendo as agdes, gerando novos conhecimentos ou se
combinando aos existentes, sendo validados e testados pelas pessoas e se transformando em
conhecimentos organizacionais (ROSSATO, 2002).
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A autora defende que a pcorréncia dessas acOes depende da redefinicdo dos

dispositivos organizacionais que constituem os mecanismos capacitadores e facilitadores do
funcionamento da empresa, sendo eles interdependentes e dispostos num processo ciclico de
natureza complexa e dinamica, evidenciados por: estratégia organizacional, processos de
negocios, ambiente organizacional, competéncias dos empregados e infra-estrutura

tecnoldgica da empresa, conforme pode-se observar na figura 12.

Figura 12: Modelo de Gestdo do Conhecimento de Rossato

Fonte: Rossato, 2002

Neste modelo de Modelo de Gestdo do Conhecimento, Rossato (2002) evidencia a
importéncia da estratégia, como primeiro fator a ser considerado, uma vez que ela atua como
elemento definidor das diretrizes organizacionais e, portanto deve ser o primeiro item a ser
implementado, pois serve de alicerce para todos 0s demais. Segundo a autora, a estratégia
pode ser encarada como uma forma que a organizagdo encontra de se diferenciar de seus
concorrentes. Essa concepgdo coaduna com aquela apresentada por Slack et al (2009, p.87)
que define estratégia como sendo: ““um padrao global de decisbes e agdes que posicionam a

organizacao em seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos”.

Rossato (2002) salienta que a estratégia devera conter os ativos intangiveis como parte
de sua missdo, incentivando-o0s incentivando-os internamente, de modo a transforma-los em

produtos ou servigos com importantes diferenciais competitivos.
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Em seguida, tem-se a necessidade de considerar o ambiente organizacional, como

um conjunto de caracteristicas organizacionais constituidas para a orientacdo do
funcionamento de toda a empresa, vinculando trés elementos principais: cultura, estilo
gerencial e estrutura organizacional. Os processos de negécios sdo definidos como um
agrupamento de atividades por area de negécios de acordo com a estratégia organizacional e

que leva em consideragdo suas funcionalidades e contetudos. (ROSSATO, 2002).

Quanto as competéncias dos colaboradores, a autora relaciona um conjunto de
caracteristicas constituido pelas habilidades, experiéncias, qualificacBes, percep¢des, know-
how, rede social, escolaridade e demais caracteristicas que distinguem cada membro da

organizagéo.

Por fim, define-se a infra-instrutora tecnoldégica como sendo um conjunto de
ferramentas e recursos técnicos necessarios a automatizacdo das atividades e processos de
negocios da empresa, formando um aparato estruturado para o apoio as agdes voltadas a

gestdo do conhecimento.

A partir da exposicdo desses conceitos percebe-se que Rossatto (2002) apresenta um
modelo estratégico de gestdo que conjuga alicerces fundamentais (estratégia organizacional,
processos de negdcios, competéncias, tecnologia e ambiente organizacional) numa base de
conhecimentos sob a orientacdo de uma Metodologia Estratégica de Gestdo do Conhecimento.
O modelo proposto pela autora se torna eficaz para manipular, avaliar e difundir o
conhecimento pelas organizagdes e para integrar e gerir seus diversos processos de negocios,
bem como para gerir 0s ativos intangiveis e transforma-los em valor e vantagem competitiva.

Para a autora, a Gestdo do Conhecimento é um processo estratégico que deve
viabilizar o compartilhamento, a conceituacdo, a sistematizacdo e a operacionalizagéo do
conhecimento na empresa. Contudo, esse processo ndo acontece sem a participacdo dos
profissionais e da propria empresa. Enquanto os primeiros sdo os atores principais, cabe a
empresa executar algumas agdes para garantir todas as suas etapas.

O objetivo desta secéo foi fazer um recorte em torno da viséo dos principais autores da
GC. Para tanto, buscou-se sintetizar as concepg¢des destes autores, bem como mostrar como
suas idéias constituem a matriz geradora dos principais conceitos que norteiam a visdo de
pesquisadores e estudiosos da area.

E importante frisar que as definicdes em torno da GC ressaltam um ponto em comum.

Elas chamam atencdo para o fato de que a efetivacdo de modelos e préticas de gestdo do


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

conhecimento s6 ocorre mediante gondi¢cGes organizacionais que propiciem transformacées

continuas e que integrem as atividades de criacdo, disseminagdo, armazenamento, atualizacéo
e utilizacdo do conhecimento.

Outro fator importante a ser destacado refere-se ao fato de que o conhecimento
também pode ser encarado como um elemento essencial no processo de formulacdo das
estratégias empresariais e a dificuldade no reconhecimento de seu real valor traduz-se em
grande perda do potencial estratégico da organizacao.

Neste sentido, a proxima secdo tem como propdsito discorrer em torno da estratégia
competitiva, evidenciando a contribuicdo dos principais teoricos e pesquisadores desta

tematica.

2.4 Estratégia Competitiva

Nas Ultimas décadas, a questdo da competitividade tem sido uma das principais
preocupacdes de pesquisadores, estudiosos, académicos e empresarios no mundo inteiro. O
grande desafio para as empresas é a garantia da sua sobrevivéncia, em mercados cada vez
mais competitivos. Muitos fatores tém colaborado para o acirramento da competitividade, tais
como, globalizagdo de mercados, novas tecnologias, exigéncia de produtos com elevado grau
de qualidade, entre outros. Nesse ambiente turbulento, as empresas precisam tracar estratégias
competitivas, utilizando suas competéncias e habilidades. Para isso, precisam entender a
dindmica da concorréncia.

Nesse sentido, diferentes empresas oferecem diferentes oportunidades competitivas e
as estratégias de sucesso variam, de um setor para o outro. O desempenho da empresa no
mercado reflete as estratégias competitivas adotadas em funcéo de suas percep¢des quanto a
concorréncia e o ambiente econdmico o qual esta inserida. O sucesso competitivo depende da
criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas, onde cada empresa esforga-se para obter um
ou mais atributos que a diferenciem das demais (SCHMITT & MACADA, 2010).

De um modo geral, a estratégia competitiva pode ser entendida como sendo um meio,
ou caminho, utilizado pela empresa com a finalidade de atingir seus objetivos organizacionais
e neste sentido, varios autores apresentam suas contribuicdes em torno do papel e

funcionalidade da estratégica competitiva.
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2.4.1 Estratégia Competitivh na Concepcao de Michel Porter

Considerado um dos principais expoentes na area, o autor Michel Porter (1999, p.73)
define estratégia competitiva como sendo:

“[...] a criacdo de compatibilidade entre as atividades da empresa. Seu éxito
depende do bom desempenho de muitas atividades — e ndo apenas de umas
poucas — e da integracdo entre elas. Se ndo houver compatibilidade entre as
atividades, ndo existird uma estratégia diferenciada e a sustentabilidade sera
minima. A geréncia se volta para a tarefa mais simples de supervisionar
funcdes independentes e a eficacia operacional determina o desempenho
relativo da empresa.”

Nesta definicdo, o autor destaca a estratégia competitiva como sendo a capacidade da
organizacdo de envolver todas as suas unidades funcionais de maneira sistémica, isto é
garantir que todos os setores atuem em unissono no sentido de atingirem 0s objetivos
organizacionais, vislumbrando uma vantagem competitiva sustentavel frente ao ambiente de
incertezas e constantes mudangas em que a organizagdo Se encontra inserida.

Mais especificamente, Porter (1985) define estratégia competitiva como o conjunto de
planos, politicas, programas e a¢des desenvolvidas por uma empresa ou unidade de negdcios
com o intuito de ampliar ou manter, de modo sustentavel, suas vantagens competitivas frente
aos concorrentes.

Corroborando com essa visdo, Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que a estratégia
competitiva produz as principais politicas e planos para a obtencdo das metas organizacionais
e define a escala de negdcios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacéo
econdmica e humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo que pretende proporcionar
aos acionistas, aos funcionarios e a comunidade. Para estes autores, a estratégia competitiva
encontra-se diretamente relacionada ao padrdo de decisdes que determina e revela os
objetivos, propositos e metas da organizacéo.

Neste sentido, também se encontra a contribui¢do Peter Drucker (1999) defendendo a
idéia de que a finalidade da estratégia € capacitar a organizacdo a atingir os resultados
desejados em um ambiente imprevisivel, pois ela permite a empresa ser intencionalmente
oportunista, isto é a estratégia adotada por uma determinada organizacdo define a sua

capacidade competitiva.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Esta capacidade competitiya esta diretamente relacionada ao modo como a

organizagéo lida como seus pontos fortes e fracos e consegue aproveitar suas oportunidades e
enfrentam suas ameagas.

Coutinho & Ferraz (1994) afirmam que o nivel de competitividade alcangado pela
empresa ou unidade de negécios depende de fatores sistémicos, estruturais ou empresariais,
relacionados, respectivamente, as condicdes macroecondmicas, politico-institucionais,
regulatorias, infra-estruturais e sociais do pais onde a empresa esté instalada; as caracteristicas
do mercado, da concorréncia e da configuracdo da indudstria ou setor econdbmico em que a
empresa atua; e a capacidade gerencial e operacional da propria empresa.

Para os referido autores, a estratégia competitiva é definida a partir de elementos
contingenciais, ou intervenientes na dinamica da organizacdo. Esses elementos se encontram
inseridos no macro ambiente organizacional e exercem certa pressdo em torno do
comportamento da organizacdo, estimulando sua capacidade competitiva e norteando-a em
suas diretrizes estratégicas.

Atrelada a essa concepgéo Porter (1980) cria 0 modelo das cinco forgas competitivas
que atuam diretamente numa organizagé&o.

Este modelo sugerido por Porter (1980) utiliza um meétodo para analisar os efeitos da
concorréncia sobre as empresas e as formas como estas podem enfrenta-la. Ele representa a
estrutura da concorréncia existente num determinado contexto corporativo, onde evidencia a

atuacgéo de cinco forgas sobre a empresa.

Figura 13: Forcas que governam a competicéo

MO OIS
EMNTRAMNTES
FPoder de NEgDEiEQﬁD dos Armeara de entrada de
fornecedores novos concorrentes
FORMECE- .| MERCADOD _ CLIENTES
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Armaaca getada por novas ;
' clientes
produtos ou servigos, gue

possam substituir o seu

SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (1980)
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A primeira forca competitivf, 0 mercado, evidencia a rivalidade entre as empresas

como a resultante de um contexto em que 0s concorrentes procuram agir através de medidas
agressivas de competicdo, procurando cada vez mais obter vantagem competitiva sobre os
demais competidores.

A segunda for¢a competitiva, poder de negociacédo dos fornecedores, implica no fato
de que quando os fornecedores apresentam um elevado poder de negociagéo, isso implica
num fator de estrangulamento a rentabilidade da empresa, sendo um parametro restritivo da
sua atratividade, tornando-se indispensavel estudar os fatores que o determinam.

Na terceira forga competitiva, poder de barganha dos clientes, Porter (1980) defende
que o poder de negociagdo dos clientes, no tocante a sua sensibilidade ao preco, corresponde a
um aspecto de vital importéncia a ser considerado pela organizagdo, sem perder de vista a
necessidade de um diferencial competitivo que evidencie o aspecto de qualidade nos servigos
oferecidos pela empresa.

A quarta forca competitiva, ameaca de novos entrantes, encontra-se diretamente
relacionada & probabilidade de outros competidores potenciais invadirem o espacgo
competitivo da organizagdo, inovando em aspectos como novas tecnologias, produtos e
servicos inovadores e diferencial em custos.

Por ltimo, a quinta forca competitiva estd relacionada a existéncia de produtos
substitutos. Isso ocorre em virtude do fato de que o ambiente competitivo das organizacGes
encontra-se constantemente em mudancas, de modo que elas sofrem continuamente pressao
de seus competidores, no sentido de cada vez mais investirem em inovacgédo e qualidade de
seus produtos e servigos.

Este modelo das cinco forcas competitivas proposto por Porter (1980), pde em
evidencia a necessidade das empresas em se posicionarem estrategicamente ou ainda ajustar
seu potencial competitivo ao contexto de mercado em que se encontram inseridas, respeitando
as cinco variaveis descritas. Deste modo, o posicionamento estratégico da empresa definira o
modo como a mesma enfrentard os obstaculos presentes em seu ambiente competitivo.

Porter (1989) afirma que o vigor dessas forcas competitivas pode variar de contexto
para contexto. A intensidade da competicdo sera alta e, conseqlientemente, as perspectivas de
rentabilidade serdo baixas onde o poder dos fornecedores e compradores for grande, a disputa
entre concorrentes for acirrada, se forem poucas as barreiras a entrada de novos concorrentes
e se produtos de outros setores forem bons substitutos.

Entendendo as influéncias destas cinco forcas do ambiente na competicdo, é possivel
que a empresa saiba como determinar o posicionamento estratégico que pretende adotar. Isto
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se dard, analisando minuciosament¢ as suas atividades ou de onde podem tirar vantagens

competitivas com relagcdo a concorréncia. Assim, a capacidade de influenciar essas cinco
forcas define a forma como a organizacdo desenvolve e aplica sua competitividade, bem
como a forma como deseja competir em seu ambiente.

Além da caracterizacdo da concorréncia, através das cinco forcas, Porter (1989) ainda
apresenta uma tipologia das estratégias que uma empresa pode adotar para enfrentar a
concorréncia, sdo as chamadas estratégias competitivas.

Para Michael Porter (1999), existem apenas trés estratégias competitivas, ou
estratégias de posicionamento, que podem ser aplicadas genericamente com beneficios as
empresas, em todos os mercados e setores: (1) lideranga no custo, (2) diferenciagéo e (3)
enfoque.

1. Liderancga no custo: consiste em oferecer um produto ou servigo com baixo custo,
ndo negligenciando a qualidade, o servico e outras areas. O posicionamento de baixo
custo proporciona a empresa uma defesa (barreira) contra a rivalidade dos
concorrentes. A estratégia de baixo custo exige da empresa resultados operacionais

que reduzam seus custos.

2. Diferenciacédo: a empresa se preocupa menos com 0s custos, tentando ser vista no
setor como inovadora, tendo algo de singular para oferecer. A estratégia de
diferenciacdo exige que a empresa desenvolva processo de vanguarda, criando
produtos e servicos inovadores no setor, langando-os no mercado com alta velocidade.
A empresa cria algo que seja valorizado pelos consumidores e considerado Gnico no
segmento em que atua. Neste sentido, ela seleciona um ou mais atributos considerados
essenciais para seus clientes e converte seus esfor¢cos no sentido de garantir a eficacia

desses atributos.

3. Enfoque: o foco da empresa estd em competir apenas em um pequeno segmento do
mercado. Em vez de atrair todos os compradores, busca servir a um unico tipo de
comprador. A estratégia de enfoque exige intimidade com o cliente, isto é, necessita
de excelentes processos de gerenciamento do cliente, como gestdo do relacionamento
e desenvolvimento de solugdes especificas. Consiste em identificar um nicho de

mercado ou um seguimento de linha de produto e dedicar-se a esse melhor do que as


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

empresas concorrentes. Nessp caso, a empresa opta em competir pelo menor custo ou

diferenciagéo apenas no segmento escolhido.

Conforme pode se observar, a concepc¢do de Porter (1999) é toda fundamentada na
idéia de que o objetivo da estratégia empresarial adotada pela organizacdo é perceber novas e
melhores formas de se posicionar em seu ambiente competitivo. Neste sentido, ele afirma que
a estratégia de posicionamento busca encontrar uma posicdo em que a empresa seja capaz de
melhor se defender contra as forgas externas ou de influencia-las a seu favor.

O referido autor argumenta que as empresas precisam descobrir uma forma de se
diferenciar dos demais competidores e conquistar um espago Unico no mercado oferecendo
uma vantagem competitiva para 0s consumidores.

Partindo desta idéia Porter (1999) sugere dois conceitos que devem ser bem
compreendidos ao se falar em diferenciacdo: a eficacia operacional e a estratégia
competitiva. Na préatica, muito se confunde sobre eles e os beneficios que ambos trazem.

A eficacia operacional significa superar 0s concorrentes praticando as atividades
comuns a todos com alguma vantagem. Ser eficaz é justamente ser melhor que 0s rivais em
algumas dessas atividades, como por exemplo, melhor uso dos insumos ou reducdo de
defeitos. Mas essas técnicas gerenciais sdo facilmente passadas de uma empresa para outra e
talvez essa seja a principal causa da eficacia operacional ndo ser a melhor forma de se
distanciar dos concorrentes. Embora o constante aprimoramento da eficacia operacional seja
imprescindivel para se conseguir éxito, isso ndo é o suficiente. Nenhuma organizagdo o
consegue por um prolongado periodo de tempo. Isso porque 0S concorrentes conseguem
rapidamente imitar as melhores praticas e quanto mais se pratica o benchmarking, mais as
empresas se assemelham entre si (PORTER, 1999).

Por outro lado, Porter (1999) argumenta que quando uma determinada organizagdo
define adotar uma estratégia competitiva sua finalidade é buscar uma posicdo competitiva
favoravel frente a seus competidores. E isto significa escolher atuar no mercado com um
conjunto de diferentes atividades que proporcionem um mix Unico de valores e que 0s
concorrentes vdo levar anos até conseguir imitar. O essencial da estratégia estd em
desempenhar atividades de forma diferenciada ou desempenhar atividades diversas em
comparagdo aos rivais. Neste sentido, ter estratégia é escolher atividades diferentes daquelas
dos rivais, buscando deliberadamente um plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem

competitiva da empresa. Adotar esta linha de acdo significa demarcar uma posicao estratégica
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Unica e valiosa no mercado (PORTER, 1999; HOOLEY; SAUNDERS E PIERCY, 2001;

HITT, 2001).

E importante frisar que mesmo demarcando uma posicdo exclusiva através de
diferentes atividades e garantindo a vantagem competitiva sustentada ao longo do tempo,
empresas ja estabelecidas tentardo imitar as posicdes mais valorizadas, anexando novas
atividades ao seu negocio ou mesmo tentando novas posi¢des estratégicas no mercado.

Acerca da Estratégia, Porter (1999) conclui que ao determinar as atividades essenciais
a sustentacdo de uma vantagem competitiva, as organizacdes devem ter suas atividades
combinadas ou compatibilizadas de forma a se reforcarem mutuamente. A importancia desta
compatibilidade € que muitas atividades distintas podem afetar umas as outras. Analisar todas
as atividades € sempre mais importante que analisar uma atividade isolada. Por isso, as
atividades devem ser consistentes com a estratégia geral da empresa, devem ser reforcadas
através de acOes especificas e devem ser conduzidas para uma otimizacdo de esforgcos
coordenados.

A vantagem competitiva surge da combinagdo do sistema inteiro de atividades. Desta
forma, a empresa se destaca perante seus concorrentes, pois € muito mais dificil copiar um
conjunto de atividades entrelagadas do que apenas imitar um aspecto destas atividades.
Portanto, para Porter (1999), estratégia competitiva é a criacdo de compatibilidade entre as
atividades da empresa. Seu éxito depende do bom desempenho de muitas atividades
exclusivas e combinadas entre si.

Apesar da indiscutivel contribuicdo de Michel Porter no &mbito dos estudos que
norteiam as estratégia competitiva, diversos outros autores também apontam suas
contribui¢des no sentido de ampliar o leque de consideracGes em torno desse tema. A sesséo
seguinte apresentard a concepcdo tedrica de Freeman e Soete, a qual estabelece uma

taxonomia em torno do tema em questao.

2.4.2 Estratégia Competitiva na Concepcao de Freeman e Soete

Na visdo de Freeman e Soete (1997), as estratégias competitivas estdo em constantes
mudancas, sendo que situa¢Ges observadas em uma determinada década, ndo necessariamente
serdo vélidas para a década seguinte, levando-se em conta que qualquer organizacdo opera
dentro de um espectro de possibilidades tecnoldgicas e de mercado, que surgem a partir do

crescimento cientifico e mercadolégico mundiais. Para que a organiza¢do possa sobreviver e
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se desenvolver, devem ser consideradas essas limitagdes e as circunstancias histéricas e,

portanto, suas atividades inovadoras ndo sdo isentas ou arbitrarias, mas sim circunscritas
historicamente.

Trata-se de uma concepgdo que pbde em evidéncia o contexto histérico, chamando
atencdo para os fatores de cunho politico, econémico, socioldgico, cultural e tecnolégico em
que as organizagGes se encontram inseridas. Esses fatores constituem o macro ambiente
organizacional e de forma significativa influenciam as organizagdes no sentido de adotarem
comportamentos estratégicos compativeis com sua realidade interna e externa. Ou seja, esses
fatores constituem elementos definidores do modo como as organizagdes se conduzirdo ao
longo do tempo.

Em se tratando da atualidade, entende-se que a necessidade constante de inovacao por
parte das organizacdes requer delas um imenso esfor¢co no sentido de se adaptarem as
pressdes presentes em seu ambiente. O modo como competirdo, ou ainda que tipo de
estratégia adotardo frente a seus competidores dependera sobretudo de seu perfil estratégico,
ou ainda de sua capacidade de respostas as pressdes em seu ambiente.

Neste sentido, Freeman e Soete (1999) apontam seis diferentes estratégias de inovacao
que podem ser adotadas pelas empresas, baseadas em seus recursos, sua histOria, e as posturas
de seus gestores:

1. Estratégia Ofensiva: adotada por empresas que buscam lideranga tecnoldgica. As
empresas que adotam esse tipo de estratégia devem estar preparadas para investir
em longo prazo e assumir riscos. N&o podem esperar retornos imediatos, pois 0s
clientes precisam ser induzidos a experimentar o novo produto. Além disso, elas
apresentam boa capacidade criativa e técnica, seja internamente ou através de
acesso privilegiado a laborat6rios e centros de pesquisa. Exemplo: empresas que
investem intensamente em pesquisa e desenvolvimento e desenvolvem

continuamente tecnologias de ponta.

2. Estratégia Defensiva: as empresas que adotam esse tipo de estratégia ndo querem
correr o risco de serem as primeiras a inovar, mas também nao querem ser deixadas
para trds em termos tecnoldgicos. Elas esperam aprender com o0s erros dos
pioneiros e aproveitar a abertura de um novo mercado para oferecer solugdes mais
seguras e consistentes. A estratégia defensiva ndo pretende apenas copiar 0S

inovadores, mas superé-los. Para isso, € necessario investir em capacitagdo técnica
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propria. Exemplo: emprgesas que procuram descobrir as inovacdes de seus

concorrentes e a partir delas, criam produtos ou servicos mais inovadores que

aqueles criados anteriormente pelas empresas pioneiras nas inovagoes.

. Estratégia Imitativa: esse tipo de estratégia é usualmente utilizado por empresas
de pequeno porte que participam de setores menos vulneraveis a mudanca
tecnoldgica, onde os clientes séo fiéis a determinadas tipos de produtos e optam por
consumir produtos similares, oriundos da imitagdo de empresas de pequeno porte
que ndo possuem condigdes de investir em projetos mais robustos de seus produtos,
imitando suas concorrentes como forma de sobreviver no ambiente competitivo em
que se encontram. Exemplo: empresas que desenvolvem produtos ou servigos

similares aos do concorrente, imitando sua forma de produzir e atender os clientes.

. Estratégia Dependente: as empresas que adotam essa estratégia assumem um
papel de subordinacdo em relagdo a outras empresas mais fortes. A empresa
dependente ndo toma iniciativa de promover mudangas técnicas em seus produtos
ou processos e dependem de outras empresas para obter as instrugdes técnicas
necessarias para inovar. Geralmente essas empresas ndo contam com capacitacdo
prépria para alterar o processo produtivo ou lancar novos produtos. Exemplos:
empresas que fabricam produtos para serem comercializados sob a marca de

terceiros e empresas que operam sob regime de franquia.

. Estratégia Tradicional: as empresas que adotam esse tipo de estratégia
praticamente ndo mudam seus produtos, seja porque o mercado ndo demanda
mudancas ou porque a concorréncia também nédo inova. Essas empresas geralmente
ndo contam com capacidade técnica para iniciar mudancas, mas podem desenvolver
inovagOes incrementais e fazer pequenas alteragdes no design do produto com base
na experiéncia pratica de seus colaboradores. Exemplo: empresas que fabricam

produtos artesanais ou tradicionais para uma determinada regiéo.

. Estratégia Oportunista: esse tipo de estratégia € seguido por empresas que
exploram nichos de mercado ou oportunidades temporarias. Trata-se daquelas
empresas, cujos empreendedores conseguem prosperar encontrando um nicho de

mercado que ninguém havia percebido antes e, assim, ir ao encontro de uma
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demanda de mercado. A imaginacdo e o conhecimento das necessidades de grupos

de consumidores s&o, nesse caso, ingredientes mais importantes que a capacitagao
técnica. Exemplo: empresas que enxergam e aproveitam rapidamente oportunidades

deixadas pelas concorrentes.

Acerca dessa taxonomia de estratégia, Freeman e Soete (1997) salientam que as
estratégias ndo sdo exclusivas e as empresas acabam adotando gradagdes ou combinacdes de
diferentes alternativas. Entretanto, chamam atencdo para o fato de que a identificagcdo de
diferentes tipos de estratégias é Util para o gestor, pois contribui para manter a coeréncia das
acOes e para avaliar os requisitos e potencialidades.

Essa tipologia de estratégias proposta por Freeman e Soete (1997) ndo é a Unica.
Existem outras tipologias de estratégias, bem como outras concep¢des defendidas por outros
autores e que notoriamente merecem atencio dos estudiosos. E 0 caso da proxima sessdo que

abordara a contribuicdo tedrica de Mintzberg.

2.4.3 Estratégia Competitiva na Concepcao de Mintzberg

O entendimento em torno da estratégia competitiva, enquanto campo de estudo do
ambiente corporativo, requer a compreensdao de que este tema encontra-se diretamente
atrelado a algumas escolas do pensamento administrativo. Por esta razdo, Mintzberg et al
(2000) prop6em um modelo tedrico fundamentado na idéia de dez escolas divididas em trés

grupos:
a) grupo das escolas prescritivas

- escola do design - formulacdo de estratégia competitiva como um processo de
concepgao.
- escola do planejamento - formulacdo de estratégia competitiva como um processo
formal.
- escola do posicionamento - formulacdo de estratégia competitiva como um processo
analitico.

b) grupo das escolas descritivas
- escola empreendedora - formulagdo de estratégia competitiva como um processo de

visionario.
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- escola cognitiva - formulacgo de estratégia competitiva como um processo mental.

- escola de aprendizado - formulagdo de estratégia competitiva como um processo
emergente.

- escola do poder - formulagdo de estratégia competitiva como um processo de
negociacéo.

- escola cultural - formulacao de estratégia competitiva como um processo coletivo.

- escola ambiental - formulacdo de estratégia competitiva como um processo reativo.

C) grupo das escolas integrativas
- escola de configuracéo - formulacdo de estratégia competitiva como um processo de

transformacéo.

Os grupos foram criados para separar as escolas de natureza distinta. As escolas
prescritivas sdo mais preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas. A escola de
design entende a formulacdo de estratégias como um processo de desenho informal, um
processo de concepgdo. As estratégias brotam, sdo concebidas apds uma analise dos pontos
fortes e fracos da organizacdo, e avaliagéo das oportunidades e ameacas do ambiente.

As escolas descritivas sdo mais preocupadas com a descricdo do processo de
formulagio das estratégias, consideram os aspectos especificos do processo. E importante
ressaltar que, conforme afirma Mintzberg, et al (2000), a escola de aprendizado dentre as
escolas descritivas € a de maior contribuicdo em publicagdes. Ela compreende a formulacao
das estratégias como um processo emergente, em que dada a complexidade do ambiente, as
estratégias devem emergir a medida que a organizacdo se adapta e aprende com a situacéo
atual.

Por fim, o grupo das escolas integrativas, € composto, atualmente, por apenas uma
escola. A escola de configuracéo, isolada por integrar os conceitos das escolas antecessoras.
Ela entende a formulacdo das estratégias como um processo de transformagdo da organizagédo
através das configuracGes, que a organizacdo assume ao longo do tempo.

Estas escolas abrangem, portanto, tanto as escolas classicas como as mais recentes
com ldgicas e dimensbes de analises com maior adequacdo as necessidades da complexa
sociedade dos dias atuais. As escolas classicas tendem a assumir uma concep¢do mais
enddgena da organizacgdo, ou seja, sdo priorizados aspectos de natureza estrutural, processual
e diretivos acerca da realidade administrativa. A visdo sistémica é muito pouco reconhecida

ou assimilada nestas escolas, a organizacdo atua eminentemente numa perspectiva reativa. Ja


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

as escolas modernas do pensamepto administrativo partem do pressuposto de que as

organizagdes necessitam assumir uma postura mais proativa e dindmica. O processo de gestdo
logra uma perspectiva visionaria, onde a estratégia é vista como meio através se atinge a
vantagem competitiva. S&o, portanto perspectivas distintas em torno da relagdo organizacéo e
ambiente competitivo (MINTZBERG, 2001).

Além dessa subdivisdo do pensamento em dez escolas, Mintzberg (2006) prop6e ainda
um detalhamento das estratégias baseado em basicamente cinco tipos, conforme a figura

abaixo.

Figura 14: Tipologias das Estratégias Genéricas de Mintzberg

Fonte: Mintzberg (2006)

1. Estratégia de diferenciacdo pelo preco: as empresas que seguem essa
estratégia se diferenciam por cobrar o prego mais baixo. Um dos fatores que
levam as empresas a investir nessa estratégia é o fato de que se 0s demais
atributos do produto forem iguais, ou ndo muito diferentes, os consumidores

preferirdo o produto que tiver o preco mais baixo.

2. Estratégia de diferenciacdo por imagem: neste tipo de estratégia, as
empresas utilizam o marketing para criar uma imagem que torna seu produto
ou servico distinto dos demais. Essa imagem € criada através da propaganda ou
técnicas de promocdo do produto, tais como: embalagem mais bonita e
apresentacédo ou inclusdo de detalhes que vdo melhorar o produto tornando-o

mais atraente.
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Estratégta—de—diferenciacdo por suporte: € desenvolvida por empresas que

b

pretendem oferecer algo a mais junto com o seu produto ou servigo. Esse algo
a mais pode estar relacionado a ampliacdo do nivel de servigos, tais como:
assisténcia técnica, crédito especial, entrega em 24 horas, atendimento pds-

venda, ou outros produtos complementares.

4. Estratégia de diferenciagdo por qualidade: essa estratégia visa oferecer um
determinado produto superior que pode ser através de uma maior
confiabilidade do produto, maior durabilidade e desempenho superior. A
qualidade percebida pode ser em nivel de preco e custo ou a um preco alto,
mas também com um custo alto e que atenda aos quesitos: confianca,

desempenho e durabilidade.

5. Estratégia de diferenciacdo por Design: neste caso a empresa oferece um
produto ao mercado com caracteristicas distintas dos produtos concorrentes,
sendo assim um produto diferente, em substituicdo aos da concorréncia. A
diferenca basica desta estratégia para aquela de diferenciagdo por qualidade é
que a diferenciagdo por design busca oferecer algo "diferente” e ndo

simplesmente ou necessariamente "melhor".

Além dessas cinco estratégias genéricas, Mintzberg (1988) também aponta a
estratégia de ndo diferenciacdo que se baseia no fato de que é possivel copiar as a¢des de
outras empresas, & medida que o mercado oferece espago e a empresa se especializa em imitar
os lancamentos dos concorrentes. O campo fica livre para os imitadores. Esta estratégia
consiste em ndo ter qualquer base para ser diferente em seu mercado.

Percebe-se aqui uma semelhanca entre a estratégia de ndo diferenciacdo proposta por
Mintzberg (1988) e a estratégia imitativa proposta por Freeman e Soete (1997). Nestes dois
tipos, as empresas procuram cada vez mais produzir produtos ou prestar servicos o mais
similares possivel de seus principais concorrentes. Trata-se de uma estratégia de
sobrevivéncia, onde as empresas por ndo poderem se diferenciar em outros aspectos procuram
imitar o melhor possivel seus melhores e mais fortes concorrentes.

Essas cinco modalidades de estratégia empresarial propostas por Mintzberg (2001) se
fundamentam na concepg¢édo de que as organizagOes necessitam criar meios de se mostrarem

significativamente mais atraentes e competitivas que suas oponentes, ou seja, é necessario que
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as organizagdes mantenham um difgrencial competitivo visivel aos olhos dos clientes, criem

competéncias adaptativas capazes de torna-las flexiveis as imposicGes do ambiente.

Nesse sentido, a estratégia competitiva na visdo deste autor pode ser considerada como
sendo um recurso através do qual as organizacGes se preparam para atender as pressoes de seu
ambiente. O modo como a estratégia é escolhida e implementada varia sensivelmente de
acordo com diversos aspectos, como o0 ambiente em que a organizagao se encontra inserida,
sua capacidade de resposta a este ambiente, os recursos que dispde para competir, incluindo
0s ativos tangiveis e intangiveis, e a capacidade de garantir uma vantagem competitiva
sustentavel ao longo do tempo.

Promovendo uma discussdo em torno de como as empresas adotam suas estratégias
competitivas, Fahey et. al (1990) apontam a estratégia como a interface entre a empresa e o
seu ambiente de mercado, estando ela na dependéncia das condigOes internas e ambientais.
Neste sentido, a estratégia funciona como um meio que a organizacdo dispde para antecipar
e/ou criar mudancas ambientais. Em conformidade com essa visdo, aplica-se o pensamento de

Ansoff (1997) que sera descrito a seguir.

2.4.4 Estratégia Competitiva na Concepc¢ao de Ansoff

A estratégia, segundo Ansoff (1977), representa um meio através do qual se consegue
estimular a direcdo geral para o crescimento e o desenvolvimento da organizagdo. Ela deve
ser aplicada para gerar novos projetos nas areas escolhidas como foco estratégico da
organizacdo e para eliminar aqueles que sejam incompativeis com a direcao proposta.

Ansoff (1993) salienta que quando had mudangas répidas e descontinuas, ou quando a
sociedade impde novas exigéncias a organizacao, surge a necessidade de formular uma nova
estratégia ou reformular a vigente, considerando a importancia desta como ferramenta de
orientagédo da dindmica organizacional.

Isso implica que as empresas devem ser capazes de reinventar sua estratégia, recriar
seus projetos, aprimorar continuamente suas idéias e acima de tudo garantir uma vantagem
competitiva sustentavel frente a seus concorrentes.

Para tanto, Ansoff e McDonnell (1993) afirmam que as organizagbes devem
desenvolver a capacidade de rever sistematicamente seus modelos gerenciais e de elaborar um
diagndstico estratégico que lhe possibilite identificar com exatiddo seu posicionamento

estratégico, bem como suas principais potencias a serem exploradas.
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Acerca do processo de elgboracdo do diagndstico, Ansoff e McDonnell (1993)

consideram o diagndstico estratégico como um enfoque sisteméatico a determinacdo das
mudancas a serem feitas na estratégia e nas potencialidades internas, para garantir xito em
seu ambiente futuro.

Para (Ansoff e McDonnell,1993, p.55), 0 sucesso estratégico é otimizado quando séo

satisfeitas as seguintes condigdes:

1. A agressividade do comportamento estratégico da empresa equipara-se a
turbuléncia do ambiente;

2. A capacidade de reacdo da potencialidade da empresa equipara-se a agressividade
de sua estratégia;

3. Os componentes da potencialidade da empresa apdiam-se mutuamente.

No que se refere a primeira condi¢do, tem-se a concep¢do de que a turbuléncia
ambiental € uma medida composta por basicamente dois aspectos complementares:
variabilidade e previsibilidade do ambiente organizacional. A variabilidade se caracteriza pela
novidade relativa aos desafios enfrentados pela empresa no ambiente e pela complexidade do
ambiente desta. A previsibilidade trata da relacdo entre a velocidade com a qual os desafios
evoluem no ambiente e a velocidade de reagcdo da empresa, ou seja, a rapidez da mudanca.

A segunda condic¢do implica na capacidade da organizacdo de reagir continuamente e
sistematicamente as transformac@es oriundas de seu ambiente competitivo. Essa capacidade
de reagir é traduzida na escolha de sua estratégia, de modo que enquanto mais turbulento seu
ambiente organizacional, mais agressiva tera de ser sua estratégia competitiva.

A agressividade estratégica é descrita por Ansoff e McDonnell (1993) como referente
ao grau de descontinuidade da preferéncia pelos produtos ou servigos, da natureza dos
ambientes de competicdo e das estratégias de marketing da empresa, além da oportunidade de
reacdo da empresa, como por exemplo, na introducéo de novos produtos ou servigos

No tocante a terceira condicdo, encontra-se a relacdo existente entre os principais
elementos potencializadores da organizacdo. Esses elementos capacitam a organizagdo para
enfrentar as turbuléncias de seu ambiente competitivo, bem como os elementos que a tornam
capaz de se destacar dentre os demais concorrentes de seu segmento. Esses elementos podem

ser encarados como suas potencialidades ou ainda 0 modo como encara suas oportunidades.
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Além dessas trés condi¢bes apontadas para se obter a otimizagdo do sucesso

estratégico, Ansoff e McDonnell (1993) elencam uma lista de atributos que consideram
essenciais para o diagnostico estratégico da organizagéo:

e diferenciacdo da estratégia de marketing;

e freqliéncia de novas estratégias de marketing;

e pressao dos clientes;

e demanda/capacidade da organizacao;

e pressdao do governo;

e pressdo dos ecologistas;

e diferenciacdo dos produtos;

e freqliéncia de novos produtos na industria;

e ciclos da vida de produtos;

e velocidade de alteracdo de tecnologia;

o diversidade de tecnologias concorrentes;

e fatores criticos de sucesso para inovagao e

e fatores criticos de sucesso em marketing.

Os atributos acima figuram como elementos essenciais no tocante ao estabelecimento
das diretrizes estratégicas da organizacdo, alem de que representam elementos chaves no
processo de escolha da estratégia competitiva.

Além disso, os referidos atributos apresentam importancia fundamental para o
estabelecimento do diagnostico estratégico que, de acordo com Ansoff e McDonnell (1993),
obedecem a uma sequéncia de sete etapas:

1) Segmentar 0 ambiente em areas estratégicas distintas de negdcio que sejam
propensas a estar em niveis diferentes de turbuléncia;

2) Escolher o horizonte de tempo necessario para desenvolver uma nova geracdo de
produtos ou servicos, horizonte este que pode variar de uma &rea estratégica para outra;

3) Identificar o nivel futuro de turbuléncia para cada area de negécio;

4) Determinar o nivel presente de turbuléncia para cada area de negécio;

5) Identificar a agressividade estratégica e a capacidade de reacdo da potencialidade da
empresa;

6) Identificar os niveis atuais de agressividade e capacidade de reacdo da

potencialidade da empresa,


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

7) Construir os perfis pregente e futuro de turbuléncia, da agressividade e da

capacidade de reacdo da empresa.

Para Ansoff e McDonnell (1993), o estabelecimento dessas sete etapas possibilita a
organizagédo diagnosticar seus principais pontos fortes e fracos, bem como dimensionar suas
principais oportunidades e ameagas. E uma forma de identificar o posicionamento estratégico
da organizacgéo e dimensionar seus principais recursos e capacidades.

Assim, diagndstico estratégico pode ser definido como uma ferramenta gerencial, cuja
finalidade principal é segmentar o ambiente de mercado, dimensionar os principais pontos
fortes e fracos e consequentemente proporcionar a organiza¢do condi¢cGes de compreender
com profundidade seu ambiente interno e externo.

E importante ressaltar ainda que para os referidos autores, a finalidade de qualquer
empresa € converter os recursos fisicos, humanos e financeiros em bons produtos e servicos e
para tanto, é vital que a organizacdo saiba lancar mdo de suas diretrizes estratégicas, bem
como saiba alavancar seu potencial competitivo no sentido de atingir seus objetivos
estratégicos.

A concepgdo apresentada por Ansoff e McDonnell (1993) sustenta a idéia de que para
implementar a estratégia competitiva, a organizacdo deverd realizar um diagndstico
estratégico e com base nele definir suas diretrizes de agdo e determinar seu potencial
competitivo.

Vale ressaltar que todo e qualquer diagnostico estratégico deve ter como ponto de
partida analise de fatores de natureza interna e externa a organizacéo. Estes fatores de ordem
interna se limitam as forcas e fraquezas da organizagdo, enquanto que os fatores de ordem
externa referem-se a oportunidades e ameagas presentes em seu ambiente competitivo.

Corroborando com esta idéia Coutinho e Ferraz (1994) defendem a existéncia de

basicamente trés fatores que determinam a competitividade no ambiente das organizagdes sao:

1) Fatores internos a empresa: implicam naqueles que estdo na sua esfera de
decisdo e através deles a empresa procura distinguir-se de seus competidores.
Incluem as vantagens competitivas e a sua capacidade de amplia-la. Consiste
basicamente na capacitacdo tecnoldgica e produtiva, conhecimento de
mercado, relacdo com fornecedores. Ou seja, diz respeito as potencialidades
apresentadas pela organizacdo e sua capacidade em amplia-las e torna-las

elementos competitivos reais.
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2) Fatores estruturais: dizem respeito aqueles fatores que mesmo ndo sendo
inteiramente controlados pela empresa, estdo parcialmente sobre a sua area de
influéncia e caracterizam o ambiente competitivo. Integram esse grupo as
caracteristicas dos mercados consumidores, a configuragdo do mercado onde a

empresa atua e a concorréncia que a mesma enfrenta.

3) Fatores sistémicos: sdo aqueles que afetam as caracteristicas do ambiente
competitivo e podem ter importéncia na vantagem competitiva que as empresas
de um determinado setor tém ou deixam de ter ante as suas rivais de mercado
internacional.  Os  principais  fatores sisttmicos destacados sdo:
macroeconémicos, politico institucionais, regulatorios, infra-estruturais,

culturais e sociais.

Os trés fatores apresentados delineiam a prevaléncia dos aspectos ambientais no
tocante a definicdo da identidade estratégica da organizacao, ou seja, 0 modo como a mesma
reagira do ponto de vista estratégico serd intensamente orientado pelos elementos externos
presentes em seu entorno.

Continho e Ferraz (1995) salientam que tendo como referéncia a estrutura da
economia informacional e sua dindmica competitiva internacional, nacional e regional, no
sistema global articulado por rede atraves de tecnologias da informacdo, a competitividade
deve ser entendida como a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias
concorrenciais que Ihe permitam conservar de forma duradoura uma posicéo sustentavel no
mercado.

De acordo com estes autores, é através de suas estratégias competitivas, ou ainda de
sua capacidade de diferenciagdo que as empresas se esfor¢cam por obter peculiaridades que as
distingam favoravelmente das demais, como por exemplo: “custo e/ou pre¢o mais baixo,
melhor qualidade, menor lead-time, maior habilidade de servir a clientela etc...” (Coutinho e
Ferraz, 1995, p. 18).

Os referidos autores acrescentam ainda que as empresas devem se mostrar aptas nao
apenas a adotar estratégias competitivas adequadas, mas a impor corre¢fes de rumo quando
necessario. Para isto, as especificidades do mercado e do ambiente econbmico e as
modificagOes esperadas nas formas de concorréncia sdo alguns dos elementos que devem

nortear as empresas na selecdo de suas estratégias. O conhecimento destas especificidades
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ajuda a inferir quais vantagens jcompetitivas irdo se traduzir em maiores vendas e

rentabilidade.

Para estes autores, embora a capacidade de reagir as mudancas, bem como de saber
aproveitar as potencialidades seja um elementos essencial para o sucesso competitivo de uma
organizacdo, a competitividade é fortemente influenciadas pelos fatores sistémicos e
estruturais, ja que estes compdem o conjunto dos fatores externos a organizagdo. Estes fatores
definem o modo como a organizacdo responderd as pressdes de seu ambiente, bem como
regulam suas diretrizes operacionais, visto que essas se encontram diretamente voltadas para o
atendimento das demandas do mercado.

Assim, se fatores externos sdo capazes de influenciar de modo téo significativo o
potencial competitivo das organizacGes, necessario se faz refletir em torno de quais posturas,
ou ainda que meios elas devem lancar mdo no sentido de se tornarem capazes de responder
com agilidade e eficacia as pressfes do ambiente em que se encontram inseridas. A sessao

seguinte far4 uma reflexdo em torno desta quest&o.

2.4.5 Estratégia Competitiva na Concepcao de Miles e Snow

Miles e Snow (1978) propdem uma caracterizacdo de tipos estratégicos baseados na
postura de resposta da empresa as condigdes de mudanca do ambiente. A dimensdo principal
dessa analise é a orientagdo da empresa em relagdo a questdo produto-mercado ou a taxa
intencional de mudanca produto mercado: desenvolvimento de novos produtos e aumento da
parcela de mercado.

A postura em relacdo ao dominio produto-mercado é acompanhada por mecanismos
complementares, tais como estrutura e processos organizacionais voltados a implementacao
da estratégia (SILVA e COSTA, 2002).

Esta proposicdo teorica especifica relacionamentos entre estratégia, estrutura e
processos de uma forma que permite a identificagdo das organizagdes como um todo
integrado em interacdo em interagcdo constante e direta com seu ambiente (ZAHRA e
PEARCE, 1990). Nesta perspectiva, faz-se notoria a visdo sistémica.

Miles e Snow (1978) desenvolveram um instrumental tedérico composto por dois
elementos principais: o primeiro, um modelo geral de processo de adaptacdo que descreve as
decises necessérias & organizacdo para que ela mantenha um alinhamento eficaz com o seu

ambiente. O segundo elemento corresponde a uma tipologia organizacional que contempla os


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

diferentes padrdes de comportamepto adaptativo usados pelas organizagbes (KETCHEN,

2003).

Segundo Miles e Snow (1978), a eficicia da adaptacdo de uma organizagdo ao seu
ambiente depende da percepcdo de seus gestores sobre as condigdes ambientais em que a
empresa esta inserida e das suas decisdes a cerca de como estas condigdes serdo tratadas. Os
autores acreditam que o processo de adaptacdo estratégica pode ser dividido em trés grandes
problemas a serem resolvidos: o Problema Empreendedor, o de Engenharia e o

Administrativo, representados na Figura a seguir.

Figura 15: O Ciclo de Adaptacdo Estratégica

Fonte: Miles e Snow (1978)

O Problema Empreendedor diz respeito & definicdo de um dominio produto-
mercado. Sua solucdo implica na escolha ou aceitacio de um determinado tipo de
produto/servico a produzir para um determinado tipo de cliente. Essa escolha ou aceitagdo
passa a ser evidente quando a empresa decide alocar recursos e tempo para atingir objetivos
relativos a este dominio. O comprometimento para atingir seus objetivos também se traduz
em desenvolvimento e projecdo de uma imagem organizacional que define o mercado da
organizagéo.

O Problema de Engenharia envolve a criacdo de mecanismos capazes de
implementar respostas ao Problema Empreendedor. A criagdo desses mecanismos requer a

selecdo de tecnologia apropriada para produzir e distribuir os produtos/servigos e para
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modificar e/ou formar novos elos|de informagdo e comunicacdo, a fim de assegurar a

adequada operacdo da tecnologia. Vale & pena ressaltar que o termo “tecnologia” esta
relacionado as formas de operacionalizar a estratégia comercial da empresa. Isso significa
dizer que tecnologias sdo equipamentos, sistemas de informagao, processos, etc.

O Problema Administrativo abrange a racionalizacdo e a estabilizacdo das solugdes
ligadas aos dois problemas anteriores. A solu¢do do problema administrativo, contudo,
envolve mais do que uma simples racionalizagdo do sistema ja desenvolvido (reducdo da
incerteza); ela envolve também a formulacdo e implementacdo dos processos que permitirdo
que a organizacdo continue a crescer (inovagdo), ou seja, posiciona a organizagdo quanto a
continua adaptacdo aos desafios subsequentes.

A adaptacéo organizacional pode ser conceituada como sendo um ciclo de ajustamento
que requer a solucdo simultdnea desses trés problemas principais. Os problemas se inter-
relacionam e a adaptacdo ocorre frequentemente através de modelos sequienciais, iniciando na
fase empreendedora, depois a de engenharia e em seguida a administrativa, mas o ciclo pode
ser iniciado em qualquer um desses pontos. A adog¢do de uma nova tecnologia produtiva, por
exemplo, pode afetar o dominio produto-mercado da empresa, assim como alterar a forma de
organizagéo interna para o atendimento a novos mercados.

Segundo Miles e Snow (1978), quando empresas embarcam em programas de
mudanca organizacional sem levar em consideracdo esses trés problemas como aspectos inter-
relacionados do processo adaptativo, os resultados normalmente ndo sdo os desejados.

Por conta da inter-relacdo que exige um alinhamento das solucGes para os trés
problemas, as decisdes adaptativas tomadas em determinado momento tendem a se tornar
aspectos da sua estrutura no futuro.

Assim, padrbes de ajustamento tendem a limitar as escolhas gerenciais durante o
préximo ciclo adaptativo. Por um lado, a estrutura tende a seguir a estratégia. Por outro lado,
a estrutura limita a estratégia: uma empresa raramente é capaz de mudar substancialmente a
direcdo de seu curso atual sem grandes alteragdes na estrutura processo, conforme citam
Miles e Snow (1978, p.7):

“A estrutura e o processo limitam a estratégia. Ap6s o desenvolvimento de um
determinado arranjo estratégia-estrutura, a empresa podera ter dificuldades em
realizar suas atividades fora de seu escopo de operacdo normal”.

Na maioria das empresas bem sucedidas, a geréncia desenvolve e articula

conscientemente uma imagem organizacional interna, assim como ela faz com a imagem
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produto-mercado. Ou seja, a geréncif tenta demonstrar como e por que a estrutura e processos

da empresa refletem decisdes prévias sobre o mercado e, alem disso, como essas decisdes
pavimentam o caminho para o desenvolvimento empresarial futuro. As solugdes
administrativas bem sucedidas podem ser premiadas assim como as inovagdes no produto ou
tecnoldgicas. Os executivos sdo contratados para trazerem seus conhecimentos para outras
empresas. E esta combinacgio de imagens interna e externa que constitui a relagio estratégia-
estrutura (MILES E SNOW, 1978). Percebe-se aqui uma ligacdo intima entre conhecimento
organizacional e estratégia competitiva.

A partir de seus estudos e pesquisa, Miles e Snow (1978) criaram uma classificagdo
que leva em consideracdo as orientacOes estratégicas adotadas pelas empresas, levando em
conta as caracteristicas estruturais e processuais associadas a estratégia escolhida. Sdo os
tipos: Defensor, Prospector, Analista e Reativo.

As primeiras trés tipologias representam formas estaveis e consistentes no padrao de
resposta as variaveis ambientais. O tipo Reativo, ao contrario, apresenta um padrdo de
inconsisténcia interna nas respostas as mesmas varidveis. Vale ressaltar que as descricGes de
cada tipo estratégico que serdo feitas a seguir representam o comportamento adaptativo em
sua forma mais pura. Boa parte das empresas apresenta tracos que as classificam
predominantemente em algum destes tipos, mas poucas sdo aquelas que retratam, de forma

fiel, todas as caracteristicas de um determinado tipo estratégico.

e Defensoras sdo as organizagdes que possuem dominios de produto-mercado estreitos.
Os altos dirigentes nesse tipo de organizacdo sdo grandes peritos em suas areas
limitadas de operacdo, e, em geral, ndo procuram por novas oportunidades que fora de
seus dominios. Como resultado desse foco estreito, essas organizagOes raramente
necessitam de fazer grandes ajustamentos em suas tecnologias, estruturas ou métodos
de operacdo. Ao contrario, elas dedicam atencdo a melhoria de suas operagdes

existentes.

Percebe-se aqui uma nitida semelhanca desse tipo de estratégia com a estratégia
defensiva proposta por Freeman e Soete (1997), em que as empresas que assumem esse perfil
estratégico se caracterizam por basicamente reagirem as mudangas ou pressdes do seu
ambiente, isto é, sdo organizacdo de comportamento defensivo e ndo proativo. N&o se

antecipam ou criam mudangas, ndo geram inovagéao.
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e Prospectoras sdo as organiZacdes que estdo quase sempre a busca de oportunidades

de mercado e respondem regularmente as tendéncias ambientais emergentes. Portanto,
essas organizacdes geralmente sdo as criadoras de mudancas e incertezas, as quais

seus concorrentes devem responder.

Miles e Snow (1978) argumentam que as empresas Prospectoras freqiientemente séo
as criadoras de mudanca no contexto em que atuam devido ao fato de que elas buscam
oportunidades fora de seu dominio principal. A mudanca, segundo 0s autores, € uma das
principais formas de ganhar vantagem competitiva sobre a concorréncia. O crescimento das
Prospectoras acontece, predominantemente, pela entrada em novos produtos-mercados e essa
diversificacdo relacionada (expansdo horizontal) das Prospectoras é tdo agressiva quanto a
penetracdo em mercados atuais das Defensoras. Outra caracteristica do crescimento deste tipo
de empresa esta relacionada a taxa de crescimento. Enquanto as Defensoras crescem lenta e
constantemente, as Prospectoras tendem a crescer em saltos.

Mais uma vez pode-se perceber a similitude entre esse tipo estratégico e outro tipo de
estratégia proposto por Freeman e Soete (1997), a estratégia ofensiva. Semelhante as
empresas de caracteristica Prospectoras, as empresas de estratégia ofensiva sdo aquelas que
conseguem criar uma vantagem competitiva a partir de sua capacidade inovadora e criativa.
Elas conseguem manter a vanguarda em relagcdo aos seus concorrentes, pois sdo capazes de

inovar constantemente e se reinventar ante as tendéncias presentes em seu ambiente.

e Analistas sdo as organizacdes que operam em dois tipos de dominio de produto
mercado, um relativamente estvel e o outro mutdvel. Em suas areas estaveis, essas
organizagbes operam rotineira e eficientemente através do uso de estruturas e
processos formalizados. Em suas &reas mais turbulentas, os altos dirigentes
observaram seus concorrentes em busca de novas idéias, adotando rapidamente

aquelas que parecem ser as mais promissoras.

Trata-se aqui de organizagdes que procuram diversificar sua amplitude de mercado
através da diversificacdo. Sdo organizacdes que hora assumem postura ofensiva e hora
assumem postura defensiva, agindo, portanto com versatilidade e flexibilidade a depender do
ambiente em que atuam, bem como da capacidade de resposta a este ambiente. Boa parte do

crescimento das empresas com esse perfil estratégico ocorre pela penetracdo de mercado, ja
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que sua maior forca vem de dominios produtos-mercados j& existentes (MILES e SNOW,

1978).

e Reativas sdo aquelas organizacbes nas quais o0s altos dirigentes percebem
freqientemente a mudanga e a incerteza que ocorrem em Seus ambientes
organizacionais, mas eles sdo incapazes de responder de forma eficaz. Devido a falta
de uma relagdo estratégia-estrutura consciente e consistente, eles raramente fazem

ajustamentos até que sejam forcados a fazé-los por causa das pressées ambientais.

Miles e Snow (1978) argumentam que essa inconsisténcia surge a partir de pelo menos
trés fontes: (1) a geréncia falha em identificar e articular uma estratégia produto-mercado
viavel; (2) uma estratégia produto-mercado € articulada, mas a tecnologia, estrutura
organizacional e processos sdo ligados a ela de maneira inadequada; ou (3) a geréncia adota
uma determinada configuracéo de estratégia-estrutura mesmo que essa configuracdo ndo seja
mais relevante diante das condigfes ambientais.

Segundo Miles e Snow (1978), pela sua incapacidade em se adaptar de forma eficaz ao
ambiente, muitas vezes as empresas Reativas apresentam desempenho inferior em relagéo aos
demais tipos estratégicos.

Essa classificagdo proposta por Miles e Snow (1978), bem como as classificagdes
propostas pelos demais autores anteriormente citados, Porter (1980), Mintzberg (1988),
Ansoff e McDonnell (1993) e Freeman e Soete (1997), apontam para um caminho no qual,
independentemente da tipologia de estratégia sugerida pelos referidos autores, todos
convergem o pensamento no sentido de afirmarem que a definicdo do perfil estratégico de
uma organizagdo, ou ainda 0 modo como a mesma reagird aos impositivos presentes em seu
ambiente competitivo é definido pela sua capacidade de resposta a este ambiente, bem como
pela interferéncia que os fatores externos apresentarem em sua estrutura.

Logo, pode-se entender que a competitividade é fungdo da adequacdo das estratégias
das empresas ao padrdo de concorréncia vigente no seu mercado especifico. E mesmo em um
contexto desfavoravel, a empresa que deseja ser competitiva precisa preparar-se para as
mudancas que poderdo surgir. Sao, justamente, as estratégias que dardo as diretrizes basicas
para as agdes que a empresa devera tomar no sentido de manter-se ou tornar-se competitiva.

Entendendo a estratégia competitiva como um comportamento adaptativo das
empresas ao seu ambiente, ou ainda como sendo a capacidade de se tornarem proeminentes
frente a concorréncia, percebe-se a importancia de identificar o seu principal elemento

gerador, aquele capaz de gera-la em sua esséncia, servindo de base para que a mesma se torne


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

uma vantagem competitiva sustentavel para a organizacdo. Esse elemento consiste no

conhecimento.

O conhecimento funciona como matriz geradora do potencial estratégico das
organizacdes. E a partir dele que os gestores realizam uma leitura acurada dos ambientes
interno e externo; tragam as diretrizes; alimentam suas bases de dados, transformando-as em
informacbes a serem compartilhadas por todos na organizacdo; articulam o0s recursos
informacionais e tornam a organizagdo capaz de responder adequadamente as pressoes de seu
ambiente.

Gerenciar o conhecimento torna-se, portanto uma necessidade vital das organizagdes
que se preocupam com uma atuacdo mais estratégica, bem como em garantir a
sustentabilidade de seu potencial competitivo.

Assim, a Gestdo do Conhecimento se apresenta como mecanismo gerador de esforgos
no sentido de agrupar, compartilhar e gerenciar o capital intelectual da organizacao,
capacitando-a para agir numa perspectiva mais estratégica, ja que o conhecimento, quando
devidamente gerenciado e aplicado, transforma-se num importante recurso competitivo em
prol da organizagdo. Por este motivo, o alinhamento entre Estratégia Competitiva e a Gestdo
do Conhecimento constitui fator de fundamental importancia neste estudo e sera devidamente

abordado a sequir.

2.5 Alinhando Estratégia Competitiva e Gestdo do Conhecimento

Ao longo dos Ultimos anos, 0 mundo corporativo vem experimentando a transicao de
uma economia industrial para uma economia de conhecimento, um cenario onde o
conhecimento aciona a criagdo de riquezas e prosperidade e onde as empresas habituadas a
vencer pelo tamanho podem perder terreno para concorrentes mais ageis em seu processo de
utilizagdo da informagéo e do conhecimento.

Neste cendrio, as organizacdes se véem forcadas a adquirir uma maior capacidade de
adaptacdo as demandas do mercado e & instabilidade da economia. Um cenério onde as
empresas, de um modo geral, precisam se tornar capazes de adquirir, difundir e aplicar o
conhecimento, ou seja, as organizagdes que aprendem (CAVALCANTI, 2001).

As empresas dotadas deste tipo de visdo compreendem que para vencer € necessario
um gerenciamento adequado e sistematico dos seus ativos intangiveis, de forma a ganhar
vantagem competitiva através do melhor uso da informacdo e do conhecimento. Neste

sentido, torna-se entdo fundamental o alinhamento entre suas praticas gerenciais, no tocante a
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gestdo do conhecimento, com o comportamento de resposta ao seu ambiente, suas estratégias

competitivas.

Acerca da atividade de alinhamento tem-se que suas praticas, suas propriedades
estruturais, bem como outras nuances subjacentes ao tema, representam um campo cuja
exploracdo ja ocorre ha varios anos, ainda que muitos de seus conceitos ndo tivessem sido
completamente definidos (VENKATRAMAN; CAMILLUS, 1999). Desde que os estudos
sobre estratégia tornaram-se mais relevantes por conta das alteracdes e instabilidades, ainda
que incipientes, que se iniciavam no ambiente econémico, na segunda metade do século XX,
a questdo do alinhamento, implicitamente, ja poderia ser localizada nos estudos classicos
sobre estratégia.

Ainda que as estratégias da organizacdo pressuponham certo grau de alinhamento com
suas praticas de gestdo do conhecimento, inimeros estudos demonstram resultados mal
sucedidos, hiatos entre a teoria e a pratica, falhas metodolégicas (HOPPEN; MEIRELLES,
2005), auséncia de precisdo em certos conceitos, falhas na comunicagéo, disparidades de
interpretacdo, ou até falta de conhecimento especializado (CIBORRA, 1997; REZENDE;
ABREU, 2001; SCHERPEREEL, 2006). O proprio termo “alinhamento estratégico”, em
certas analises, é substituido pelos vocabulos “consenso estratégico”, “ajuste estratégico”
entre outros. Pode-se afirmar que ndo obstante a expressiva quantidade de pesquisas
relacionadas ao tema, o assunto ainda carece de uma conceituacdo mais precisa que iniba
qualquer possibilidade de ambiguidade e contradicdo (MAES et al., 2000; BRODBECK;
SACCOL, 2004).

Para Miles e Snow (1980), o alinhamento estratégico pode ser definido como um
processo ou como um resultado — uma vez que a organizagdo deve buscar um ajuste adequado
ao seu ambiente e ainda, adaptar e ordenar os recursos que déem sustentacdo ao alinhamento.

Na visdo de Benz (2008), o alinhamento estratégico é compreendido como sendo o
alinhamento dos recursos da organizagdo juntamente com as ameacas e oportunidades do
ambiente. Em outras palavras, esse construto refere-se a acdo de alinhar os aspectos internos
da organizacdo aos aspetos externos como forma de facilitar o alcance das metas
organizacionais.

Em linhas gerais, as concepcdes de alinhamento propostas na literatura estabelecem a
relagdo com a melhoria do desempenho organizacional (PRIETO; CARVALHO, 2004; 2006)
embora nem todos os estudos apresentem critérios objetivos para avaliagdo do grau de
alinhamento que uma organizacdo dispde em determinado momento. Beal e Yasai-Ardekani

(2000) observaram que o conceito de alinhamento é subjacente a muitas das teorias
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contingenciais da estratégia e das orgianizac6es, enfatizando a idéia de ajuste externo e interno

da organizacgdo as variacdes circunstanciais do ambiente.

Diversos sdo 0os modelos de alinhamento estratégico desenvolvidos, bem como sdo

diversas as abordagens empregadas, o alcance, e 0s componentes que cada modelo abarca.

Uma questdo fundamental refere-se a identificacdo e, posteriormente, a priorizacdo de

atividades e/ou processos criticos para a organizagdo, como um pré-requisito nas acdes de
alinhamento estratégico (ROCKART, 1979; KAPLAN; NORTON, 1997).

O processo de comunicacdo e execucdo de iniciativas estratégicas de maneira

compromissada pode ser considerado igualmente relevante para o emprego de acgdes desta
natureza (STEPANOVICH; MUELLER, 2002). O quadro abaixo sintetiza a evolucdo da idéia

de alinhamento e o contexto em que tais idéias se originaram.

Quadro 5: Diferentes termos e significados aplicados a partir da idéia de alinhamento.

Autor

Termo

Significado e/ou contexto em que o termo é aplicado

Herbert e Deresky

Alinhamento entre a

Alinhamento dos gerentes com a estratégia para a selecéo dos

(1987) estratégia dos gerentes processos de gerenciamento da empresa
Nahavandi e Incongruéncia na Alinhamento no processo de incorporacdo de tracos e caracteristicas a
Malekzadeh (1988) aculturacdo partir da fusdo ou incorporacdo de empresas
Kerr e Jackofsky Alinhamento entre a Alinhamento dos gerentes com a estratégia para gerenciamento do
(1989) estratégia dos gerentes desenvolvimento da empresa

Venkatraman (1990)

Co-alinhamento estratégico

Alinhamento entre trés areas funcionais de negdcio: marketing,
manufatura e administragdo

Newport, Rasheed e

Ajuste estratégico e

Consisténcia e compatibilidade entre estratégias e sua implementacdo

Dess (1991) compatibilidade estratégica | dentro da corporagdo e entre negocios e diferentes niveis funcionais da
organizagdo
Priem (1992) Consenso estratégico Alinhamento interno com a equipe de gestdo do topo da hierarquia,

promovendo uma maior troca de conhecimentos

Naman e Slevin
(1993)

Ajuste estratégico

Alinhamento da estratégia da empresa com o ambiente externo

Hambrick (1997)

Coeréncia Corporativa

Ldgica e base para agdo integrada na empresa. Seria a unidade de agdo
da empresa

Labovitz e Rosansky

Alinhamento estratégico

Integragdo de sistemas chaves, processos e respostas as mudangas no

(1997) ambiente externo
Kaplan e Norton Alinhamento por meio de | Integracdo entre as areas e 0s niveis organizacionais por meio do
(1997) medidas de desempenho estabelecimento de objetivos e medidas do scorecard que derivam da

Vvisdo e estratégia da empresa

Semler (1997)

Alinhamento organizacional

Grau em que variaveis da estrutura, da estratégia e da cultura
organizacional estdo atreladas no sentido de cooperar para o alcance de
metas definidas a partir da estratégia da organizacéo

Witt (1998)

Congruéncia de metas

Alinhamento entre as metas e prioridades dos supervisores e
subordinados

Cobb, Samuels e
Sexton (1988)

Alinhamento de mercado

Alinhamento da estratégia da empresa com as necessidades e
preferéncias dos clientes

Stepanovich e
Mueller (2002)

(1) Consenso estratégico;
(2)Alinhamento estratégico

(1)Grau em que os membros da organizagao encontram-se em
concordancia com as prioridades estratégicas; (2) atividades de
identificar, priorizar, comunicar, agir comprometidamente, e
implementar iniciativas estratégicas partindo de uso do conhecimento

Von Krogh et al
(2001)

Alinhamento da Estratégia
Competitiva com o
Conhecimento

O conhecimento como fator crucial para as estratégias de avanco

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997); Semler (1997); Stepanovich e Mueller (2002)
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Observa-se que algumas cg@nceituacfes priorizam elementos externos a empresa,

enquanto outras consideram elementos externos. Quanto ao alinhamento interno, um dos
componentes que tem recebido mais atencdo de estudiosos e pesquisadores € a &rea de gestao
do conhecimento aliada a estratégia empresarial.

Apesar do modelo defendido por Venkatraman (1990) ser um dos mais discutidos,
uma vez que leva em consideracdo tanto os aspectos internos como os elementos externos que
compreendem o mercado e as decisGes envolvidas para entendé-lo (FEITOSA et al, 2010), o
modelo adotado como suporte tedrico neste trabalho sera o de Von Krogh et al (2001), ja que
0 mesmo além de também levar em conta 0s aspectos internos e externos & organizacao,
também consegue alinhar com mais precisdo as variaveis alvo deste estudo: estratégia
competitiva e gestdo do conhecimento.

E, pois nesta perspectiva de alinhamento entre Estratégia Competitiva e Gestio do
Conhecimento que os referidos autores salientam a importancia da alta administracdo nas
organizacfes conseguirem estabelecer vantagens competitivas sustentaveis a partir da

vinculagdo entre essas duas varidveis, conforme argumentam Von Krogh et al (2001, p.90):

A Gestdo do Conhecimento deve estar inserida nas estratégias e a criacdo de
conhecimento contemplada, de alguma forma, no referencial estratégico, para
que seja possivel obter a vantagem competitiva.

Percebe-se que além de oportuna, a abordagem de Von Krogh et al (2001) é
fundamental para a compreensdo do alinhamento entre a estratégia competitiva e a gestdo do
conhecimento. Para os autores, a responsabilidade de uma organiza¢do do conhecimento recai
sobre duas atribuicdes basicas: transformacdo dos conhecimentos em agfes agregadoras de
valor e atencdo a situacdo competitiva da organizacao.

Dentro desta perspectiva de alinhamento entre estratégia competitiva e gestdo do
conhecimento, VVon Krogh et al (2001) apresentam um referencial estratégico que desdobra o
potencial de criagdo do conhecimento em duas estratégias bésicas: as estratégias de
sobrevivéncia e as estratégias de avango.

As Estratégias de sobrevivéncia asseguram a rentabilidade da empresa, na medida
em que melhoram os pontos fortes e diminuem os pontos fracos da atual base de recursos e
conhecimento. Seu propdsito é tirar proveito das oportunidades de negdcios existentes e
neutralizar ameagas (como a entrada de um novo concorrente no mercado), garantindo um
dominio sobre o atual ambiente de negdcios da empresa. Para tanto, estas estratégias visam

diminuir o poder de negociacdo dos atuais fornecedores e clientes, baseando-se no
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posicionamento de sucesso compafado aos concorrentes, e atendem as expectativas dos

diversos stakeholders interessados na organizacdo. Elas buscam dificultar a entrada de novos
concorrentes no mercado e preparam a organizacao para reagir aos provaveis substitutos de
seus produtos.

J& as Estratégias de Avanco visam construir a rentabilidade da empresa no futuro.
Elas reforcam os pontos fortes e tentam eliminar os pontos fracos da futura base de
conhecimentos da empresa. Seu proposito é tirar proveito das oportunidades futuras de
negocios e neutralizar os efeitos de ameagas futuras. Essas estratégias séo tipicas de setores
emergentes, tais como o setor de tecnologia de informagOes, servigos financeiros e
telecomunicacgdes.

E importante destacar que de acordo com a visdo de Von Krogh et al (2001), no
processo de estabelecimento das estratégias de avanco, as imagens criativas e intuitivas das
pessoas de nivel médio e da linha de frente na organizacdo talvez sejam mais importantes que
as dos gerentes experientes. Essas estratégias delineiam o modo como a organizacao
influencia a evolucdo do setor. Essa influéncia é exercida por meio da contratagdo de
pesquisadores, formacdo de aliangas estratégicas com instituicbes de pesquisa,
desenvolvimento de padrdes tecnoldgicos, ou construcdo de fortes vinculos com futuros
fornecedores e clientes.

As estratégias de avango possibilitam ainda identificar concorrentes potenciais e sua
reacdo as iniciativas da organizacdo; promover a criagdo de novos conceitos de produtos e
servicos e indicam como melhor posicionar os produtos no mercado, em comparagdo aos
concorrentes, além do que indicam como atender as futuras expectativas das partes
interessadas na organizagéo.

Em linhas gerais, Von Krogh et al (2001) sustentam a concepcdo de que o equilibrio
cuidadoso entre estratégias de avango e de sobrevivéncia permitird que a empresa se prepare
para 0 desaparecimento das fronteiras setoriais, para mudancas inesperadas no setor, para
rapida desvalorizagcdo dos atuais conhecimentos e competéncias e para a obsolescéncia dos
produtos e servicos existentes. Por outro lado, os autores defendem que o desequilibrio resulta
em uma visdo miope da geréncia sobre o setor e 0 mercado.

Também se referindo a este equilibrio entre estratégias de avanco e de sobrevivéncia,
Carvalho (2008) afirma que novos conhecimentos, novas tecnologias e produtos se fardo
necessarios, especialmente nos ultimos anos em que os ciclos de vida das vantagens

competitivas forem reduzidos. Neste sentido, 0s gerentes devem continuar com suas
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estratégias de sobrevivéncia, mas fambém devem desenvolver estratégias voltadas para a

criacdo de valor, por meio de estratégias de avango.

E dentro desta perspectiva que se observa a fungdo estratégica do conhecimento,
enquanto elemento gerador de vantagem competitiva para as organizagoes.

Neste sentido, Davenport & Prusak (1998) salientam que a Unica vantagem sustentavel
que uma empresa possui é aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa o
que sabe e a prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos. Logo, o
conhecimento assume uma posi¢do de destaque nas organizagdes que realmente se preocupam
com um comportamento mais estratégico.

Muitos pesquisadores, estudiosos e mesmo gestores da atualidade tém percebido a
importancia de compreender melhor a relacdo existente entre estratégia empresarial, vantagem
competitiva e gestdo conhecimento.

Essas trés variaveis se consubstanciam no arcabouco tedrico defendido por Von Krogh
et al (2001), a ponto de chegarem a equaciona-las, através da esquematizacdo de um modelo
representativo unificador destas trés variaveis. O quadro a seguir apresenta a correlacao entre

as variaveis do referido modelo.

Quadro 6: Referencial Estratégico para o Conhecimento

Fontes de Vantagem Importantes

Estratégia Vantagem Competitiva Competitiva Papel do Conhecimento Processos de Resultados

Conhecimento

e Rentabilidade corrente

¢ Nd&o implementado

e Economia de

escala

e Valioso, dificil de

imitar, dificil de

o Transferéncia
de

o Rentabilidade

superior a

Sobrevivéncia pelos concorrentes e Economia de substituir conhecimento média setorial
e Os que tentam ndo Escopo e Exclusivo ou e Melhoria
conseguem reproduzir e Diferenciagdo publico continua
as vantagens originais produto ou servigo  Capacidade de
transferéncia as
vezes é mais
importante que o
contetido
e Rentabilidade futura e Economia de ¢ Novos e Criagdo de e Rentabilidade

Avanco e N&o implementada

e Os que tentam ndo
conseguem reproduzir

as vantagens originais

escala potenciais
e Economia de

Escopo potenciais
o Diferenciacéo

potencial produto

ou servico

conhecimentos
para inovacéo dos
processos ou
produtos

o Novos
conhecimentos

transferiveis

conhecimento
¢ Inovagédo

radical

futura superior
a média

setorial

Fonte: Von Krogh et al (2001) (p.93)
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Neste modelo, a vantagem dompetitiva pode ser entendida como o resultado de uma

organizagdo que tem desempenho superior ao dos concorrentes (avancgo), ou ainda como o
resultado da implementacdo de uma estratégia de criacdo de valor (sobrevivéncia) que nédo
esteja sendo adotada por concorrentes atuais ou potenciais.

As estratégias empresariais, de sobrevivéncia e de avanco, abordam dois
comportamentos distintos que as organiza¢des podem assumir. Na estratégia de sobrevivéncia
a preocupacdo central estd em como se manter firme diante das contingencias atuais e na
estratégia de avanco a preocupacdo central estd em como se manter competitiva de forma
sustentavel, ou ainda em como garantir que situa¢des futuras ndo abalem a organizacdo em
seu eixo estratégico.

E importante frisar, porém que conforme Von Krogh et al (2001), as estratégias
empresariais ndo funcionam como atributos imutdveis das organizagdes, pois em algum
momento novos conhecimentos, novas tecnologias e novos produtos poderdo forgar-lhes a
modificar sua postura estratégica ou ainda a forma como respondem as pressfes em seu
ambiente.

No referido modelo, as fontes de vantagem competitiva figuram como forgas que
nutrem as estratégias de sobrevivéncia e de avanco. As estratégias de sobrevivéncia utilizam
as atuais fontes de vantagem competitiva, quais sejam: custos de fabricacéo inferiores aos dos
concorrentes, custos de qualidade mais baixos, investimentos compartilhados em P&D,
servicos comuns a varias unidades de negdcios, propriedades e patentes, segredos comerciais
ou exclusividade de projetos de produtos. Por sua vez, as estratégias de avanco exploram as
futuras fontes de vantagem competitiva, novos processos de fabricacdo de baixo custo, novos
produtos e servigos, com caracteristicas Unicas e alavancagem de experiéncias adquiridas nos
negdcios existentes para a criagcdo de novos negocios.

Assim, as vantagens competitivas, conforme apontam Porter (1980) e Rummelt (1980)
constituem-se de baixo custo de processo decorrente de qualidades Unicas ou de
caracteristicas valorizadas pelos clientes; de localizagdo geogréfica; ou da exclusividade de
certas habilidades e de determinadas ofertas de servigo.

Quanto ao papel do conhecimento, sabe-se que apesar de sua indiscutivel relevancia
para o atual ambiente corporativo, 0 mesmo nem sempre tem tido o devido reconhecimento
por parte da alta dire¢do. Curiosamente, apesar do imenso nimero de publicagdes em torno
deste assunto, bem como apesar de muito se discutir em torno deste tema no ambiente
corporativo, ainda had gestores que ndo compreendem com profundidade a finalidade
estratégica do conhecimento.
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Segundo Crawford (1994)] neste novo contexto empresarial o conhecimento

representa um dos ativos mais importantes e é em virtude disso que vem crescendo cada vez
mais a busca pelo controle, disseminacdo, ampliacdo e, sobretudo pela gestdo do
conhecimento.

E através do gerenciamento do conhecimento que as organizagdes poderdo reutilizar
solugdes, registrar 0s conhecimentos obtidos ao longo das experiéncias, preservar sua
memoria, aumentar o grau de colaboracdo, melhorar seu processo de obtencdo de informagdes
sobre a concorréncia e o mercado em geral, entre tantas outras acoes.

Conforme o modelo proposto por Von Krogh et al (2001), os processos de
conhecimento sdo gerados pelas estratégias de sobrevivéncia e de avanco. Podendo ser
processos que transferem conhecimentos (e reforcam as condigdes de sobrevivéncia) e
processos que criam novos conhecimentos (e contribuem para o avango).

Essa proposta conceitual apresentada por Von Krogh et al (2001) evidencia que na
estratégia de sobrevivéncia prevalecem a rapidez e a eficacia da transferéncia de
conhecimentos entre 0s negdcios, pois o conhecimento esta disponivel e sua utilizacao eficaz
é o fator relevante para sustentagdo das vantagens competitivas. Ja nas estratégias de avanco,
0 processo predominante é o de criacdo de novos conhecimentos para o desenvolvimento de
futuras vantagens competitivas sustentaveis, ainda que se identifiquem elementos de
transferéncia de conhecimento.

Carvalho (2008) alerta para o fato de que a pratica gerencial atual ¢ denominada pelo
pensamento de sobrevivéncia. Para este autor, 0s gestores pensam nos atuais conhecimentos,
recursos, clientes, fornecedores e concorrentes. Os executivos usam o conhecimento na
formulacdo de estratégias limitando-o a organizacdo e ao setor, sendo aprimorado apenas pela
identificacdo e utilizacdo das atuais fontes de vantagens competitiva. Carvalho (2008, p.11)

vai mais além quando afirma:

Parece que os gerentes sdo influenciados pelas necessidades imediatas
dos acionistas — sobre retornos financeiros, dos clientes — sobre
servigos excelentes, agora dos empregados — sobre seus salérios e
demais partes interessadas.

Von Krog et al (2001) afirmam ainda que as razdes pelas quais 0s gerentes optam
pelas estratégias de sobrevivéncia e ndo pelas estratégias de avanco dos negocios sdo varias.
Os autores acreditam que algumas razbes se baseiam em situacGes concretas de medo,

ansiedade e ameaca a auto-imagem; outras se concentram em necessidades de curto prazo ou
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ndo tem tempo para desenvolver esfratégias de avanco; algumas envolvem o pensamento de

que o futuro e a criagdo de novos conhecimentos sdo processos que implicam altos riscos.

O fato é que em ambientes estaveis, a organizacdo consegue prosperar apenas com
estratégias de sobrevivéncia, mas se 0 ambiente passar por transformacgdes, a preocupacao
apenas com a sobrevivéncia colocara em risco seu futuro.

Levando em consideragdo o contexto atual das organizagdes, Carvalho (2008) atenta
para a importancia de se levar em consideracdo a gestdo estratégica, uma vez que ela atua
como mecanismo responsavel pelo processo de formulacdo e implementacdo da estratégia e,
em Ultima instancia, define as areas de atuacdo da organizacdo e a extensdo em que ela sera
bem-sucedida, em comparagdo com os concorrentes. Ele afirma que por se tratar da alocacao
de recursos para a preservacdo e o desenvolvimento das atuais e de novas vantagens, a
formulacdo de estratégias oferece a melhor oportunidade para restaurar o equilibrio entre
sobrevivéncia e avango.

Assim, na visdo de VVon Krogh et al (2001) para que uma organizacédo torne-se de fato
competitiva a mesma deverd aprender a equilibrar suas estratégias de sobrevivéncia e
estratégias de avanco, levando em conta principalmente o fato de que as estratégias de avango
consistem na sua capacidade de garantir uma vantagem competitiva sustentavel, enquanto que
as de sobrevivéncia visam a proeminéncia da organizac¢do na situacao atual.

Empresas que investem em estratégias de avango buscam meios de aprofundar o
conhecimento em torno de seu ambiente competitivo, bem como buscam extrair do mesmo as
informacdes necessarias que Ihe garantam uma vantagem competitiva sustentavel. Além do
mais, essas empresas reunem seus esforcos no sentido de aproveitar ao maximo o
conhecimento tacito e explicito presente em seu ambiente organizacional. Gerenciar o
conhecimento é pois uma necessidade vital para essas organizagdes.

A partir desta visdo, a Gestdo do Conhecimento pode ser encarada como uma espécie
de ferramenta gerencial capaz de alavancar a estratégia competitiva e possibilitar as
organizacbes a capacidade de combinarem as varias fontes e tipos de conhecimento
organizacional, possibilitando aos gestores o desenvolvimento de competéncias especificas, a
capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente em novos produtos, processos,
sistemas gerenciais e consequente lideranca de mercado.

A criagdo do conhecimento, sua difusdo e incorporagcdo aos produtos e Servigos
constituem a base sobre a qual se constroi o sucesso da organizagao. 1sso porque a criagdo do
conhecimento possibilita a inovacdo continua e, a partir dai, a organizacdo desenvolve sua
vantagem competitiva (SILVA FILHO & SILVA, 2005).
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O desenvolvimento da vanfagem competitiva, por sua vez sé se dad mediante a

capacidade da organizacdo de gerenciar mudancas de forma permanente, tornando-se
dindmica e flexivel e adotando comportamentos proativos frente as ameacas presentes em seu
ambiente de mercado.

Tornar-se competitiva ou ainda garantir uma vantagem competitiva sustentavel ¢
tarefa que exige das organizagdes um intenso e continuo esfor¢o. Para tanto, conforme
argumenta Terra (2000) a principal vantagem competitiva das empresas se baseia em seu
capital humano ou ainda, no conhecimento tacito que seus empregados possuem.

Assim, a sensibilizacdo de colaboradores é fator critico de sucesso para toda e
qualquer pratica de Gestdo do conhecimento. A ado¢do de Gestdo do conhecimento possui 0
requisito de que o ambiente seja propicio ao compartilhamento e disseminacdo de
conhecimento. Se a cultura organizacional ndo for propicia, a Gestdo do conhecimento podera
ficar comprometida. Ao mesmo tempo, é preciso que a comunicagdo seja trabalhada através
de um plano consistente.

Se relacionarmos, metaforicamente, a Gestdo do conhecimento como um *“novo
produto” para a organizacdo, enxergaremos que este “produto novo” requer propaganda,
comunicacdo, identidade visual, criagdo de marca e neste sentido se faz necessario um plano
de comunicacgéo abrangente e consistente.

E com base neste pensamento que se tem o modelo tedrico desenvolvido por Lapa
(2004), o qual defende que a Gestdo do conhecimento sO tera longevidade e resultados
promissores se alinhada a estratégia da organizacdo e para tanto o referido autor cria um

modelo fundamentado em seis passos.

Figura 16: Ciclo de Definigdo de Estratégia e Processo de Gestdo do conhecimento.

Fonte: Lapa, 2004
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O primeiro passo define a$ ligacdes da Gestdo do Conhecimento com o Plano

Estratégico Empresarial, e leva em consideracdo que para as praticas de Gestdo do
conhecimento se tornem efetivas e tragam bons resultados, se faz necessario uma definicéo
inicial de estratégias e diretrizes para a gestdo do conhecimento mostrando claramente quais
0s objetivos estratégicos empresariais serdo apoiados pela Gestdo do conhecimento.

O segundo passo visa classificar 0s processos de negdcio da organizacdo quanto a
intensidade de conhecimento em relacdo ao seu alinhamento com a estratégia da empresa.
Para tal classificacdo, Lapa (2004) sugere a utilizacdo da Matriz de Conhecimento Estratégico
proposta por Cavalcanti et al (2001). Através dela, torna-se possivel identificar qual o
processo mais intensivo em conhecimento e mais alinhado a estratégia que devera ser o foco

do inicio de um projeto piloto de Gestdo do Conhecimento.

Figura 17: Matriz de Conhecimento Estratégico
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s FRACO INTENSIDADE DO CONHECIMENTO

Fonte: Cavalcanti et al (2001)

O terceiro passo é definir Processos de Gestdo do Conhecimento a serem adotados
pela organizagdo. Esses processos podem ser escolhidos com base nos mais variados modelos
de Gestdo de Conhecimento apresentados pela literatura. O que definird a escolha por
determinado modelo sera a identificacdo do gestor e do perfil da organizagdo com o modelo
proposto.

O quarto passo corresponde a0 mapeamento das praticas atuais de GC e aquelas
necessarias a implantagdo da GC. Uma vez definidos os conhecimentos criticos e estratégicos
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para a organizacdo e definidos os sup-processos de Gestdo do conhecimento, a organizacao ja

possui visibilidade sobre as necessidades de desenvolvimento de praticas de Gestdo do
conhecimento para que, junto com diversas outras iniciativas, métodos e projetos, possam
alcancar seus objetivos.

O quinto e o sexto passo sdo executados em conjunto quando sdo definidos os
indicadores para avaliagio das praticas considerando o retorno esperado. E nesta fase onde
sdo criados meios para a checagem periddica do modelo escolhido. Trata-se do momento em
que se lanca mdo de mecanismos de avaliacdo, cuja finalidade é controlar os resultados e
garantir a eficacia geral da estratégia competitiva adotada.

Considera-se que o alinhamento entre estratégia competitiva e Gestdo do
conhecimento é matéria de fundamental importancia a ser discutida e pesquisada pelos
estudiosos do pensamento administrativo, haja vista que pensa-las de forma isolada gera nao
apenas a incompreensdo de seus propositos, mas, sobretudo a incapacidade de torna-las
efetivas em sua esséncia.

Neste sentido, tanto a concepcdo de Von Krogh et al (2001) como a concepgdo de
Lapa (2004) apontam para o alinhamento entre estas duas varidveis. Ambos o0s
posicionamentos tedricos evidenciam que pensar estrategicamente implica necessariamente
em saber gerenciar o conhecimento e torné-lo fonte vital de vantagem competitiva.

As organizacGes que incorporarem essa filosofia, bem como se comportarem no
sentido de efetiva-las em suas praticas gerenciais estardo contribuindo para um
amadurecimento continuo de suas potencialidades, bem como estardo convergindo no sentido
de sua alavancagem competitiva.

Assim, torna-se essencial alinhar Estratégia Competitiva e Gestdo do Conhecimento,
uma vez que alinhando-as sera possivel desenvolver um olhar mais contextualizado em torno
de como se podera obter e gerar vantagem competitiva no ambiente organizacional. Além
disso, esse alinhamento possibilita as organizacbes o desenvolvimento constante da
capacidade de se reinventarem e obviamente se adaptarem de forma mais precisa as pressoes
de seu ambiente. Essa necessidade de se adaptar continuamente ao ambiente, através de
inovacdes constantes é bastante observada no contexto das empresas que atuam no ambito das
telecomunicacdes, tema que sera tratado na se¢do seguinte.
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2.6 A Importancia das Telecomunicacbes enquanto Suporte as OrganizacGes do

Conhecimento

Com a chegada da Era do Conhecimento, as organiza¢fes de um modo geral tém se
reestruturado continuamente no sentido de cada vez mais lancar mdo de recursos
informacionais que lhes garantam a possibilidade de se adaptarem com mais agilidade e
eficiéncia as pressdes de seu ambiente competitivo. Este fato explica o notério crescimento do
uso das Telecomunicagdes no ambiente corporativo.

Segundo Meirelles (1994), a evolugdo das Tecnologias de Informagéo se deu mais
precisamente em direcdo a crescente sistematizacdo, ou uso crescente dos chamados sistemas
de informacéo, no qual as telecomunicagdes evoluiram para a digitalizagdo. Hoje, essas areas
Vvém apresentando uma convergéncia tanto no tratamento quanto no transporte da informacéo,
referindo-se a uma integracdo das aplicagdes e uma maior mobilidade, consumando o que se
premia como teleinformatica.

As telecomunicagGes abriram acesso a servigos informatizados para contingentes cada
vez mais numerosos, dentro e fora das empresas, mediante o acelerado desenvolvimento dos
sistemas e redes de comunicagédo eletronica mundiais, tais como a internet (LEMOS, 1999).
Constata-se ainda que a massificacdo da internet vem provocando mudancgas expressivas na
forma como as organizagdes empresariais gerenciam suas atividades de trabalho e até mesmo
seu relacionamento com os clientes finais.

Isso implica no fato de que o uso das telecomunicagbes enquanto ferramenta de
suporte as atividades de comunicagdes possibilita as organizaces o melhoramento dos
processos gerenciais, ligando fontes e usuarios, criando todo um cenério favoravel ao seu
crescimento organizacional, ou seja, as telecomunicagdes assumem o papel de novas
ferramentas de apoio ao desenvolvimento da gestéo, facilitando o acesso as informacdes e,
por conseguinte seu maior compartilhamento. Todo esse arranjo em torno do uso das
telecomunicacdes facilita e viabiliza o processo de comunicagdo dos profissionais no contexto
inter e intra-organizacional.

Apoiando este pensamento, Rodriguez (2002) afirma que a Tecnologia da Informagéo
e, sobretudo as telecomunicagdes funcionam como um impulsionador de mudancas entre as
organizag6es. Corroborando com essa idéia Albertin (2005) salienta que as telecomunicacGes
podem ser consideradas como o recurso tecnoldgico mais utilizado e aquele que estd em

franca expansdo, ocasionando um profundo impacto no funcionamento das empresas.
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De acordo com Laudon e Lgudon (2010), as empresas que lancam méo da utilizacdo

de ferramentas de telecomunicagdes em seu processo informacional conseguem obter um
melhor aproveitamento, bem como se tornam mais eficientes no processo de gestdo de seu
principal ativo: o conhecimento.

Segundo os referidos autores, com o advento da telefonia movel e da internet o
processo de gestdo do conhecimento nas organizagdes se tornou uma atividade muito mais
eficiente, principalmente porque estas ferramentas sdo capazes de agilizar 0s processos
organizacionais, gerenciar as informacGes a nivel interno e externo e melhorar o processo
decisorio.

Corroborando com esta idéia Schuster et al (2005) afirmam que as telecomunicacdes
funcionam como um poderoso instrumento capaz de contribuir para agilizar e integrar o fluxo
de informacdo na organizacdo. Os recursos tecnoldgicos provenientes das telecomunicacdes
possibilitam a organizacdo a capacidade de realizar da melhor maneira as atividades de coleta,
armazenagem e difusdo do conhecimento na organizagéo.

Walton (1998) salienta que o uso das telecomunicagdes possibilita as organiza¢Ges um
melhor desempenho competitivo, na medida em que elas se tornam mais capazes de responder
as crescentes pressdes competitivas, como a necessidade de operar em tempo real, a
orientacdo paras as demandas especificas dos clientes, a melhoria da qualidade de produtos e
servicos e a introducdo de novas formas de trabalho (TURBAN et al, 2003). As
telecomunicacdes se espalharam pelas organizagdes também com a finalidade de conectar
clientes, fornecedores e parceiros (WEILL & BROADBENT, 2004).

Alguns autores, a exemplo de Luftman (2004), Venkatraman & Henderson (2004),
afirmam que o uso da infraestrutura das telecomunicag6es como ferramenta para a gestdo do
conhecimento possibilitam as empresas ultrapassarem fronteiras organizacionais e tornarem-
se mais competitiva no setor em que atuam, ja que o uso dessas ferramentas facilitam as
interagOes internas e externas entre as organizagoes.

Analisando por este prisma, entende-se que o uso das telecomunica¢bes como
ferramenta para o gerenciamento das informagdes e do conhecimento contribui para uma
completa reformulacdo do modo de agir e de gerir as organizagdes. O que antes parecia ser
simples célculo de projecéo agora ndo funciona mais. A época atual é marcada por mudancas
de cenario rapidas, intensas e descontinuas.

De acordo com Silva (2003), a emergéncia da tecnologia da informagdo e
consequentemente das telecomunicacGes € considerada como marco de um novo paradigma

tecnoldgico, possibilitando o surgimento de novas formas de organizacdo e de novos modelos
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de solugdo de problemas. Além disgo, Silva (2003, p. 2) afirma que o uso da tecnologia da

informacao proporcionou condigdes para o surgimento de:

[...] redes integradas para troca de insumos, produtos e servicos, comunicagao
a distancia, armazenamento e processamento de informacéo, individualizacao
coordenada de trabalho e concentragdo e descentralizacdo simultaneas do
processo decisorio.

As empresas passaram a obter vantagem competitiva por meio do uso das ferramentas
de telecomunicag0es e, dado o dinamismo de evolugéo da tecnologia, elas foram obrigadas a
adotar processos de aprendizagem continua e um sistema de trabalho mais dindmico para
garantir sempre uma posi¢éo de vantagem perante 0s concorrentes.

Logo, a nova ordem para a sobrevivéncia é a inovagdo. E necessario criar e inovar
constantemente para ser competitivo e garantir mercado. Dentro desse pensamento, a troca do
capital financeiro pelo capital intelectual torna-se mais acentuada. A riqueza mais importante
da organizacgéo passa a ser o conhecimento.

Conforme pode-se observar através das consideracfes anteriormente realizadas, 0 uso
das telecomunicagdes enquanto ferramenta de gerenciamento da informacgédo e enquanto forma
de aprimorar o processo de comunica¢do da empresa, tanto a nivel interno como a nivel
externo, tem se transformado numa necessidade cada vez mais crescente no ambiente
corporativo da atualidade.

Isso tem gerado um intenso crescimento no nimero de empresas que investem no setor
das telecomunicacBes, tanto a nivel nacional como a nivel internacional. Conforme
esclarecem Cunha e Santos (2011) no Boletim Setorial do Setor de Telecomunicagfes, 0s
investimentos em telecomunicagdes no Brasil deverdo chegar a 67 bilhdes de reais entre 2010
e 2013. As previsdes sdo do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea). De acordo com
0 Orgdo, a maior parte desse montante sera aplicada em telefonia mdvel para expansdo de rede
3G e banda larga.

De acordo com o referido Boletim, este investimento € uma projecao apenas do setor
privado. Portanto, ndo soma os cerca de 13 bilhdes de reais que o governo federal vai gastar
até 2014 com a implantacdo do Plano Nacional de Banda Larga (PNBL). N&o inclui outros
recursos que serdo desembolsados pelo Estado nessa area no Brasil, como os destinados aos
programas de incluséo digital.

Conforme informagdes do referido documento, o setor de telecomunicagdes como um
todo apresentou resultados bastante positivos em 2010, especialmente as empresas lideres do
mercado nacional de telefonia fixa e celular. Os bons indices de crescimento do PIB
contribuiram para a consolidagdo dos servigos do setor.
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Esses dados revelam que o famo das telecomunicagdes notoriamente tem se tornado

foco da atracdo daqueles empreendedores que compreendem a necessidade e importancia do
uso dessa ferramenta nessa nova configuragdo de mercado (PINHO, et al 2005).

As empresas que atuam no ambito das telecomunicacgdes participam ativamente das
mudancas tecnologicas, atuando em segmentos genéricos, cujas plataformas tecnoldgicas se
destinam a maltiplos usos e geram mercados amplos.

De acordo com Carvalho (1998), a compreensdo da dindmica de crescimento das
empresas que atuam no ramo de tecnologia requer uma melhor anélise de suas caracteristicas
e por esta razdo Tether (1997) construiu uma taxonomia dessas organizacgdes que as classifica
de acordo com a freqliéncia, o alcance e 0 modo de inovagéo.

Num primeiro grupo, estariam as empresas que se baseiam no conceito de projeto
“oportunista”. Estas empresas apOiam-se em idéias e conceitos vinculados a tecnologias ja
estabelecidas, desenvolvendo aplicagcdes que alargam o escopo original da inovagdo. Em
geral, as empresas deste grupo ndo possuem capacidades e habilidades técnicas especificas,
podendo ser caracterizadas por uma intensidade tecnoldgica limitada. As empresas deste
grupo frequentemente desenvolvem alternativas para mercados especializados e pequenos e,
por estas alternativas ndo serem protegidas por patentes e ndo se basearem em um conjunto
complexo de conhecimentos, a tecnologia desenvolvida pode se tornar altamente copidvel. A
fim de deter a imitagdo, estas empresas procuram minimizar seus esforgos em explorar uma
tecnologia incerta, dirigindo seus conhecimentos para mercados ja conhecidos.

O segundo grupo de empresas criado por Tether (1997) é representado por aquelas
organizagdes baseadas em tecnologias realmente novas. Para elas, a auséncia de rivais
estabelecidos é muito benéfica, implicando que essas empresas ndo precisam competir com
empresas capazes de produzir os produtos que irdo desenvolver. Por isso, segundo o referido
autor, a taxa de sobrevivéncia das empresas desse grupo pode ser maior do que para as
empresas baseadas no conceito de projeto, ja que a base de clientes se dirigira para a nova
tecnologia como Unica opcdo de consumo disponivel. A natureza das novas tecnologias,
entretanto, varia com o padréo e a definicdo dos mercados, diferenciando as empresas deste
tipo entre as baseadas em tecnologias genéricas e as que atuam em nichos de mercado.

As empresas que se fundamentam em tecnologias genéricas sdo criadas com uma
definigdo pouco nitida sobre o mercado a ser explorado, sendo muito comum entre elas o
compartilhamento do conhecimento através da cooperacdo com empresas e universidades, a

fim de ampliar o seu grau de percep¢do do mercado e com o intuito de expandir suas
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capacidades tecnoldgicas. Neste subjgrupo, segundo Tether (1997), incluem-se muitas firmas

de microeletronica e biotecnologia.

De acordo com Cortés (2005), empresas que se fundamentam em tecnologias
genéricas tendem a apresentar um crescimento superior ao das empresas focalizadas em
mercados especificos e a apresentar uma posicdo competitiva mais sélida. J& empresas que
desenvolvem novas tecnologias para nichos de mercados do segundo tipo mostram uma forte
tendéncia de se tornarem cativas de seus clientes, dada atuacdo em linhas mais estreitas.

O terceiro grupo de empresas descrito por Tether (1997) é o das organizages que
foram bem-sucedidas no desenvolvimento de tecnologias, mas que, devido & maturacdo de
seus ativos tecnoldgicos, estabilizaram-se e apresentam um baixo crescimento. Elas buscam
combinar os conhecimentos sobre as preferéncias de seus usuarios com habilidades ja
estabelecidas para desenvolver novos produtos por meio de inovacGes incrementais. O
principal risco enfrentado por elas advém das mudancas tecnoldgicas introduzidas por novas
empresas, que podem destruir suas competéncias. Segundo o referido autor, este tipo de
empresa de Tl € comum nos setores de producdo de maquinas, equipamentos medicos e
cirrgicos, software e instrumentos de preciséo.

A taxonomia proposta por Tether (1997) evidencia que no ambiente das empresas que
atuam especificamente no setor de tecnologia diversos fatores influenciam no modo como
essas organizagcbes se comportardo em seu ambiente competitivo. Algumas empresas
preferem atuar numa perspectiva mais dinamica, promovendo inovacGes e sinalizando-as para
a concorréncia, criando inclusive novos nichos de mercado para as demais organizagoes; sao
as empresas com perfil mais ofensivo. Outras preferem partir de idéias ou inovacGes
praticadas pelos seus concorrentes e a partir delas definir suas estratégias de agdo; sdo as
empresas com perfil mais defensivo, ou reativo. Existem ainda as organizagbes que
conseguem introduzir inovagdes no mercado, porém apresentam dificuldade em tornar essas
inovacdes um diferencial competitivo sustentavel.

Com o aquecimento da economia brasileira e consequentemente o crescimento no
padréo de renda dos brasileiros, tem se observado com notoriedade um aumento exponencial
no numero de solicitagdes de diversos tipos de servicos em telecomunicagdes, o que pode ser
observado no gréfico 1.
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Gréfico 1: Posse de bens e uso|de servigos de telecomunicagdes por classe de rendimento
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Fonte: Comunicados do IPEA 2010.

Conforme dados presentes no grafico 31, pode-se observar que ha uma
proporcionalidade entre o crescimento no padrdo de renda dos brasileiros e 0 uso de recursos
em telecomunicacdes, observando-se claramente que os servigos de telefonia movel, fixa e
internet sdo 0s que apresentam maior crescimento na classe econdmica em ascensdo. Esse
dado revela que hd uma relacdo direta entre poder aquisitivo e utilizacdo de ferramentas de
telecomunicacgdes.

Essa realidade tem gerado um grande interesse por parte de diversos investidores que,
interessados em obter vantagem lucrativa, tém percebido o ambito das telecomunicacgdes
como um segmento em franco crescimento no atual contexto econémico global.

O crescimento do numero de empresas neste segmento é devido principalmente a
necessidade de desenvolvimento tecnologico por parte das demais organizagfes. Ou seja, a
necessidade da utilizacdo de recursos tecnoldgicos que facilitem e aprimorem o processo
informacional nas organizagdes tem gerado o crescimento dos servigos em telecomunicacoes
e isso tem provocado diversas transformacdes, sobretudo no que diz respeito as configuracées
de um novo mercado de trabalho.
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E importante ressaltar que|esse novo mercado de trabalho requer profissionais

especializados e devidamente capacitados, além do que os gestores das empresas que atuam
no segmento das telecomunicages, tanto quanto os demais profissionais do nivel estratégico
necessitam de um conhecimento profundo em relagdo ao aspecto técnico e gerencial. O
aspecto técnico favorece a compreensao de quando e como inovar em determinado segmento
ou direcdo e o aspecto gerencial favorece a capacidade de tomar decisOes a partir de um olhar
mais estratégico e fundamentado na real configuragdo do mercado.

Logo, a necessidade em saber gerenciar o conhecimento é fator preponderante de
sucesso para as empresas atuantes neste segmento, tendo em vista estarem situadas num
ambiente onde a busca pela vantagem competitiva é fator vital. Para estas empresas, inovar
continuamente € uma questdo de sobrevivéncia. A concorréncia neste ambiente é norteada por
aqueles que melhor gerenciam e, sobretudo utilizam seu conhecimento. Neste contexto, as
organizagdes mais competitivas podem ser consideradas aquelas, cujos gestores
compreendem a importéancia e necessidade do alinhamento entre gestdo do conhecimento e

estratégia competitiva.

2.7 Consideracdes finais sobre o capitulo

Este capitulo prop6s inicialmente uma reflexdo em torno de como se deu o processo de
transicdo da sociedade industrial para a sociedade do conhecimento. Nesta nova conjuntura
social, 0 ambiente corporativo foi tomado por empresas que consideram o conhecimento um
de seus principais ativos, sdo as denominadas organizagfes do conhecimento. Elas se
destacam pela necessidade de melhorar seus resultados através da gestdo eficaz de seus ativos
intangiveis, bem como pela necessidade de gerar continuamente um ambiente propicio para a
criacdo, codificacdo, disseminacgdo e compartilhamento do conhecimento.

O surgimento dessas organizag0es trouxe consigo a necessidade de gerenciar seu
principal ativo: o conhecimento. De modo que sdo elencados diversos modelos de Gestéo do
Conhecimento, a comecar pelo modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) que cria uma
nova teoria epistemoldgica em torno do conhecimento organizacional. Para estes autores, 0
segredo para a cria¢cdo do conhecimento esta na mobilizacdo e conversdo do conhecimento
tacito em conhecimento explicito. Eles propuseram um modelo tedrico fundamentado na idéia
de uma espiral do conhecimento, onde existem basicamente quatro formas diferentes de

conversdo do conhecimento: socializagéo, externalizagdo, combinagéo e internalizacao.
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Além do modelo de Nonakal e Takeuchi (1997), também é apresentado o modelo de

outros tedricos a exemplo de Tannenbaum e Alliger (2000) que sustentam a idéia de uma
gestdo do conhecimento pautada em quatro aspectos chaves: o compartilhamento, o acesso, a
assimilacdo e a aplicacdo do conhecimento. Em seguida, tem-se o modelo proposto por
Rastogi (2000), o qual defende a implementacdo por parte da organiza¢do de um conjunto de
acOes capazes de fomentar e viabilizar a Gestdo do Conhecimento, sendo estas a¢Oes pautadas
em identificar, mapear, capturar, adquirir, armazenar, disseminar, aplicar e criar novos
conhecimentos.

Mais adiante é apresentado o modelo de Probst, Raub e Romhardt (1999) que se
fundamenta na concepgdo de que o conhecimento pode ser gerenciado através de ciclos
dindmicos de geragdo do conhecimento, um interno e outro externo. J& o modelo de Heisig,
Mertins e Vorbeck (2003) dimensiona o processo de gestdo do conhecimento a partir de
quatro processos: criar, armazenar, distribuir e aplicar o conhecimento.

VVon Krogh et al (2001) defendem um modelo fundamentado em cinco condicGes a
serem adotadas pelas organizacgdes: instilar a visdo do conhecimento, gerenciar conversas,
mobilizar os ativistas do conhecimento, criar o contexto adequado e globalizar o
conhecimento local. Além de destacar essas cinco condi¢des, os referidos autores salientam
um novo referencial estratégico que desdobra o potencial de criagdo do conhecimento em
duas estratégias basicas: estratégias de sobrevivéncia, em que as empresas exploram um
conhecimento para manter o atual nivel de sucesso e desempenho; e estratégias de avango que
enfatizam o éxito no futuro e a melhoria no desempenho. Estes autores defendem a concepgao
de que o conhecimento constitui uma fonte de vantagem competitiva.

Na sequiéncia, tem-se 0 modelo de Terra (2000) que propde uma analise voltada as
variaveis: ambiente econémico e social, evolucdo tecnoldgica, l6gica organizacional e
concepcdes sobre a natureza humana. J& Tejedor e Aguirre (1999) propem um modelo de
gestdo do conhecimento focado na relacdo dindmica entre cultura, perfil de lideranca,
mecanismos de aprendizagem e trabalho em equipe.

Choo (2006) parte de um modelo no qual a organizagdo deve direcionar sua atengéo
para basicamente trés aspectos: compreensdao do conhecimento enquanto ferramenta
estratégica, criacdo do conhecimento e tomada de decisdo. Para este autor, a inter-relacéo
entre informagdo, competéncia dos membros e compreensdo correta do ambiente
proporcionardo vantagens essenciais as organizac¢des, permitindo-lhes agir com inteligéncia,

criatividade e esperteza.
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Tem-se ainda 0 modelo de Davenport e Prusak (1998), fundamentado em trés partes:

geracdo do conhecimento, codificagdo e coordenacdo do conhecimento e transferéncia do
conhecimento. Na visdo destes autores, o conhecimento na empresa € considerado de pouco
valor se este ndo estiver acessivel.

O modelo propostos por Wiig (2004) encontra-se fundamentado em cinco estagios:
criacdo, aquisicdo, refinamento, disponibilizacdo, distribuicdo e aplicacdo do conhecimento.
Para este autor, o processo de gerir conhecimento s6 se torna possivel com o
comprometimento dos profissionais do conhecimento.

Por altimo, é apresentada a concep¢do de Rossato (2002) que define um modelo de
Gestdo do Conhecimento fundamentado num processo estratégico continuo, focado no
gerenciamento do capital intangivel da empresa e de todos os pontos estratégicos a ele
relacionados. Neste sentido, a referida autora destaca que o processo de gestdo do
conhecimento deve estar diretamente atrelado a estratégia organizacional e ter sua
implantacdo garantida e patrocinada pela alta geréncia.

Além dos modelos de gestdo do conhecimento, esta secdo também evidenciou as
concepgdes em torno da estratégia competitiva. Destacando-se inicialmente a concepcao de
Michel Porter (1999) que define, dentre outros aspectos, trés tipos de estratégia competitiva
de posicionamento: lideranca em custo, diferenciagdo e enfoque. Freeman e Soete (1997)
partem de uma tipologia de estratégias fundamentada em seis tipos: ofensivas, defensivas,
dependentes, oportunistas, imitativas e tradicionais. Mintzberg (1988) evidencia cinco tipos
de estratégias genéricas adotadas pelas organizacbes a depender de sua mentalidade
competitiva. S&o elas: estratégias de diferenciacdo por preco, estratégias de diferenciacdo por
imagem, estratégias de diferenciacdo por suporte, estratégias de diferenciacdo por qualidade e
estratégia de diferenciacdo por design.

Em seguida, tem-se a concep¢do de Ansoff (1997) que além de outros aspectos,
estabelece uma lista de atributos considerados essenciais para a realizacdo do diagndstico
estratégico da organizagdo, além do que este autor também define uma sequéncia de sete
etapas relativas ao estabelecimento deste diagndstico. Por sua vez, Miles e Snow (1978)
defendem uma tipologia de estratégias baseada em quatro tipos de comportamentos
competitivos: defensoras, prospectoras, analistas e reativas.

Além das defini¢cbes em torno da gestdo do conhecimento e da estratégia competitiva,
esta secdo também procurou fazer em breve recorte em torno da importancia das
telecomunicacgdes enquanto suportes as organizagdes do conhecimento. Evidenciando ainda o

crescimento deste segmento e seu impacto na esfera econdémica e no ambiente corporativo.
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Diante das vérias abordageng tedricas apresentadas ao longo desta secédo, destaca-se a

de Von Krogh et al (2001) como sendo aquela que norteia este estudo no que concerne as
Préticas de Gestdo do Conhecimento e o alinhamento entre estas e a Estratégia Competitiva.
Compreende-se que a abordagem defendida pelos referidos autores corresponde aquela que
melhor se adéqua a proposta deste estudo. Além da abordagem proposta por Von Krogh et al
(2001) também serd adotado o modelo de classificacdo das estratégias de diferenciagdo
proposta por Mintzberg (2066), como sendo aquele que permite a caracterizacdo da
organizacdo alvo deste estudo, no que concerne ao tipo de estratégia por ela adotado.

A utilizagdo destas duas abordagens possibilitaram o alcance dos objetivos propostos
neste estudo, uma vez que ambas representam aquelas que melhor se harmonizam com a

proposta deste trabalho.
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CAPITULO 3- METODOLOGIA

Este capitulo tem como finalidade identificar os principais aspectos metodoldgicos
deste estudo. Ele se encontra subdividido em seis pontos, de modo que o primeiro identifica a
natureza da pesquisa e o segundo classifica a pesquisa conforme trés caracteristicas. No
terceiro ponto destaca-se o ambiente onde foi desenvolvida a pesquisa, bem como o fato de
gue a mesma representa um estudo de caso. O quarto ponto evidencia os sujeitos da pesquisa.
No quinto ponto destaca-se a técnica metodoldgica adotada. O quinto ponto propbe a
delimitacdo das variveis e dos indicadores de avaliacdo e, por fim, o sexto ponto demonstra a

forma pela qual ocorre o tratamento e analise dos dados.

3.1 Natureza da Pesquisa

No que concerne ao procedimento para tratamento dos dados, esta pesquisa se
caracteriza por apresentar natureza qualitativa e quantitativa.

Do ponto de vista da analise qualitativa dos dados, sabe-se de acordo com Martins
(2010) este tipo de pesquisa se caracteriza por mergulhar na profundidade dos fendmenos. Faz
isto de forma compreensiva, abrindo-se para apreender a informacao subjacente ao fendmeno,
leva em conta toda a sua complexidade e particularidade do sujeito pesquisado. Ndo almeja
alcancar a generalizagcdo, mas sim o entendimento das singularidades. Este mesmo autor
define andlise quantitativa como sendo aquela que se aplica a dimensdo mensuravel da
realidade, origina-se na visdo newtoniana dos fendémenos e transita com eficidcia na
horizontalidade dos extratos mais densos e materiais da realidade.

Conforme aponta Oliveira (2000), os pesquisadores vém deixando de utilizar somente
0 método quantitativo para utilizar também o qualitativo como um complemento aos estudos
cientificos. Vale ressaltar que ainda hoje muitos pesquisadores sdo céticos em relacdo ao
método qualitativo e seguem utilizando a abordagem quantitativa como Unica fonte de dados
(BAUER, 2002).

Enquanto a pesquisa qualitativa é mais interpretativa e subjetiva, dependendo do ponto
de vista do pesquisador, a quantitativa é mais descritiva e objetiva. Mas é importante notar
que o pesquisador tem de se mostrar o mais isento possivel ao fendmeno nos dois tipos de
abordagem. De acordo com Lima (1999), o método qualitativo busca as nuances, os motivos e
meios na observacdo do fendmeno. J& o quantitativo se preocupa com generalizagGes,

conclusdes e fins, tendo uma origem no empirismo e utilizando a deducéo para a formulagéo
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de hipoteses. A estatistica € um instrumento muito usado neste método. Ao contrario, de

origem holistica, a abordagem qualitativa utiliza muito a indugdo na busca do entendimento e
explicacdo de fenbmenos, bem como uma estatistica diferenciada, de cardter mais descritivo
(Neves, 1996).

No que se refere a abordagem quantitativa, sua finalidade é essencialmente quantificar
e dimensionar o universo pesquisado, conforme salienta Collis e Hussey (2005). Ja
Richardson (1999) caracteriza a abordagem quantitativa como sendo um método de coleta e
tratamento de informagdes por meio de técnicas estatisticas, desde as mais simples até as mais
complexas.

Faz-se necessario lembrar ainda que conforme afirma Vergara (2010), € possivel
submeter os dados ao tratamento qualitativo e quantitativo concomitantemente, uma vez que
um ndo exclui o outro. Corroborando com esta idéia Neves (1996) salienta que a combinagédo
das andlises qualitativa e quantitativa torna a pesquisa mais forte e reduz os problemas de
adocdo de apenas um dos métodos. Isso indica que ambas as formas de analise e tratamento
dos dados se complementam e acima de tudo possibilitam uma compreensdo mais precisa e
aprofundada da realidade em estudo.

Partindo destas definicBes, destaca-se que este estudo langara méo tanto da analise
quantitativa, visto que utilizara de métodos estatisticos para analise dos dados, como da
analise qualitativa, haja vista o fato de se tratar especificamente de um estudo de caso, assunto
que sera devidamente tratado na se¢do subsequente.

3.2 Caracterizagdo da Pesquisa

No geral, o objetivo de toda e qualquer atividade de pesquisa é fornecer conhecimento
que possibilitem a compreensdo e transformacdo de uma determinada realidade. Neste
sentido, conforme salienta Gil (2002), as pesquisas podem se classificar em trés grandes
grupos: exploratorias, descritivas e explicativas.

Segundo Malhotra (2001), o objetivo da pesquisa exploratéria é propor a
familiarizagdo com um assunto ainda pouco conhecido, pouco explorado. Esse tipo de
pesquisa possibilita ao pesquisador conhecer mais sobre a tematica em estudo, bem como
construir hipdteses em torno do objeto estudado. Como qualquer exploracdo, a pesquisa
exploratoria depende da intuicdo do explorador (neste caso, da intuicdo do pesquisador).

Por ser um tipo de pesquisa muito especifica, quase sempre a pesquisa exploratéria
assume a forma de um estudo de caso (GIL, 2008). Como qualquer pesquisa, ela depende


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

também de uma pesquisa bibliografica, pois mesmo que existam poucas referéncias sobre o

assunto pesquisado, nenhuma pesquisa hoje comeca totalmente do zero. Havera sempre
alguma obra, ou entrevista com pessoas que tiveram experiéncias praticas com problemas
semelhantes ou andlise de exemplos analogos que podem estimular a compreensao.

Para Vergara (2000), a pesquisa exploratéria é realizada quando ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado sobre determinada realidade. Neste sentido, sua
principal finalidade é gerar informacdes em torno de uma determinada realidade, permitindo o
esclarecimento de conceitos e idéias relativos a mesma.

No tocante a pesquisa descritiva, Gil (2002) a define como aquela que busca expor as
caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno ou ainda o estabelecimento de relacGes
entre variaveis, envolvendo o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e
observacdo sistemética. Em seu estudo descritivo, o pesquisador tenta descrever ou definir um
assunto concentrando sua atencdo em seu objeto de investigacdo, buscando significados e
explicagdes em torno deste (BARROS; LEHFELD, 2000).

Assume, em geral, a forma de levantamento. E importante destacar ainda que
conforme salienta Gil (2002) € possivel caracterizar uma pesquisa como sendo exploratoria e
descritiva, na medida em que ambas possibilitam a proximidade de uma expansdo conceitual.

Em relacdo a pesquisa explicativa, tem-se que sua finalidade essencial é identificar os
fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Ela busca
aprofundar o conhecimento da realidade porque explica a razdo, o “porqué” das coisas.
Quando realizada nas ciéncias naturais, requer o uso do método experimental, e nas ciéncias
sociais requer o uso do método observacional. Assume, em geral, a formas de Pesquisa
Experimental e Pesquisa Expost-facto (COOPER, SCHINDLER, 2003)

Levando em consideracdo, os objetivos deste estudo, 0 mesmo poderé se caracterizar
como sendo uma pesquisa de natureza exploratdria, uma vez que se trata de um tema ainda
pouco explorado tanto para a academia, quanto para a organizacdo alvo do estudo, e de
natureza descritiva, pois buscara descrever as principais caracteristicas percebidas entre 0s
sujeitos pesquisados, acerca de como eles percebem ou vinculam a relacdo entre as variaveis

gestdo do conhecimento e estratégia competitiva.

3.3 Area da Pesquisa

Este estudo foi realizado com uma empresa de Telecomunicagbes vinculada ao

Porto Digital da cidade do Recife-PE. E importante salientar que dentre as 130 empresas de
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Tecnologia da Informacdo e Comurjicacdo vinculadas ao Porto Digital, a Unica empresa que

atua especificamente no segmento das telecomunicacgdes € a empresa alvo deste estudo. Esta
pesquisa teve como publico alvo os profissionais atuantes na unidade da referida empresa,
situada na cidade do recife - PE.

3.3.1 Estudo de Caso

Conforme explica Yin (2010), o estudo de caso, enquanto método é usado em muitas
situacObes onde se pretende investigar acerca de fendmenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais, politicos e relacionados. Além disso, 0 mesmo autor afirma que este
método permite que os investigadores retenham as caracteristicas holisticas e significativas
dos eventos da vida real, como os ciclos individuais da vida, 0 comportamento dos pequenos
grupos, 0S processos organizacionais e administrativos, dentre os mais diversos tipos de
situacoes.

Para este mesmo autor, o estudo de caso representa uma investigacdo empirica e
compreende um método abrangente, com a logica do planejamento, da coleta e da analise de
dados. Pode incluir tanto estudos de caso Unico quanto de maltiplos, assim como abordagens
quantitativas e qualitativas de pesquisa.

Em se tratando especificamente deste trabalho, tem-se um estudo de caso da natureza
quantitativa e qualitativa que, baseado nas proposi¢des teoricas acima, se fundamenta na
investigacdo em torno da realidade de uma Unica empresa de telecomunicagfes vinculada ao
Porto Digital. Vale ressaltar que a organizacdo alvo deste estudo representa a Unica empresa
que atua especificamente no d&mbito das telecomunicagdes e que esta vinculada a referida
instituicdo.

A empresa alvo deste estudo é considerada uma empresa de grande porte a nivel
nacional, também tendo representacdo em territorio internacional, além de que apresenta um
alto potencial competitivo, representando uma forte referéncia no segmento das
telecomunicagdes no mercado brasileiro.

Outro critério responsavel pela escolha desta empresa como alvo deste estudo refere-
se ao fato de que por ser uma empresa da alta representatividade no mercado nacional, bem
como por ser considerada referéncia no segmento das telecomunicacdes, presume-se que ela,
pelo potencial competitivo que lhe é proprio, faca uso de algum tipo de pratica de gestdo do
conhecimento, aliado a escolha de uma estratégia competitiva condizente com seu perfil

competitivo.
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3.4 Sujeitos da Pesquisa

Participaram da pesquisa 205 profissionais, 0 que representa uma amostra de 81,03%
num universo de 253 funcionarios, que ocupam cargos nas areas de gestdo, supervisao e
assistentes, todos atuantes na unidade da referida empresa situada na cidade do Recife — PE. O
acesso a empresa pesquisada, bem como aos seus profissionais, permitiu que se chegasse a
uma amostra de 81% de seu quadro de funciondarios. Deste modo, a amostra desta pesquisa
pode ser caracterizada, conforme Marconi e Lakatos (2007), como uma amostra ndo
probabilistica intencional, haja vista que sua escolha reflete as intengdes de investigacdo

presentes neste estudo e sugerem a opinido de elementos representativos da populacao.

3.5 Técnica Metodoldgica

Para a coleta dos dados desta pesquisa, foi utilizado um questionario fechado
(APENDICE 1) contendo 29 questdes de multipla escolha, sendo quatro questdes relativas ao
perfil sécio demogréafico e 25 questdes relativas aos objetivos destes estudo, com uma escala
do Tipo Likert, contendo cinco alternativas que variam entre 0s extremos ‘“concordo
totalmente” e “discordo totalmente”. O questionario foi subdivido em duas partes: a primeira
contendo questdes que abordam acerca do perfil s6cio-demografico dos sujeitos, e a segunda
parte contendo questdes que contemplam os objetivos deste trabalho.

A seguir serdo devidamente apresentadas as varidveis norteadoras deste estudo, bem

como seus respectivos indicadores de avaliagéo.

3.5.1 Delimitacéo das variaveis e dos indicadores de avaliagdo

Visando a investigagdo em torno do alinhamento entre gestdo do conhecimento e
estratégia competitiva, foram desenvolvidos trés modelos para facilitar e direcionar este
trabalho em torno das respectivas variaveis.

O primeiro modelo utiliza como base as cinco condi¢Ges capacitadoras da gestédo do
conhecimento propostas na concepcao tedrica de Von Krogh et al (2001). O segundo modelo
propbe uma caracterizacdo em torno das estratégias competitivas de diferenciacdo propostas
por Mintzberg (1988). O terceiro modelo, fundamentado no arcabougo tedrico de Von Krogh
et al (2001), objetiva investigar o perfil estratégico da organizacdo aliado aos aspectos de
gestdo do conhecimento.
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A finalidade da criacdo destgs modelos teve como proposito atender devidamente aos

objetivos deste estudo, uma vez que relacionam indicadores que serviram como balizadores
dos pontos de investigacdo, além de servirem de base para a constru¢do dos questionamentos
em torno do objeto de estudo investigado.

Para tanto, sdo propostos a seguir trés quadros, onde o primeiro terd como finalidade
explorar as variaveis em torno das préaticas de Gestdo do Conhecimento com base nas
proposicoes teoricas de Von Krogh et al (2001), o segundo ter4 como finalidade caracterizar
as organizaces pesquisadas conforme a tipologia de estratégias proposta por Mintzberg
(2006) e o terceiro visa identificar, a luz da concepcdo de Von Krogh et al (2001), o perfil

estratégico da empresa pesquisada aliado a gestdo do conhecimento.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Obijetivo: Verificar as praticas de gestao do c(

nhecimento adotadas pela empresa pesquisada.

Elomanta: PDrAticac Aa Cactdin An Canhasimaan 0

=ICTTICTICO T T TAtICUS U Ot StOU U COTIT ICCTITICTT

Definicdo: Para que se efetive a gestdo do conhecimento nas organizacGes, faz-se necessario que os gestores favorecam a cria¢do de cinco condigdes capacitadoras
do conhecimento, tornando-as essencial para criar um ambiente organizacional que possibilite o compartilhamento do conhecimento tacito dentro das comunidades, a
criacdo de conceitos e a conseqliente construcao de repositérios de conhecimento (\Von Krogh et al., 2001).

Praticas de Gestdo do
Conhecimento

Categorias Analisadas

Questodes formuladas

A. Instilar a visdo do

conhecimento

1. Visdo acerca do conhecimento tacito

Considero minha experiéncia profissional e meu conhecimento académico fatores
decisivos para meu sucesso e 0 sucesso da empresa.

2. Visdo acerca do conhecimento explicito

Considero que o0s conhecimentos obtidos através da utilizagdo de meios de
comunicacgdo, como sites e revistas especializadas, artigos cientificos, livros e
periodicos sdo fundamentais para a atualizagdo do profissional.

3. Visdo do conhecimento como fonte da
vantagem competitiva

A empresa possibilita condi¢Ges para a criacdo do conhecimento, pois entende que
este é um fator decisivo para conseguir vantagem competitiva frente a seus
concorrentes.

B. Gerenciar conversas

1. Criacdo de comunidades de prética

A empresa incentiva a formacdo de grupos profissionais que visam o
compartilhamento do conhecimento a nivel empresarial.

2. Eficiéncia e eficacia das reunides

Muitas idéias e solucdes de problemas nascem principalmente de reunies
promovidas sistematicamente pela empresa.

C. Mobilizar os ativistas
do conhecimento

1. Funcdo dos gestores no processo de
criagdo e disseminagdo do conhecimento.

Os gestores e/ou supervisores da empresa se esforcam em estimular os demais
profissionais a compartilharem seu conhecimento no ambiente empresarial.

D. Criar o0
adequado

contexto

1. A importancia da comunicacdo para a
criagdo do conhecimento.

A empresa estimula seus profissionais a compartilharem continuamente as
informacbes tanto através de meio virtual (intranet e internet) como através de
encontros e reunides profissionais.

2. Estimulo & Cultura da Aprendizagem

1. A empresa incentiva os profissionais a buscarem informacGes dentro e fora da
organizacao.

2. A empresa busca parceria com instituicdes, como centros de pesquisa,
incubadoras e universidades visando o compartilhamento de informacgdes com estes
setores.

E. Globalizar o
conhecimento local

1. Difusdo do conhecimento

A empresa cria condigfes para que o conhecimento de seus profissionais possa ser
compartilhado e difundido para toda a organizacao.

Quadro 7: Praticas de Gestdo do Conhecimento fundamentadas na concepgédo de VVon Krogh et al (2001)

Fonte: Elaboracao propria
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Obijetivo: Identificar o tipo de estratégia comg

etitiva adotado pela empresa alvo deste estudo.

Elomonta: Cavantarioandn Ane CotratAnine An [

CTCTTICTTTO T SO C IO IZU LU O Ou S = StriattyTa S ac JiferenCiaQﬁO

Definicdo: As organizagdes necessitam criar meios de se mostrarem significativamente mais atraentes e competitivas que suas oponentes, ou seja, € necessario que
elas mantenham um diferencial competitivo visivel aos olhos dos clientes e criem competéncias adaptativas capazes de torna-las flexiveis as imposicdes do ambiente,
para tanto devem investir nas estratégias de diferenciagdo que melhor se adéqiiem ao seu perfil competitivo (Mintzberg, 1988).

Estratégias de Diferenciacao

Categorias Analisadas

Questodes formuladas

1.Foco no preco de produtos/servigos

A empresa utiliza informagdes acerca do prego praticado pelos seus

A. Estratégia de Diferenciagdo por | mais competitivo concorrentes como balizador para a definicdo de seus precos, pois seu
prego diferencial estd em manter um pre¢co mais competitivo que a concorréncia.
B. Estratégia de Diferenciacdo por | 2.Foco no marketing dos A empresa busca se diferenciar de seus concorrentes essencialmente através
Imagem produtos/servigos do uso de estratégias de publicidade e propaganda.
O principal diferencial da empresa consiste na qualidade do suporte técnico
C. Estratégia de Diferenciacdo por | 3. Foco no suporte que oferece aos clientes, priorizando os servigos de poés-venda, pois
Suporte compreende que sO assim é possivel garantir a fidelizagao de seus clientes.
D. Estratégia de Diferenciacdo por | 4.Foco na qualidade dos produtos/servicos | A empresa tem como principal foco trabalhar fundamentada em padrdes
qualidade rigidos de controle de qualidade de seus produtos/servigos.
E. Estratégia de Diferenciacdo por | 5. Foco na inovagdo dos produtos/servicos | A empresa busca constantemente se diferenciar de seus concorrentes atraves

Design

das inovagOes constante em seus produtos/servicos e com iSsO consegue
resultados expressivos perante seus concorrentes.

Quadro 8: Caracterizagdo das estratégias competitivas de diferenciagdo segundo Mintzberg (1988)

Fonte: Elaboracao propria
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Obijetivo: Investigar o perfil estratégico da en

presa pesquisada aliado & gestdo do conhecimento.

Clopanntn- Ablnhamnnta antera Cactsa A ANk

ICTTICTICO T 7T I I T ItoO T T ot St~ OO S ot

ecimento e Estratégia Competitiva

Defini¢&o: Propondo um alinhamento entre Gestdo do Conhecimento e Estratégia Competitiva, Von Krogh, et al. (2001) sugerem a existéncia de dois tipos basicos
de estratégias: as estratégias de sobrevivéncia que asseguram a rentabilidade da empresa no presente e as estratégias de avango que constroem a rentabilidade da

empresa no futuro.

Tipos de Estratégias Fatores do Alinhamento entre Estratégia Questdes formuladas
Competitiva e Gestdo do Conhecimento

1. Vantagem Competitiva O foco da empresa esta em criar um diferencial competitivo baseado na idéia de
fazer algo que os concorrentes na atualidade ndo estdo oferecendo aos clientes.

2. Fontes de VVantagem competitiva A empresa concentra toda sua atencdo no sentido de fortalecer o que na atualidade
representa sua principal vantagem competitiva.

A. Estratégia de Sobrevivéncia | 3. Papel do Conhecimento Para a empresa, a criacdo de novos conhecimentos tem como principal fungéo

garantir a sua estabilidade perante os concorrentes da atualidade.
1. A empresa considera a capacidade de transferir conhecimento uma competéncia

4. Importantes Processos de Conhecimento essencial a ser desenvolvida pelos seus profissionais.
2. Para a empresa, a principal funcdo do conhecimento € garantir a melhoria
continua.

1. Vantagem Competitiva O foco da empresa esta em criar um diferencial competitivo que lhe garanta
exclusividade e que ndo possa ser imitado no futuro pelos seus concorrentes.
A empresa concentra toda sua atencdo no sentido de identificar fontes futuras de

2. Fontes de VVantagem Competitiva vantagem competitiva que ainda ndo tenham sido implementadas pelos

B. Estratégia de Avanco concorrentes.

Para a empresa, a criacdo de novos conhecimentos tem como principal funcdo a

3. Papel do Conhecimento inovagdo constante de seus produtos/servicos e com isso a garantia de uma
vantagem competitiva sustentavel.
1. A empresa considera essencial que seus profissionais saibam criar novos

4. Importantes Processos de Conhecimento conhecimentos na organizagao.
2. Para a empresa, a principal fungdo do conhecimento é garantir a inovacéo
radical de seus produtos/servigos.

Quadro 9: Identificacdo do alinhamento entre
Fonte: Elaboracao propria

Gestdo do Conhecimento e Estratégia Competitiva segundo Von Krogh et al. (2001)
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3.6 Tratamento e Analise dos Dadgs

Os dados quantitativos passaram pelo processo de tabulacéo, o que conforme Marconi
e Lakatos (2007) refere-se a submissdo dos dados as técnicas estatisticas, objetivando a
verificacdo das relacGes que eles guardam entre si. Atraves desse processo de tabulagéo foram
extraidas as médias em torno de cada categoria pesquisada com a finalidade de realizar uma
comparagao entre elas.

Posteriormente, foram construidos gréaficos referentes aos modelos de Von Krogh et al
(2001) e Mintzberg (2006), propondo uma visdo acerca dos objetivos investigados. Para a
construcdo deste calculo utilizou-se como procedimento o célculo da média ponderada das
questdes levando-se em consideracdo o grau de intensidade proporcionado pela escala de
Likert conforme descri¢do dada no topico “técnica metodolégica”.

Utilizou-se também o Teste de Homogeneidade Marginal, uma generalizacdo do teste
McNemar para o caso multinominal, com a finalidade de realizar um estudo comparativo
entre os dois tipos de estratégias investigados neste estudo (avango e sobrevivéncia). Este
teste é adequado para verificar a homogeneidade marginal em categorias multinominais e
ordenadas (AGREST], 2002).

Para o célculo estatistico do referido teste é utilizada a seguinte formula:

X?=d's™*d.

onde d 'é a transposta de d e a matriz S * é o inverso da S.
X 2 & interpretado como um valor de qui-quadrado com K — 1 graus de liberdade.

O Teste McNemar trata-se de um teste ndo-paramétrico que trabalha com qui-
quadrado de ajustamento, comparando as frequéncias observadas com as esperadas supondo
igualdade de efeito para ambos tratamentos (ou auséncia de associacao entre variaveis).

O referido teste € aplicavel em situagdes de medidas repetidas, onde ha comparacao de
variaveis dicotbmicas, o que corresponde a metodologia utilizada nesse trabalho. Ele
determina a razdo com que o tratamento sofrido pelos sujeitos entre as duas ocasifes de teste
(estratégia de sobrevivéncia e estratégia de avanco) interfere nas mudangas ocorridas nos
totais marginais na tabela de dupla entrada, que nesse trabalho corresponde ao nimero de
individuos que assumiu como resposta um determinado nivel de concordancia (discordo
totalmente, discordo, concordo parcialmente, concordo e concordo totalmente), nos dois tipos
distintos de estratégia. Ou seja, é possivel detectar alteracdes de resposta dos individuos da
amostra devido a dois tipos de abordagens diferentes que estdo sendo consideradas.
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ApoOs essa etapa, seguiu-se ¢gom o tratamento qualitativo dos resultados, buscando a

compreensdo sumarizada dos significados para cada categoria analisada, levando em
consideracdo as respostas fornecidas pelos profissionais participantes da pesquisa. O carater
reflexivo, descritivo e analitico norteou todo processo de construgcdo dos resultados dessa
dissertacdo, de modo que se buscou para cada categoria analisada identificar aquela que mais
se sobressaia na realidade da empresa pesquisada, podendo com isso extrair um panorama
geral em torno do objeto de estudo investigado.

Neste sentido, Padua (2006) ressalta que é nesta fase que se evidencia a criatividade
do pesquisador, pois a apresentagdo do conjunto de opinifes sobre um determinado tema e 0
estabelecimento de relagGes entre os dados é que demonstrardo a competéncia do pesquisador
em obter as respostas a que se propde.

Conforme todos os fatores tomados como aporte neste capitulo, a secdo seguinte trara
a discussdo e analise dos resultados. Assim, todos os aspectos anteriormente citados, em
especial o tratamento dos dados, foram aplicados aos dados coletados visando o alcance dos
objetivos propostos.
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CAPITULO 4 - DISCUSSAO DO$ RESULTADOS

Neste capitulo evidenciam-se os resultados da pesquisa de campo. E para uma melhor
compreensdo de como foram tratados os resultados, foi necessario dividi-lo em cinco partes,
de modo que a primeira apresenta 0 ambiente de pesquisa, onde é tracado um breve perfil da
empresa objeto deste estudo, tendo como fonte de consulta o site da organizacdo investigada,
de onde foram extraidas as informagdes relativas ao seu surgimento, desenvolvimento e
situacdo atual. Na segunda parte deste estudo destaca-se o perfil sdcio-demografico dos
participantes da pesquisa; a terceira evidencia o resultado obtido através da andlise das
varaveis relativas a Gestdo do Conhecimento; a quarta expde os resultados relativos aos tipos
de Estratégias Competitivas; a quinta ressalta a co-relagdo entre a Gestdo do Conhecimento e
a Estratégia Competitiva e dando continuidade aos resultados da etapa anterior, a sexta parte
propde uma comparacao entre os resultados obtidos acerca das estratégias de sobrevivéncia e
avanco e evidencia o perfil estratégico aliado a gestdo do conhecimento da empresa alvo deste
estudo.

4.1 Caracterizacdo da Empresa

4.1.1 Do inicio de suas atividades

A empresa objeto deste estudo, aqui denominada de empresa X, iniciou suas operagdes
no Brasil em 1998, atuando apenas no ramo de telefonia fixa, abrangendo 64% do territorio
nacional. Em 1999 a empresa inicia a construgdo do backbone digital em fibras oOticas -
esquema de ligacGes centrais em fibra Otica que proporciona um elevado desempenho na
atividade de comutar os diferentes tipos e fluxos de dados, voz, imagem, texto, etc.

A partir de 2000, a empresa entra no mercado de internet em alta velocidade, langando
0 Plano de Antecipacdo de Metas de Universalizacdo, ou seja, universalizagdo do direito de
acesso de toda pessoa ou instituicdo, independente de sua localizagdo e condigdo sécio-
econdmica, ao Servico Telefonico Fixo Comutado destinado ao uso do publico em geral. No
mesmo periodo, unifica as centrais de atendimento de 16 operadoras regionais, lan¢cando um
Projeto na area de Educacdo, sendo esta sua primeira iniciativa de responsabilidade social e
estando ainda em atividade atualmente. Neste mesmo ano, a empresa adquire e incorpora
outra Companhia de Telecomunicagdes no Brasil e unifica as nove operadoras pertencentes ao

seu grupo em uma sé empresa, muda sua razdo social e langa uma nova marca.
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Em 2001, integra 16 Empresas de TelecomunicagOes atuantes nas regides Norte,

Nordeste e Sudeste do Brasil, para formar uma Empresa Unica. Neste mesmo periodo, a
empresa lanca o servico de banda larga em ADSL, finaliza o Programa de Antecipacdo de
Metas, leva o servico de telefonia fixa para todas as localidades com mais de 600 habitantes e
passa a comercializar suas agdes na Bolsa de Valores de Nova York. Além dessas atividades,
a empresa adquire mais uma empresa de Telecomunicagdes e unifica suas centrais de
atendimento (call center).

Em 2002, amplia a utilizagdo de sua nova marca e alcanga 1,4 milhdo de clientes.
Neste mesmo ano, ela conquista autorizacdo para operar servicos de longa distancia
nacionalmente e adere ao Nivel 1 de Governanca Corporativa da Bovespa. Adquire todo o
sistema de cabos de fibra Otica da GlobeNet, interliga mais cidades do pais e do mundo e
adquire licencas de Servico Movel Pessoal (SMP). Além destas atividades, a empresa
promove um marketing agressivo diante de seus concorrentes conquistando milhares de
clientes. Com esse desempenho, a empresa passa a ser eleita a mais inovadora pelo Prémio
Info 2002, conquista o prémio de melhor operadora mével do Brasil, concedido pela revista
Info Exame e também é premiada pelo POPAI Brasil (Point-Of-Purchase Advertising
Institute) que destaca as atividades de comunicac¢do no ponto-de-venda.

Em 2003, a empresa inaugura sua oferta de servigos convergentes no pais com um
pacote de servicos contendo internet banda larga, telefonia mdvel e telefonia fixa e adquire
um site.

Em 2004, atinge a marca de 5 milhGes de clientes de telefonia mével e assume a
lideranca no mercado. Neste mesmo ano, a empresa cria 0 NAVE (Nucleo Avangado em
Educacdo) e desenvolve um programa com foco na pesquisa e no desenvolvimento de
solugbes educativas. Neste mesmo ano, a empresa recebe certificagdo das metas de
universalizagdo e assume a lideranga no mercado de internet do pais.

Em 2005, consolida sua estratégia de solucGes integradas e convergentes, conquista a
lideranca e market share na area de atuacdo da telefonia movel, lanca seu servico de radio FM
e implanta 0 NAVE no Centro de Ensino Experimental Cicero Dias, na cidade do Recife —
PE. Neste mesmo periodo, a empresa implanta um modelo de gestdo baseado na ética e na
transparéncia, implanta o Plano de Numeracdo de telefones com 8 digitos e prorroga 0s
Contratos de Concessdo do STFC (Servico Telefénico Fixo Comutado) até dezembro de
2025.

Em 2006, inicia um processo de convergéncia entre os servicos de telefonia fixa e

provedor de internet e banda larga. Processo pioneiro no pais, a convergéncia passa a ser uma
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tendéncia mundial entre as operadofas de telecomunicagdes e resume-se em integrar em um

Unico pacote, com Unica cobranga ou Unico produto, todos os servigos que uma residéncia
necessita como, por exemplo: servicos de telefonia mével (Celular), servicos de telefonia fixa,
acesso internet banda larga, servicos de liga¢des longa distancia, entre outros.

Neste mesmo ano, torna-se a primeira a fornecer servicos integrados de
telecomunicacdes para a estagdo Antartica Comandante Ferraz, na Antértica, adquirindo a
Way TV e langando um sistema de pagamento de contas via telefone movel. Além disso, ela
consolida o Centro Nacional de Geréncia de Redes (CNBrT) em Floriandpolis e conquista o
maior lucro liquido e o maior EBITDA (sigla inglesa de Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization, que em portugués significa, literalmente, Resultados antes de
Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizacao) de sua historia.

A partir de 2007 a empresa amplia sua area de atuacdo abrangendo os estados:
Alagoas, Amapa, Amazonas, Bahia, Ceard, Espirito Santo, Maranhdo, Minas Gerais, Para,
Paraiba, Piaui, Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte, Roraima e Sergipe. Neste
mesmo ano, a empresa conquista o direito de entrar no mercado de Sao Paulo e obtém grau de
investimento pela agéncia de classificacdo de risco Fitch Rating’s. Ainda neste ano, a empresa
passa a oferecer o servico de TV integrado a telefonia movel, adota a estratégia do fim do
blogueio de aparelhos, adquire a licenca de mais frequéncias 2G e amplia sua rede, vencendo
a licitacdo de freqiiéncia 3G. Além de todas essas conquistas, a empresa torna-se a
patrocinadora oficial dos Jogos do PAN 2007.

Neste mesmo ano, conclui a conversdo de pulso para minuto nas ligagdes locais entre
fixos e supera a marca de 4 milhdes de clientes méveis. Em dezembro do mesmo ano anuncia
a compra da Amaz6nia Celular e passa a ser lider no Norte do Pais, obtendo lucro recorde em
suas operagOes de 2,358 bilhdes de reais, superando em 48,6% o lucro do ano anterior. A
empresa atribui o grande lucro, principalmente, a ampliacdo dos clientes em banda larga e
telefonia celular.

Em 2008, chega a Mogambique e assume o controle acionario da Amazonia Celular.
Neste mesmo ano, ela anuncia a proposta de compra do controle acionario da Brasil Telecom
Participacgdes e inicia a operacdo de servigos de mobilidade no estado de S&o Paulo. Inaugura
o NAVE no Rio de Janeiro e passa a fazer parte do Indice de Sustentabilidade Empresarial
(ISE) da Bovespa. Lanca a rede 3G e pacotes de ofertas convergentes, bem como cria a
subsidiaria da GlobeNet na Colémbia, empresa de cabos submarinos que liga o Brasil ao
Caribe e aos Estados Unidos. Além de todas essas atividades, mesmo ano, a empresa langa o
telefone Unico Wi-Fi, cria o Programa Educagéo Digital e dé inicio & portabilidade numérica.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22
http://pt.wikipedia.org/wiki/2007
http://pt.wikipedia.org/wiki/Alagoas
http://pt.wikipedia.org/wiki/Amap%C3%A1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Amazonas
http://pt.wikipedia.org/wiki/Bahia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cear%C3%A1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Esp%C3%ADrito_Santo_%28estado%29
http://pt.wikipedia.org/wiki/Maranh%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Minas_Gerais
http://pt.wikipedia.org/wiki/Par%C3%A1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Para%C3%ADba
http://pt.wikipedia.org/wiki/Piau%C3%AD
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pernambuco
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rio_de_Janeiro
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rio_Grande_do_Norte
http://pt.wikipedia.org/wiki/Roraima
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sergipe
http://pt.wikipedia.org/wiki/Dezembro
http://pt.wikipedia.org/wiki/Amaz%C3%B4nia_Celular
http://pt.wikipedia.org/wiki/Reais
http://pt.wikipedia.org/wiki/Celular

Neste mesmo ano a ANATEL autorjza a empresa a prestar servicos de TV por assinatura em

todo o Brasil, utilizando tecnologia por satélite. O lancamento desse servi¢o atende
inicialmente apenas a as cidades do estado do Rio de Janeiro.

Em Maio de 2009 ela comeca suas opera¢des no Acre, Goias, Mato Grosso, Mato
Grosso do Sul, Parana, Rondbnia, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Tocantins, mais o
Distrito Federal. Passa a ser a primeira operadora do Brasil a usar a tecnologia GSM, primeira
a acabar com a multa por mudanca de operadora e segunda a vender aparelhos desbloqueados
(a primeira foi a empresa CTBC). Neste mesmo ano, a empresa leva a portabilidade para todo
0 Brasil e langa 0 3G em Séo Paulo.

Em Janeiro de 2010 assina contrato com uma empresa portuguesa de
telecomunicacgdes. Neste contrato, a empresa portuguesa passa a possuir 22,4% da empresa X.
A partir dai inicia-se uma parceria estratégica entre ambas as empresas. A expansdo
internacional na América Latina e Africa e o Plano Nacional de Banda Larga foram alguns
dos pontos principais para esta associacdo. Neste mesmo ano, a empresa conclui a integragao
operacional com a Brasil Telecom e passa a atuar de maneira convergente e integrada em todo
o territorio nacional. Neste mesmo periodo a empresa auncia uma parceria com o Banco do
Brasil e a Cielo para o oferecimento de servicos de pagamento através de celulares e passa a
fazer parte do Indice Carbono Eficiente (ICO2) da Bovespa.

Com base nas informacGes coletadas, pode-se observar que desde seu surgimento, a
organizagdo objeto deste estudo vem seguindo um ritmo de intenso crescimento e
desenvolvimento, de modo que sua participacdo no mercado nacional e internacional vem
crescendo de forma bastante ostensiva. Todo esse crescimento encontra-se aliado ao
investimento continuo na inovacdo tecnoldgica e consequentemente no aprimoramento dos
servigos de telefonia. Por atuar num ramo onde a inovacdo é uma constante, ocasionando
mudancas continuas no ambiente competitivo, a empresa desenvolveu a habilidade de
conquistar clientes possibilitando-lhes servicos de telecomunicagfes com pregos mais
competitivos que a concorréncia. Em vista desse comportamento, a empresa tem alcangado
resultados de destaque, recebendo premiagOes nacionais e internacionais, bem como
conseguindo parcerias com outras empresas e instituicdes. Sua posi¢do na atualidade sera

destacada na sesséo seguinte.
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4.1.2 A Empresa na atualidafle

Atualmente, a empresa opera com sede na cidade do Rio de Janeiro e é considerada a
principal provedora de servigos de telecomunicacGes do Brasil, tornando-se a maior operadora
de telecomunicagGes do pais em faturamento e a maior empresa de telefonia fixa da América
do Sul com base no nimero total de linhas em servico.

Conforme pesquisa realizada no site, a empresa atualmente opera com servigos de
internet banda larga, telefonia mdvel e fixa em trés regides brasileiras do Plano Geral de
Outorgas que, de acordo com dados do IBGE, tém as seguintes caracteristicas:

e Regido I, composta por 16 estados na regido nordeste e sudeste do Brasil, que possuia
uma populagdo combinada de, aproximadamente, 104,9 milhGes em 2008, representando
55,1% do total da populagéo brasileira naquela data e, aproximadamente, 39,7% do PIB
brasileiro de 2008.

e A Regido Il, composta pelo Distrito Federal e mais nove estados da regido oeste, central e
sul do Brasil, possuia uma populagdo combinada de, aproximadamente, 44,6 milhdes em
2008, representando 23,4% da populagéo brasileira e, aproximadamente 27,0% do PIB
brasileiro de 2008.

e A Regido Ill, que abrange o Estado de Séo Paulo, possuia uma populacdo combinada de,
aproximadamente, 41,0 milhdes em 2008, representando 21,5% da populacéo brasileira e,
aproximadamente 33,1% do PIB brasileiro de 2008.

Para uma melhor visualizacdo das regifes onde a empresa opera no territorio

brasileiro, destaca-se a figura a seguir.
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Figura 18: Mapa contendo as regides de atuac&o da empresa

Fonte: site da empresa

Conforme pode se observar, a empresa opera em todo o territério nacional oferecendo
uma diversidade de servicos de transmissdo de dados em alta velocidade. A empresa objetiva
oferecer o que ha de mais moderno em servicgos de telecomunicagdes, superando os niveis de
exigéncia dos clientes e do mercado. Para isso, investe fortemente no desenvolvimento de
novas tecnologias e no treinamento de seus funcionérios, a fim de garantir o melhor
atendimento a seus consumidores.

No segmento corporativo, a empresa possui uma extensa rede de transporte nacional e
um backbone internacional, o que a habilita a prestar servicos da mais alta qualidade e
seguranga a grandes corporacdes, governos e pequenas e medias empresas.

Com o objetivo de manter a lideranga de mercado, expandir as operacdes e melhorar o
desempenho financeiro, a empresa busca tirar proveito de sua principal vantagem
competitiva: ser a primeira empresa integrada do pais e lider nos servicos de
telecomunicagdes da regido em que atua.

Conforme dados obtidos em seu site, no primeiro semestre de 2011 a empresa obteve
uma receita bruta consolidada de R$ 10.899 milhGes, denotando uma queda de 4,5% em
relacdo ao primeiro trimestre de 2010. A receita liquida consolidada para o primeiro trimestre
de 2011 totalizou R$ 6.933 milhdes, queda de 7,1% em relacdo ao trimestre do ano anterior.
A queda da receita liquida, em maiores proporc¢fes que a receita bruta, reflete o aumento dos

descontos dados aos clientes, em fungéo da atuacdo comercial mais intensa.
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Atualmente, a empresa tem d maior nimero de clientes e 0 maior faturamento entre as

empresas do setor na América do Sul. Possui 22 milhdes de clientes em telefonia fixa e 34
milhdes em telefonia movel, servigo que é considerado o seu forte. Além disso, a empresa
mantém parceria com varias fabricantes de aparelhos de celular, entre elas a Nokia, a
Samsung, a LG e a Motorola.

Sua estratégia geral inclui desenvolver ofertas integradas e em linha com as reais
necessidades de seus clientes; continuar o crescimento de seus negdcios mdveis e banda larga,
focando em rentabilidade; oferecer planos alternativos flexiveis em minutos, de acordo com
as necessidades dos clientes, antecipando as novas regras implementadas pelo érgéo regulador
brasileiro; continuar aprimorando a alocagdo de capital na busca da melhoria continua da
eficiéncia operacional, com o objetivo de reducdo de custos e a0 mesmo tempo perseguir
economias de escala; atuar como um agente consolidador, avaliando oportunidades de
consolidacdo no Brasil com vistas a aumentar a participacdo de mercado, ampliar portfélio de
produtos ou melhorar eficiéncia através de sinergias potenciais e continuar a explorar novas
tecnologias, estudando-as constantemente e, por vezes, explorando-as em futuras
implementacdes.

Sua missdo € prestar servicos de telecomunicacfes, informagdes e entretenimento,
com solugdes inovadoras, competitivas, globais e com qualidade, que satisfagam as
necessidades dos clientes, buscando sempre maximizar resultados para 0s acionistas,
colaboradores e sociedade, garantindo o desenvolvimento sustentado da empresa.

Sua visdo € ser reconhecida, pelos clientes e pela sociedade, como a melhor e mais
completa prestadora de servigos de telecomunicagdes do Brasil, aproximando as pessoas e
gerando valor para os clientes, colaboradores, sociedade e acionistas.

Quanto as suas praticas de gestdo, a empresa trabalha fundamentada num modelo de
governanga corporativa, sistema pelo qual as organizagbes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre Proprietarios, Conselho de Administracéo,
Diretoria e Orgdos de Controle. Para a empresa, a adogio destas praticas favorece: aumento
do valor da sociedade, melhoria no desempenho da empresa, facilitacdo do seu acesso ao
capital a custos mais baixos e contribui para sua perenidade.

A Governanga Corporativa é considerada atualmente uma pratica administrativa a ser
seguida pelas empresas que tém visdo de longo prazo, bem como desejam permanecer e
ganhar novos mercados. A sociedade exige melhores praticas, cobrando transparéncia e ética

nas organizagoes.
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Acerca dos seus valores, a empresa se fundamenta nos principios da meritocracia,

confianga, integridade, ética, humildade, simplicidade, trabalho em equipe, resultado,
incentivando a visao de que sucesso construido por todos é sucesso repartido por todos.

Referente a tematica da sustentabilidade, a empresa assumiu 0 seu COmpromisso com a
Sustentabilidade, consciente de que a sua existéncia deve favorecer uma melhor qualidade de
vida das geracOes presentes e futuras, contribuir para o crescimento econémico e promover a
ética e a responsabilidade socioambiental junto a seus colaboradores, fornecedores, clientes,
acionistas e comunidade. Este tema tem ganhado cada vez mais importancia na agenda da
empresaa, fato que pode ser verificado pela evolugdo das iniciativas adotadas, como a revisao
da Politica de Sustentabilidade e a incorporacdo de metas corporativas de Sustentabilidade.

Desde 2009, a empresa tornou-se signataria do Pacto Global, refor¢cando ainda mais
seu comprometimento com Sustentabilidade. O Pacto Global é uma iniciativa desenvolvida
pela ONU desde 1999 e que tem como objetivo mobilizar toda a comunidade empresarial para
a adogdo, em suas préticas de negdcios, de valores fundamentais e internacionalmente aceitos
nas areas de direitos humanos, relacbes de trabalho, meio ambiente e combate a corrupgéo,
estando estes refletidos em 10 principios.

A empresa, pelo terceiro ano consecutivo, integra a seleta carteira do ISE - indice de
Sustentabilidade Empresarial da BM&FBOVESPA. Esse indice reflete uma carteira composta
por acOes de empresas com reconhecido comprometimento com a responsabilidade social e a
sustentabilidade empresarial. Em 2010, a empresa também foi selecionada para fazer parte do
ICO2 - indice de Carbono Eficiente, resultante de uma parceria entre a BM&FBovespa e 0
BNDES.

No que se refere a Responsabilidade Social, a empresa atualmente possui programas
sociais, voltados para os segmentos educacional, ambiental, esportivo e cultural. A empresa
acredita que aliar a mais alta tecnologia a educagéo e a cultura é tornar mais democratico o
acesso ao conhecimento. Com o objetivo de incluir a tematica ambiental dentre os projetos
que apoia, a empresa lancou em 2010 o edital do Programa de Projetos para o Meio
Ambiente, que selecionaré projetos de conservacao e preservacdo ambiental. Esse Programa
reforca a filosofia de atuagdo do instituto no terceiro setor que é de promover um futuro
melhor para as criancas e jovens do pais, reduzindo distancias geograficas e sociais e
desenvolvendo nos jovens o conceito de cidadania por meio da troca de experiéncias e da
valorizacéo da diversidade cultural em todo o pais.

No contexto da Responsabilidade Ambiental, a empresa atua no objetivo de minimizar

0 impacto ambiental proveniente das suas atividades, desenvolvendo agfes continuas de
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reducdo do consumo de agua e energia, coleta seletiva e coleta de baterias de telefones. Além

disso, empresa deu um importante passo no combate aos efeitos das mudancas climéticas, ao
divulgar o seu Inventéario de Emissfes de GEE (Gases do Efeito Estufa).

Em virtude de aspectos como localizacdo geografica e acessibilidade, este estudo
restringiu-se a uma das unidades da empresa localizada na cidade do Recife — PE que conta
atualmente com 253 (duzentos e cinquenta e trés) funcionérios distribuidos nas fungdes de
gerentes, supervisores, analistas, engenheiros, advogados, auxiliares de analistas, vendedores

e técnicos.

4.2 Perfil dos Participantes da Pesquisa

Participaram da pesquisa 205 funcionérios atuantes na unidade localizada na cidade do
Recife — PE, destes 45% dos entrevistados sdo do sexo masculino e 55% do sexo feminino.
No tocante a faixa etaria 2,9% dos pesquisados tem até 20 anos; 24,40% tem de 21 a 30 anos;
43,41% tem de 31 a 40 anos; 21,95% tem de 41 a 50 anos e 7,34% tem acima de 50 anos. No
que se refere ao grau de escolaridade, constatou-se que 1,95% dos participantes da pesquisa
tém ensino médio; 19,02% possui ensino superior incompleto; 39,03% possui ensino superior
completo e 40% dos sujeitos da pesquisa sdo pds-graduados. Quanto ao tempo de trabalho na
organizagéo, 19,51% possui de 6 a 12 meses de trabalho; 15,12% de 12 a 24 meses; 4,39% de
24 a 36 meses; 12,68% de 36 a 48 meses e 48,30% possui acima de 48 meses de trabalho na

empresa.

4.3 Préaticas de Gestdo do Conhecimento

Conforme salientado no capitulo 3, item 3.5.1, foram abordadas dez questdes
referentes as praticas de gestdo do conhecimento propostas por Von Krogh et al (2001). Essas
dez questbes encontram-se diretamente vinculadas as cinco condigdes capacitadoras do
conhecimento propostas por Von Krogh et al (2001) que séo instilar a visdo do conhecimento,
gerenciar conversas, mobilizar os ativistas do conhecimento, criar o contexto adequado e
globalizar o conhecimento local.

Diferente de outros autores que propdem modelos de gestdo do conhecimento, Von
Krogh et al (2001) destaca condic¢Oes capacitadoras para o conhecimento, pois entende que 0
processo de capacitacdo do conhecimento inclui a facilitacdo dos relacionamentos e das

conversas, assim como o compartilhamento do conhecimento local em toda a organizacéo ou
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além das fronteiras geogréficas e cplturais. Além de enfatizar a importancia das condicGes

capacitadoras do conhecimento, salienta-se a importancia das microcomunidades de
conhecimento, conhecidas ainda como comunidades de praticas, onde sdo formados pequenos
grupos dentro das organizagdes, cujos membros compartilham conhecimentos, assim como
valores e objetivos comuns.

No que se refere a dimensdo instilar a visdo do conhecimento, foram propostas trés
categorias a serem verificadas com 0s sujeitos pesquisados: visdo acerca do conhecimento
tacito, visdo acerca do conhecimento explicito e visdo do conhecimento como fonte da
vantagem competitiva.

No tocante a categoria “visdo acerca do conhecimento tacito”, foi perguntado aos
participantes da pesquisa se consideravam a experiéncia profissional e o conhecimento
académico fatores decisivos para o sucesso profissional e da organizacdo, verificando-se que
53,17% concorda com a afirmativa, 28,29% concorda totalmente, 17,10% concorda
parcialmente e 1,44% discorda totalmente da afirmativa. Este resultado indica que quase a
totalidade dos sujeitos pesquisados atribui importancia consideravel ao conhecimento como
diferencial competitivo tanto para o profissional, como para a organizacéo.

Gréfico 2: Conhecimento como fator decisivo para o sucesso profissional e empresarial

Fonte: Elaboracao propria

Esse resultado sugere que os profissionais pesquisados, de algum modo, compreendem
0 quanto o conhecimento técito representa um diferencial no contexto atual das organizagdes.
Aplicd-lo devidamente e de modo eficiente torna-se uma competéncia essencial a ser
desenvolvida pelos profissionais da atualidade.

O conhecimento tacito constitui-se num ativo intangivel que é acumulado

paulatinamente ao longo do tempo e, desta forma, estd impossibilitado de ser ensinado a
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outrem, pois ele se encontra armazenado na mente do profissional (MORESI, 2001). Este

mesmo autor explica que o conhecimento tacito, ou informal, é aquele utilizado na producéo
do conhecimento formal, constituindo-se de idéias, questbes, suposicdes, conjecturas,
experiéncias e pontos de vista.

Outro aspecto importante citado pelo mesmo autor refere-se ao fato de que por conter
a inteligéncia do conhecimento formal, o conhecimento tacito é um ativo patrimonial de
imenso valor, apesar de se perder ao longo do tempo por falta de mecanismo para que seja
coletado, estruturado, compartilhado e reutilizado. Enquanto permanecer guardado como
know-how pessoal, 0 conhecimento t&cito tem pouco valor para organizacao.

Neste sentido, torna-se fundamental que as organizagOes desenvolvam mecanismos
capazes de explorar o conhecimento tacito de seus profissionais, difundindo-os por toda a
organizacgéo. Para tanto, Nonaka e Takeuchi (1997) salientam a importancia do processo de
socializagdo do conhecimento tacito que consiste na empresa promover situagdes no ambiente
profissional que favoregcam o compartilhamento das experiéncias.

Corroborando com o pensamento de Moresi (2001), estes autores afirmam que o
conhecimento tacito ndo pode ser ensinado ou passado a outros profissionais, contudo eles
defendem a tese de que o conhecimento tacito pode ser compartilhado através da experiéncia,
ou seja, um profissional acompanhando outro profissional em seu cotidiano poderéa se tornar
capaz de apreender, através da observacdo, o modo como sdo realizadas atividades e
resolvidos problemas no ambiente profissional. Trata-se da habilidade em conseguir absorver
0 conhecimento oriundo das experiéncias de outros profissionais, sem que para isso seja feito
0 uso da linguagem formal.

A segunda categoria analisada refere-se a visdo dos respondentes acerca do
conhecimento explicito. Para verificar esta dimensdo, indagou-se acerca da importancia que
0s sujeitos pesquisados atribuiam ao conhecimento obtido através da utilizacdo de meios de
comunicagdo, como sites e revistas especializadas, artigos cientificos, livros e periddicos
como forma de atualizagdo profissional. Dessa forma, evidencia-se que 41,95% dos
respondentes concordam com a afirmativa, 35,62% concorda totalmente, 18,53% concorda
parcialmente, 3,41% discorda e 0,49% dos sujeitos pesquisados discorda totalmente da

afirmativa, conforme grafico 3.
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Grafico 3: Conhecimentos obtidos atrfavés fontes externas

Fonte: Elaboracao propria

Esse resultado evidencia que a maioria dos entrevistados considera essencial a busca
de informagdes para a atualizacdo profissional. Essa realidade reflete a idéia de que o
conhecimento formal é percebido pelos profissionais pesquisados como um diferencial
competitivo, ou ainda como um ferramenta capaz de possibilitar desenvolvimento profissional
em seu ambiente de trabalho. Isso pode ser destacado, quando se observam os dados acerca da
escolaridade dos sujeitos pesquisados. Estes dados indicam que em torno de 80% dos
profissionais participantes da pesquisa possui nivel superior completo e destes, 40% possui
po6s-graduacéo.

Essa realidade indica que para a maioria dos sujeitos pesquisados, a busca pelo
conhecimento explicito torna-se um imperativo em seu ambiente profissional, uma vez que de
posse desse conhecimento, o profissional sentir-se-a mais capacitado para assumir suas
funcgOes e atribuicOes, e consequentemente fornecer os resultados que a empresa dele espera.

E importante frisar que, conforme salienta Fialho et al (2006), existe uma relagéo
direta entre aquisicdo do conhecimento explicito por parte do profissional e sua competéncia
para aplica-lo. Para estes autores, competéncia pode ser definida como uma ampla
combinacdo de conhecimentos, habilidades e caracteristicas pessoais que resulta em
comportamentos que podem ser observados e avaliados. J& o conhecimento explicito, ou
formal, conforme salienta Moresi (2001) é aquele que estd materializado nos livros, manuais,
bancos de dados, documentos, periddicos. Esse conhecimento pode ser facilmente codificado
e transferido.

No que diz respeito ao processo de codificacdo, Davenport e Prusak (2003) esclarecem
que o objetivo da codificacdo é apresentar o conhecimento numa forma que o torne acessivel

aqueles que precisam dele. Para estes autores, a codificacdo transforma o conhecimento em
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cddigos, com a finalidade de torna-1¢ inteligivel e o mais claro, portétil e organizado possivel.

Assim, gerentes e coordenadores podem categoriza-lo, descrevé-lo, mapea-lo, modela-lo,
estimula-lo e inseri-lo em regras e receitas que sejam aplicaveis e, sobretudo necessarias e
Uteis ao contexto organizacional.

Conforme salienta Fialho et al (2006), o conhecimento explicito corresponde ao
conhecimento da racionalidade que envolve o conhecimento dos fatos e é adquirido
principalmente através da informacdo. Segundo estes autores, o conhecimento explicito €
mais facilmente adquirido e apreendido do que o tacito, pois é obtido principalmente pela
educacdo formal. Da mesma forma que o conhecimento técito, a competéncia é dificilmente
copiada, pois cada individuo as desenvolve com base em suas experiéncias e no know how
que conseguiu acumular ao longo do tempo.

Assim como o conhecimento tacito, o conhecimento explicito possui uma importante
funcdo no ambiente organizacional, pois é através de sua apreensdo e articulagdo que os
profissionais fazem surgir novas perspectivas de acdo no ambiente organizacional, bem como
conseguem aprimorar suas praticas e ampliar o repositorio informacional na organizacdo. A
disseminacdo deste tipo de conhecimento promove e renovagdo do conhecimento
organizacional, possibilitando a criacdo de novos conhecimentos.

E importante frisar que, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o aprendizado
organizacional acontece fundamentado na idéia de que o conhecimento tacito pode se
transformar em conhecimento explicito e vice-versa. Para explicar essa tese, 0s autores
criaram a espiral do conhecimento, na qual ocorrem quatro processos: socializagéo,
externalizacdo, internalizagéo e combinacéo.

Segundo 0s mesmos autores, a socializacdo corresponde a conversdao de parte do
conhecimento tacito de uma pessoa no conhecimento tacito de outra pessoa, podendo esse
processo ocorrer através do compartilhnamento das experiéncias entre ambas. A externalizacdo
consiste no processo de conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, de
modo que o conhecimento t4cito pode ser convertido em conhecimento explicito atraves de
metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. A internalizacdo é o processo de
conversdo do conhecimento explicito em técito, estando intimamente relacionado ao
aprendizado pela prética. Para que o conhecimento explicito se torne tacito, é necessario a
verbalizagdo e diagramacdo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais, praticas
ou histérias reais. Por fim, tem-se a combinacdo que corresponde a conversdo do
conhecimento explicito gerado por um individuo para agrega-lo ao conhecimento explicito da

organizagéo.
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Esses quatro modos de conjersdo do conhecimento garantem que o conhecimento

tacito, embora de dificil transferéncia, possa ser apreendido e disseminado na organizacao e o
conhecimento explicito possa se tornar tacito na medida em que influencie e aprimore a
pratica dos profissionais.

A terceira dimensédo pesquisada busca investigar a visdo do conhecimento como fonte
da vantagem competitiva. Para tanto, foi perguntado aos profissionais se a empresa possibilita
condicdes para a criagdo do conhecimento, como forma de ampliar sua vantagem competitiva.
Obtiveram-se os seguintes resultados: 43,90% afirma que concorda com a afirmativa, 34,14%
concorda parcialmente, 16,60% concorda e 5,36% discorda.

Gréfico 4: A empresa possibilita condicfes para a criagdo do conhecimento

Fonte: Elaboracao propria

Esse resultado sugere que para os profissionais pesquisados, a empresa busca
condicbes para que o conhecimento ele seja criado e recriado no ambiente organizacional,
favorecendo deste modo a ampliagéo do know how de seus profissionais. Esse fato pode ser
encarado de forma bastante positiva na medida em que se percebe a existéncia de um
ambiente corporativo, onde o conhecimento é visto como fator preponderante para 0 sucesso
organizacional.

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que o processo de criagdo do conhecimento
implica na existéncia de pré-requisitos organizacionais, como a existéncia de uma visdo e
objetivos por parte da organizagdo; um ambiente que contemple a liberdade de criagédo e
favoreca a autonomia dos profissionais e um ambiente que esteja em constante interagdo com

0 ambiente externo.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

A necessidade de criagdo do conhecimento no ambiente organizacional impele os

gestores a trabalharem na perspectiva de formarem um ambiente onde haja entre o0s
profissionais interacdo, confianga, trabalho em equipe, viséo sistémica e comprometimento.
Esses elementos, quando aliados, capacitam a organizagéo para a cultura da aprendizagem.

Xu et al (2011) chamam atencdo para o fato de que o processo de criagdo do
conhecimento ocorre numa perspectiva dindmica, na qual um novo conhecimento é
inicialmente assimilado pelo profissional, em seguida a assimilagdo desse conhecimento
produz mudancas em sua forma de atuagdo na organizacdo e apds essas mudangas 0 novo
conhecimento permanecera ativo no comportamento desse profissional, até que um novo
conhecimento o substituta e produza novas transformacgdes em seu comportamento. Trata-se
de um processo ciclico, no qual o conhecimento nunca fica estacionario ou inerte, ele esta
sendo sempre reinventado, recriado ou mesmo substituido por novos conhecimentos.

Possibilitar condi¢bes para a criagdo do conhecimento em seu ambiente interno é
tarefa de qualquer organizacdo que esteja realmente comprometida com a inovagao constante.
Além do mais, a tarefa de inovar tornou-se praticamente uma necessidade de sobrevivéncia
das organizacgdes da atualidade, sobretudo daqueles que atuam na &rea das telecomunicagdes,
onde o processo de inovacgao tecnolégica é uma constante.

Deste modo, a inovagdo torna-se fruto da capacidade de criacdo e utilizagdo do
conhecimento por parte dos profissionais. Favorecer um espagco onde ambas ocorram
possibilita a organizacdo a capacidade de se reinventar e tonar-se mais competitiva em seu
ambiente de mercado.

Acerca da dimensdo gerenciar conversas, foram propostas duas categorias: criacdo de
comunidades de pratica e eficiéncia e eficicia das reunides. No que se refere a criacdo de
comunidades de prética, buscou-se verificar se a empresa incentiva a formacgao de grupos que
visam o compartilhamento do conhecimento. Com base nas repostas, obteve-se os seguintes
resultados: 40,97% afirma que concorda parcialmente com a afirmativa, 32,19% concorda,

15,12% discorda, 9,28% concorda totalmente e 2,44% discorda totalmente da afirmativa.
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Gréfico 5: Incentivo a formacé&o de griupos para compartilhamento do conhecimento

Fonte: Elaboracao propria

Apesar da maioria dos respondentes considerar que a empresa possibilita condig¢oes
para a criacdo do conhecimento, percebe-se que em torno de 18% dos respondentes discordam
da afirmativa. Esse resultado sugere que, embora haja uma tendéncia geral em considerar a
empresa um ambiente onde se favorece a formacdo de grupos de profissionais visando o
compartilnamento do conhecimento, alguns profissionais discordam da alternativa.

Contudo, gquando se leva em conta a opinido da maioria dos pesquisados pode-se
perceber que a empresa de algum modo incentiva a criacdo das chamadas comunidades de
pratica.

Fleury e Oliveira (2008) definem comunidades de pratica como sendo a formacao de
grupos de profissionais que possuem conhecimentos complementares. Davenport e Prusak
(2003) salientam que esses grupos sdo auto-organizados e que costumam ser iniciados por
funcionarios que se comunicam entre si porque compartilham as mesmas praticas, interesses
ou objetivos de trabalho.

Ressaltando o aspecto sécio-interacionista, Wenger (1998) define as comunidades
praticas como sendo configuragdes sociais criadas informalmente pelos profissionais em seu
ambiente de trabalho, com a finalidade de aprender, construir e recriar o conhecimento. Para
este autor, uma comunidade de pratica define-se ao longo de trés dimensdes que estdo
relacionadas pela pratica.

A primeira dimensdo € o compromisso mutuo. De acordo com o0 mesmo autor, as
comunidades de praticas ocorrem entre individuos comprometidos com determinadas acfes
ou idéias comuns. Além disso essas comunidades podem ser formadas por membros de

categorias sociais diferentes ou de regibes geogréaficas diferentes. A segunda dimensao
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corresponde a coesdo do grupo, oulainda a capacidade que o grupo possui de unificar seus

talentos, propiciando um clima de responsabilidade mdtua entre os participantes. A terceira
dimensdo est4 relacionada ao que o autor denomina de um repertério compartilhado. O
repertério de uma comunidade de prética inclui rotinas, palavras, instrumentos, modos de
fazer, histdrias, gestos, simbolos, géneros, ac6es, ou conceitos que a comunidade produziu ou
adotou no decorrer da sua existéncia.

Todos esses conceitos revelam que a criagdo de comunidades de préticas no interior de
uma organizagdo ocorre a partir da necessidade que os profissionais apresentam de
compartilhar, criar e recriar seus conhecimentos, aplicando-o0s em sua realidade e atingindo os
objetivos organizacionais.

Se uma organizagdo consegue criar em seus profissionais a necessidade por esse tipo
de pratica, bem como consegue criar um ambiente cultural propicio a esse tipo de situacdo, ela
inevitavelmente estard caminhando no sentido construir as bases para um processo de gestao
do conhecimento solido e sustentavel.

A segunda questdo relativa a dimensdo gerenciar conversas abordava a categoria
eficiéncia e eficacia das reunibes, de modo que foi indagado aos sujeitos da pesquisa se eles
concordavam que muitas idéias e solucBes de problemas nascem principalmente de reunides
promovidas sistematicamente pela empresa. Para esse aspecto observou-se 0 seguinte
resultado: 45,36% concorda com a afirmativa, 35,61% concorda parcialmente, 10,25%
concorda totalmente e 8,78% discorda.

Gréfico 6: Idéias e solugbes nascem de reunides

Fonte: Elaboracao propria

Percebe-se que a maioria dos profissionais pesquisados considera as reunides

promovidas no interior da organizagdo uma importante ferramenta no sentido de possibilitar a
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solucdo de problemas e o surgimgnto de novas idéias. Esse dado revela que a empresa

consegue resultados satisfatorios através de suas reunifes e que esse tipo de pratica possibilita
a resolucdo de problemas, ou ainda a prevencdo destes. Além disso, as reunides também
podem funcionar no sentido de fomentar o surgimento de novas idéias e com isso possibilitar
aos profissionais o compartilnamento de seus conhecimentos e idéias com a organizacéo.

Na medida em que sdo avaliadas positivamente pelos profissionais, as reunides estdo
conseguindo cumprir com sua principal funcdo que é a de garantir que haja uma boa
comunicacgdo interna entre os membros da organizagdo. Essa comunicacgdo interna s se torna
eficaz quando os gestores criam um ambiente de integragdo e cooperagdo, onde o0s
profissionais se sentem encorajados e estimulados a expor seus pensamentos, idéias,
sugestdes e questionamentos. Tudo isso no sentido de tornar o ambiente organizacional um
ambiente dindmico e gerador de solugdes paras 0s inimeros desafios que surgem no dia-a-dia
das organizagoes.

Assim, a préatica de reunides, bem como seu carater produtivo, pode funcionar como
fator estimulante para que os profissionais se tornem cada vez mais adeptos desse tipo de
atividade no ambiente profissional.

E importante frisar que, conforme salienta Kaye (2002), as reunibes muitas vezes
configuram-se uma agdo causadora de desperdicio de tempo e de energia de seus membros.
Neste sentido, Silveira Neto (1994) alerta para a importancia de se criar o0 ambiente e as
condi¢cdes adequadas para que as reunides se transformem num momento democratico que
garanta a livre expressdo de idéias e opinides dos membros, o compartilhamento das
informacdes necessarias e o0 feedback no sentido de identificar se todos 0s participantes
encontram-se em sintonia com 0s objetivos a serem atingidos.

Conforme salienta Von Krogh et al (2001), o processo de criagdo do conhecimento
consiste numa atividades social e individual e por esta razéo, torna-se fundamental que as
organizagdes que desejam atuar focadas na Gestdo do Conhecimento criem um contexto
adequado para que haja o compartilhamento do conhecimento e a criagdo de novas e
produtivas idéias. Neste sentido, as reunibes podem funcionar como mecanismos
catalisadores do conhecimento organizacional trazendo a tona ndo apenas as problematicas,
mas, sobretudo as solugdes e valorizando sobremaneira o know how dos profissionais.

No tocante a dimensdo Mobilizar os ativistas do conhecimento, estabeleceu-se como
categoria a funcdo dos gestores no processo de criagdo e disseminacdo do conhecimento.
Visando avaliar esse ponto, procurou-se identificar se na percep¢do dos respondentes 0s

gestores e supervisores da organizacdo se esforcam no sentido de estimular o
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compartilhamento do conhecimentp no ambiente organizacional. Os resultados obtidos

apontam que 39,51% dos entrevistados concordam parcialmente com afirmativa, enquanto
que 38,53% concorda, 11,25% discorda, 8,30% concorda totalmente e 2,44% discorda

totalmente.

Gréfico 7: Esforco de gestores e supervisores em prol do compartilhamento do conhecimento

Fonte: Elaboracao propria

Conforme pode-se perceber, a maioria dos respondentes considera que 0s gestores e
supervisores se esforcam no sentido de estimular os demais profissionais a compartilharem o
conhecimento no ambiente organizacional. Isso indica que na visdo da maioria, 0s gestores da
empresa pesquisada buscam criar entre os demais profissionais um clima de integragéo,
coesdo e cooperagdo, condigcdes essenciais para o compartilhamento do conhecimento no
ambiente organizacional.

Com base na literatura pesquisada, entende-se que é através das pessoas e com as
pessoas que a organizagdo atinge seus objetivos e neste sentido os gestores devem trabalhar
numa perspectiva agregadora e mantenedora dos talentos da organizagdo. Ou seja, €
necessario sedimentar as bases para que o capital intelectual da organizacdo seja devidamente
explorado, utilizado e, sobretudo mantido.

De acordo com Stewart (1998), o capital intelectual consiste na soma dos
conhecimentos de todos em uma empresa o que Ihe proporciona vantagem competitiva. Ao
contrario dos ativos tangiveis — propriedade, fabrica, equipamentos, dinheiro — constituem a
matéria intelectual: conhecimento, informacao, propriedade intelectual, experiéncia, que pode
ser utilizada para gerar riqueza.

Prusak & Cohen (2006) relacionam capital intelectual com capital social, chamando

atencdo para o fato de que este Ultimo consiste no conjunto de profissionais que a empresa
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possui e que trazem consigo umfa ampla bagagem de conhecimentos, experiéncias e

competéncias. Estes mesmos autores alertam para a importancia da empresa conseguir manter
esses profissionais, haja vista a importancia e o valor do conhecimento por eles acumulados
ao longo de sua trajetoria profissional.

Para tanto, Prusak e Cohen (2006) estabelecem algumas medidas consideradas
primordiais no sentido de prevenir a erosdo desses profissionais: comprometer-se com a
permanéncia dos profissionais na organizacdo; realizar promocgdes internas; incentivar a
aproximagdo e a cooperacdo entre os profissionais; promover o compartilhamento das
informacdes e a troca do conhecimento através de situagfes informais; estabelecer relagdes
confiaveis; valorizar comportamento e resultados e encorajar 0s profissionais em seus
objetivos. Seguidas, essas medidas favorecerdo um maior envolvimento do profissional com
seu ambiente de trabalho, bem como incentivardo a sua permanéncia na organizagéao.

Quanto a dimensdo criar o contexto adequado, foram estabelecidas duas categorias: a
importadncia da comunicacdo para a criagdo do conhecimento e estimulo a cultura da
aprendizagem. No que se refere a primeira categoria, foi perguntado se empresa estimula seus
profissionais a compartilharem continuamente as informagdes tanto atraves de meio virtual
(intranet e internet) como através de encontros e reunides profissionais. Conforme resultados
obtidos, tem-se que 44,87% concorda, 28,78% concorda parcialmente, 12,70% discorda e
12,19% concorda totalmente e 1,46% discorda totalmente da afirmativa, conforme dados

quantitativos apresentados no gréafico 8.

Gréfico 8: Estimulo ao compartilharem as informag0es através de meio virtual e presencial

Fonte: Elaboracao propria
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Esse resultado demonstra qlie para a maioria dos sujeitos pesquisados, a empresa

incentiva o compartilhamento das informacdes tanto através de meio virtual como através de
reunides profissionais. Isso implica que a empresa estimula seus profissionais a fazerem uso
de ferramentas da tecnologia, sobretudo dos meios de comunicagéo virtual, como internet, e
intranet, como forma de fazer surgir em seu ambiente corporativo as chamadas redes de
comunicacdo virtual, cuja finalidade é tornar mais &gil e dindmico o processo de
comunicagdo, bem como garantir que a informagdo possa fluir da forma mais eficiente
possivel entre os profissionais.

Acerca do conceito de redes de comunicacgdo virtual, Tomaél (2007) afirma que elas
representam uma forma complexa de relacionamento entre individuos, grupos ou
organizagdes agrupados em torno de valores, crencas ou interesses comuns. O
desenvolvimento das redes sociais ocorre a partir da interagdo e comunicagdo entre 0s
participantes da rede, o que a configura como uma construcao social.

As tecnologias da informagdo e comunicagdo tém proporcionado uma grande
contribuicdo no que se refere ao processo de criagcdo dessas novas formas de redes de
comunicacdo virtual, visto que elas possibilitam todo o ferramental necessério para a criacdo e
funcionamento dessas redes. Um exemplo de ferramenta da tecnologia é a internet que,
segundo Ugarte (2009) potencializa o funcionamento da rede, funcionando como plataforma
de auxilio.

Todo esse ferramental, originario do uso das tecnologias da informag&o e comunicacgéo
viabilizam, facilitam e melhoram o processo de comunicacdo nas organizac¢des, além do que
sdo capazes de intensificar e aprimorar o processo de socializagdo do conhecimento entre 0s
profissionais.

No tocante a categoria estimulo a cultura da aprendizagem, foram elaboradas duas
questbes. Na primeira, buscou-se identificar se a empresa incentiva os profissionais a
buscarem informacGes dentro e fora da organizacdo e conforme resultados obtidos, verifica-se
que 38,53% dos participantes da pesquisa concorda parcialmente, 35,12% concorda, 12,70%
concorda totalmente, enquanto que 12,19% discorda e 1,46% discorda totalmente.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Gréfico 9: Incentivo a busca de informacdes dentro e fora da organizagéao

Fonte: Elaboracao propria

O resultado demonstra que a maioria dos sujeitos pesquisados concorda com o fato de
que a empresa incentiva os profissionais a buscarem informagbes dentro e fora da
organizagéo. Isso indica que, de algum modo, existe a compreensdo de que 0 processo de
criacdo do conhecimento encontra-se diretamente vinculado a busca de informagdes no
ambiente interno e externo. Evidentemente que tanto as informacdes obtidas dentro como fora
da organizacdo possuem um referencial estratégico para a organizacdo e caberd ao
profissional identificar e explorar esse referencial estratégico.

Conforme salienta Sveiby (1998), as pessoas sdo o0s atores fundamentais de uma
organizagdo e representam o seu mais valioso capital: o capital intelectual. Esse capital
intelectual é construido a partir das relacbes pessoais promovidas dentro e fora das
organizacfes. Sua premissa € a de que o conhecimento é criado mediante essas relacdes.
Assim, a busca de informacdes no contexto interno e externo a organizacdo possibilita ao
profissional compreender melhor a relacdo existente entre a empresa e seu ambiente de
negocios, bem como lhe possibilitam compreender que recursos ele dispde no sentido de
atender as necessidades da organizagdo, ou ainda, de se tornar um profissional eficiente e
produtivo.

Sabe-se que cada vez mais as empresas da atualidade tém procurando investir na
capacitacdo e no desenvolvimento de seus profissionais, visando com isso formar equipes
auto-gerenciaveis, pessoas com alto grau de responsabilidade e, sobretudo maturidade para
encontrar a solucdo para os mais diversos tipos de probleméaticas em seu ambiente de trabalho.

Surge assim o profissional do conhecimento. Seu valor estd diretamente relacionado

ao conhecimento que possui e as competéncias que conseguiu formar ao longo de sua
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trajetoria profissional. Para manté-lp produtivo e eficiente, a organizacdo precisa assegurar

que ele tenha acesso as informagfes necessarias e com isso crie, recrie e compartilhe seus
préprios conhecimentos.

Com relagdo a segunda questdo da dimensdo estimulo a cultura da aprendizagem,
indagou-se aos participantes da pesquisa se a empresa busca parcerias com centros de
pesquisa, incubadoras e universidades visando o compartilhamento de informagdes com estas
instituicdes. Conforme analise estatistica, obteve-se o seguinte resultado: 37,56% concorda
parcialmente, 28,29% concorda, 22,44% discorda, 7,32% concorda totalmente e 4,39%

discorda totalmente.

Gréfico 10: Parcerias com centros de pesquisa, incubadoras e universidades

Fonte: Elaboracao propria

Apesar da maioria dos entrevistados concordar com a afirmativa, observa-se que em
torno de 27% dos entrevistados discorda da questdo, sugerindo que uma parcela significativa
dos sujeitos pesquisados simplesmente desconhecem as parcerias firmadas pela empresa com
outras instituicdes como centros de pesquisa, incubadoras e universidades.

Em relacdo a este aspecto, é importante frisar que, conforme salientado no primeiro
capitulo deste estudo, a empresa pesquisada faz parte do grupo de empresas vinculadas ao
Porto Digital do Recife — PE, sendo esta uma instituicdo de apoio e fomento as empresas do
setor de Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo. Além de estar vinculada a esta instituicdo,
a empresa alvo deste estudo também mantém parceira com universidades por todo o Brasil,
bem como encontra-se vinculada a centros de pesquisa na area de TI. Os respondentes que
discordaram desta questdo possivelmente desconhecem todas essas parcerias mantidas pela

empresa com outras instituicoes.
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Além disso, € importante| destacar que segundo Mukay (2006), as parcerias

estratégicas estdo se tornando cada vez mais freqtientes no mundo corporativo, tendo em vista
que as organizacBes, sobretudo aquelas que atuam em ambientes de nego6cios muito
competitivos e aquecidos, estdo buscando a sinergia com outras organiza¢des que também
desejam obter vantagens competitivas a partir da unido de seus esforcos. Essa realidade é
visivelmente observada nos mais diversos segmentos.

A respeito de Globalizar o conhecimento local, estabeleceu-se como categoria a
difusdo do conhecimento e para avalia-la foi perguntado aos participantes da pesquisa se a
empresa cria condi¢cbes para que o conhecimento de seus profissionais possa ser
compartilhado e difundido por toda a organizacdo. Conforme resultados obtidos, tem-se que
43,90% dos entrevistados concordam parcialmente, 30,73% concorda, 15,12% discorda,

7,80% concorda totalmente e 2,45% discorda totalmente.

Gréfico 11: Condigdes para o compartilhamento e difusdo do conhecimento

Fonte: Elaboracao propria

Este quantitativo revela que para a maioria dos profissionais pesquisados a empresa
cria condigdes que viabilizam o compartilhamento do conhecimento, o que pode ser
considerado um fator de substancial importancia, uma vez que sem um contexto adequado,
torna-se inviavel atuar na perspectiva da gestdo do conhecimento.

Quanto a importancia do compartilhamento e da difusdo do conhecimento Terra
(2011) salienta que os desafios empresariais atuais requerem pessoas capazes de articular
varias redes de relacionamento. Redes de relacionamento sdo, por sua vez, construidas em
grande medida a partir de um esforco continuo de compartilhamento de conhecimentos e

experiéncias.
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Além desse aspecto, o refer|do autor defende que o compartilhamento constante do

conhecimento possibilita ao profissional um feedback pessoal, estimulando aquele que
compartilna a buscar padrdes cada vez mais superiores de exceléncia em suas areas de
conhecimento. Trata-se de um processo de aprendizado continuo no qual, a socializacdo das
informacOes e a permuta de conhecimentos conduzirdo os profissionais ao aprimoramento
constante de suas idéias e consequentemente de suas praticas.

A esse respeito, Nonaka e Takeuchi (1997) salientam que o conhecimento
compartilhado é fruto da socializagdo e se da pela interacdo entre as pessoas que
compartilham conhecimentos tacitos e explicitos. Para estes autores, compartilhar e socializar
sdo acOes que estabelecem profundas conexdes, bem como cultivam a sinergia do processo
informacional na organizacao.

Garantir um contexto adequado para o compartilhamento do conhecimento torna-se,
pois condicdo fundamental para a que a organizagdo converta o conhecimento téacito de seus
profissionais em conhecimento explicito, ou seja, torne o conhecimento invisivel em

conhecimento visivel e aplicavel no ambiente organizacional.

4.4 Estratégias Competitivas

Para verificar o perfil estratégico adotado pela empresa alvo deste estudo, utilizou-se a
tipologia de estratégias proposta por Mintzberg (2006), a qual parte do pressuposto de que
uma organizagdo distingue-se em um mercado competitivo ao diferenciar suas ofertas de
alguma maneira, atuando para distinguir seus produtos e servi¢os dos produtos e servigos dos
concorrentes. Para tanto, o referido autor estabelece cinco tipos de estratégias competitivas de
diferenciacdo: estratégia de diferenciacdo por preco, estratégia de diferenciagdo por imagem,
estratégia de diferenciacdo por suporte, estratégia de diferenciacdo de qualidade e estratégia
de diferenciagdo de design. Com base nesses cinco tipos de estratégias, foram elaboradas
cinco questdes que tinham como finalidade identificar, na percepcdo dos respondentes, que
tipo de estratégia corresponde ao perfil estratégico da empresa pesquisada.

A primeira questdo referente as estratégias de diferenciacdo procurou identificar se a
empresa utiliza informacbes acerca do preco praticado pelos seus concorrentes como
balizador para defini¢cdo de seus pregos, visando assim manter um preco mais competitivo que
0s concorrentes. Através da analise quantitativa constatou-se que 50,75% dos respondentes
concorda com a afirmativa, 35,12% concorda parcialmente, 8,78% concorda totalmente,
4,87% discorda e 0,48% discorda totalmente.
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Gréfico 12: Estratégia de Diferenciacfio por Preco

Fonte: Elaboracao propria

Este resultado sugere que a empresa apresenta uma forte tendéncia a trabalhar focada
na diferenciacdo dos precos de seus servicos. A esse respeito, € importante ressaltar que a
estratégia de preco esta intimamente relacionada com a estratégia de marketing, uma vez que
é através de um prego mais competitivo que as empresas, em suas campanhas de publicidade,
conseguem atrair a atengéo dos clientes.

A esse respeito Sardinha (1995) salienta que segundo as abordagens tradicionais de
marketing, o preco € um dos componentes-chave do composto de marketing a disposi¢do dos
gestores para serem coerentemente inter-relacionados e manipulados para o complexo
processo de influenciar o comportamento de compra dos consumidores-alvos. Por esta razao,
a logica da estratégia de marketing estaria consubstanciada pelas decisdes especificas
inerentes a cada um dos elementos do composto: produto, preco, praga e promoc¢do (KOTLER
& ARMSTRONG, 2003).

E importante salientar que o preco é apenas uma das ferramentas do mix de marketing
que a empresa utiliza para atingir seus objetivos e que as decisdes tomadas para outras
variaveis do mix de marketing podem afetar as decisdes de preco. Neste sentido, Churchill e
Peters (2000) alertam para a importancia de manter a coeréncia entre as decisdes do composto
de marketing como forma da empresa ampliar sua vantagem competitiva frente a seus
concorrentes.

Além desse aspecto, é importante frisar que as estratégias de preco sdo adotadas como
prioridade pelas empresas quando estas ofertam produtos ou servigos com padrbes de
qualidade e caracteristicas muito similares aos de seus concorrentes, levando os competidores
a terem como Unica alternativa a diferenciacdo por preco. Por esta razdo, Mintzberg (2006)

afirma que na estratégia de preco o produtor simplesmente absorve a margem perdida, ou a
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compde por meio de um volume de vendas mais alto. Ou seja, o produtor passa a ter sua

margem de lucratividade garantida essencilamente pelo volume de vendas que alcanga quando
reduz seus pregos.

Morris e Morris (1994) salientam que os precos refletem continuamente as mudangas
das condigdes de mercado e para que as empresas tenham sucesso, sera necessario abordar a
administracdo de pregos como uma atividade inovadora e criativa.

Contudo, é importante destacar que, conforme defendem Guiltinan & Gundlach (2006)
como o preco tem um efeito significativo sobre o volume de negdcios, a participagdo de
mercado, a lucratividade e a rentabilidade, falhas na formacdo de precos podem causar
insucessos no desempenho organizacional. Redugdes de precgo, por exemplo, nem sempre séo
benéficas, mesmo que, em tese, dependendo do tipo da oferta, poderiam estimular o aumento
no volume de vendas, no curto prazo. Mesmo tendo como logica a manutencdo da
lucratividade, com o aumento do volume de vendas, os clientes possuem uma capacidade
limitada de compra, sem falar em possiveis retaliacdes dos concorrentes, 0 que pode acarretar
a competicdo predatoria e, mesmo, uma guerra de precos.

No caso do Brasil, tem-se percebido com muita notoriedade, sobretudo através da
midia, que de um modo geral as operadoras de telecomunicaces, visando absorver uma fatia
cada vez mais robusta em seu mercado, procuram chamar atencdo dos clientes através de
promocOes, onde as principais vantagens e beneficios apontam para o custo reduzido dos
servigos que elas oferecem. O mercado entéo funciona como uma espécie de leildo as avessas,
onde aquela empresa que oferecer as melhores vantagens e beneficios a um custo menor leva
o cliente.

No que se refere a estratégia de diferenciacdo por imagem, foi perguntado aos
respondentes se a empresa busca se diferenciar de seus concorrentes essencialmente através
do uso de estratégias de publicidade e propaganda. Obteve-se como resultado que 49,27%
concorda totalmente com a afirmativa, 48,29% concorda e 2,44% concorda parcialmente.
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Gréfico 13: Estratégia de Diferenciacfio por Publicidade e Propaganda

Fonte: Elaboracao propria

Conforme se pode perceber, em sua totalidade, os sujeitos pesquisados concordam
com a afirmativa de que a empresa busca se diferenciar através da publicidade e propaganda.
Este resultado se mostra coerente quando comparado com as informagdes contidas no item
4.1.1 deste capitulo, onde se afirma que a empresa no ano de 2002 promoveu um marketing
agressivo diante de seus concorrentes conquistando milhares de clientes.

Diferenciar-se através do marketing representa uma tendéncia de toda e qualquer
organizagéo que trabalha com a producéo de servigos de massa, sobretudo aquelas que atuam
num ambiente de mercado altamente competitivo e volatil. Contudo, é importante frisar que,
conforme alerta Mintzberg (2006), a estratégia de diferenciacdo por marketing deve estar
alinhada com outros tipos de estratégias, como por exemplo a estratégia de design. Para este
autor, o marketing deve auxiliar os clientes a formarem uma imagem real do produto/servigo e
ndo uma imagem ficticia, pois se assim ocorrer, a empresa podera atrair, mas dificilmente
conseguira manter e fidelizar seus clientes.

Kotler (2000) ressalta que num ambiente de negdcios com uma competitividade muito
acirrada, onde as empresas lutam por posicGes relativas de mercado num cenério de oferta
superior a demanda, a estratégia de marketing passa a ter uma importante funcdo quando
aliada a estratégia da empresa.

Este mesmo autor estabelece que para se adotar uma estratégia de marketing a
organizacdo precisa considerar trés etapas. A primeira corresponde a segmentacdo de
mercado, o ato de identificar e agrupar grupos distintos de compradores que podem exigir
produtos ou compostos de marketing separados. A segunda etapa consiste da escolha do

mercado-alvo, selecionando-se um ou mais segmentos de mercado para alvejar. A terceira
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etapa € o posicionamento de merpado, 0 ato de estabelecer e comunicar 0s principais

beneficios do produto ao mercado. Essas etapas possibilitam que a organizacgdo visualize com
maior precisdo o nicho de mercado que pretende atrair e como o fara.

Além do processo de segmentacdo de mercado, Kotler (1998) define as chamadas
estratégias do marketing competitivo, que compreendem aquelas relacionadas a posicdo de
mercado. Dessa forma, no que se refere ao posicionamento de mercado, as empresas podem
ser classificadas da seguinte maneira:

e Lider de mercado — a organizacdo que detém a maior fatia do mercado;

e Desafiadora de mercado — segunda, terceira ou quarta empresa em participacdo no
mercado, podendo ser bastante grande, porém menor do que a lider em relacdo ao
mercado em questao;

e Seguidora de mercado — a empresa que decide ndo desafiar a lider e esta satisfeita com
as condicOes de mercado;

e Criadora de nicho — organizacdo menor, que opera em um nicho geogréfico ou de
clientes, indo de encontro com os concorrentes. A especializacdo é a chave de seu
sucesso.

Coadunando com a referida classificagdo, Stevens et al. (2001) defendem que a
organizacdo lider de mercado pode expandir sua atuacdo, desenvolvendo novos
produtos/servigos, incentivando a utilizagcdo dos atuais pelos seus consumidores; protegendo
sua fatia de mercado e usando taticas de marketing inovadoras ou retaliando desafiadores.

J& a empresa desafiadora de mercado pode criar uma estratégia de ataque frontal,
combatendo a lider com promocgdes ou pregos agressivos, visando assim contornar as opcoes
da lider por meio de inovacdes. Além disso, a empresa desafiadora pode lancar médo de
estabelecer uma estratégia de ataque aos mais fracos, aumentando sua participacdo de
mercado e atacando empresas menores.

A organizacdo seguidora de mercado pode copiar a lider, adotando estratégias mais
semelhantes a dessa, sem desafia-la diretamente, ou desenvolver uma estratégia similar as
estratégias da lider e da desafiadora, sem uma confrontacéo direta.

Por fim, a empresa criadora de nicho de mercado pode estabelecer um nicho
geografico, especializando-se em regibes e oferecendo respostas rapidas aos clientes; ou
criando um novo segmento de mercado e oferecendo produtos diferenciados para atender aos

consumidores.
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Acerca de estratégia de diferpnciacdo por suporte, foi perguntado aos respondentes se

o principal diferencial da empresa consiste na qualidade do suporte técnico que oferece aos
seus clientes, priorizando os servigos de pds-venda e garantindo a fidelizacdo dos mesmos. De
acordo com as respostas fornecidas, tem-se que 50,73% dos profissionais pesquisados
discorda totalmente da afirmativa, 42,92% discorda e apenas 6,35% dos sujeitos pesquisados

concorda parcialmente com a afirmativa.

Gréfico 14: Estratégia de Diferenciacdo por Suporte

Fonte: Elaboracao propria

Através desses dados, pode-se afirmar que a quase totalidade dos sujeitos pesquisados
percebem a deficiéncia da empresa em conseguir proporcionar aos seus clientes uma estrutura
de suporte eficiente e que garanta a satisfacdo de seus clientes. Garantir a satisfacdo dos
clientes nos servigos de pos-venda vem a ser um imperativo de sucesso de grande parte das
organizagoes.

Carneiro et al. (1998) ao fazerem uma andlise critica dos cinco tipos de estratégia
propostos pro Mintzberg (2001) afirmam que o objetivo da estratégia de diferenciacdo por
suporte consiste na empresa oferecer algo a mais junto com o seu produto ou servigo, que esta
relacionado a amplia¢do do nivel de servicos, tais como: assisténcia técnica, prazo de entrega
maior, financiamento, crédito especial, entrega em 24 horas, atendimento pds-venda, ou
outros produtos complementares. Isto indica que na visdo dos referidos autores quando uma
organizacdo decide investir na estratégia de suporte seu propdsito é agregar valor ao seu
produto/servico, entregando-o ao cliente com algo a mais. Esse algo a mais consiste num

diferencial que a concorréncia ndo esteja sendo capaz de fazer ou oferecer.
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No caso dos servigos de telecomunicagdes, um dos principais diferencias entre 0s

competidores consiste na capacidade que os mesmos desenvolvem de oferecer aos seus
clientes um servico de suporte eficiente e acima de tudo compativel com suas necessidades.
Essa realidade, contudo ainda é bastante precaria quando se observa a realidade no Brasil,
onde o valor dos servicos de telecomunicag6es ainda representa um alto custo para os clientes,
bem como os servigos de suporte ainda se mostram ineficientes, morosos e, sobretudo
incapazes de resolver com prontidéo e agilidade os problemas.

De acordo com Craide (2001), o setor das telecomunicagdes no Brasil € um dos que
tém experimentado o maior nimero de reclamac6es e acdes registradas nos 6rgdos de defesa
do consumidor no Brasil, motivo que tem levado a ANATEL a realizar uma pesquisa, cuja
finalidade é identificar o grau de satisfacdo da populagdo em relacdo aos servicos de
telecomunicacdes prestados no pais.

Conforme informacdo mencionada, a qualidade dos servigcos de suporte no &mbito das
telecomunicacgdes configura um importante diferencial a ser desenvolvido e oferecido pelos
competidores deste setor aos seus clientes. Além de oferecer servigos com um bom padréo de
qualidade, as empresas deste setor que conseguirem ampliar e, sobretudo melhorar sua
capacidade de suporte aos clientes estardo aptas a conseguir uma posicdo de destaque frente
aquelas que ndo conseguirem este feito.

No que se refere particularmente a empresa pesquisada, sabe-se que apesar dela
possuir um expressivo nimero de clientes e atuar em praticamente todo o territorio nacional,
os resultados obtidos através desta pesquisa fazem perceber que existe uma visivel deficiéncia
no sentido de oferecer um servico de suporte que satisfaca adequadamente as necessidades
dos clientes. Deste modo, convém que seus gestores revejam a politica dos servi¢os de pds-
venda adotados pela empresa e contribuam para que toda a expectativa gerada através das
campanhas de publicidade e propaganda seja compativel com a qualidade dos servigos,
sobretudo aqueles relacionados a atividade de suporte.

A esse respeito é importante destacar que, conforme estabelecem Lovelock e Wirtz
(2006), a atividade de pds-venda corresponde a concretizagdo de todas as promessas feitas
pela empresa, seja na exceléncia de seus servi¢os de assisténcia técnica, na flexibilidade e
compatibilidade da estrutura de informacbes, no treinamento de seus funcionarios, na
integracdo da equipe de atendimento, oferecendo maior consisténcia as informac6es dadas a
seus clientes e melhor utilizacdo da solugdo de gerenciamento de relagdes com os clientes.
Para os referidos autores, o pds-venda é muito mais Gtil para a empresa do que ela possa

imaginar, ao contrario de ser um trabalho a mais, é para a empresa a oportunidade de
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identificar falhas e melhorar proceflimentos. O pds-venda ainda possibilita que a empresa

esteja em constante contato com o cliente.

Concordando com este pensamento Las Casas (2002) salienta que um dos principais
motivos da perda de clientes consiste na falta de qualidade no atendimento e nos servicos de
pos-venda. Isso leva muitas vezes o cliente a desacreditar nas promessas feitas pela empresa,
pondo em xeque a credibilidade e confiabilidade da mesma. Neste particular o referido autor
ressalta que quando o compromisso firmado pela empresa com seu cliente é quebrado por
algum motivo, esta acaba prejudicando consideravelmente o bom relacionamento iniciado
com o cliente, deixando-o completamente exposto aos concorrentes. Como alternativa, as
empresas acabam investindo de forma equivocada na prospeccdo de novos clientes,
fomentando, com isso, um ciclo vicioso, uma vez que a tendéncia é que estes novos
consumidores sejam igualmente perdidos.

Assim, a atividade de p6s-venda deve ser considerada como uma ponte entre a venda
passada e a venda futura, onde o resultado desse processo afetara o cliente em suas intengdes
futuras acerca da empresa contratada. Deste modo, cabe as empresas manter com seus clientes
uma relagdo de confiabilidade a longo prazo e garantir com isso a elevacdo de sua
confiabilidade e credibilidade junto aos consumidores.

No que se refere a estratégia de diferenciacdo por qualidade, perguntou-se aos
entrevistados se a empresa tem como principal foco trabalhar fundamentada em padrdes
rigidos de controle de qualidade de seus produtos e servicos e conforme as respostas
fornecidas tem-se que 46,35% concorda parcialmente, 20% discorda, 18,53% discorda
11,22% discorda totalmente e 3,90% concorda totalmente.

Gréfico 15: Estratégia de Diferenciacdo por Qualidade

Fonte: Elaboracao propria
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Apesar da maioria dos respondentes concordar que a empresa trabalha fundamentada

em padrdes rigidos de controle de qualidade de seus servicos, percebe-se que em torno de
30% dos respondentes discorda da afirmativa. Esse resultado sugere que, embora a empresa
empreenda esforgos no sentido de aprimorar cada vez mais a qualidade de seus servicos,
alguns profissionais pesquisados ainda compreendem como insuficientes esses esforgos, ja
que ndo consideram que a empresa trabalha fundamentada em rigorosos principios de
qualidade.

Conforme assegura Paladini (2005), a dimensdo estratégica da qualidade parte do
principio bésico de que a qualidade é um elemento critico para a sobrevivéncia das
organizagdes, sobretudo se for considerado o fato de que esta sobrevivéncia depende da
postura da empresa diante de seus concorrentes.

Neste sentido, compreende-se que existe uma relacdo de proximidade bastante intensa
entre qualidade e estratégia competitiva. A estratégia competitiva é definida a partir de uma
ampla analise do cenario de negdcios em que a empresa se encontra inserida, bem como a
partir da analise de seu ambiente interno. A qualidade, por sua vez, figura como elemento
gerador de vantagem competitiva na medida em que proporciona aos consumidores a
confiabilidade e credibilidade em torno do que Ihe é fornecido.

Conforme salienta Mears (2008), a Gestdo da Qualidade Total representa a
concretizagdo da acdo administrativa na gestdo de todos 0s recursos organizacionais, bem
como no relacionamento entre as pessoas envolvidas na empresa. Esta acdo consolida-se
através de um agrupamento de idéias e técnicas voltadas para um aumento da competitividade
da empresa, principalmente no que diz respeito a melhoria de produtos e processos.

Este mesmo autor salienta que a Gestdo da Qualidade Total consiste num sistema
permanente e de longo prazo, voltado para o alcance da satisfacdo do cliente através de um
processo de melhoria continua dos produtos e servigos gerados pela empresa. Para que esse
processo de melhoria continua seja efetivado torna-se fundamental a participacdo e o
envolvimento continuo dos membros presentes em todos 0s niveis da empresa.

Além de criarem as condigcdes ideais a nivel operacional, as organizagdes que
trabalnham fundamentadas no principio da qualidade total devem também preparar
devidamente seus profissionais para que estes compreendam e atuem fundamentados neste
principio. Ndo adianta apenas adotar normas, padrbes, processos de gestdo arrojados e
modernos, ou mesmo implantar programas de Qualidade Total nas empresas se seus
profissionais ndo estiverem realmente envolvidos e comprometidos com a qualidade a nivel

pessoal.
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Se uma empresa deseja ser cgmpetitiva de forma sustentavel, ela precisa desenvolver a

habilidade de fornecer aos clientes um produto/servico com um diferencial de qualidade
superior aos de seus concorrentes. Além de desenvolver essa habilidade, ela precisa manter
esse diferencial, bem como garantir que a qualidade prometida seja experimentada e apreciada
pelos seus consumidores, gerando um sentimento permanente de confiabilidade e seguranca.

A estratégia de qualidade se apoia fortemente na capacidade da empresa de se manter
continuamente flexivel as necessidades, gostos e desejos de seus clientes. Adaptar-se com
dinamismo e eficiéncia a todas essas condi¢Ges requer um amplo conhecimento acerca do
nivel de satisfacdo dos consumidores. Por esta razdo € que muitas empresas tém se esforgado
sobremaneira no sentido de criar mecanismos de feedback e através destes identificar a
concepcao de seus clientes acerca do servigo por elas fornecidos (PALADINI, 2008).

No que tange mais especificamente ao &mbito das telecomunicagdes, a qualidade se
encontra intimamente atrelada a concepcdo de servigcos. Neste sentido e levando em
consideracdo a perspectiva dos consumidores, os aspectos de qualidade no ambito das
telecomunicacdes vdo desde a qualidade dos servicos prestados por toda a parafernélia
tecnoldgica até a qualidade de suporte técnico, o que inclui o relacionamento pds-venda com
os clientes, sem esquecer-se da importancia fundamental que ha no momento em que o cliente
opta pela aquisicdo dos servigos da organizacao.

Investir em qualidade requer, portanto, um intenso esfor¢co no sentido de criar um
ambiente organizacional onde o0s profissionais sintam-se estimulados e realmente
comprometidos com os resultados da organizagdo, promovendo assim a satisfacdo das
necessidades e desejos dos clientes e favorecendo a exceléncia no desempenho da
organizagéo.

A respeito da estratégia de diferenciagdo por design, tem-se 43,41% concorda
parcialmente que a empresa busca constantemente se diferenciar de seus concorrentes através
das inovagdes constante em seus produtos/servigos, 28,78% concorda, enquanto que 13,17%
discorda, 10,74% concorda totalmente e 3,9% discorda totalmente.

Esses dados sugerem que a empresa pesquisada se apdia fortemente na busca pela
inovacdo constante de seus servigos, haja vista a necessidade de acompanhar o
desenvolvimento tecnoldgico em seu setor, bem como de oferecer aos clientes servigos

modernos e avancados no ambito das telecomunicagdes.
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Gréfico 16: Estratégia de Diferenciacgio por Design

Fonte: Elaboracao propria

Mintzberg (2001) defende que a Estratégia de Diferenciacdo por Design se estabelece
quando uma organizagdo decide por diferenciar-se das demais em seu segmento,
promovendo algo diferente e ndo simplesmente ou necessariamente melhor que seus
concorrentes. Assim, € possivel afirmar que a estratégia de design traz como logica a idéia
da inovagdo como forma que as organizacOGes encontram de se diferenciarem umas das
outras.

Acerca do processo de inovacdo, Shumpeter (1934) estabelece que existem
basicamente as inovacgdes radicais e inovagdo incrementais. As inovagOes radicais sdo
normalmente realizadas por grandes empresas e Seus investimentos em pesquisa e
desenvolvimento podem levar ao que o autor denomina de “destruicdo criativa”, pratica
adotada pelas empresas que estdo sempre se reinventando, promovendo profundas
inovacdes e substituindo as velhas formas de concepgdes por novas idéias. Ja as inovacgdes
incrementais correspondem aquelas que levam a novas formas de producéo,
armazenamento, venda e distribuicdo e podem ser praticadas por empresas menores ou por
redes de pequenas empresas.

Assim como Shumpeter (1934), Freeman e Soete (1997) também propdem uma
classificagdo em torno do processo de inovagéo, estabelecendo os tipos de mudancas e seus

impactos no contexto das organizagdes, conforme o quadro seguinte.
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Quadro 10: Classificagdo do padrdo dg inovagdo entre as empresas

Fpe-deMudanea Caracteristica
Incremental Melhoramentos e modificagdes cotidianas
Radical Saltos descontinuos na tecnologia de produtos e processos
Novo sistema tecnoldgico Mudancas abrangentes que afetam mais de um setor e déo

origem a novas atividades econdémicas

Novo paradigma tecnoecondmico | Mudancas que afetam toda a economia envolvendo
mudangas técnicas e organizacionais, alterando produtos e
processos, criando novas industrias e estabelecendo
trajetorias de inovagdes por varias décadas.

Fonte: Freeman e Soete (1997)

De acordo com os referidos autores, as mudangas incrementais ocorrem de forma
continua em qualquer segmento e ndo derivam necessariamente de atividades de pesquisa e
desenvolvimento, sendo mais comumente resultante do processo de aprendizado interno e
da capacitacdo acumulada. J& a mudanca radical geralmente é fruto de atividades de
pesquisa e desenvolvimento e tem um carater descontinuo no tempo e nos setores, pois ela
rompe os limites da inovacao incremental, trazendo um salto de produtividade e iniciando
uma nova trajetéria tecnoldgica incremental. As mudancas no sistema tecnoldgico séo
acompanhadas de mudancas organizacionais tanto no interior da organizagdo como em sua
relacdo com seu ambiente de negocio. Por fim, as mudancas no paradigma tecnoeconémico
envolvem inovagbes ndo apenas na tecnologia como também no contexto social e
econdmico, de modo que essas mudangas ndo ocorrem com freqiiéncia, mas sua influéncia é
persuasiva e duradoura.

E importante lembrar que todo e qualquer tipo de inovacdo nasce do aprendizado e
consequentemente do conhecimento presente no capital intelectual das organizagdes. A esse
respeito Cooke e Wills (2007) afirmam que a interagdo de diversos atores e conhecimentos é
0 que leva a conjugagdo de processos inovadores combinados com as novas tecnologias de
produtos, processos e servigos. Neste sentido, o processo de inovagdo surge de acOes e
programas coletivos oriundos da sociedade, governo e empresas, incluindo uma série de
grupos e desenvolvimento do capital humano.

Na medida em que uma organizagdo promove inovagoes radicais e assume a lideranca
diante de seus concorrentes, ela fomenta toda uma transformagdo no &mbito sécio-
econdmico. Acerca deste aspecto, Tigre (2006) defende que quando uma inovacdo é
introduzida pioneiramente por uma Gnica empresa, seus impactos econémicos sao ilimitados
ao ambito do inovador e, eventualmente, de seus clientes. Para este autor, uma inovacgao so
produz impactos econdmicos abrangentes quando se difunde amplamente entre empresas,

setores, regides, desencadeando novos empreendimentos e criando novos mercados.
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Em se tratando do setor de tplecomunicacGes, sabe-se que as inovacGes tendem a ser

de natureza radical, afetando fortemente outros setores da economia e gerando novos
empreendimentos e, sobretudo forcando os competidores a encontrarem alternativas de
resposta eficazes e ageis, bem como capazes de mitigar os efeitos das empresas que sairam
na frente.

A estratégia de diferenciacdo por design representa, pois um comportamento
estratégico da organizacdo que, atraves de inovages, visa atrair a atencdo dos consumidores
e com isso intensificar sua participagédo no mercado. Essas inovagdes podem ser de qualquer
natureza, desde que consigam despertar o interesse dos clientes para a organizacéo e colocé-
la numa posicdo competitiva de vantagem frente a seus concorrentes.

Conforme defende Mintzberg (2001) em seu estudo sobre as estratégias de
diferenciacdo, as empresas de um modo geral podem adotar mais de postura estratégica. No
caso da empresa em estudo e levando em consideragdo os dados quantitativos acerca da
estratégia de design, observa-se que hd uma tendéncia da organizagdo em criar um
diferencial competitivo para os clientes.

Quando se analisa conjuntamente os resultados acerca de estratégia de diferenciacdo
por design com os resultados referentes as estratégias de diferenciacdo por preco e
diferenciacdo por imagem, observa-se certa similitude entre os resultados, sugerindo que o
foco competitivo da organizacdo estudada encontra-se essencialmente vinculado a
diferenciacdo atraves da utilizacdo de uma politica de precos mais atrativa, utilizagdo de
ostensiva de publicidade em torno das vantagens e beneficios oferecidos pela empresa, bem
como um esforgo em promover inovagdes compativeis com as necessidades e interesses do

publico-alvo.

4.5 Correlacdo entre Gestdo do Conhecimento e Estratégia Competitiva

Visando investigar o perfil estratégico da organizacdo pesquisada e sua relacdo com a
gestdo do conhecimento, foi utilizado o modelo proposto por Von Krogh et al (2001), o qual
se fundamenta na concepcdo de que o conhecimento, enquanto fonte de vantagem
competitiva, encontra-se alinhado a basicamente dois tipos de estratégias competitivas:
estratégia de sobrevivéncia e estratégia de avanco. A estratégia de sobrevivéncia é adotada
por empresa, cujo foco estratégico é assegurar sua rentabilidade no presente e garantir o
dominio sobre seu atual ambiente de negdcios. A estratégia de avanco é adotada por empresas

que visam construir a rentabilidade a partir de uma 6tica mais sustentavel, na medida em que
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buscam aproveitar as oportunidade§ futuras de negdcios e neutralizar os efeitos de futuras

ameagcas de seus concorrentes.

Para a elaboracdo das questfes acerca do alinhamento entre estratégia competitiva e
gestdo do conhecimento, partiu-se de quatro categorias criadas por Von Krogh et al. (2001):
vantagem competitiva, fontes de vantagem competitiva, papel do conhecimento e importantes
processos de conhecimento. A partir dessas quatro categorias e suas relacbes com as
estratégias de sobrevivéncia e avango, foram criadas dez questdes que visavam identificar
como 0s sujeitos pesquisados compreendem o alinhamento entre ambas as variaveis.

As cinco primeiras questdes encontram-se vinculadas a estratégia de sobrevivéncia, de
modo que a primeira esta relacionada a categoria vantagem competitiva e busca identificar se
na concepcao dos profissionais pesquisados a empresa tem como foco criar um diferencial
competitivo baseado na idéia de fazer algo que os concorrentes na atualidade ndo estdo
oferecendo aos clientes. Apos analise quantitativa, obteve-se que 49,28% concorda com a
afirmativa, 25,85% concorda totalmente, 20% concorda parcialmente, 3,90% discorda e

0,97% discorda totalmente.

Gréfico 17: Foco em oferecer o que os concorrentes na atualidade néo estao oferecendo

Fonte: Elaboracao propria

Esse resultado reflete a idéia de que a empresa pesquisada busca se diferenciar de seus
concorrentes alinhando sua base de conhecimentos, contida em seu capital intelectual, com
inovagOes constantes em seus servi¢os. Contudo, na maioria das vezes essas inovagdes criam
valor para os clientes num curto espaco de tempo, ja que neste segmento de mercado é muito
comum que os competidores consigam mitigar o impacto gerado pelas inovacGes de outras

empresas atraves proposicdo de outras inovagdes mais atrativas.
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Conforme afirmam Von Krggh et al (2001), quando uma empresa decide agir com

foco apenas em seu contexto atual, ou seja, quando suas estratégias se voltam essencialmente
para a competitividade a curto prazo, ela assume o risco de enfrentar competidores mais fortes
e versateis, capazes de se reinventar com maior velocidade e criar propostas mais atrativas
para os clientes.

Assim, tornar-se competitiva no curto prazo ndo representa necessariamente uma
vantagem competitiva para a empresa, ja que 0s competidores tendem a desenvolver novos
modos de competir, baseados na idéia de criar mais vantagens e beneficios para os clientes, e
com isso atrair para si a atengéo destes.

Convém ressaltar que a vantagem competitiva, seja a curto ou a longo prazo, é
decorrente da capacidade criativa da organizacdo, ou ainda de sua habilidade em se reinventar
ou promover inovaces significativas em seu ambiente de negdcio. Deste modo, a capacidade
de inovacdo torna-se pré-requisito indispensavel para as empresas que pretendem manter
vantagem competitiva diante de seus competidores.

Acerca deste assunto, Tigre (2006) destaca que 0 processo de inovagédo pode se dar por
quatro formas. A primeira delas relaciona-se a inovagdo de cunho tecnoldgico que inclui o
aperfeicoamento de produtos/servicos ja existentes, ou ainda o desenvolvimento de outros
com caracteristicas e func@es superiores. A segunda forma refere-se & inovagdo de processos
que consiste na introducdo de novas tecnologias de producdo e de novos meétodos de
manuseio e entrega de produtos. Em terceiro lugar, tém-se as inovagdes organizacionais,
decorrentes de mudancas na estrutura gerencial da empresa, na forma de articulacdo entre
suas diferentes areas, na especializacdo dos trabalhadores e no relacionamento com
fornecedores e clientes. Por ultimo, tem-se a inovacdo por difusdo, onde a difusdo de um
novo produto ou processo no mercado revela deficiéncias que podem ser corrigidas em novas
versdes. Assim, a difusdo alimenta e direciona a trajetéria da inovacdo, revelando as
necessidades cambiantes da demanda por soluges técnicas.

E com bases nestas formas de inovagio que as organizagbes vao redescobrindo seus
perfis competitivos, bem como recriando novas formas de se relacionar com seus clientes e
competidores.

Vale ressaltar ainda que o que definira a forma de inovagdo a ser adotada por uma
determinada organizacdo dependera de aspectos do tipo: capacidade de reacdo as mudancas
dos concorrentes, potencial tecnolégico, nivel de conhecimento de seus profissionais,
capacidade de gestdo do conhecimento e contexto competitivo do ambiente em que se

encontra inserido.
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No caso das empresas de tplecomunicagcOes, a necessidade de inovagdo ocorre de

modo proeminente, uma vez que os competidores buscam se diferenciar entre si das mais
diversas formas, seja por meio do melhoramento da qualidade de seus servigos ou por precos
mais competitivos, bem como pela exclusividade de alguns servicos.

Tendo em vista a ténica da inovacdo, o desenvolvimento tecnologico figura como
elemento central no &mbito das telecomunicagdes, apresentando-se como um dos principais
sustentaculos deste setor. As empresas atuantes neste segmento estdo cada vez mais
investindo em atividades de pesquisa e desenvolvimento, e isso, consequentemente, leva ao
desenvolvimento de comportamentos estratégicos mais arrojados e, sobretudo com foco na
vantagem competitiva.

No que se refere as fontes de vantagem competitiva, foi investigado junto aos
respondentes se a empresa pesquisada concentra toda sua atengéo no sentido de fortalecer o
gue na atualidade representa sua principal vantagem competitiva, obtendo-se como resultado
que 47,31% concorda com a afirmativa, 32,20% concorda parcialmente, 17,08% concorda

totalmente e 3,41% discorda.

Gréfico 18: Foco em fortalecer a principal vantagem competitiva na atualidade

Fonte: Elaboracao propria

Esse resultado demonstra que a empresa pesquisada procura intensificar seus pontos
fortes e ampliar a vantagem desses pontos fortes diante de seus concorrentes. E importante
frisar que a vantagem competitiva aqui analisada esté relacionada a situagdo atual da empresa,
ou seja, aquilo que para ela atualmente representa um ponto forte frente a concorréncia, o que

implica numa visdo de curto prazo da empresa acerca da referida vantagem.
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Conforme evidenciam Von| Krogh et al (2001), quando uma empresa busca a

vantagem competitiva com foco em sua realidade atual, ela busca criar valor em torno de
praticas que ndo estejam sendo adotadas a0 mesmo tempo por outros competidores em seu
ambiente de negdcio. Ou seja, ela passa a atuar com base no que ndo esta sendo oferecido
pelos concorrentes na atualidade e com isso tenta obter vantagem e ganhar maior participacdo
de mercado.

Entretanto, os mesmos autores salientam que este tipo de vantagem competitiva pode
ser mais ou menos duradoura, permitindo que a empresa usufrua de um desempenho superior
por um prazo mais prolongado.

Apesar disso, é fundamental lembrar que o fato de estar atualmente oferecendo algo de
inovador e vantajoso aos clientes e com isso obter uma posi¢do de destaque no ambiente
competitivo ndo proporciona a empresa garantia de vantagem competitiva em situacGes
futuras.

Outro ponto a se destacar refere-se ao fato de que, quando ndo sdo devidamente
assimiladas, as mudancas de cunho tecnologico podem funcionar como elemento
desestabilizador da vantagem competitiva dessas empresas, gerando um déficit na sua
capacidade competitiva e requisitando maiores esfor¢os da organizagdo no sentido de reagir
com maior assertividade as pressdes em seu ambiente.

Conforme afirma Vaccaro (2010), para obter vantagem competitiva, a empresa tera
que assimilar muito bem o significado da expressdo flexibilidade. Diante das intensas e
irreversiveis mudancas que ocorrem no mercado, as organiza¢fes precisam se tonar capazes
de se reconfigurar anual, mensal ou até mesmo diariamente.

Para tornar possivel esse tipo de agilidade nas empresas, seus lideres estdo enfatizando
0 répido desenvolvimento de produtos e servicos, sistemas flexiveis e adaptaveis de producao
e incentivos para o trabalhno em equipe. Neste contexto, as empresas de sucesso estdo
adotando estratégias muito mais amplas e integradas e centrando esfor¢os em processos de
melhoria que irdo afetar a cadeia de valor como um todo. Para tanto, elas precisam saber
gerenciar adequadamente seu principal ativo: 0 conhecimento organizacional.

Acerca do papel do conhecimento na organizagao, foi perguntado se para a empresa a
criacdo de novos conhecimentos tem como principal funcdo garantir sua estabilidade perante
0s concorrentes na atualidade. As repostas fornecidas indicam que 43,42% concorda com a
afirmativa, 30,73% concorda parcialmente, 17,08% concorda totalmente, 8,29% discorda e
0,48% discorda totalmente.
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Gréfico 19: Foco na cria¢do de nov@s conhecimentos para atingir a vantagem competitiva na

atualidada

oot

Fonte: Elaboracao propria

Analisando este resultado, e levando em conta que ele reflete as intengOes
competitivas da empresa em seu contexto atual, compreende-se que para a organizagao
pesquisada o processo de criagdo do conhecimento encontra-se diretamente atrelado a
capacidade de responder com maior precisao e assertividade as pressdes em seu ambiente de
negocios, uma vez que o conhecimento figura como importante elemento capaz de ampliar
sua vantagem competitiva e melhorar sua capacidade de reagédo ao ambiente externo.

A esse respeito Probst et al (1999) chamam atencdo para o fato de que o objetivo
fundamental da gestdo do conhecimento estd em garantir que o conhecimento existente na
organizacdo seja aplicado de modo produtivo em seu préprio beneficio, e lembram que, a
simples identificacdo e distribuicdo de conhecimento, ndo garante a sua utilizagdo nas
atividades diarias da empresa. Os autores ressaltam ainda, que o conhecimento deve ser
considerado como um recurso organizacional capaz de promover oportunidades significativas
na busca da competitividade empresarial.

Corroborando esse pensamento, Cruz (2002) afirma que a manutencdo da
competitividade em patamares ideais, estd cada vez mais condicionada & capacidade da
empresa em transformar o conhecimento em algo relevante e distintamente percebido pelo
mercado. Sendo assim, a gestdo do conhecimento se configura em mais uma pratica que as
organizagOes devem atentar, sob pena de estagnacdo e substancial perda de participagéo.
Atraveés dela é que se torna possivel tornar o conhecimento um recurso estratégico de impacto
decisivo no contexto da organizagéo.

Acerca desse aspecto, Schultze e Stabell (2004) afirmam que o conhecimento tem sido

considerado, nas organizacGes da atualidade, como o maior recurso estratégico, e um aspecto
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vinculado ao conhecimento € o corjceito de competéncias. Definido pelos referidos autores

como sendo o conjunto de habilidades e tecnologias que habilitam uma empresa a
proporcionar um beneficio particular aos clientes, e que podem ser desenvolvidas através da
conjugacéo de situacdes de aprendizagem, que podem levar & transformagdo do conhecimento
em competéncia, tendo em vista o contexto da organizacao.

Diante do exposto, o conhecimento pode ser compreendido como elemento gerador da
vantagem competitiva, na medida em que promove o desenvolvimento de capacidades, que,
por sua vez, também figuram como fonte de vantagem competitiva.

Acerca do importante papel do conhecimento, foram elaboradas duas perguntas, de
modo que a primeira buscou identificar se a empresa considera a capacidade de transferir
conhecimento uma competéncia essencial a ser desenvolvida pelos seus profissionais e de
acordo com os dados quantitativos tem-se que 40,97% concorda com a afirmativa, 32,68%
concorda parcialmente, 13,13% concorda totalmente, 12,25% discorda e 0,98% discorda

totalmente.

Gréfico 20: A capacidade de transferir conhecimento é essencial

Fonte: Elaboracao propria

Quando comparado com os resultados obtido nos gréaficos 7 e 11, esse resultado
evidencia que, de um modo geral, para os profissionais pesquisados a empresa busca
incentivar entre seus membros a capacidade de criar e transferir continuamente seus
conhecimentos, pois entende que através deste tipo de pratica, a gestdo do conhecimento se
tornara mais eficiente e, sobretudo capaz de ampliar o potencial competitivo da organizagéo.
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Além de outras questdes, a géstdo do conhecimento se da por via da capacidade que 0s

membros da organizacdo desenvolvem no sentido de compartilharem de modo assertivo seus
conhecimentos com a organizagao.

Conforme Jahnke (2010), a capacidade de compartilhamento do conhecimento
configura uma habilidade que os membros da organizacdo desenvolvem no sentido fomentar
0 processo de inovagdo organizacional, desenvolver e manter a vantagem competitiva da
organizacdo. Essa capacidade é desenvolvida e aprimorada dentro da propria organizacgdo e
com o auxilio dos lideres e gestores que incentivam a formacdo de grupos para
compartilhamento do conhecimento.

A esse respeito, Von Krogh et al (2001) salientam que a capacidade de compartilhar
conhecimentos para varias areas dentro da organizagdo desempenha papel critico no sucesso
da empresa. Os autores também ressaltam que o compartilhamento de conhecimentos
publicos entre unidades organizacionais, em diferentes produtos, mercados ou negécios, pode
ampliar a capacidade de inovagdo e, em Ultima instancia, gerar fontes de vantagem
competitiva.

Sendo o compartilhamento uma das principais formas de se fomentar a difusdo do
conhecimento na organizacdo, € fundamental que se compreenda o papel das pessoas neste
contexto. Acerca deste aspecto, Drucker (1997) salienta que o principal recurso de capital, 0
investimento fundamental e o centro de custos de uma economia desenvolvida é o trabalhador
intelectual, aquele que pde em funcionamento tudo que seu intelecto absorveu através de uma
educacdo sistematica, isto €, idéias e teorias.

Terra (1999) enfatiza a importancia da interacdo do individuo com seu ambiente para
que se efetive o processo de aprendizagem organizacional, ou seja, a capacidade de transferir
e/ou compartilhar o conhecimento figura como pré-requisito essencial no processo de
aprendizagem individual e organizacional.

Dando continuidade a este pensamento, tem-se a concepg¢do de Fialho et al (2006)
acerca da aprendizagem individual, trazendo em seu bojo a idéia de que esse tipo de
aprendizado pode ser entendido como um ciclo no qual as pessoas assimilam um novo dado
ou informacéo, reposicionando-o0 em seu arquivo mental, substituindo concepcdes e conceitos
antigos por novas idéias e pensamentos.

Para 0os mesmos autores, a aprendizagem organizacional consiste no processo de
alinhamento e desenvolvimento da capacidade de uma equipe de criar os resultados que seus

membros realmente desejam, através do desenvolvimento de acgBes coordenadas,
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estabelecendo o fluxo aberto de cpnhecimentos e conversagdes e participacdes ativas na

elaboracdo da légica a ser seguida.

E através desse tipo de aprendizagem que se estabelece todo um repositorio
informacional no interior das organizacbes, o que melhora sua capacidade de resposta ao
ambiente e assegura que os profissionais consigam visualizar com mais assertividade e
eficiéncia os propositos da organizacdo, bem como consigam trabalhar no sentido de efetiva-
los.

Grant (1996) adverte que o processo decisorio deve permitir a integracdo do
conhecimento especializado através de toda a organizacdo, inclusive das areas relacionadas a
atividades de producéo e geracdo de servicos. Isso porque a aprendizagem tanto a nivel
individual, como a nivel organizacional requer o envolvimento e a participacdo intensiva dos
membros da organizacéo.

Nonaka e Takeuchi (1997) concordam como o pensamento anterior quando salientam
que a empresa ndo pode criar conhecimento sem a iniciativa dos individuos e sem a
integracdo do grupo. As pessoas aprendem a aprender coletivamente.

Assim, a capacidade de criar e transferir conhecimento desempenha um papel critico
no sucesso da empresa, sendo fundamental o envolvimento e comprometimento de todos os
membros da organizacdo, bem como o empenho dos lideres no sentido de convergir todos 0s
esforcos e habilidades dos profissionais rumo aos objetivos da organizaga&o.

A segunda questdo relacionada ao importante papel do conhecimento buscou
identificar se para a empresa pesquisada a principal funcdo do conhecimento é garantir a
melhoria continua, e conforme os resultados obtidos, tem-se que 40,98% concorda com a

afirmativa, 29,27% concorda parcialmente, 17,07% concorda totalmente e 12,68% discorda.

Gréfico 21: A principal fungdo do conhecimento é garantir a melhoria continua

Fonte: Elaboracao propria
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Esse resultado salienta que [na visdo dos sujeitos pesquisados, a empresa utiliza o

processo de criacdo e transferéncia do conhecimento como forma de garantir a melhoria
continua de seus processos e servi¢cos. Sabe-se que o conceito de melhoria continua encontra-
se diretamente vinculado as praticas de gestdo da qualidade, uma vez que € através da criacgéo,
transferéncia, acumulo e armazenamento do conhecimento que a organizagdo cria seu
repositério informacional e aprimora continuamente seus conceitos em torno da qualidade.

Neste sentido, o processo de melhoria continua s6 se torna efetivo quando ha o
envolvimento permanente de todos os profissionais da organizacdo, quando existe uma
lideranca comprometida em agregar as competéncias e habilidades dos membros em prol dos
objetivos organizacionais, quando hd o encorajamento ao surgimento de novas idéias, e
qguando as opinides e sugestbes sdo estimuladas, aproveitadas e valorizadas no contexto
organizacional.

Entretanto, Paladini (2005) ressalta que ha um significativo desafio das organizacGes
no sentido de lidar, avaliar, compreender e envolver as pessoas no contexto organizacional.
Ele afirma que as pessoas consistem no recurso mais complexo, que exige mais
investimentos, mais esfor¢os e mais tempo para gerar resultados consistentes.

Contudo, 0 mesmo autor salienta que os recursos humanos sdo aqueles que oferecem
maiores e melhores retornos. Isso ocorre porque sdo capazes de gerar solugdes criativas, de
propor formas mais eficientes de desenvolver as atividades, de sugerir métodos de trabalhos
mais rapidos, baratos e eficazes, de prever situacGes particulares em processos e produtos, de
interpretar tendéncias e criar acOes preventivas, de se lancar em busca de novos objetivos e
buscar superar novos desafios.

H& quem diga que os recursos humanos sdo complicados e que envolvé-los em um
processo de motivagdo ao trabalho é uma tarefa quase impossivel. H& quem diga o contrario:
é sempre muito simples mover pessoas em uma determinada direcdo. E possivel que ambos os
pensamentos estejam equivocados: 0 ser humano é apenas um recurso com caracteristicas
préprias e que deve ser visto como tal. Mas uma coisa € certa: “lidar com recursos humanos é
o maior desafio gerencial inclusive no que tange a Gestdo da Qualidade” (PALADINI, 2005).

Como o processo de melhoria continua se encontra muito associado ao envolvimento
dos profissionais no ambiente de trabalho, Paladini (2005) sugere a criagdo de um processo
sistematico, onde o objetivo é estimular a participacdo e o envolvimento das pessoas no
contexto laboral, com vistas a melhoria continua. Ele estabelece um total de seis etapas que

visam promover o processo de interagdo entre os membros de uma organizagéo.
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12 Etapa - direcionando as |nteraces: esta € a fase de fixacdo dos objetivos, em que

se busca direcionar todas as agdes. E primordial que haja uma congruéncia entre os objetivos
organizacionais e 0S objetivos pessoais, para gque assim as pessoas se sintam realmente
estimuladas e empenhadas em atingis 0s objetivos da organizacao.

2% Etapa: construindo as interacOes: esta fase consiste na criagdo de um clima
organizacional que favoreca a interacdo entre os individuos e o compartilhamento do
conhecimento em seu contexto de trabalho.

32 Etapa: formalizando as interagdes: nesta fase a organizagdo busca estabelecer e
formalizar mecanismos de transmissdo de informacdes entre 0s membros da organizagéo e,
para tanto, ela proporciona treinamentos, palestras, seminarios, encontros a fim de informar
devidamente as pessoas no sentido de como deveréo utilizar esses mecanismos em prol do
compartilhamento das informagdes no contexto organizacional.

42 Etapa: consolidando interacdes: esta é a fase em que a organizacdo busca criar
modelos praticos de conduta que devem ser seguidos por ela e pelos seus gestores, no sentido
de se tornar exemplo e, consequentemente, estimular seus membros a compartilharem e
disseminarem suas idéias e conhecimentos no ambiente organizacional, contribuindo assim
para o processo de melhoria continua.

52 Etapa: ampliando interagdes: nesta fase busca-se promover a interagdo a nivel
organizacional, ou seja, a nivel inter-departamental, entre setores e unidades de producéo,
bem como visa a interagdo da organizagdo com seus stakeholders, como fornecedores,
clientes e concorrentes. A organizacdo busca através do relacionamento com esses atores
obter as informagdes necessarias no sentido de encontrar a forma mais arrojada de se tornar
competitiva.

62 Etapa: internalizando interagdes: esta ¢ a fase em que as pessoas conseguem
internalizar os valores e crengas que a empresa determina em torno de seu conceito de
qualidade. Elas entendem, aceitam e se comprometem com o esfor¢o pela qualidade porque
consideram que esse empenho vale a pena.

Essas seis etapas refletem ndo apenas a importancia de se criar um ambiente propicio
ao processo de compartilhamento do conhecimento no contexto de trabalho, mas, sobretudo,
visam promover um ambiente organizacional onde se estabeleca uma cultura voltada para a
melhoria continua dos processos produtivos e consequentemente dos produtos e/ou servigos
oferecidos pela organizagéo.

Assim, torna-se essencial um investimento permanente e sistematico em mecanismos e

praticas gerenciais que favorecam o processo de interacdo entre os profissionais e que este
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processo de interagdo se torne efetfvamente coerente com as necessidades competitivas da

organizagéo.

No tocante as estratégias de avanco, também foram elaboradas cinco questfes, cada
uma delas relacionadas as quatro categorias anteriormente citadas. A primeira questdo,
relacionada a categoria vantagem competitiva, buscou identificar se na visdo dos sujeitos
pesquisados o foco da empresa esta em criar um diferencial competitivo que Ihe garante
exclusividade e que ndo possa ser imitado no futuro pelos seus concorrentes. As respostas
fornecidas pelos participantes da pesquisa apontam que 45,36% concorda parcialmente,
33,65% concorda, 10,75% concorda totalmente, 9,27% discorda e 0,97% discorda totalmente.

Gréfico 22: Foco num diferencial competitivo que néo seja imitado pelos concorrentes no futuro

Fonte: Elaboracao propria

A questéo abordada evidencia que a maioria dos respondentes concorda com o fato da
empresa trabalhar focada em garantir um diferencial competitivo que lhe garanta
exclusividade e que ndo possa ser imitado pelos seus concorrentes no futuro.

A analise desse resultado traz a tona a discussdao de um novo componente que é o
conhecimento como um diferencial competitivo exclusivo e impossivel de ser imitado pelos
concorrentes. Essa visdo exclusivista e monopolista do conhecimento organizacional é
ressaltada por Von Krogh et al (2001) como sendo um dos pilares nos quais se sustentam as
organizagfes que atuam com base na estratégia de avanco.

Os referidos autores salientam que quando uma organizagdo decide por investir numa
estratégia competitiva sustentavel elas precisam implementar uma estratégia de criacdo de
valor que permaneca exclusiva, apesar das tentativas de imitacdo dos concorrentes atuais e

potenciais.
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Pode-se associar a essa visdo a concepgdo de Freeman e Soete (1997). Para estes

autores, as organizac0es que conseguem garantir exclusividade de seu conhecimento e manter
uma posicdo de vanguarda perante seus concorrentes sdo classificadas como empresas de
caracteristica ofensiva, pois o0 conhecimento gerado é dificilmente imitado pelos concorrentes.

Outra importante caracteristica dessas empresas refere-se ao fato de que elas investem
intensivamente em pesquisa e desenvolvimento, haja vista que s6 através da criacdo constante
de novos conhecimentos € que ela consegue se manter em posicdo de destaque em seu
ambiente de mercado.

Acerca da sustentabilidade das estratégias competitivas, Von Krogh et al (2001)
chamam atencéo para o fato de que poucas estratégias competitivas, se houver alguma, duram
para sempre. Em algum momento, novos conhecimentos, tecnologias e produtos corroerdo o
potencial competitivo dos atuais conhecimentos, tecnologias e produtos. Isto é, manter-se
competitiva num longo espago de tempo requer da organizagdo um esfor¢o intensivo no
sentido de mitigar todos os esforcos da concorréncia em se igualar, ou ultrapassa-la.

Assim, desenvolver uma estratégia que garanta a longevidade competitiva requisita
intensos esforcos e investimentos da empresa no sentido de desenvolver as chamadas
competéncias essenciais que na concepg¢éo de Prahalad & Hamel (1990) consiste no conjunto
de habilidades e tecnologias que habilitam uma companhia a proporcionar um beneficio
particular para os clientes.

Estes mesmos autores definem como caracteristicas das competéncias essenciais
quatro pré-requisitos a serem adotados pelas organizacbes que decidem investir no

desenvolvimento de estratégias competitivas sustentaveis. Sao elas:

e Abrangéncia corporativa: as competéncias essenciais fornecem a sustentacdo a
varios produtos ou negdcios dentro de uma corporagdo. N&o sdo propriedade de uma

area ou individuo isoladamente;

e Estabilidade no tempo: produtos competitivos sédo a expressdo momentanea das
competéncias essenciais de uma corporagdo. J& as competéncias sdo mais estaveis e

evoluem mais lentamente do que os produtos;

e Aprendizagem ao fazer: competéncias sdo ganhas e aperfeicoadas por meio do
trabalho operacional e do esforgo gerencial no dia a dia. Quanto mais se investe e

desenvolve uma competéncia, maior sua distingdo em relacdo aos competidores;
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v—tocuscompetitivo—acompeticdo de produto-mercado € meramente a expressao
superficial de uma competicdo mais profunda em termos de competéncias. A

sustentabilidade competitiva se dd em torno de competéncias e ndao de produtos e

Servigos.

Fleury e Oliveira (2008) alertam para o fato de que as mesmas competéncias
essenciais que na atualidade asseguram a vantagem competitiva da empresa podem se
constituir em fontes de dificuldades para a empresa no futuro. Para esses autores essa rigidez
que inibe a inovacdo é decorrente da dificuldade que as empresas (e as pessoas) tém em
mudar, principalmente quando o comportamento e as acGes gerenciais que precisam ser
modificadas sdo as que alavancam o sucesso do negdcio.

Sendo assim, torna-se fungdo essencial dos gestores criar um ambiente cultural onde a
mudanca possa ser encarada como necessidade e ndo como uma inconveniéncia. Além do que
torna-se vital que a organizagdo passe a investir no desenvolvimento das novas competéncias
enquanto as antigas competéncias ainda estdo rendendo os frutos esperados. Ou seja, é
necessario se reinventar o comportamento estratégico e criar novas formas de atua¢do, mesmo
quando a situagdo competitiva da organizacdo pode ser considerada favoravel.

Enclausurar-se numa zona de conforto e considerar que a vantagem competitiva da
atualidade é de carater permanente pode representar um grave engano e, sobretudo um sério
risco para aquelas empresas que pretendem manter a vantagem competitiva frente a seus
concorrentes.

Assim, desenvolver continuamente novas competéncias essenciais e aplica-las
devidamente no contexto organizacional representa um passo decisivo rumo a vantagem
competitiva sustentavel, e consequentemente rumo ao sucesso empresarial.

A segunda pergunta referente a estratégia de avancgo e relacionada a categoria fontes
de vantagem competitiva, buscou identificar se a empresa concentra toda sua atencdo no
sentido de identificar fontes futuras de vantagens competitivas que ainda ndo tenham sido
implementadas pelos concorrentes. Conforme dados quantitativos, tem-se que 42,92%
concorda parcialmente com a afirmativa, 26,82% concorda, 15,15% concorda totalmente,
14,14% discorda e 0,97% discorda totalmente.
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Gréfico 23: Foco em identificar fonteg futuras de vantagem competitiva

Fonte: Elaboracao propria

O resultado obtido demonstra que a empresa pesquisada se esforga no sentido de
identificar fontes futuras de vantagem competitiva, buscando, sobretudo garantir a
sustentabilidade dessa vantagem.

Acerca deste aspecto é importante frisar que, conforme salientam Von Krogh et al
(2001) as estratégias de avango se caracterizam por buscar a exploracdo de fontes futuras de
vantagem competitiva, bem como se caracterizam por buscar identificar novos processo de
producdo com baixo custo, novos produtos e servicos com caracteristicas Unicas e
alavancagem de experiéncias adquiridas nos negdécios existentes para a criacdo de novos
negaocios.

E importante ressaltar que o carater sustentdvel de uma estratégia competitiva
encontra-se inteiramente relacionado a capacidade da organizacdo em investir na sua
aprendizagem organizacional, bem como de garantir que seu conhecimento seja devidamente
aplicado no ambiente organizacional. Neste sentido, Senge (2009) salienta que a Unica
vantagem competitiva sustentavel é a capacidade de aprender mais rapido e melhor do que o0s
concorrentes, ou seja, a capacidade de aprender continuamente e se reinventar a ponto de estar
sempre um passo a frente da concorréncia.

Corroborando com este pensamento Bharadwaj et al. (1993) salientam que uma
empresa consegue atingir vantagem competitiva quando ela consegue implantar uma
estratégia que cria valor e que ndo esteja sendo aplicada simultaneamente por nenhum
concorrente, nem por concorrentes potenciais. Por esta razéo, Barney (1991) afirma que uma
vantagem competitiva se torna sustentavel quando nenhum de seus concorrentes, inclusive 0s

potenciais, sdo capazes de duplicar os beneficios da estratégia.
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Rumelt (1984) defende que uma vantagem competitiva é sustentavel se ela continuar a

existir depois que esforcos desenvolvidos pelos concorrentes para duplicar a vantagem
tiverem cessado. Ou seja, a sustentabilidade da vantagem competitiva ndo depende do tempo
cronoldgico, mas sim da falta de habilidade dos concorrentes atuais e potenciais em criar
estratégias capazes de mitiga-la.

Barney (1986), afirma que as vantagens competitivas se tornam sustentaveis quando a
organizagdo consegue desenvolver um comportamento adaptativo, onde a capacidade de se
flexibilizar frente as mudancas, bem como o potencial inovador e criativo, superam aqueles
praticados pelos concorrentes.

VVon Krogh et al. (2001) mencionam que quando uma organiza¢ao consegue identificar
fontes futuras de vantagem competitiva, ela imediatamente atinge uma posicéo de vanguarda
em relacdo a seus concorrentes, pois suas estratégias superam a capacidade reativa da
concorréncia.

Com base nesta concepcdo é possivel compreender que quando uma organizagdo
decide trabalhar na perspectiva de descobrir fontes futuras de vantagem competitiva ela
precisa preparar adequadamente seus profissionais no sentido de identificarem as melhores
oportunidades de mercado, bem como de garantir que o conhecimento organizacional possa
ser criado, disseminado e devidamente explorado por todos os membros da organizagao.

A terceira questdo relativa a estratégia de avanco teve como finalidade verificar se
para a empresa a criacdo de novos conhecimentos tem como principal funcdo a inovagao
constante de seus servigos e com isso a garantia de uma vantagem competitiva sustentavel. As
respostas obtidas indicam que 29,75% concorda parcialmente com a afirmativa, 28,30%

concorda, 22,44% discorda, 19,02% concorda totalmente e 0,49% discorda totalmente.

Gréfico 24: Foco na criagdo de novos conhecimentos para atingir a vantagem competitiva no
futuro

Fonte: Elaboracao propria
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Esse resultado indica que, pm sua maioria, 0s profissionais pesquisados aliam o

processo de criagdo de novos conhecimentos ao processo de inovacdo continua dos servicgos
prestados pela empresa, sugerindo que a empresa incentiva a inovacao e a criatividade, tendo
como base o conhecimento de seus profissionais.

A necessidade de inovacdo se tornou a principal tonica de discussdo no mundo
corporativo e conforme afirmam Papadiouk & Younes (2011) as empresas inovadoras vém
ganhando seu espaco e conseguindo se diferenciar de seus concorrentes de forma bastante
peculiar. Os mesmos autores defendem que ter informacdo ou ao menos ter garantido o acesso
a ela passa a ser o diferencial das empresas na atualidade. Deste modo, o conhecimento figura
como elemento central na busca pela inovacdo e, consequentemente, na busca pela
competitividade.

Para as organizacOes que atuam diretamente no &mbito da tecnologia, os desafios séo
ainda maiores, uma vez que as mudancas sdo freqlientes e irreversiveis, exigindo que as
empresas atuantes neste setor desenvolvam a capacidade de se adaptarem com maior
assertividade e velocidade as transformacdes de seu ambiente.

No caso das empresas de telecomunicag0es, essa realidade se faz ainda mais patente,
uma vez que as inovagdes neste segmento sdo bastante frequentes, exigindo dessas
organizacdes esforgos intensivos no sentido de se adaptarem as transformacdes promovidas
pelos competidores, bem como de desenvolverem junto a seus profissionais novas
competéncias e habilidades com vistas a uma postura competitiva mais dindmica e flexivel.

Com base no resultado relativo ao gréafico 24, pode-se inferir que a empresa
pesquisada trabalha na perspectiva de fortalecer seu capital intelectual, buscando com isso a
elevagdo de seu potencial criativo, bem como o melhoramento constante de seu
comportamento estratégico em meio a seu ambiente competitivo.

A quarta pergunta referente a estratégia de avango procurou verificar se a empresa
pesquisada considera essencial que seus profissionais saibam criar novos conhecimentos na
organizagdo. Conforme resultados quantitativos, tem-se que 35,12% concorda parcialmente,
25,36% concorda, 24,40% discorda, 14,15% concorda totalmente e 0,97% discorda
totalmente.
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Gréfico 25: A capacidade de criar noyos conhecimentos é essencial

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00%

Fonte: Elaboracao propria

Este resultado indica que a empresa estudada considera essencial o processo de criagéo
do conhecimento por parte de seus profissionais, sendo esse processo um elemento chave na
busca pelo sucesso competitivo. A esse respeito, Chiavenato (2003) explica que o capital
intelectual da empresa € uma grande ferramenta estratégica, porém, s6 se transformard em
vantagem competitiva se ela for utilizada corretamente.

Ribeiro (2005) destaca que o capital intelectual € uma das ferramentas indispensaveis
que impulsionam a organizagdo numa situacdo desejada, a otimizacdo dos resultados
produtivos. E o principal ativo a ser conquistado e mantido por toda e qualquer organizagio
que tem como foco manter um diferencial competitivo sustentavel diante de seus
concorrentes.

Dai a importancia da empresa focar sua atencdo no capital humano e perceber que ele
deve ser visto como o seu principal ativo. A partir do momento em que a organizagéo passa a
valorizar o capital intelectual, ela obtém uma maior colaboracdo por parte dos funcionérios e
consegue articular com maior facilidade e rapidez o conhecimento organizacional.

No atual contexto competitivo, 0 que propicia vantagem as organizacbes é a
capacidade de captar com rapidez a informagdo e o conhecimento e a partir deles intensificar
0 seu potencial inovador e criativo (YEH et al., 2011). E através do estimulo a criatividade e
inovacdo que as organizacBes conseguem atender com maior assertividade as necessidades
dos consumidores e consequentemente ampliarem sua participacdo no mercado.

Em tempos de competicdo permanente, grande parte das empresas percebe a

necessidade de formar equipes de colaboradores criativos, capazes de encontrar solucGes para
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0s problemas da organizacéo, impulsionando a produtividade, a competitividade e o alcance

dos objetivos almejados.

As organizacOes devem ter claramente estabelecido 0 modo como desejam praticar a
inovacdo e promover mudangas em seu negdécio, e se de fato estdo dispostas a encorajar e
recompensar seus profissionais no sentido de encarar e efetivar essas mudangas. Para tanto,
torna-se fundamental criar um ambiente favoravel & producdo criativa, estimulando os
profissionais a apresentarem suas idéias livremente e tornando o ambiente empresarial um
nascedouro constante de novos talentos.

Partindo desta ideia, é fundamental salientar que as organiza¢Ges devem projetar um
sistema de reconhecimento capaz de estimular a criatividade de seus profissionais. Os
individuos criativos sdo motivados internamente, ndo obstante a importancia das recompensas
externas que ndo devem ser subestimadas. Isto €, a valorizagao profissional figura como um
dos principais estimuladores do potencial criativo das pessoas em seu ambiente de trabalho.

Assim, criar um ambiente que estimule a criatividade dos profissionais, bem como
envolvé-los intensivamente em prol dos objetivos da organizagdo, garantindo inovagao
constante dos processos produtivos, requer da empresa a capacidade de saber valorizar e
recompensar adequadamente seus funcionarios.

A quinta pergunta referente a estratégia de avanco buscou identificar se para a empresa
a principal fungdo do conhecimento é garantir a inovacao radical de seus servigos. Conforme
os dados quantitativos, tem-se que 33,17% concorda parcialmente com a afirmativa, 25,36%
discorda, 20,97% concorda, 18,55% concorda totalmente e 1,95% discorda totalmente.

Gréfico 26: A principal funcdo do conhecimento é garantir a inovagéo radical dos servicos

Fonte: Elaboracao propria
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Esse resultado indica que os|profissionais pesquisados associam o potencial inovador

da empresa a capacidade criativa de seus profissionais, sugerindo que existe uma relacao
direta entre a utilidade de seu capital intelectual e a sua capacidade de inovagéo radical.

Conforme salienta Morone (1993), a inovacéo radical é caracteristica das organizac¢des
que transformam o relacionamento entre consumidores e fornecedores, reestruturam aspectos
econdmicos do mercado, desestabilizam produtos existentes e dao origem a categorias de
produtos completamente novas. Elas proporcionam o motor para o crescimento em longo
prazo que os lideres empresariais procuram.

Deste modo, pode-se compreender a inovagdo radical como um produto, processo ou
servico que apresenta caracteristicas de desempenho sem precedentes ou caracteristicas ja
conhecidas que promovam melhoras significativas de desempenho ou custo e transformem os
mercados existentes ou criem novos mercados. E a capacidade que a organizagio desenvolve
no sentido de desenvolver estratégias competitivas mais sustentaveis e, sobretudo geradoras
de vantagem permanente frente os concorrentes.

As empresas que atuam na perspectiva de gerar inovagdes radicais conseguem se
sobressair com bastante notoriedade no ambiente de negdcio em que atuam, uma vez que seu
conhecimento é transformado em diferencial competitivo e sua capacidade proativa torna-se
exponencialmente maior que aquela de seus competidores, exigindo destes um esforco
continuo no sentido de acompanhar as transformacdes que estas promovem.

E fundamental lembrar que, no caso especifico das empresas que atuam no ambito da
tecnologia a capacidade de inovacdo radical encontra-se muito vinculada as estratégias de
avanco, tendo em vista o carater de sustentabilidade que estas apresentam. Entendendo que as
empresas mais competitivas deste setor sdo aquelas que além de conseguirem se diferenciar
de seus competidores pelo carater inovador de seus produtos, também atuam focadas em
padrdes rigidos de qualidade de seus produtos/servigos.

Quando analisados conjuntamente, os dados dos graficos 16 e 26, observa-se uma
coeréncia entre os resultados, haja vista que a estratégia de design encontra-se diretamente
vinculada & capacidade da organizacdo em trabalhar focada na inovagdo continua em relagdo

aos seus competidores.

4.6 Comparacao entre os resultados das Estratégias de Sobrevivéncia e Avango

Visando uma melhor visualizagéo entre os resultados acerca das questées em torno das

estratégias de sobrevivéncia e avanco, foram criados cinco gréficos, a partir dos quais se pode
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observar a relacdo direta entre os pgrcentuais das cinco categorias criadas para a verificagdo

de ambos os tipos de estratégias.

O gréfico 27 corresponde a comparacgao entre os graficos 17 e 22, evidenciando em
seu resultado os percentuais observados para as estratégias de sobrevivéncia e avanco. Pode-
se observar no referido gréfico que existem diferencas nos percentuais das cinco alternativas
para ambas as estratégias analisadas, de modo que para a estratégia de sobrevivéncia observa-
se um percentual maior de concordancia entre os respondentes participantes da pesquisa e

consequentemente um percentual menor de discordancia.

Gréfico 27: Comparacdo do indicador Vantagem Competitiva entre as estratégias de avango e
sobrevivéncia

Fonte: Elaboracao propria

Tomando como base o indicador analisado nas referidas questbes - Vantagem
Competitiva - esse resultado sugere que para o indicador analisado, a organizagdo pesquisada
apresenta uma tendéncia para atuar na estratégia de sobrevivéncia, significando que ela se
esforca em garantir a vantagem competitiva em seu atual ambiente de recursos.

O grafico 28 propde uma correlacdo entre os dados presentes nos graficos 19 e 24,
evidenciando mais uma vez uma tendéncia da empresa pesquisa em atuar com base na
estratégia de sobrevivéncia, tomando como base a categoria pesquisada — Fontes de vantagem

competitiva.
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Gréfico 28: Comparacéo do indicaddr Fontes de Vantagem Competitiva entre as estratégias de

Fonte: Elaboracao propria

Desta vez, observa-se que o grafico 28 aponta mais fortemente para a estratégia de
sobrevivéncia, uma vez que o percentual de discordancia na estratégia de avanco foi maior
que o resultado do grafico 27, sinalizando com isso que 0s respondentes consideram que a
empresa se preocupa fortemente em manter suas fontes de vantagem competitiva focadas
mais intensamente no presente.

Na correlacéo entre 0os dados numéricos presentes entre os graficos 18 e 23, o grafico
29 evidencia mais uma vez um maior percentual de concordancia para a estratégia de
sobrevivéncia, bem como maior percentual de discordancia para a estratégia de avanco,
embora se observe equilibrio nos resultados referente as alternativas discordo totalmente e

concordo parcialmente.

Gréfico 29: Comparacdo do indicador Papel do Conhecimento entre as estratégias de avancgo e
sobrevivéncia

Fonte: Elaboracao propria
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Este resultado sugere que pafa a empresa pesquisada, o papel do conhecimento é o de

atingir a vantagem competitiva na atualidade, ou seja, para os respondentes, o conhecimento
organizacional corresponde a uma ferramenta, cuja utilizacdo se da essencialmente no sentido
de fomentar a competitividade no médio e curto prazo. Assim, o0 uso racional do
conhecimento como fonte de vantagem diante dos competidores funciona como elemento
mantenedor de sua atual situagdo competitiva.

No tocante a categoria importante papel do conhecimento, foram estabelecidas duas
questdes para ambos os perfis estratégicos, de modo que a primeira encontra-se evidenciada
no gréfico 30, onde se estabelece uma correlacdo entre os dados numéricos levantados a partir
dos graficos 20 e 25. Os dados sugerem novamente a tendéncia dos respondentes sinalizarem
suas respostas para a estratégia de sobrevivéncia, conforme pode se observar no grafico

abaixo.

Gréfico 30: Comparagdo do indicador Importantes Processo do Conhecimento entre as
estratégias de avanco e sobrevivéncia (questao 1)

Fonte: Elaboracao propria

Esse resultado demonstra que para os profissionais pesquisados, a capacidade de criar
conhecimento é mais importante que a capacidade de transferi-lo e dissemina-lo no ambiente
organizacional.

Acerca desse aspecto é importante ressaltar que conforme afirma Nonaka e Takeuchi
(1997), a necessidade de se incentivar a criacdo do conhecimento organizacional é observada

guando os mercados mudam, os competidores se multiplicam, as tecnologias proliferam e os
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produtos tornam-se obsoletos pratitamente do dia para noite. Ademais, as empresas bem

sucedidas s&o aquelas que criam novos conhecimentos, os disseminam amplamente por toda
organizagéo e, rapidamente os incorporam em novos produtos, servigos e tecnologias.

Acerca desse aspecto, vale ressaltar que ambas as habilidades, criar e transferir
conhecimento, ndo apenas garantem o sucesso de uma organizagdo, mas, sobretudo abrem
caminho para que seus profissionais consigam enxergar fontes futuras de vantagens
competitivas e trabalhem focados numa perspectiva de melhoria continua.

Por fim, o gréafico 31 contém a correlacdo entre os dados quantitativos presentes nos
graficos 21 e 26, onde se verifica mais uma vez uma tendéncia dos respondentes a
concordarem com a estratégia de sobrevivéncia, ja que se observa um maior percentual de
concordancia por parte dos entrevistados para esta e um maior percentual de discordancia para
a estratégia de avango.

Gréfico 31: Comparagdo do indicador Importantes Processo do Conhecimento entre as
estratégias de avango e sobrevivéncia (questao 2)

Fonte: Elaboracao propria

A questdo 20 buscava investigar se para a empresa pesquisada a principal fungdo do
conhecimento € garantir a melhoria continua dos processos produtivos, conforme aponta a
postura estratégica de sobrevivéncia. Ja a questdo 25 buscava identificar se para a empresa
pesquisada a principal fungdo do conhecimento é garantir a inovagdo radical de seus servicos,
conforme aponta a estratégia de avanco.

Levando em conta os percentuais obtidos no grafico 31 que apontam para a tendéncia

da empresa em atuar mais com base na estratégia de sobrevivéncia, tem-se que para a
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organizacdo alvo deste estudo, a fungdo do conhecimento encontra-se mais atrelada a geracéo

do processo de melhoria continua do que para inovacao radical de seus servigos.

Acerca deste resultado, é importante destacar que o equilibrio entre a capacidade de
melhorar continuamente e a capacidade de inovar torna-se fundamental, uma vez que a
inovagéo radical encontra-se diretamente associada & necessidade de melhoria continua dos
processos organizacionais e consequentemente da capacidade da organizacdo em saber
articular adequadamente o seu principal ativo, o conhecimento.

Os resultados obtidos sugerem uma tendéncia da organizacdo pesquisada a atuar mais
com base na estratégia de sobrevivéncia e para constatar tal tendéncia foi necesséria a
utilizagdo de uma ferramenta estatistica, cuja finalidade é testar o nivel de significancia entre
as diferencas presentes em resultados relativos & categorias multinominais.

Para tanto, foi utilizado o Teste de Homogeneidade Marginal, uma generalizacdo do
teste McNemar para 0 caso multinominal. Este teste é adequado para verificar a
homogeneidade marginal em categorias multinominais e ordenadas (AGRESTI, 2002,).

O referido teste é aplicavel em situagdes de medidas repetidas, o que corresponde a
metodologia utilizada nesse trabalho. Ele determina a razdo com que o tratamento sofrido
pelos sujeitos entre as duas ocasides de teste (estratégia de sobrevivéncia e estratégia de
avanco) interfere nas mudangas ocorridas nos totais marginais na tabela de dupla entrada, que
nesse trabalho corresponde ao numero de individuos que assumiu como resposta um
determinado nivel de concordancia (discordo totalmente, discordo, concordo parcialmente,
concordo e concordo totalmente), nos dois tipos distintos de estratégia.

Para o processo de tabulagdo dos dados estatisticos, foi utilizado o aplicativo SPSS
Statistics 18 para Windows, de modo que os resultados obtidos através desta ferramenta
podem ser observados a seguir no quadro 11.
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Quadro 11: Teste de Homogeneidade [Marginal

Importantes
processos
Importantes do
processos do [ conheciment
conhecimento | o - Questao2
- Questaol (estratégia
Fontes de (estratégia de de
vantagem sobrevivéncia | sobrevivénci
Vantagem competitiva Papel do ) & a) &
competitiva (estratégia de conhecimento | Importantes | Importantes
(estratégia de | sobrevivéncia) & | (estratégia de | processos do | processos
sobrevivéncia Fontes de sobrevivéncia | conhecimento do
) & Vantagem vantagem ) & Papel do | - Questdol |conheciment
competitiva competitiva conhecimento | (estratégia de | 0 - Questdo?2
(estratégia de (estratégia de (estratégia de | sobrevivéncia | (estratégia
avango) avango) avango) ) de avanco)
Distinct Values 5 5 5 5 5
Off-Diagonal 146 144 151 150 152
Cases
Observed MH 586,000 556,000 552,000 539,000 559,000
Statistic
Mean MH Statistic 533,500 518,000 526,000 512,500 524,500
Std. Deviation of 8,471 9,274 10,724 10,012 10,689
MH Statistic
Std. MH Statistic 6,198 4,098 2,425 2,647 3,228
Asymp. Sig. (2- ,000 ,000 ,015 ,008 ,001
tailed)

Fonte: Elaboracao propria

Levando em consideracdo o comparativo entre as estratégias de sobrevivéncia e

estratégia de avango, o quadro 11 evidencia p-valor 00 para os indicadores vantagem

competitiva estratégia e fontes de vantagem competitiva; p-valor 0,015 para o indicador papel

do conhecimento, p-valor 0,008 para a questdol do indicador importantes processos do

conhecimento, e p-valor 0,001 para a questéo 2 deste mesmo indicador.

Acerca do p-valor € importante destacar que, conforme aponta Agresti (2002),

normalmente considera-se um valor p de 0,05 como o patamar para avaliar a hipotese nula. Se

o valor p for inferior que 0,05 pode-se rejeitar a hipétese nula. Em caso contrario, ndo ha

evidencia que permita rejeitar a hipdtese nula. Em situaces de maior exigéncia é usado um

valor p inferior a 0,05.
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O referido teste comparou g distribuicdo de cada par de variaveis relacionadas. Em

todas as comparacGes o p-valor foi menor que 0,05 indicando diferencas significativas entre a
distribuicdo de respostas de cada par de variaveis consideradas. Ou seja, o resultado do teste
de homogeneidade marginal evidencia que as diferengas nos totais marginais séo relevantes,
apontando que hd uma diferenca estatisticamente significativa entre as duas estratégias
estudadas. Sendo possivel observar um maior nivel de concordancia para todas as cinco
variaveis estudadas em favor da estratégia de sobrevivéncia.

Logo, com base na utilizagdo do Teste Homogeneidade Marginal, torna-se possivel
afirmar que, diante das respostas obtidas, a estratégia de sobrevivéncia corresponde aquela de
maior representatividade diante das respostas fornecidas pelos entrevistados.

Acerca deste resultado, é importante ressaltar que, conforme defendem Von Krogh et
al (2001), as empresas tém como grande desafio a preocupacdo em criar fontes de vantagens
competitivas para o seu futuro. Seus gestores fazem a opc¢éo pela utilizacdo de estratégias de
imediatas (sobrevivéncia) por causa das situacdes concretas de medo, ansiedade e ameaga a
auto-imagem.

Sendo assim, compreendem a necessidade de pensar no futuro, porém acreditando que
a adocdo de estratégias de avanco e a criacdo de novos conhecimentos trardo grandes riscos
para a empresa.

Por estarem inseridas num ambiente altamente competitivo e que passa por constantes
mudancas, tanto a nivel interno como a nivel externo, as empresas devem adotar as estratégias
de avanco, aliadas as atuais estratégias de sobrevivéncia, dessa forma adquirindo vantagens
competitivas perante seus concorrentes.

Conforme salientam Von Krogh et al (2001), o equilibrio cuidadoso entre estratégias
de avanco e de sobrevivéncia permitira que a empresa se prepare para o0 desaparecimento das
fronteiras setoriais, para mudancas inesperadas no setor, para a répida desvalorizacdo dos
atuais conhecimentos e competéncias e para a obsolescéncia dos produtos e servigos
existentes.

O desequilibrio entre estas duas estratégias pode causar a geréncia de visdes “miopes”
e rigidas sobre o setor e o mercado. As estratégias de sobrevivéncia e de avango
proporcionam vantagens competitivas distintas, baseiam-se em fontes especificas e impdem
diferentes demandas em termos de conhecimento.

Assim sendo, o equilibrio adequado entre elas é fundamental. Uma vez que boa parte

da visdo dos executivos de alto nivel talvez se fundamente na experiéncia do passado, a alta
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administracdo nem sempre é o grupo mais sintonizado com as necessidades do negdcio no

futuro.

4.7 Consideracdes finais sobre o capitulo

Ao aplicar os modelos tedricos de Von Krogh et al (2001) e Mintzberg (2006) foi
possivel identificar as praticas de gestdo do conhecimento, o tipo de estratégia competitiva de
diferenciacdo adotada e o perfil estratégico aliado a gestdo do conhecimento da empresa em
questdo. Ambos os modelos tedricos forneceram as bases para a consecucdo dos resultados
deste estudo, de modo que para cada objetivo especifico foi utilizado um modelo
fundamentado nas proposicdes tedricas dos referidos autores.

Optou-se por realizar apresentacao e anélise dos dados de forma agregada por entender
que essa metodologia permite ao leitor uma melhor apropriagdo em torno dos resultados, bem
como uma melhor compreensdo em torno de como estes se alinham com a literatura
pesquisada.

E importante salientar que embora este estudo se fundamente em dois enfoques
tedricos com perspectivas diferenciadas — gestdo do conhecimento e estratégia competitiva —
ambos se fazem complementares na medida em que oferecem as bases para a compreensdo
em torno de como a organizacao cria, armazena e gerencia seu conhecimento, bem como em
torno de como ela se comporta estrategicamente em seu ambiente de mercado.

Para identificar as praticas de gestdo do conhecimento adotadas pela organizagéo,
utilizou-se como modelo tedrico as cinco condi¢cdes capacitadoras do conhecimento
estabelecidas por VVon Krogh et al (2001). Com bases nessas cinco condi¢0es capacitadoras
foram criadas nove categorias e a partir dessas foram formuladas dez questdes, conforme

quadro a seguir.

Quadro 12: Condicdes capacitadoras do conhecimento
Préticas de Gestédo Categorias Analisadas Questdes formuladas
do Conhecimento

Considero minha experiéncia profissional e
1.  Visdo acerca do | meu conhecimento académico fatores
conhecimento tacito decisivos para meu Sucesso e 0 sucesso da
empresa.

Considero que os conhecimentos obtidos
A.lnstilaravisdodo | 2. Visdo acerca do | através da utilizagdo de meios de
conhecimento conhecimento explicito comunicagdo, como sites e revistas
especializadas, artigos cientificos, livros e
periodicos sdo fundamentais para a
atualizacdo do profissional.
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3. Visdo do| conhecimento | A empresa possibilita condi¢cbes para a

como—foente! da vantagem | criacdo do conhecimento, pois entende que

competitiva este € um fator decisivo para conseguir
vantagem competitiva frente a seus
concorrentes.
A empresa incentiva a formacdo de grupos
1. Criagdo de comunidades | profissionais que visam 0
de prética compartilhamento do conhecimento a nivel
B.Gerenciar conversas empresarial.

Muitas idéias e solucdes de problemas
2. Eficiéncia e eficacia das | nascem principalmente de  reuniGes

reunioes promovidas sistematicamente pela
empresa.
C. Mobilizar  os | 1. Funcdo dos gestores no | Os gestores e/ou supervisores da empresa
ativistas do | processo de criagdo e |se esforcam em estimular os demais
conhecimento disseminacao do | profissionais a compartilnarem  seu
conhecimento. conhecimento no ambiente empresarial.
A empresa estimula seus profissionais a
1. A importdncia da | compartilharem continuamente as
D. Criar o contexto | comunicagdo para a criacdo | informagdes tanto através de meio virtual
adequado do conhecimento. (intranet e internet) como através de

encontros e reunides profissionais.

1. A empresa incentiva os profissionais a
buscarem informacdes dentro e fora da
2. Estimulo & Cultura da | organizacao.

Aprendizagem 2. A empresa busca parceria com
instituicbes, como centros de pesquisa,
incubadoras e universidades visando o
compartilnamento de informagfes com
estes setores.

E. Globalizar o 1. Difuséo do conhecimento | A empresa cria condicbes para que o0
conhecimento local conhecimento de seus profissionais possa
ser compartilhado e difundido para toda a
organizagao.

Fonte: Elaboracao propria

As repostas fornecidas a essas questdes permitiram identificar que os profissionais
pesquisados percebem o conhecimento como fator fundamental para o sucesso tanto a nivel
profissional como a nivel organizacional. Dentre as respostas analisadas, as que apresentam
maiores indicadores de concordéancia entre os profissionais pesquisados sdo aquelas
relacionadas as categorias visdo acerca do conhecimento técito e visdo acerca do
conhecimento explicito, ambas relacionadas a primeira condicdo capacitadora do
conhecimento, Instilar a visdo do conhecimento.

Nas demais categorias analisadas, observou-se que a maioria dos respondentes
também sinaliza positivamente para as questdes formuladas, isto €, afirmam, em sua maioria,
concordarem com as referidas questfes. Entretanto, quando observados os resultados

estatisticos apresentados entre as questdes trés e dez, percebe-se um percentual de
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respondentes que discorda das qugstdes propostas, observando-se que esse percentual se

mostra mais elevado na questdo nove que busca identificar se a empresa busca parcerias com
centros de pesquisa, incubadoras e universidades, visando o compartilhamento de
informagdes com estas instituigcdes.

Esse resultado sugere que uma parte consideravel dos profissionais pesquisados, em
torno de 27%, desconhece as parcerias firmadas pela empresa com estes tipos de instituicdes.
Levando em consideracdo que a pesquisa foi realizada com profissionais da area de gestéo,
supervisdo e assistentes, esse dado pode sugerir que nem todos os profissionais atuantes na
empresa encontram-se devidamente informados acerca das parcerias que a empresa possui
com outras instituigdes.

Em outras questdes, também se pode observar que, embora minoritario, ha um
percentual de profissionais que discorda que a empresa incentiva a formagdo de grupos
profissionais visando o compartilhamento do conhecimento, que seus gestores e supervisores
se esfor¢cam por estimular o compartilhamento do conhecimento entre os demais profissionais,
que ha incentivo aos profissionais buscarem informagdes dentro e fora da organizacgdo e que a
empresa cria condigdes para o compartilhamento e difusdo do conhecimento na organizacéo.

Essa realidade expressa que dentre as cinco condigdes capacitadoras do conhecimento
analisadas, apenas a primeira, instilar a visdo do conhecimento, apresentou mais de 90% dos
respondentes concordando com as trés questdes formuladas para essa condi¢do. As demais
condicbes capacitadoras do conhecimento analisadas apresentam um percentual de
discordancia que chega a mais de 10%, e no caso da nona questdo esse percentual se eleva
para mais de 20% de discordancia.

Outro aspecto importante a ser destacado refere-se ao fato de que 13% dos sujeitos
pesquisados considera que a empresa ndo estimula seus profissionais a compartilharem as
informagdes tanto através de meio virtual como atraves de reunides profissionais, levando-se
em conta ainda que 28,78% dos respondentes concordam parcialmente com essa afirmativa,
percebe-se assim que pouco mais de 50% dos profissionais pesquisados concordam ou
concordam totalmente com esta questdo. Esse resultado indica que no tocante a categoria criar
contexto adequado, a empresa alvo do estudo ainda possui alguns aspectos a serem
melhorados, haja vista que parte de seus profissionais ndo consegue visualizar um espago
organizacional onde a busca pelo compartilhamento e difusdo do conhecimento sejam

devidamente valorizados ou mesmo estimulados.
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Acerca desse aspecto, é fundamental lembrar que o processo de compartilhamento do

conhecimento se torna eficaz quando a organizagdo consegue de fato criar um contexto
adequado para a criacdo e difusdo do conhecimento entre seus profissionais.

A esse respeito Von Krogh et al (2001) salientam que o contexto capacitante é o fator
que impulsiona a cria¢do do conhecimento. Para esses mesmos autores, 0 contexto capacitante
refere-se aquele que fomenta novos relacionamentos dentro das comunidades, entre as
fronteiras dos grupos em todo &mbito da organizagdo, promovendo as iniciativas necessarias a
liberacdo do conhecimento tacito. Os autores salientam ainda que o poder de criar
conhecimento € inerente ndo sé as pessoas em si, mas a interacdo de cada individuo com os
demais em determinado ambiente. Portanto, o conhecimento individual pode ser
compartilhado, recriado e ampliado quando se atua em contexto mais amplo.

Conforme essa visdo, a gestdo do conhecimento se da a partir do instante em que a
organizacdo consegue criar um ambiente propicio a criacdo, difusdo e compartilhamento do
conhecimento entre seus membros. Esse processo ndo pode ocorrer de modo isolado, ou seja,
ndo pode se dar em apenas em um dos niveis da organizagdo, pois o incentivo a criacdo do
conhecimento organizacional deve ocorrer em todos os niveis e dire¢cdes da organizacéo.

No caso da organizagao pesquisada e levando em consideracao as respostas fornecidas
pelos seus profissionais, o processo de compartilhamento do conhecimento ainda é percebido
de forma diferenciada pelos seus profissionais, uma vez que para alguns a empresa estimula a
busca e o compartilhamento do conhecimento, enquanto que para outros essa realidade ndo é
a mesma.

Mesmo sendo uma minoria que ndo concorda ou ndo compreende que exista um
contexto adequado na organizagdo para a busca do conhecimento, isso reflete que a
organizagédo pesquisada ainda ndo tem conseguido trabalhar de modo consistente e amplo as
praticas de gestdo do conhecimento, haja vista a existéncia de profissionais que ainda nao
percebem ou mesmo ndo compreendem que haja esse tipo de préatica na organizagao.

De certo modo, essa realidade aponta para uma fragilidade na capacidade da
organizacdo em conseguir disseminar em todos 0s seus niveis e entre todos 0s seus
profissionais a visdo da gestdo do conhecimento enquanto fator chave para o desenvolvimento
do potencial competitivo da organizacgéo.

Acerca deste potencial competitivo, este estudo também possibilitou a investigacao do
tipo de estratégia de diferenciagdo adotada pela organizacdo pesquisada. De modo que o
modelo tedrico escolhido para a verificacdo deste perfil foi o de Mintzemberg (2006), o qual
estabelece cinco tipos de estratégia competitivas de diferenciagdo, conforme quadro a seguir.
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Quadro 13: Estratégias Competitivas

Estrategtasde Categarias Analisadas Questdes formuladas
Diferenciagio
C. 1.Foco no prego de A empresa utiliza informacGes acerca
D. A Estratégia de | produtos/servigos mais do preco praticado pelos seus
Diferenciacéo competitivo concorrentes como balizador para a
por preco definicAo de seus pregos, pois seu

diferencial estd em manter um preco
mais competitivo que a concorréncia.

B. Estratégia de 2.Foco no marketing dos | A empresa busca se diferenciar de seus
Diferenciacéo por Imagem produtos/servicos concorrentes essencialmente através do
uso de estratégias de publicidade e
propaganda.
O principal diferencial da empresa
C. Estratégia de 3. Foco no suporte consiste na qualidade do suporte
Diferenciacéo por Suporte técnico que oferece aos clientes,

priorizando os servicos de pés-venda,
pois compreende que sé assim é
possivel garantir a fidelizacdo de seus

clientes.
D. Estratégia de 4.Foco na qualidade dos | A empresa tem como principal foco
Diferenciacédo por qualidade | produtos/servigos trabalhar fundamentada em padrdes

rigidos de controle de qualidade de seus
produtos/servicos.

E. Estratégia de 5. Foco na inovagdo dos | A empresa busca constantemente se
Diferenciacdo por Design produtos/servicos diferenciar de seus concorrentes através
das inovagbes constante em seus
produtos/servicos e com isso consegue
resultados expressivos perante seus
concorrentes.

Fonte: Elaboracao propria

Através da utilizacdo do modelo tedrico de Mintzemberg (2006) foi possivel obter
como resultados que a empresa pesquisada destaca-se na utilizagdo de basicamente dois tipos
de estratégias que sdo a estratégia de diferenciacdo por preco e estratégia de diferenciacdo por
publicidade e propaganda.

No caso da estratégia de diferenciacdo por prego, percebe-se que em torno de 95% dos
profissionais pesquisados considera que a empresa utiliza informagdes acerca do preco
praticado pelos seus concorrentes como balizador para a definicdo de seus precos, pois seu
diferencial estd em manter um preco mais competitivo que a concorréncia. Essa realidade
pode ser constatada na medida em que se observam dados que confirmam que a empresa
atualmente figura como uma das operadoras de celulares com maior nimero de clientes no
Brasil, haja vista o fato de ser uma das que oferece preco e condicGes de atuacdo mais
competitivas que seus concorrentes.

Essa realidade reflete um mercado altamente volatil, onde os clientes migram com

muita facilidade para aquele competidor que conseguir oferecer com mais consisténcia um
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servico que seja compativel com as pecessidades dos consumidores e a um custo considerado

mais competitivo que seus concorrentes.

E importante salientar que atuar num mercado onde a competitividade é balizada por
diferencias como inovacao, qualidade e preco competitivo torna-se um grande desafio para os
competidores no a@mbito das telecomunicagdes, uma vez que para conseguir ampliar a
vantagem competitiva torna-se fundamental apresentar vantagens nesses trés aspectos.

Além da diferenciagdo por preco, a empresa pesquisada também apresenta em seu
perfil estratégico uma forte tendéncia a atuar com base na estratégia de diferenciacdo por
publicidade e propaganda. Os dados quantitativos apontam que, em sua totalidade, 0s sujeitos
pesquisados afirmam concordar com esse tipo de estratégia adotado pela organizacéo.

Essa realidade pode ser confirmada, quando se observa um elevado nimero de
campanhas de publicidade da referida empresa veiculadas na midia focando, sobretudo nas
vantagens de preco oferecidas aos consumidores. Essas campanhas conseguem atrair um
grande numero de clientes, tendo em vista principalmente o fato de que no Brasil 0s servigos
de telecomunicagdes sdo considerados como um dos mais caros do mundo, de modo que o
competidor que conseguir atrelar ao seu servigo um custo mais competitivo consequentemente
conseguird atrair um maior nimero de clientes interessados em obter o servico num valor que
esteja compativel com sua realidade financeira.

E notdrio o fato de que a empresa alvo deste estudo, desde sua entrada no mercado de
telefonia movel, vem procurando promover uma politica diferenciada de pregos, ja que suas
promocles e vantagens se apresentam mais atrativas que aquelas dos concorrentes. Além
desse fato, é importante salientar que ela foi a primeira empresa do Brasil a conseguir oferecer
aos clientes um pacote composto por servigos de internet banda larga, telefonia mével e fixa,
de modo que o cliente poderia obter estes trés servigcos pagando uma tarifa integrada.

O fato de investir do modo consistente tanto na estratégia de diferenciacdo por preco
como na estratégia de diferenciacdo por publicidade e propaganda fazem da empresa alvo
deste estudo uma organizagdo bastante competitiva, forcando seus concorrentes a
desenvolverem também estratégias de competicdo por preco e publicidade compativeis com
as necessidades dos clientes.

Além de apresentar uma forte tendéncia de atuar fundamentada nas estratégias por
preco e publicidade, os dados quantitativos revelam que a empresa pesquisada apresenta uma
expressiva deficiéncia em oferecer um servigo de suporte eficiente aos seus clientes, o que

pode ser nitidamente observado através do resultado apresentado na questdo treze, onde mais
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de 90% dos respondentes afirma dis¢ordar que o principal diferencial competitivo da empresa

consiste na qualidade do suporte técnico oferecido aos clientes.

Esse dado revela um importante aspecto a ser considerado pela organizacgao estudada,
tendo em vista principalmente o fato de que seus proprios funcionarios avaliam
negativamente a qualidade do servigo de suporte por ela prestado. Essa realidade sugere que a
empresa, apesar de ter uma forte preocupacdo em oferecer servicos a um preco mais
competitivo, bem como em apresentar uma imagem de referéncia em suas campanhas de
publicidade, apresenta uma consideravel deficiéncia em harmonizar seus servi¢os de suporte
técnico, qualidade e diferenciacdo de seus servicos diante de seus concorrentes. Estes dados
podem ser constatados na medida em que se verificam o0s resultados exibidos nos graficos, 14,
15 e 16.

Nestes resultados, observa-se respectivamente que a empresa pesquisada apresenta
uma consideravel deficiéncia em manter a qualidade de seus servicos de suporte técnico, em
garantir a qualidade de seus servicos e em oferecer aos clientes um servigco que agregue
conjuntamente prego competitivo, qualidade de servigos e suporte técnico eficiente.

Essas deficiéncias, apresentadas através da visdo dos profissionais pesquisados,
salientam a necessidade de mudanca nesses aspectos, uma vez que garantir a eficiéncia em
apenas alguns aspectos da organizacdo por si s6 ndo garante a eficiéncia do todo. Assim, é
necessario evidenciar a importancia da visdo sistémica no tocante a qualidade dos processos
produtivos, uma vez que garantindo a qualidade dentro de um padrdo sistémico a organizacdo
estara mais propensa a obter resultados consistentes e duradouros e, consequentemente, obter
uma vantagem competitiva sustentavel.

Acerca do carater sustentavel da vantagem competitiva, torna-se essencial estabelecer
uma co-relacdo entre os dois elementos-chave desse estudo: gestdo do conhecimento e
vantagem competitiva. Para tanto, foi utilizado o modelo tedrico estabelecido por Von Krogh
et al (2001), fundamentado na concepcao de que o conhecimento, enquanto fonte de vantagem
competitiva, se encontra alinhado a basicamente dois tipos de estratégias competitivas:
estratégia de sobrevivéncia e estratégia de avanco. O quadro a seguir propde uma melhor
visualizacdo acerca de como os referidos elementos foram devidamente explorados neste

estudo.
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Quadro 14: Correlacdo entre Gestao

Ho Conhecimento e Estratégia Competitivas

Tinacda

LILI SA~ S~ e

Estratégias

Fateres-de-Adinhamento entre

T atoT Co OU7xririaarric

Estratégia Competitiva e Gestédo
do Conhecimento

Questodes formuladas

A. Estratégia
de
Sobrevivéncia

1. Vantagem Competitiva

O foco da empresa estd em criar um
diferencial competitivo baseado na idéia
de fazer algo que os concorrentes na
atualidade ndo estdo oferecendo aos
clientes.

2. Fontes de VVantagem competitiva

A empresa concentra toda sua atengdo no
sentido de fortalecer o que na atualidade
representa sua principal vantagem
competitiva.

3. Papel do Conhecimento

Para a empresa, a criacdo de novos
conhecimentos tem como principal fungéo
garantir a sua estabilidade perante os
concorrentes da atualidade.

4. Importantes Processos de
Conhecimento

1. A empresa considera a capacidade de
transferir conhecimento uma competéncia
essencial a ser desenvolvida pelos seus
profissionais.

2. Para a empresa, a principal fungdo do
conhecimento e garantir a melhoria
continua.

B. Estratégia
de Avanco

1. Vantagem Competitiva

O foco da empresa estd em criar um
diferencial competitivo que lhe garanta
exclusividade e que ndo possa ser imitado
no futuro pelos seus concorrentes.

2. Fontes de VVantagem Competitiva

A empresa concentra toda sua atengdo no
sentido de identificar fontes futuras de
vantagem competitiva que ainda néo
tenham sido implementadas pelos
concorrentes.

3. Papel do Conhecimento

Para a empresa, a criagdo de novos
conhecimentos tem como principal fungéo
a inovacdo constante de  seus
produtos/servicos e com isso a garantia de
uma vantagem competitiva sustentavel.

4. Importantes Processos de
Conhecimento

1. A empresa considera essencial que seus
profissionais  saibam  criar  novos
conhecimentos na organizagao.

2. Para a empresa, a principal fungdo do
conhecimento é garantir a inovagao
radical de seus produtos/servicos.

Fonte: Elaboracao propria

Os resultados apontam para uma forte tendéncia da organizacdo em atuar buscando a
estratégia de sobrevivéncia. Esta tendéncia pode ser constatada atraves da utilizacdo do Teste
de Homogeneidade Marginal, que demonstra a predominancia de um maior indice de

concordancia entre os respondentes nas questdes referentes a estratégia de sobrevivéncia.
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A esse respeito é importantp salientar que conforme estabelecem Von Krogh et al

(2001), a estratégia de sobrevivéncia assegura a rentabilidade da empresa no presente,
acentuando os pontos fortes e atenuando os prontos fracos da atual base de recursos e
conhecimentos. O proposito desse tipo de estratégia é tirar proveito das oportunidades de
negdcios existentes e neutralizar as ameagas do ambiente. As estratégias de sobrevivéncia
tentam garantir o dominio sobre o atual ambiente de negdcios da empresa. Elas procuram
reduzir o poder de negociagdo dos atuais fornecedores e clientes, baseiam-se no
posicionamento bem sucedido em termos de produto-mercado, em comparagdo com O0s
concorrentes, e atendem as expectativas de varios stakeholders (detentores de interesses) da
empresa.

J& as estratégias de avan¢o, conforme salientam Von Krogh et al (2001), constroem a
rentabilidade da empresa no futuro. Tais estratégias reforcam os pontos fortes e tentam
eliminar os pontos fracos na futura base de recursos e conhecimentos da empresa. O propésito
delas é tirar proveito de futuras oportunidades e neutralizar os efeitos de futuras ameagas no
ambiente de negdcios. Os referidos autores salientam que as estratégias de avanco sao tipicas
de setores emergentes, como tecnologia da informagdo, servigos financeiros e
telecomunicacgdes.

Embora a empresa alvo deste estudo atue no segmento das telecomunicacées, os dados
quantitativos revelam a tendéncia da referida organizacdo em atuar com base na perspectiva
de sobrevivéncia, o que, de certo modo, se mostra contrario a concepc¢do apresentada
anteriormente.

A tendéncia de atuar com base na perspectiva de sobrevivéncia indica que a
organizacgéo alvo deste estudo se mostra mais propensa a estabelecer suas bases competitivas
no contexto presente, do que em buscar alternativas de ampliar seu potencial competitivo no
longo prazo, ou ainda de desenvolver vantagens competitivas que lhes garantam uma posigéo
proeminente no futuro. Assim, é possivel concluir que seu foco estd um observar as
fragilidades da concorréncia e trabalhar na perspectiva de obter vantagem competitiva em
cima delas, tomando como referéncia essencialmente o contexto atual em que operam ela e
seus competidores.

Logo, pode-se chegar a concluséo de que, a empresa pesquisada atua na perspectiva de
utilizar seu conhecimento como diferencial competitivo no sentido de ampliar suas estratégias
de diferenciacdo por preco e publicidade, bem como gerar vantagem diante de seus

concorrentes no curto e médio. Evidenciando a politica de curto prazo na medida em que se
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observa a tendéncia da organizacdo |em trabalhar fundamentada na perspectiva estratégica de

sobrevivéncia.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES E SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Ao término de cada capitulo deste trabalho busca-se apresentar as consideragdes
finais, cuja principal funcdo é sintetizar as principais ideais abordadas, bem como fazer um
apanhado geral dos contetdos elencados ao longo do capitulo. A escolha desta metodologia
permitiu evidenciar com maior precisdo e assertividade a analise dos conteudos abordados.
Este capitulo tem como finalidade apresentar um resumo em torno dos principais aspectos

abordados neste estudo.

5.1 Conclusdes

O objetivo central deste estudo foi verificar o alinhamento entre a gestdo do
conhecimento e a estratégia competitiva numa empresa de Telecomunicagdes vinculada ao
Porto Digital da cidade do Recife-PE. Para a consecucdo deste estudo, foram adotadas trés
etapas, de modo que a primeira refere-se a elaboracdo da revisdo bibliogréafica, a segunda
relaciona-se a pesquisa de campo e a Ultima corresponde a analise dos resultados da pesquisa.
Na medida em que estas etapas eram cumpridas, o objetivo geral tornava-se mais evidente e,
sobretudo passivel de ser alcancado.

O eixo tematico deste estudo apresenta-se dividido em seis partes que abordam acerca
da gestdo do conhecimento, da estratégia competitiva, do alinhamento entre ambos 0s temas e
por altimo propde consideragdes em torno da importancia das telecomunicagfes enquanto
suporte as organizagdes do conhecimento. Inicialmente propbe-se uma reflexdo em torno do
processo de transi¢cdo que ocorre entre a sociedade industrial e a sociedade do conhecimento,
evidenciando-se o fato de que nesta nova configuragdo social, as organizagfes encontram-se
pautadas no conhecimento enquanto diferencial competitivo entre os competidores.

Apos essa reflexdo, é tragado um perfil em torno de como se comportam e funcionam
as organizagdes do conhecimento, partindo da visédo de diversos autores e propondo uma
discussdo a partir das concepcdes tedricas por eles apresentadas. Evidencia-se principalmente
o fato de que essas organizagdes tém como principio basico uma cultura orientada para o
conhecimento e que este funciona como elemento impulsionador do sucesso competitivo da
organizagdo em seu ambiente de mercado.

Em seguida, sdo apresentados doze modelos tedricos em torno da gestdo do
conhecimento, onde o conceito do conhecimento organizacional é abordado através da

concepcdo de varios prismas e tratado de forma especifica mediante a dtica de cada
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abordagem tedrica. Destaca-se dentiie esses modelos tedricos, a proposta de Von Krogh et al

(2001) como sendo aquela que melhor atende aos objetivos propostos neste estudo. Em
seguida, sdo apresentados cinco modelos teoricos relativos a estratégia de diferenciacdo, onde
se destaca a concepcdo defendida por Mintzberg (2006), o qual define cinco tipos de
estratégias competitivas de diferenciacdo, as quais também servem de aporte tedrico para este
estudo.

ApoOs a apresentacdo das concepgdes tedricas em torno da gestdo do conhecimento e
da estratégia competitiva, é proposta uma correlagdo entre ambas e, para tanto ressalta-se a
concepcdo teorica defendida por Von Krogh et al (2001), a qual estabelece como paradigma
um modelo teérico fundamentado em basicamente dois tipos de estratégias competitivas:
sobrevivéncia e avanco, evidenciando a relagdo do conhecimento com ambas as posturas
estratégicas. Ao final do capitulo dois, € apresentado um breve recorte em torno da realidade
da importancia das telecomunica¢fes quanto suporte as organizacdes do conhecimento,
buscando com isso contextualizar o ambiente de mercado dessas empresas, bem como
sedimentar a compreensdo em torno de sua realidade competitiva.

A escolha dos modelos tedricos deste estudo, um relacionado a gestdo do
conhecimento, um voltado a estratégia competitiva e outro que buscando o alinhamento entre
ambos, possibilitou o alcance dos objetivos deste trabalho, de modo que a partir deles torna-se
possivel verificar de modo mais preciso 0s tipos de préaticas de gestdo do conhecimento
adotados pela organizagdo, os tipos de estratégias competitivas de diferenciacdo e
consequentemente seu perfil estratégico aliado aos processos de gestdo do conhecimento.

Para a realizacdo deste trabalho, escolheu-se uma empresa atuante no ambito das
telecomunicacdes, tendo como principal critério a acessibilidade de aplicacdo do método de
coleta, o envolvimento e disponibilidade dos profissionais pesquisados, fatores que
favoreceram a realizagdo deste estudo, bem como o alcance dos resultados propostos.

Deste modo, foi possivel identificar, através do modelo de gestdo do conhecimento
escolhido, que a empresa pesquisada consegue trabalhar focada na idéia de criar, gerenciar,
manter e disseminar seu conhecimento, o que pode ser observado através da analise das cinco
praticas de gestdo do conhecimento fundamentadas no modelo teérico de Von Krogh et al
(2001).

Apesar de se observar que a empresa trabalha fundamentada nas cinco condigdes
capacitadoras do conhecimento propostas pelos referidos autores, € possivel destacar uma

dessas condi¢Ges como sendo aquela em que se apresenta maior indice de concordancia entre
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os profissionais pesquisados que [ a primeira condi¢do analisada: instilar a visdo do

conhecimento.

Para a andlise dessa condicdo foram estabelecidas suas trés dimensBes (visdo do
conhecimento tacito, visdo do conhecimento explicito e visdo do conhecimento como fonte de
vantagem competitiva), de modo que em todas elas percebeu-se mais de 90% de concordancia
dos respondentes, o que indica que para os profissionais pesquisados o0 conhecimento
representa um importante ativo a ser gerenciado e, sobretudo valorizado no ambiente
organizacional.

Contudo, apesar de se observar uma forte tendéncia da empresa trabalhar
fundamentada nas condigOes capacitadoras propostas, observa-se que em algumas das
dimensdes analisadas, a organizacdo pesquisada ainda encontra dificuldade em aprimorar
algumas de suas préaticas de gestdo do conhecimento. O que pode ser observado quando se
analisam as outras quatro dimensdes: gerenciar conversas, mobilizar os ativistas do
conhecimento, criar o contexto adequado e globalizar o conhecimento local.

Apesar da empresa apresentar maioria de concordancia nessas quatro dimensdes,
percebe-se um percentual consideravel de profissionais que discorda das alternativas a elas
relacionadas, o que leva a crer que a organizacdo pesquisada ainda precisa vencer algumas
dificuldades no sentido de conseguir implementar de modo assertivo as condicOes
capacitadoras do conhecimento em sua realidade.

Além da identificacdo das préaticas de gestdo do conhecimento, também foi possivel
destacar, a luz da concepc¢éo teodrica de Mintzberg (2006), os principais tipos de estratégias
competitivas de diferenciacdo adotadas pela organizagdo pesquisada, destacando-se nesse
particular as estratégias de diferenciacdo por preco e a estratégia de diferenciacdo por imagem
como sendo o foco estratégico por ela escolhido. Tendo em vista seu investimento intensivo
em promover precos mais competitivos que 0S concorrentes e angariar uma maior
participacdo de mercado, bem como em evidenciar sua marca e servicos através de
campanhas de publicidade atrativas capazes de incentivar os consumidores a aderirem a seus
planos e servicos. Essa realidade ficou bastante evidente atraves dos resultados quantitativos
proveniente das respostas fornecidas pelos participantes da pesquisa.

Contudo, observa-se com bastante nitidez através dos dados estatisticos que a
organizagdo pesquisada ainda enfrenta muitas dificuldades no que se refere a garantir um
padrdo de qualidade e eficiéncia em seus servigos de suporte técnico. Além disso, observa-se
que a empresa precisa aprimorar o padrdo de qualidade dos servigos oferecidos, bem como
garantir que haja um processo de inovacdo constante de seus servigos, tendo em vista o fato


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

de que atua num segmento, onde| a inovacdo constante passa a ser um imperativo de

sobrevivéncia.

Quanto ao alinhamento entre gestdo do conhecimento e estratégia competitiva, foi
possivel observar que organizacdo estudada atua com base na perspectiva estratégica de
sobrevivéncia. Esse fator indica que a empresa pesquisada se movimenta mais no sentido de
utilizar seu conhecimento como forma de promover a vantagem competitiva no presente, ou
seja, pensando mais na sua realidade atual, do que em criar situag@es estratégicas que Ihes
garantam vantagem competitiva no longo prazo.

Levando em conta os resultados e analise contida neste estudo, torna-se possivel
concluir que seus resultados foram devidamente atingidos, tanto no que se refere ao
atendimento do objetivo geral quanto dos objetivos especificos estabelecidos no capitulo
inicial deste trabalho. A consecucdo desses objetivos pode ser evidenciada ao longo do

desenvolvimento deste trabalho, conforme demonstra o quadro a seguir.

Quadro 15: Consecucdo dos Objetivos Geral e Especificos

NATUREZA DO OBJETIVO DESCRICAO ORDEM DE INSERCAO NO
TRABALHO

Verificar o alinhamento entre a
gestdo do conhecimento e a
Objetivo geral estratégia competitiva numa Capitulo 4
empresa de Telecomunicagdes

Verificar as praticas de gestdo

do conhecimento adotadas pela Capitulo 2, Capitulo 4 -

empresa pesquisada subtdpico 4.3

Identificar o tipo de estratégia

competitiva  adotado  pela Capitulo 2, Capitulo 4 —

empresa subtdpico 4.4
Objetivos especificos Investigar o perfil estratégico da

empresa pesquisada aliado aos Capitulo 2, Capitulo 4 —

aspectos de gestio do subtopico 4.5 e 4.6

conhecimento

Fonte: Elaboracao propria

A partir da analise dos objetivos alcancados, bem como da interpretacdo referente aos
resultados obtidos torna-se possivel estabelecer que a empresa pesquisada atribui um papel
fundamental ao conhecimento, enquanto fonte da vantagem competitiva. Para tanto, busca
trabalhar fundamentada em acbes que incentivam a aquisicdo, criacdo, gerenciamento,
disseminacgéo e, sobretudo globalizacdo do conhecimento em seu ambiente organizacional.
Uma vez que seus profissionais compreendem com assertividade a importancia desse

elemento e seu perfeito gerenciamento para o sucesso da organizagdo como um todo.
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Além de evidenciar que a|organizacdo pesquisada atua fundamentada nas cinco

condicdes capacitadoras do conhecimento propostas por VVon Krogh et al (2001) com énfase
na primeira (Instilar a visdo do Conhecimento), que as estratégias competitivas de
diferenciacdo propostas por Mintzberg (2006) apontam para estratégia de preco e imagem e
que em seu perfil estratégico fundamenta-se na estratégia de sobrevivéncia, este estudo
também possibilitou a compreensdo de que a empresa pesquisada busca trabalhar de forma
consciente e estimuladora a gestdo do conhecimento junto aos seus profissionais.

Assim, conclui-se que a gestdo do conhecimento é matéria de fundamental
importancia para empresa pesquisada e que 0 seu comportamento estratégico é fruto de um
processo constante e intensivo onde o conhecimento figura como fator chave de sucesso na

busca pela vantagem competitiva.

5.2 Sugestdes para novas pesquisas

Considera-se que os resultados obtidos através deste estudo representam a base para a
realizacdo de novas pesquisas, na medida em que eles fomentam o surgimento de outros
questionamentos, bem como abrem espago para o alargamento das discussdes em torno da
temética proposta. Com base nisso, sdo apresentadas a seguir algumas proposicGes para
trabalhos futuros:

e Realizar um estudo comparativo com outras unidades da referida empresa;

e Realizar um estudo comparativo entre a empresa pesquisada e outras empresas do
mesmo setor;

e Elaborar um plano de acdo que sirva de base para a implementacdo de acdes
incentivadoras das praticas de gestdo do conhecimento para a referida empresa,
tomando como base o diagndstico de suas principais necessidades;

e Verificar a concepgédo de gestdo do conhecimento com outros stakeholders envolvidos
diretamente com a organizacdo, a exemplo de parceiros, acionistas, fornecedores e
clientes.

e Propor a criagdo de um modelo que avalie o alinhamento entre gestdo do
conhecimento e estratégia competitiva e que seja aplicavel a qualquer tipo de

organizagéo.
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Com base nas proposicdes |anteriores, bem como com base nos resultados deste

trabalho espera-se conseguir estimular outros estudiosos e pesquisadores no sentido de
ampliar as reflexdes em torno do tema em estudo e com isso dar continuidade a tematica aqui

explorada.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

REFERENCIAS

AAKER, D. Strategic marketing management. New York: John Wiley Sons, 1992.
AGRESTI A. Categorical Data Analysis. (2nd Ed). New York: John Wiley & Sons, 2002

ALBERTIN, A.L. Valor estratégico dos projetos de tecnologia de informac&o. Revista de
Administracdo de Empresas, v.41, n.3, p.42-50, S&o Paulo, Jul/Set, 2001.

ALBRECHT, K. Um modelo de inteligéncia organizacional. HSM Management 44, maio-
junho. p. 30-35. 2004. Disponivel em < http://www.consultoriadomestica.com.br/cgi-
bin/curso/m02/a04/m02a04t03 _inteligencia_organizacional.pdf> Acesso em: 14/08/2010

ALVARENGA NETO, R. C. D. de. Gestao do conhecimento em organizagdes: proposta de
mapeamento conceitual integrativo. 2005. 400 f. Tese de Doutorado em Ciéncia da
Informagéo) — PPGCI, Escola de Ciéncia da Informagéo da UFMG, Belo Horizonte.
Disponivel em < http://www.bibliotecadigital.ufmg.br/dspace/bitstream/1843/EARM-
6ZGNE6/1/doutorado___ rivad_via_correa_drummond_alvarenga_neto.pdf > Acesso em
02/06/2010. Acesso em: 15/05/2010

Gestdo do conhecimento em organizagdes: proposta de mapeamento conceitual
integrativo, S&o Paulo: Saraiva, 2008.

ANDRADE, E. P; SANTIAGO, A. C. Mapeamento do Conhecimento: localizando as
fontes de riquezas de uma organizacao. Disponivel em <

http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2001_TR82_0493.pdf > Acesso em:
19/09/2010.

ANSOFF, H. I. Estratégia empresarial. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1977.

, H. 1. e McDONNELL E. J. Implantando a administracao estratégica. 22 edic&o.
Trad. Antdnio Zorato Sanvicente. Sdo Paulo: Atlas, 1993

ANGELONE, M. T. Organizagdes do conhecimento: infra-estrutura, pessoas e tecnologia. 3
ed. S&o Paulo: Saraiva, 2005.

ARAUJO, I. L. Introducdo a filosofia da ciéncia. 3ed. Curitiba: UFPR, 2003.

ARGYRIS, C. Integracdo do Individuo na Organizacdo. S&o Paulo: Atlas, 1975.
BARBETTA, Pedro Alberto. Estatistica aplicada as ciéncias sociais. Florianopolis: Ed. da
UFSC, 1999.

BARNEY, J. Gaining and sustaining competitive advantage. Upper Saddle River, NJ,
EUA: Prentice Hall, 2002

BARROS, A. J. S.; LEHFELD, N. A. S. Fundamentos de metodologia cientifica: um guia
para iniciacdo cientifica. Sdo Paulo: Makron Books, 2000.

BATALHA, M. O. Introducdo a Engenharia de Producéo. Rio de Janeiro: Elsevier, 2008.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

BAUER, M. W.; GASKEII G. Pesgyisa qualitativa com texto, imagem e som. Petrdpolis:

[aYaYaYa)

AW 4
VOZe€S—Z00Z:

BEAL, A. Gestdo Estratégica da Informacao: como transformar a informacao e a
tecnologia da informacéo em fatores de crescimento e de alto desempenho nas organizagdes.
S&o Paulo: Atlas, 2004.

BEAL, R. M.; YASAI-ARDEKANI, M. Performance implications of aligning CEO
functional experiences with competitive strategies. Journal of Management, v.26, n. 4,
2000.

BENZ, K. H. Alinhamento estratégico entre as politicas de seguranga da informacéo e as
estratégias e praticas adotadas na T1: estudos de caso em institui¢fes financeiras. Porto
Alegre, Universidade Federal do Rio Grande do Sul/Programa de Pés-Graduacéo em
Administracdo, 2008. (Dissertagdo de Mestrado).

BHARADWA, S. G., VARADARAJAN, P. R. & FAHY, J. Sustainable competitive
advantage in service industries: a conceptual model and research propositions. Journal of
Marketing, v. 57, OCT 1993, p. 83-99.

BRODBECK, A.F.; HOPPEN, N. Alinhamento estratégico entre os planos de negdcio e de
tecnologia de informacédo: um modelo operacional para implementacéo. Revista de
Administracdo Contemporanea, v.7, n.3, 2003.

BUENO,G. S.; BENEVIDES, M.V.S.; ALBIERO, M.B.; VAZ, S.R. Gestao Estratégica do
Conhecimento. Rev. FAE, Curitiba, v.7, n.1, p.89-102, jan./jun. 2004. Disponivel em
<http://www.fae.edu/publicacoes/pdf/revista_da_fae/fae_v7_nl/rev_fae_v7_nl 07_giogiova.
pdf> Acesso em: 28/08/2010.

BUITRAGO, D. Y., CASTRILLON, M. A. La gestion del conocimiento / Bogota: Editorial
Universidad del Rosario, 2006. 109 p.— (Administracion. Serie Documentos, Borradores de
Investigacion; 29) Disponivel
em<http://repository.urosario.edu.co/bitstream/10336/1207/1/B1%2029.pdf> Acesso em:
30/09/2010

CARNEIRO, J et al. Porter Revisado: andlise critica da tipologia estratégica do mestre.
Revista de Administracdo Contemporanea. Rio de Janeiro, v. 1, n. 3, p. 7-30, set. /dez.
1997.

CARVALHO, I. M. Estratégias para Implantacdo da Gestdo do Conhecimento In: Gestao do
Conhecimento no Brasil — casos, experiéncias e praticas de empresas publicas. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 2008.

CARVALHO, M. M. et al. Empresa de base tecnoldgica brasileira: caracteristicas
distintivas. In: Simposio de Gestao da Inovagdo Tecnoldgica, 20, 1998, Anais. Sdo Paulo:
[s.n], 1998

CAVALCANTI, M.; GOMES, E.; PEREIRA, A. Gestdo de Empresa na Sociedade do
Conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 2001.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

CHIAVENATO, I. Gestao de Pessops: 0 novo papel dos recursos humanos nas organizagoes.

[aYaYaYe)

D, Al h P Lo
NIV Ut Jaliciru. wdlTipguo, £UVO.

CHOO, C. W. A Organizacéo do Conhecimento: como as organizagfes usam a informacéo
para criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes. Sdo Paulo: Editora Senac Séo
Paulo, 2006.

, C. W. The Knowing Organization: how organizations use information for
construct meaning, creat knowledge and make decision. New York: Oxford Press, 1998.

CHUNG, S.H. et al. An Empirical study of the relationships between IT infrastructure
flexibility, mass customization, and business performance. The Database for Advances in
Information Systems. Summer 2005, Vol 36, N° 3.

CHURCHILL, G. A,; PETERS, J. P. Marketing: criando valor para os clientes. S&o
Paulo: Saraiva, 2000

CIBORRA, C. De profundis?Deconstructing the concept of strategic alignment.
Scandinavian. Journal of Information Systems, v.9, n. 1, 1997, p.67-82.

COLLIS, J. HUSSEY, R. Pesquisa em administracao: uma guia pratico para alunos de
graduacdo e pds-graduacdo. 2 ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

COOKE, P.; WILLS, D. Small Firms, Social Capital and the Enhancement of Business
Performance thought innovation Programmes, In: Small Business Economics, 2007. p. 219-
234.

COOPER, D. R.; SCHINDLER, F. Métodos de pesquisa em administragdo. 7 ed. Porto
Alegre: Bookman, 2003.

CORTES, M. R. et al. Cooperacdo em empresas de base tecnoldgica: uma primeira
avaliacdo baseada numa pesquisa abrangente. Sdo Paulo em Perspectiva, v. 19, n. 1, 2005

COMUNICADOS DO IPEA. Desafios e Oportunidades do Setor de Telecomunicagdes no
Brasil, Disponivel em <
http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFs/100607_comunicaipea_57.pdf> Acesso
em 27/08/2011.

COUTINHO; L.; FERRAZ, J. C. (Coord.). Estudo da competitividade da industria
brasileira. 3. ed. Sdo Paulo: Campinas: Papirus, 1995.

CRAIDE, S. Agéncia Brasil . Disponivel em http://tecnologia.uol.com.br/ultimas-
noticias/redacao/2011/05/04/anatel-vai-fazer-pesquisa-para-avaliar-servicos-de-
telecomunicacoes-do-pais.jhtm. Acesso em: 28/11/2011.

CRAWFORD, R. Na Era do Capital Humano. Sao Paulo: Atlas, 1994.

CRUZ, T. Geréncia do Conhecimento. Sdo Paulo: Cobra, 2002.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

DANTAS, M. A ldgica do capital-ipformacéo: a fragmentacdo dos monopélios e a

monoepetizacio-tos-fragmentosntm mundo de comunicagdes globais. Rio de Janeiro:
Contraponto, 2002.

DAVENPORT, T. Ecologia da informagdo: por que s6 a tecnologia ndo basta para o
sucesso na era da informacgao. Sdo Paulo: Futura, 1999.

DAVENPORT, T e PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as organizagoes
gerenciam seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

. Vencendo com as melhores idéias — Como fazer as grandes idéias acontecer.
Sé&o Paulo: Campus, 2003.

, T.; THOMAS, R. J. CANTRELL, S. The mysterious art em science of
knowledge-worker performance. Mit Sloan Management Review, Cambridge, v. 44, n.1, p.
22-30, Fall 2002.

DIAS, F. N, Sistemas de Comunicacéo, de Conhecimento e de Cultura, um Olhar
Sociologico, Lisboa, Instituto Piaget, 2001. Disponivel em
<http://www.sociuslogia.com/artigos/A_Organizacao_do_Conhecimento.pdf> Acesso em:
01/08/2010.

DRUCKER, P. Administrando em tempos de grandes mudancas. Sdo Paulo: Pioneira,
1995.

, P. Desafios gerencias para o século XXI. S&o Paulo: Pioneira, 1999.
, P. Sociedade pds-capitalista. 6 ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1997.

EDVINSSON, L. & MALONE, M. S. Capital Intelectual: descobrindo o valor real de sua
empresa pela identificacdo de seus valores internos. Sdo Paulo: Makron Books, 1998.

EISENHARDT, K. Bulding theories form case estudy research. In: HUBER, G.; VAN DE
VEN, A. (org.) Longitudinal field research methods: studying processes of organization
change Thousand Oaks: Sage, 1995.

FAHEY, L. e DECLERCK, R. P., HAYES Robert L. Do planejamento estratégico a
administracdo estratégica. Trad. Carlos Roberto Vieira de Araujo. S&o Paulo: Atlas, 1990.

FAHEY, L. Strategic Management: Today’s Most Important Business Challenge. In: FAHEY,
L., RANDALL, R. M. The Portable MBA in Strategy. New York, John Wiley & Sons, 1994.

FEITOSA, M. J. S. et al Alinhamento estratégico entre estratégia competitiva e
ambiente:um estudo de caso em uma induastria de biscoitos. Disponivel em
<http://lwww.aedb.br/seget/artigos10/471_Feitosa,%20et%20al%20-%20VI1%20SEGeT.pdf>
Acesso em 15/12/2010.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

FIALHO, F. A. P. et al. Sociedade do Conhecimento In: Gestdo do Conhecimento e

Aprendizagem-asetraégiascompetitivas da sociedade pds industrial. Floriandpolis: Visual
Books, 2006.

FIALHO, F. A. P. et al. Sociedade Pds Industrial In: Gestdo do Conhecimento e
Aprendizagem: as etraégias competitivas da sociedade pds industrial. Floriandpolis: Visual
Books, 2006.

FLEURY. M. T. L. & OLIVEIRA Jr. M, M. Gestao Estratégica do Conhecimento —
integrando aprendizagem, conhecimentos e competéncias. Sado Paulo: Atlas, 2008.

FOTA, C. S. et al. Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional Nonaka e
Takeuchi. P6s-Graduacdo em Gerenciamento de Projetos — UFRJ. Nucleo de Pesquisas em
Ciéncias da Engenharia. Disponivel em
<http://portal.portaltwservices.com.br/portal/page/portal/Portal TWServices/Comunica%C3%
A7%C3%A30/Artigos%20Publicados/ListaArtigosPublicados/PDF_Artigo_Teoria_Nonaka
Takeuchi.pdf> Acesso em: 05/08/2010.

FRANCO, E. M. Gestdo do Conhecimento na Construcéo Civil: uma

aplicacdo dos mapas cognitivos na concepgao ergondémica da tarefa de gerenciamento
dos canteiros de obras. Floriandpolis, 2001. 250p. Tese (Doutorado em Engenharia de
Produgéo) — Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgdo, UFSC.

Freeman, C. e SOETE, L. The Economics os Industrial Innovation. 3 ed. The Mit Press,
1997.

FREEMAN, C.; SOETE, L. The Economics of Industrial Innovation. 3 ed. The Mit Press,
1997.

GARVIN, D. A. Building a learning organization. Harvard Business Review. Vol. 71 Issue
4, p. 78-91. Jul/Aug 1993.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa em administracdo. S&o Paulo: Atlas, 2002,

GODOY, A. S. Introducdo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administracio de Empresas, v. 35, n. 2, mar./abr. 1995.

GRANT, R. M. Prospering in dinamically-competitive environments: organizational
capability as knowledge integration. Organization Science. v.7, n.4, p. 375-387, 1996

GUILTINAN, J.P. & GUNDLACH, G.T. Aggressive and predatory pricing: a framework
for analysis. Journal of Marketing, v. 60, n.3, p. 87-102, 2006.

HEISIG, P.; MERTINS, K.; VORBECK, J. Knowledge Management: Concepts and Best
Practices. Nova York: Springer-Verlag, 2003.

HITT, M. A; HOSKISSON, R E. 3% Ed. Administracdo estratégica. Sdo Paulo: Pioneira
Thomson Learning, 2002

HOOLEY, G; SAUNDERS, John, PIERCY, N. F.. Estratégia de Marketing e
Posicionamento Competitivo. S&o Paulo: Prentice-Hall, 2001.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

HOPPEN, N.; MEIRELLES, F. S. S|stemas de Informac&o: Um Panorama da Pesquisa

Ctentificaentre 199062603 RAE— Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v.
45, n. 1, p. 24-35, Jan/Mar. 2005.

JAHNKE, I. Dynamics of social roles in a knowledge management community. Vol 26.
2010, p. 533-546.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P., A Estratégia em Ac¢do: Balanced Scorecard. Rio de
Janeiro, Campus, 1997.

KAYE, Steve. Guia de Bolso do Gerente: Reunides Produtivas. Rio de Janeiro,
Qualitymark Editora, 2002.

KEIL, I. M. Do capitalismo industrial ao pds-industrial: reflexdes sobre trabalho e
educacéo. Revista Educacdo Unisinos, volume 11, abril 2007.

KETCHEN, D. J.: An interview with Raymond E. Miles and Charles C. Snow. Academy
of Management Executive, Vol. 17, No. 4, 2003

KOTLER, Philip. Administracdo de marketing: anélise, planejamento, implementacéo e
controle. 5. ed. S&o Paulo: Atlas, 1998.

, P. Administracdo de Marketing. 10 ed., Sdo Paulo: Prentice Hall, 2000

KOTLER, P.; ARMSTRONG, G. Principios de Marketing. So Paulo: Prentice Hall,
2003.

LABOVITZ, G.; ROSANSKY, V. The Power of Alignment: How Great Companies Stay
Centered and Accomplish Extraordinary Things. Harvard Business Review, March- April,
1997.

LAPA, E. Gestdo do contedado como apoio a Gestdo do conhecimento. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2004.

LAS CASAS, A. L. Administracédo de vendas. 6 ed. S&o Paulo: Atlas, 2002.

LAUDON, K. C; LAUDON, J. P. Sistemas de Informac6es Gerenciais. 9 ed. S&o Paulo:
Pearson, 2010.

LEMOS, C. Inovagéo na era do conhecimento. In: LASTRES, H. M. M.; ALBAGLI, S.
(orgs.) Informacéo e globalizacdo na era do conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

LEVY, P. As tecnologias da inteligéncia: o futuro do pensamento na era da informatica. Rio
de Janeiro: Editora, 34, 1993.

LIMA, J. B. Pesquisa qualitativa e qualidade na producdo cientifica em administracao de
empresas In. ENCONTRO DA A§SOCIAC}AO NACIONAL DE POS-GRADUACAO E
PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 23, 1999. Parana. Anais... Foz do Iguagu: 1999.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

LOVELOCK, C. WIRTZ, J. Marketing de Servigos — pessoas, tecnologias e resultados. Sao

lall 2006

D (| D - e [l
mrauivu. T"caloult rrecritalc 1 i1ali, £UJUU.

LUFTAM, J. N. Managing the information technology resource: leadership in the
information age, Prentice Hall, 2004.

MAES, R. et al. Redefining Business — IT Alignment through a Unified Framework.
Universiteit van Amsterdan, White Paper, 19f, May 2000.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de marketing: uma orientagéo aplicada. 3 ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Metodologia Cientifica. 5 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

MARTENS, C. D. P. A Tecnologia da Informacéao (T1) em Pequenas Empresas
Industriais do Vale do Taquaris/RS. Dissertagcdo de Mestrado apresentada ao Programa de
Pds Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Obtido
em<http://www.ea.ufrgs.br/professores/hfreitas/files/orientacao/mestrado/defesa/pdf/30_disse
rtacao_dai.pdf> Acesso em 25/01/2011

MARTINS, G. A. Manual para Elaboracéo de Monografias e Dissertagdes. Sdo Paulo:
Atlas, 2010.

MATTOS, P. L. C. L. Anélise de entrevistas ndo estruturadas: da formalizagdo a pragmatica
da linguagem. In: SILVA, A. B. da; GODQY, C. K.; BANDEIRA-DE-MELO, R. Pesquisa
gualitativa em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. Sdo Paulo:
Saraiva, 2006.

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria Geral da Administracdo. S&o Paulo: Atlas, 2010.

MEARS, P. How to stop talking about, and begin progress toward total quality
management. In: Business Horizons. V.36 Greenwich, 2008. P57-65.

MEIRELLES, F.S. Informatica novas aplicagdes com microcomputadores. Sdo Paulo: Mc
Graw-Hill, 1994.

MENDES, S. P. Gestdao do Conhecimento Individual. Florianopolis: VisualBooks, 2005.

MILES, R. E.; SNOW, C. C. Organizational strategy, structure and process, New York,
McGraw-Hill. 1978.

MINAYO, M. C. S. O desafio do conhecimento. Sdo Paulo, Rio de Janeiro,
Hucitec/Abrasco, 1991.

MINTZBERG, H. Generic strategies : toward a comprehensive framework. In:
SHRIVASTAVA, P. (Ed.). Advances in strategic management. Greenwich, Conn.:
Jay Press, 1988. v.5. p.1-67.

, H.; QUINN, J. O processo da estratégia. Porto Alegre: Bookman, 2006.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

, H.; AHLSTRAND, B.] LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela selva
————doplanejamento-estratégico—PorteAlegre: Bookman, 2000.

MORESI, E. A. D. Inteligéncia organizacional: um referencial integrado. Ci. Inf., Brasilia,
v. 30, n. 2, p. 35, maio/ago. 2001

MORGAN, G. Imagens da Organizacdo. Sdo Paulo: Atlas, 2002.
MORONE, J. Winning in high tech markets. Boston: Harvard Business School Press, 1993.

MORRIS, M. H.; MORRIS, G. Politica de Pregos em um Mercado Competitivo e
Inflacionado. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

MUKAY, T. et al. Parcerias publico privadas. Rio Grande do Sul: Forense Universitaria.
2006

MURRAY, Bruce A. Revolucéo total dos processos: estratégias para maximizar o valor do
cliente. S&o Paulo: Nobel, 1996.

NEVES, J. L. Pesquisa qualitativa: caracteristicas, usos e possibilidades. Caderno de
Pesquisa em Administracdo — FEA — USP. S&o Paulo, v.1, n. 3. 1996.

NONAKA, I. & TAKEUCHI, H. Criacédo de Conhecimento na Empresa: como as
empresas japonesas geram a dindmica da inovagao. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

NONAKA, I. & TAKEUCHI, H. Gestdo do Conhecimento. Porto Alegre: Bookman, 2008.

OLIVEIRA, C. S. Metodologia cientifica, planejamento e técnicas de pesquisa.
Sé&o Paulo: LTr, 2000.

OLIVEIRA, D. P. R. Estratégia Empresarial e Vantagem Competitiva. 6 ed. Atlas: Sdo
Paulo, 2009.

PADUA, E. M. M. Metodologia da Pesquisa: abordagem tedrico-préatica. 12 ed. Campinas:
Papirus, 2006.

PALADINI, E. P. Gestdo Estratégica da Qualidade — principios, métodos e processos. Sao
Paulo: Atlas, 2008.

PALADINI, E. P. Perspectiva Estratégica da Qualidade In: CARVALHO, M. M. &
PALADINI, E. P. Gestado da Qualidade — teoria e casos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

PAPADIOUK, S.; YOUNES, Stephan Duailibi. A importancia da gestdo do conhecimento
para inovacao tecnoldgica empresarial. Obtido em <
http://www.fundacaounimed.org.br/site/uploaded_files/Artigo%20Stephan.pdf> Acesso em
15/07/2011.

PINHO, M. et al. Empresas de base tecnoldgica. Sdo Carlos: Universidade Federal de Séo
Carlos. FUNDUNESP/FINEP/DPP, Relatério de Pesquisa, 2005. Obtido em
<http://www.merit.unu.edu/MEIDE/papers/2009/1233915012_ DS.pdf> Acesso em
26/01/2011


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

POCHMANN, M. O trabalho em tiés tempos. Revista Ciéncia e Cultura, Volume 4, 2006.

PORTER, M. Vantagem Competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

M. Estratégia — A busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro:
Campus,1980.

M. Competicao: Estratégias Competitivas Essenciais. Rio de Janeiro:
Campus, 1999.

M. Competitive advantage. New York, The Free Press, 1985.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The core competence of the corporation. Harvard
Business Review, p. 70-91, 1990.

PRIETO, V. C.; CARVALHO, M. M. Andlise das contribuicGes de diferentes modelos
para o alinhamento estratégico. In: XXX EnANPAD,. Associa¢do Nacional de Pos
Graduagéo e Pesquisa em Administragéo, Salvador, 2006.

PROBST, G. J. B.; RAUB, S.; ROMHARDT, K. Managing Knowledge: Building
Blocksfor Success. Nova York: John Wiley & Sons, 1999.

PRUSAK, L.; COHEN, D. How to invest in social capital. Harvard Business Review,
v. 79, n. 6, junho, 2006. p. 86-93.

RAMOS, A. Guerreiro. A nova ciéncia das organizacgdes. Rio de Janeiro: Fundacdo Getulio
Vargas, 1989.

RASTOGI, P. N. Knowledge Management and Intellectual Capital - The new virtuous
reality of competitiveness, Human Systems Management. 2000.

RESENDE, D. A.; ABREU, A. Alinhamento do planejamento estratégico Management
Decision, v.44, n.9, 2006.

RIBEIRO, A. L. Gestao de Pessoas. S&o Paulo: Saraiva, 2005.
RICHARDSON, R. J. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sado Paulo: Atlas, 1999.

ROCKART, John F. Chief executives define their own data needs, Harvard Business
Review, March- April, 1979.

RODRIGUEZ, M. V. R. Gestéo empresarial: organiza¢fes que aprendem. Rio de Janeiro:
Qualitimark: Petrobras, 2002.

ROSSATO, M. A. Gestao do Conhecimento: A busca da humanizacéo, transparéncia,
socializacdo e valorizacdo do intangivel. Rio de Janeiro: Interciéncia, 2002.

ROSSATO, M.A.; CAVALCANTI, M. Modelo Estratégico de Gestdo do Conhecimento e
sua implantacgdo préatica no Departamento de Informatica da Eletrobras


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Obtido em <https://portal.fucapi.br/qownload/gc_eletrobras.pdf> Acesso em: 16/10/2010

RUMMELT, R. P. Questdes Fundamentais de Estratégia — VVolume I1. Sdo Paulo: Bertrand,
1980.

, R. P. Towards a strategic theory of the firm. Englewood Cliffs, NY, EUA:
Prentice Hall, 1984.

SACCOL, A. Z.; BRODBECK, A. F. Alinhamento Estratégico: Analise Contextual-
Reflexiva dos Principais Modelos. In: Congresso Anual de Tecnologia da Informagéo FGV-
EAESP, 2004. Sdo Paulo. Anais Eletronicos. S&o Paulo: CATI, 2004.

SAMPIERI, R. H.; COLLADQO, C. F.; LUCIO, P. B. Metodologia de Pesquisa. 3 ed. Madri:
Mcgraw-Hill, 2006.

SANTOS, R. N. M. Métodos e ferramentas para gestéo de inteligéncia e do
conhecimento. Perspect. Cienc. Inf., Belo Horizonte, v. 5, n. 2, p. 205-215, jul./dez. 2000.

SARDINHA, José Carlos. Formacéao de preco: a arte do negdcio. Sdo Paulo: McGrawHill,
1995.

SCHERPEREEL, C.M. Alignment: the duality of decision problems. interrogating
strategy. European Management Review, v. 1, n. 1, 2004.

SCHULTZE, U.; STABELL, C. Knowing what you don’t know? Discourses and
contradictions in knowledge management research. Journal of Management Studies, v. 41,
n. 4, June 2004.

SCHUSTER, C. E.; SILVA FILHO, C.F., CALIL, J. F. Tecnologia da Informagéo para a
Gestéo do Conhecimento. In: SILVA FILHO, C. F.; SILVA, L.F. Tecnologia da Informacgé&o
e Gestdo do Conhecimento, Séo Paulo: Alinea, 2005.

SHCMITT, L.; MACADA, A. C. G. Competitividade e Estratégia. Disponivel em
<http://www.ea.ufrgs.br/professores/acgmacada/PUBS/COMPET.PDF> Acesso em:
05/10/2010.

SHUMPETER, J. A. A teoria do desenvolvimento econémico. Sao Paulo: Nova cultural,
1985.

SEMLER, Steven W. Systematic agreement: a theory of organizational alignment.
Human Resource Development Quarterly. v. 8, n. 1,Spring, 1997.

SENGE, P. Quinta Disciplina. Rio de Janeiro: Best-Seller, 20009.

SILVA, A.L. A dindmica da difusdo da tecnologia da informagdo: um estudo
comparativo em cooperativas. Dissertacdo de mestrado apresentada ao Programa de Pos
Graduagdo em Administragdo da Universidade Federal de Lavras — MG, 2003.

SILVA, J. F. da; COSTA, L. S. de V. As Tipologias estratégicas realmente existem? In:
XXIV ENCONTRO ANUAL DA ANPAD (2002: Salvador). Anais Eletronicos.Salvador:
ANPAD, 2002.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

SILVA, M.C.M. Perspectivas do alinhamento estratégico entre negdcios e tecnologia da

ft |fU||||aL;au emempresas-de-software do Porto Digital: um prisma de divergentes
facetas. Tese de Doutorado apresentada ao Programa de P6s Graduagdo em Administracdo da
Universidade Federal de Pernambuco/PE, 20009.

SILVA FILHO, C. F.; SILVA, L. F. Da Aprendizagem a Gestdo do Conhecimento In:
Tecnologia da Informacéo e Gestao do Conhecimento. S&o Paulo: Alinea, 2005.

SILVEIRA NETO, Fernando Henrique. Outra Reuni&o? Teoria e Pratica para a
Realizacédo de Reunides Eficazes. 4a. ed., Rio de Janeiro: COP, 1994.

SLACK, N. et al. Administracdo da Produgé&o. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

SNOW, C. C.; HREBINIAK, L. G. Strategy, distinctive competence, and organizational
performance. Administrative Science Quarterly, v. 25,1980.

SORDI, J. O. Administracédo da Informacgao — fundamentos e préaticas para uma nova gestao
do conhecimento. S&o Paulo: Saraiva, 2008.

STARKEY, K. Como as Organizagdes Aprendem: relatos de sucesso das grandes empresas.
Séo Paulo: Futura, 1997.

STEPANOVICH P.L.; MUELLER, J. D. Mapping strategic consensus. Journal of Business
and Management. vol. 8, n.2, Spring 2002.

STEVENS, Robert et al. Planejamento de marketing: guia de processos e aplicagfes
praticas. Sdo Paulo: Makron Books, 2001.

STEWART, T. A. Capital intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. Rio de
Janeiro: Campus, 1998

SVEIBY, K. E. A nova riqueza das organizacdes. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

TANNENBAUM, S. |.; ALLIGER, G. M. Knowledge Management: Clarifying the Key
Issues. Massachusetts: The International Association for Human Resource Information,
2000.

TERRA, J. C. Gestao do Conhecimento: aspectos conceituais e estudo exploratoério sobre
as praticas de empresas brasileiras. Tese (Engenharia de Producéo), Escola Politécnica,
USP, S&o Paulo, 1999.

, J. C. Gestédo do Conhecimento: o grande desafio empresarial. S&o Paulo:
Editora, 2000.

, J. C. Gestdo do conhecimento e e-learning na pratica. Rio de Janeiro:
Campus, 2003.

, J. C. Definindo gest@o do conhecimento. Disponivel em
www.terraforum.com.br>. Acesso em 25. jun. 2010.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

TERRA, J. C. Poder e compartilhamento do conhecimento. Biblioteca Terra Forum,

D;opui“u,vc: em
<http://www.terraforum.com.br/biblioteca/Documents/libdoc00000125v002Poder%20e%20C
ompartilhament0%20de%20Conhecimento-T.pdf > Acesso em: 06/07/2011

TEJEDOR; AGUIRRE. Analisis y disend de um proyecto de gestion Del conocimiento em
uma PYME Del sector téxtil. Espanha, 1999. Disponivel em
<HTTP://bibliotecninca.upc.es/PFC/arxius/migratus/36118-1.pdf. >Acesso em: 28/09/2010

TETHER, B. S. Growth diversity amongst innovative and technology-based new and
small firms: an interpretation. New Technology, Work and Employment, v. 12, n. 2, 1997

TIGRE, P. B. Gestao da Inovagéo — A economia da tecnologia no Brasil. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2006.

TJADEN, G. S. Measuring the information age business. In: Technology Analysis &
Strategic Management, 1996. Anais, v.8, n.3.

TOMAEL, M.I. Redes sociais, conhecimento e inovagao localizada. Inf., Londrina, v. 12, n.
esp., 2007.

TRIVINOS, A. N. S. Introducéo & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educacédo. S&o Paulo: Atlas, 1987.

TUOMI, I. Data is more than knowledge: implications of the reversed

knowledge hierarchy for knowledge management and organization

memory. Journal of Management Information Systems, v. 16, n. 3, p. 103-

117, Winter 1999. Disponivel em:
http://www.meaningprocessing.com/personalPages/tuomi/articles/DatalsMore.pdf> Acesso
em: 24/08/2010

TURBAN, E; RAINER Jr.,, R. K.; PORTER, R. Administragao de tecnologia da
informacéao. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

UGARTE, D. El poder de las redes. Manual ilustrado para personas, colectivos y empresas
abocados al ciberactivismo. Disponivel em: http://www.deugarte.com/manual-ilustrado-para-
ciberactivistas. Acesso em: 05/06/ 2011.

VACCARO, A.; PARENTE, R.; VELOSO, F.M. Knowledge Management Tools, Inter-
Organizational Relationships, Innovation and Firm Performance. Science Direct. V. 77,
2010, p. 1076 -1089

VAHEDI, M. F., IRANI, N. H. A. I. Information technology (IT) for knowledge
management IN: Procedia Computer Science 3 (2011) 444-448

VENKATRAMAN, N.; CAMILLUS, John C. Exploring the concept of “fit’ in Strategic
management. Academy of Management Review, v.9, n.3, 1999


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22
http://bibliotecninca.upc.es/PFC/arxius/migratus/36118-1.pdf.

VENKATRAMAN, N; HENDERSON, J. C. Plataformas de negdcio para o século XXI. In:

DAVENPORTTAMAREHAND, D. A.; DICSON, T. Dominando a gestio da
informacao. Porto Alegre: Bookman, 2004.

VERGARA, S. C. Projetos e relatdrios de pesquisa em administracao. 3 ed. S&o Paulo:
Atlas, 2000.

VERGARA, S. C. Métodos de Pesquisa em Administracao. 4 ed. S&o Paulo: Atlas, 2010.

VON KROGH, G. ICHIJO, K.; NONAKA, I. Facilitando a criacdo de conhecimento:
reinventando a empresa com o poder de inovagdo continua. Rio de Janeiro: Campus,
2001.

WALTON, R. E. Tecnologia de Informacéao: o uso de Tl pelas empresas que obtém
vantagem competitiva. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

WEILL, P; BROADBENT, M. Competindo com a infra-estrutura de T1. In: DAVENPORT,
T. MARCHAND, D. A.; DICSON, T. Dominando a gestdo da informacéo. Porto Alegre:
Bookman, 2004.

WENGER, E. Communities of practice: learning, meaning, and identity. Cambridge
University Press, New York, 1998

WETHERBE, J. C. et al. Tecnologia da Informacéo para Gestao. Porto Alegre: Bookman,
2009.

WIIG, K. M. People-focused knowledge management: how effective decision making
leads do corporate success. Burlington: Elsevier Butterworth-Heinemann, 2004. Disponivel
em <
http://freeit.free.fr/Project%20Management/Butterworth.Heinemann.People.Focused.Knowle
dge.Management.How.Effective.Decision.Making.Leads.to.Corpora.pdf> Acesso em:
29/08/2010.

WIKSTROM, S.; NORMANN, R. Knowledge Management. Information Research, v. 8, n1,
oct, 2002,

WRIGHT, P.; KROLL, M.; PARNELL, J. Administracao Estratégica. Sdo Paulo: Atlas,
2010.

Xu, J. et al. Fostering continuous innovation in design with an integrated knowledge
management approach. In: Computers in Industry, vol. 62, 2011. p 423-436

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 4 ed. Porto Alegre: Bookman, 2010.
YEH, Y.; HUANG, L.; YEH, Y. Knowledge management in blended learning: Effects on
professional development in creativity instruction. In: Computers & Education, vol. 56, 2011.
p. 146-156

ZAHRA, S. A.; PEARCE I, J. A. Research evidence on the Miles-Snow Typology.
Journal of Management, vol. 16, No 4, 1990.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

APENBICE 1 - QUESTIONARIO

UNIEVRSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
~ CENTRO DE TECNOLOGIA )
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO

Prezado (a) Funcionério (a),

Com a finalidade de desenvolver uma pesquisa académica em torno da tematica Gestdo do Conhecimento e
Estratégia Competitiva, objeto de estudo de dissertagdo do Mestrado em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal da Paraiba, solicito sua colaboracdo no sentido de responder com sinceridade o
questionario abaixo. Sera garantido total sigilo de todas as informacdes prestadas e os dados serdo
analisados de forma agregada, assegurando-se a nédo identificacdo da empresa e dos respondentes. Na
certeza de sua valiosa colaboracdo, agradecemos com estima e aprego.

Débora Barbosa Guedes de Oliveira Vilaga
Mestranda do Programa de Pds Graduagao em
Engenharia da Producéo da UFPB

Parte | — Perfil Socio-demogréfico

1. Sexo

() Masculino () Feminino

2. Faixa etaria:

() até 20 anos ( ) de4lab50anos

( )de21a30anos () acima de 50 anos
() de31a40anos

3. Escolaridade

() Alfabetizado (' ) Superior incompleto
() Ensino fundamental () Superior completo
() Ensino médio () Po6s-graduado

4. Tempo de Trabalho na empresa

( )de6al2 meses () de 36 a 48 meses

() de12 a 24 meses () acima de 48 meses
() de 24 a 36 meses

Parte Il — Questionario sobre objeto de estudo

Ao responder as questdes considere a escala abaixo de [ (1) discordo totalmente a (5)
concordo totalmente). Escolha em cada escala, a lacuna que corresponde a alternativa que
melhor reflita sua opinido, assinalando X no nimero que, na sua opinido, melhor corresponde
a realidade da empresa.

1- Discordo 2 — Discordo 3 — Concordo 4- Concordo 5 — Concordo
totalmente parcialmente totalmente
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Préticas de Gestdo do Conhecimento

Perguntas

Considero minha experiéncia profissional e meu conhecimento académico fatores
decisivos para meu sucesso e 0 sucesso da empresa.

Considero que o0s conhecimentos obtidos através da utilizacdo de meios de
comunicagdo, como sites e revistas especializadas, artigos cientificos, livros e
periodicos sdo fundamentais para a atualizagdo do profissional.

A empresa possibilita condi¢des para a criagcdo do conhecimento, pois entende que este
é um fator decisivo para conseguir vantagem competitiva frente a seus concorrentes.

A empresa incentiva a formacéo de grupos profissionais que visam o compartilhamento
do conhecimento a nivel empresarial.

Muitas idéias e solucdes de problemas nascem principalmente de reunides promovidas
sistematicamente pela empresa.

Os gestores e/ou supervisores da empresa se esforcam em estimular os demais
profissionais a compartilharem seu conhecimento no ambiente empresarial.

A empresa estimula seus profissionais a compartilharem continuamente as informacées
tanto atraves de meio virtual (intranet e internet) como através de encontros e reunides
profissionais.

A empresa incentiva os profissionais a buscarem informacdes dentro e fora da
organizagao.

A empresa busca parceria com instituicbes, como centros de pesquisa, incubadoras e
universidades visando o compartilhamento de informagdes com estes setores.

A empresa cria condi¢cbes para que o conhecimento de seus profissionais possa ser
compartilhado e difundido para toda a organizagao.

Estratégia Competitiva

Perguntas

A empresa utiliza informacdes acerca do preco praticado pelos seus concorrentes como
balizador para a definicdo de seus pregos, pois seu diferencial estd em manter um preco
mais competitivo que a concorréncia.

A empresa busca se diferenciar de seus concorrentes essencialmente através do uso de
estratégias de publicidade e propaganda.

O principal diferencial da empresa consiste na qualidade do suporte técnico que oferece
aos clientes, priorizando os servigos de po6s-venda, pois compreende que s6 assim é
possivel garantir a fidelizagdo de seus clientes.

A empresa tem como principal foco trabalhar fundamentada em padrdes rigidos de
controle de qualidade de seus produtos/servigos.

A empresa busca constantemente se diferenciar de seus concorrentes através das
inovagOes constante em seus produtos/servigos e com isso consegue resultados
expressivos perante seus concorrentes.

Correlacdo entre Gestdo do conhecimento Estratégia Competitivas

Perguntas

O foco da empresa estd em criar um diferencial competitivo baseado na idéia de fazer
algo que os concorrentes na atualidade ndo estdo oferecendo aos clientes.

A empresa concentra toda sua ateng@o no sentido de fortalecer o que na atualidade
representa sua principal vantagem competitiva.

Para a empresa, a criagdo de novos conhecimentos tem como principal funcdo garantir
a sua estabilidade perante os concorrentes da atualidade.

A empresa considera a capacidade de transferir conhecimento uma competéncia
essencial a ser desenvolvida pelos seus profissionais.
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Para a empresa, a principal fungdo do cgnhecimento e garantir a melhoria continua.

O foco da empresa estda em criar um diferencial competitivo que lhe garanta
exclusividade e que ndo possa ser imitado no futuro pelos seus concorrentes.

A empresa concentra toda sua atencdo no sentido de identificar fontes futuras de
vantagem competitiva que ainda ndo tenham sido implementadas pelos concorrentes.

Para a empresa, a criagdo de novos conhecimentos tem como principal funcdo a
inovagdo constante de seus produtos/servigos e com isso a garantia de uma vantagem
competitiva sustentavel.

A empresa considera essencial que seus profissionais saibam criar novos
conhecimentos na organizagao.

Para a empresa, a principal fungdo do conhecimento € garantir a inovacdo radical de
seus produtos/servigos.
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