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RESUMO

As exigéncias do cenario mercadoldgico requerem adaptacdes nos modelos de
trabalho das empresas que visam sobrevivéncia no longo prazo por meio da
satisfacdo das necessidades de clientes. Nesse contexto, o processo de
desenvolvimento de produtos (PDP) € um processo critico e de crescente importancia.
Sua alta relevancia estratégica para as organizacfes, devido especialmente as
rapidas mudangas nos ambientes de negdcios, tem conduzido & necessidade da
utilizacdo de equipes multidisciplinares no processo, objetivando maximizar o valor
agregado por meio dos conhecimentos especificos dos profissionais envolvidos.
Nesse sentido, o conhecimento de mercado, preponderantemente possuido pelas
equipes de vendas, € subsidio essencial para o desenvolvimento de novos produtos
aderentes ao potencial de mercado. Portanto, a transferéncia de conhecimento entre
0s times de maneira colaborativa é fator critico de sucesso. Assim, o presente trabalho
propde um método que auxilia a diagnosticar a efetividade de transferéncia de
conhecimentos para o trabalho colaborativo entre os setores de desenvolvimento de
produto e vendas. O método proposto apoia a identificacdo dos fluxos de
conhecimento entre estas areas, 0s tipos de conhecimento compartilhados e
ferramentas utilizadas. O trabalho é desenvolvido por meio de uma pesquisa-acao

realizada em uma organizacdo do setor de comunicacao e midia.

Palavras-chave: Transferéncia de conhecimento, equipes multidisciplinares, vendas,

desenvolvimento de produto.



ABSTRACT

Current market demands require adaptations in companies’ work models
aiming for long-term survival through customer needs satisfaction. In this context, new
product development (NPD) is a critical process with increasing importance. The high
strategic relevance of the NPD process in organizations, mainly due to the rapid
changing environments, led to the need of adopting multidisciplinary teams to
maximize the added value through the specific knowledge of the professionals
involved. In this sense, market knowledge, which is mostly possessed by sales teams,
is an essential subsidy for the development of new products that are adherent to the
market potential. Therefore, knowledge transfer between teams working in a
collaborative approach is a critical factor of success. Thus, this work proposes a
method that assists to diagnose the effectiveness of knowledge transfer for the
collaborative work between NPD and sales departments. The proposed method helps
to identify knowledge flows between these areas, the types of knowledge to be shared
and tools used. This is developed by means of an action research in an organization

of the communication and media sector.

Key-words: Knowledge transfer, multidisciplinary teams, sales, product development.
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1 INTRODUCAO

Recessdes econbmicas e a perda de confian¢ca nos mercados fazem com que
estratégias e modelos de negdcios que atingiram resultados anteriormente, hoje ja
nao o facam mais (BOSSIDINY e CHARAM, 2005). Ao mesmo tempo, a orientacao
para o mercado surge como parte de uma nova maneira de pensar nas organizagoes,
dentro de modelos capazes de gerar valor superior para os clientes de maneira mais
eficaz e eficiente e, consequentemente, superiores resultados empresariais (SLATER
e NARVER, 1994).

A dinamica do desenvolvimento de produto tem sofrido crescente interferéncia
de multiplos fatores internos e externos as organizagdes, fazendo com que aumente
a complexidade de sua gestdo. As necessidades mercadolégicas quanto a novas
tecnologias, inovacéao, integracdo, padroes e até mesmo questdes legais, originam
demandas por novos produtos e pelo aperfeicoamento dos produtos existentes
(TOLEDO, JC et al, 2008).

A incerteza sobre a habilidade de transformacao de conhecimento tecnoldgico
para que atenda as demandas de mercado, a falta de tecnologias complementares, a
falta de mercados desenvolvidos para certas ferramentas e outros tipos de incertezas
adicionam significantes desafios empresariais no que tange ao desenvolvimento de
produto para mercados futuros (MARSH e STOCK, 2006).

O processo de desenvolvimento de produto torna-se, portanto, um dos mais
relevantes nas organizacdes. Este processo é aquele que garante permanente
melhoria no portfolio de produtos das empresas e, consequentemente, sua
capacidade de sobrevivéncia (TOLEDO, JC de et al, 2008; CHENG, 2000).

Por outro lado, como etapa final deste processo, as empresas estao destinando
consideravel atencdo a construir vantagem competitiva de mercado por meio do
desenvolvimento e manutencdo de relacbes préximas e cooperativas com seus
clientes. Assim, organizagbes podem criar valor por meio da diferenciagdo de sua
oferta ou adequacao de seu preco (WEITZ e BRADFORD, 1990).

Sob o ponto de vista do capital humano em geral, as organiza¢cées enfrentam
a necessidade de reinvencdo de seus modelos de gestdo, oriundos de influéncias
culturais dos colaboradores, que buscam formas de trabalho mais colaborativas,

ageis, transparentes e motivadoras. Ramesh e Tiwana (1999) apontam a relevancia
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da colaboracédo nos processos empresariais, e a define como o relacionamento de
cooperacao informal que gera visdes e entendimentos compartilhados. Ainda segundo
0S autores, 0 uso e a transferéncia de conhecimento numa organizagdo nao podem
ser bem-sucedidos sem o suporte efetivo de um ambiente colaborativo.

Este cenario passa, obrigatoriamente, pelo capital considerado o mais valioso
nas empresas atualmente: o conhecimento. E assunto consolidado na literatura
académica a visdo do conhecimento como recurso estratégico nas organizacdes
atuais e sua intima relagdo com sua vantagem competitiva no cenario de mercado
(NONAKA e TAKEUCHI, 2009; PRUSAK, 2009; GOH, 2002; DALKIR, 2005;
NONAKA,; 1994).

Diferentes abordagens para o desenvolvimento de novos produtos, como
adocdo de equipes multidisciplinares, enderecam a necessidade de integrar
conhecimentos de maneira mais rapida e efetiva na execucéo de projetos (MARSH e
STOCK, 2006). A gestao desse recurso passa a ser, portanto, elemento primordial na
gestdo moderna que visa, a0 mesmo tempo, resultados e uma gestédo interna de
pessoas satisfatéria.

Goh e Richards (1997) pesquisaram com cerca de 1.500 colaboradores em 12
empresas a presenca de cinco atributos-chave de uma organizacédo do conhecimento.
Em todas as organizacfes, a habilidade de transferir conhecimento foi a menor
pontuada.

Quando se fala em integracdo do conhecimento, sua importancia e relevancia
para a competitividade empresarial também sdo bem estabelecidas. No entanto, o
modo como a teoria pode ser aplicada a novas formas organizacionais continua sendo
uma lacuna na literatura (HUANG e NEWELL, 2003).

Considerando o exposto, o trabalho colaborativo em equipes multidisciplinares
relaciona-se com duas areas funcionais que impactam diretamente no valor gerado
pelas organizacdes: de um lado, a area de desenvolvimento de produto, responséavel
por criar 0 bem que a organizacgdao ira disponibilizar ao mercado; do outro, a area de
vendas, que compde a linha de frente da organizacéo e € responsavel por garantir a
comercializacdo dos produtos e consequente geragcao de receita para a empresa. O
processo de desenvolvimento de produto € assunto amplamente discutido na
academia. Sua relacdo com times de vendas, no entanto, ainda € um tema cuja

literatura é escassa.
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1.1 TEMA

O tema desta dissertacao concentra-se na transferéncia de conhecimento entre
areas de planejamento de produto e equipes de vendas. As areas de conhecimento
envolvidas no trabalho sdo: gestdo de equipes multidisciplinares e desenvolvimento
de produto, conhecimento de mercado e times de vendas, transferéncia de
conhecimento e processo de vendas no setor de comunicacdo e midia.

Assim sendo, este trabalho visa responder duas questdes principais:

a) Quais as etapas dos processos de cada uma das areas (de
planejamento de produto e de vendas) em que deve acontecer
transferéncia de conhecimentos relevantes para o desenvolvimento
das atividades da outra?

b) Como garantir que o conhecimento de cada uma das areas (de
planejamento de produto e de vendas) seja efetivamente transferido
e possa ser utilizado pela outra?

1.2 OBJETIVOS

Sao apresentados neste item, objetivos geral e especificos da dissertacao.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral do trabalho é propor um método que auxilie a diagnosticar a
efetividade de transferéncia de conhecimento entre as equipes de planejamento de
produto e equipes de vendas no contexto de organizacdes do setor de midia e
comunicacado, considerando que ambas precisam mutuamente de seus respectivos

conhecimentos para trabalharem eficientemente e atingirem seus objetivos.
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1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos visam atender as seguintes questdes:

i) identificar as principais etapas que compdem o processo de desenvolvimento
de produtos especificamente para o setor de midia e comunicacao;

i) identificar as principais etapas que compdem o0 processo de vendas
especificamente para o setor de midia e comunicacao;

iii) analisar quais as formas de interacdo entre estes dois processos
anteriormente descritos, identificando formas de transferéncia de conhecimentos
entre 0s mesmos;

iv) identificar ferramentas de transferéncia de conhecimentos adequadas a

interacao entre estes dois processos.

1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA E DOS OBJETIVOS

A justificativa pratica do tema de pesquisa origina-se da relevancia dos estudos
sobre integracdo em equipes multidisciplinares para organizacdes e para 0 cenario
corporativo atual e futuro. O uso deste tipo de composicéo de time de trabalho vem
crescendo ao longo dos anos nos projetos de desenvolvimento de produto (PIMENTA,
SILVA e TATE, 2014; SETHI, SMITH e PARK, 2001; MCDONOUGH, 2000) e diversos
estudos (HIRUNYAWIPADA, BEYERLEIN e BLANKSON, 2010; KELLER, 2001;
SETHI, SMITH e PARK, 2001; DONNELLON, 1993; HENKE, KRACHENBERG e
LYONS, 1993) buscam aprofundar-se em seus beneficios, barreiras e relagdo com
demais areas funcionais e processos das empresas.

Uma relevante caracteristica dos processos empresariais, incluindo o
desenvolvimento de produto, é a interfuncionalidade, que faz com que importantes
processos das empresas ultrapassem as barreiras funcionais e diminuam os limites
entre departamentos (GOLCALVES, 2000). As fronteiras s&o, assim, cada vez menos
claras e a construgcao do trabalho colaborativo gera riqueza em conhecimento e

desempenho. O grande desafio, portanto, é tornar esta construcao eficiente e eficaz,
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de maneira que seja gerado menos retrabalho, menos ruido e mais sinergia,
originando, por consequéncia, resultados empresariais.

No que tange a atuacdo externa das organizagbes, € crescente a
conscientizacdo quanto ao ciclo de vida de produtos e, portanto, também aumenta a
busca por melhorias na efetividade do desenvolvimento dos mesmos (SETHI, SMITH
e PARK, 2001).

Ndo é apenas tecnolégico, no entanto, o0 conhecimento necessario para o
sucesso no desenvolvimento de novos produtos. O conhecimento sobre os clientes
do publico-alvo da organizacdo deve ser agregado aos demais e é considerado
essencial para alinhar os atributos do produto as necessidades do mercado e garantir
aceitacdo comercial (SU, CHEN e SHA, 2006). Apesar de ser notoria a importancia
do conhecimento de mercado para o0 sucesso de novos produtos, existe consideravel
variacdo no nivel de engajamento das empresas no desenvolvimento deste
conhecimento e sua aplicacdo nos processos de novos produtos (JOSHI e SHARMA,
2004).

Para que seja possivel aprimorar o desenvolvimento de produto com base no
conhecimento de mercado, é necessaria a compreensdo sobre processos de
transferéncia e integracao deste conhecimento. Embora a criacdo de conhecimento
seja uma atividade importante, este conhecimento precisa ser aproveitado e
alavancado para que seja util (GOH, 2002) e, por isso, o presente trabalho apresenta
contribuicdo pratica nesta area de conhecimento.

No ambito académico, o estudo contribui na medida em que permitird definir
com mais clareza os tipos e contribuicdes entre os conhecimentos das duas areas
(planejamento de produto e equipes de vendas) e a forma de interagdo entre as
mesmas. Além disso, sdo escassos 0s estudos que relacionam o desenvolvimento de
produto a frente de vendas e aprofundam suas rela¢cdes de conhecimento (JOSHI e
SHARMA, 2004).

Considerando tema e objetivo propostos, o método a ser desenvolvido permitira
gue as empresas possam dispor de uma ferramenta estruturada para a diagnosticar

e, posteriormente, organizar os conhecimentos destas duas areas.
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1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo sera detalhada a metodologia da presente pesquisa,
classificando-a quanto a sua natureza, forma de abordagem, objetivos e método a

serem utilizados.

1.4.1 Caracterizagao da Pesquisa

Do ponto de vista da natureza, este trabalho € classificado como pesquisa
aplicada. Esta classificacao se justifica pelo fato de ter como objetivo a geracéo de
conhecimentos que possam ser aplicados de forma préatica e direcionados a
solucionar problemas especificos (SILVA e MENEZES, 2001). Este trabalho tera como
produto um método que auxilie a diagnosticar a transferéncia de conhecimento entre
equipes de planejamento de produto e equipes de vendas, tendo como objetivo a
possibilidade de aplicacdo por organizacdes que buscam mitigar as dificuldades de
clareza na interacdo destas areas.

Em relacéo a forma de abordagem, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa.
Neste caso, 0 pesquisador interpreta fenémenos e atribui significados aos mesmos,
ndo sendo requerido a utilizar técnicas estatisticas. A fonte direta para coleta de dados
€ 0 ambiente natural de pesquisa e o principal instrumento é o préprio pesquisador
(SILVA e MENEZES, 2001). Na presente pesquisa, serdo observadas e levantadas
as caracteristicas da organizacdo estudada, seus processos e demais dados
requeridos para o desenvolvimento do trabalho por meio de observacao participante,
sondagens com profissionais da unidade de analise e levantamento documental.

Sobre 0s objetivos, a pesquisa é classificada como exploratéria. Isso deve-se
ao fato de ter como finalidade adquirir maior familiaridade com o problema de pesquisa
e, de alguma maneira, torna-lo explicito (GIL, 1991). No presente estudo, O
levantamento bibliografico tem como alvo aprofundar a compreensdo sobre o
envolvimento de equipes multidisciplinares no desenvolvimento de produtos, sobre
equipes de vendas e o conhecimento de mercado que possuem e adquirem, sobre

transferéncia de conhecimento entre equipes multidisciplinares e sobre o processo de
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vendas no setor de comunicacdo e midia. Na sequéncia, o tema é observado e
aprofundado numa organizacéo real para, depois, servir como base a proposta de um
método.

Quanto ao método, o presente trabalho caracteriza-se como uma pesquisa-
acao, dado que pesquisador e organizacao objeto de estudo colaboram mutuamente
na elaboracdo de um diagndéstico e de uma solucdo para um problema, tendo o
pesquisador como participante ativo no processo (MELLO et al., 2012). Neste caso, 0
trabalho englobard a pesquisa-acdo numa determinada organizacdo, por meio de

etapas previstas pela metodologia e detalhadas na secao a seguir.

1.4.2 Etapas do Método de Trabalho

O presente trabalho, cuja caracterizacdo metodolégica foi descrita
anteriormente, tem sua execucdo segmentada conforme as etapas detalhadas a
sequir.

A primeira etapa consiste no levantamento bibliografico. Esta fase busca, de
maneira exploratoria, a bibliografia e as pesquisas ja realizadas e publicadas acerca
das &reas de conhecimento englobadas pelo trabalho, bem como o que pregam os
autores sobre o tema e suas areas relacionadas. Esta primeira etapa servira como
base tedrica a proposicdo do método ao qual o trabalho se propde.

Em seguida, acontece a fase da pesquisa-acdo. Nesta etapa, é estudada uma
organizacao real dentro do contexto da presente pesquisa. O objetivo neste estagio €
estudar o cenario da empresa em relacdo a transferéncia de conhecimento entre
planejamento de produto e equipe de vendas e realizar uma investigacdo que embase
a construcdo do método. A pesquisa-acdo é subdividida em planejamento da
pesquisa-a¢ao, coleta de dados e andlise de dados.

No planejamento, é selecionada a unidade de analise para a pesquisa e sao
definidas as técnicas para coleta de dados.

O estagio de coleta de dados utilizar4d a combinacao de diferentes técnicas,
frequentemente aplicadas neste tipo de pesquisa (MELLO et al., 2012): (i) Observacéo
participante do pesquisador: Vivéncia do dia-a-dia e rotinas das duas equipes e suas

interacOes; Observacdo da execucdo dos processos, da troca de informacdes, dos
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gargalos, das dificuldades, dos sucessos e fracassos de ambas; (i) Sondagens:
Entrevistas com membros e gestores das duas equipes, bem como outros
profissionais da organizagcdo que possam agregar com sua Visao sobre os pontos
criticos dos processos das duas equipes, das interacdes entre elas, sobre o0s
conhecimentos entre elas transferidos, barreiras, mecanismos e questdes
comportamentais que influenciem no processo, caracteristica do modelo de trabalho
e outros; (iii) Levantamento e analise documental: Documentos e outros registros
sobre processos, interagbes entre as equipes, gestdo de informacdes e
conhecimentos, rotinas das equipes, processos de melhoria e aprendizagem,
utilizacao de ferramentas tecnoldgicas, etc.

Em seguida, é realizada a andlise de dados qualitativa. Os dados coletados e
observados séo descritos e avaliados, de maneira a compor um diagnostico do
cenario pesquisado e identificar as oportunidades de melhoria.

Apoés todos os passos da pesquisa-acao, acontece a proposicdo do método
com objetivo de auxiliar o diagnostico da transferéncia de conhecimento para o
trabalho colaborativo entre equipes multidisciplinares, considerando as interacdes
entre processos de desenvolvimento de produto e vendas. A elaboracdo deste método
leva em consideracao o referencial teorico, e o levantamento e analise de dados na
organizacdo em estudo.

A etapa final consiste na discussdo do método. O mesmo é levado para
avaliacdo e feedback de profissionais-chave das areas de vendas e desenvolvimento

de produto, de modo que possa ser discutido, criticado e aprimorado.

1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

O estudo esta focado na relacdo de transferéncia de conhecimento entre area
de desenvolvimento de produto e area de vendas no contexto do setor de
comunicagdo e midia. Desta forma, ndo sao abordados as relagbes e os
conhecimentos que fazem parte da interacdo com quaisquer outros departamentos de
organizacoes, e as especificidades a respeito da natureza do produto e dos processos

estéo vinculados ao segmento de mercado da unidade de analise.
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Sendo a metodologia de pesquisa a pesquisa-acdo, a mesma se limita ao
cenario de uma empresa especifica. Generalizacdes de qualquer natureza deverao
ser posteriormente validadas.

A pesquisa concentra-se nos conhecimentos necesséarios a ambas as areas e
0s processos de transferéncia entre elas. Ndo sdo avaliados aspectos relacionados
ao desempenho das areas estudadas, nem tampouco o impacto do conhecimento na
performance das mesmas.

Relacdes de necessidade e transferéncia de conhecimento sdo estudadas nos
pontos de interacdo e contribuicdo entre as duas areas escolhidas como objeto de
pesquisa. Nado sao aprofundados em sua totalidade os processos de vendas e
desenvolvimento de produto que ndo facam relacdo entre estas duas areas funcionais.

O escopo da parte pratica do trabalho prevé a sugestdo de um método que
auxilie o diagnostico da transferéncia de conhecimento entre areas de
desenvolvimento de produto e times de vendas. No entanto, ndo sao abordadas
questdes de aplicacdo préatica deste método, como barreiras e resultados da

implementagéo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho se da em cinco capitulos.

O capitulo 1 faz a introducdo do estudo, seus objetivos geral e especificos,
tema e justificativa do mesmo, apresentando suas contribuicbes praticas e
académicas. Ainda neste bloco, é apresentada a metodologia da pesquisa,
caracterizando-a e detalhando suas etapas. Por fim, sdo abordadas as delimitacbes
do trabalho e sua estrutura.

O capitulo 2 trata-se do referencial teérico da pesquisa. E estudada a
bibliografia referente aos temas pertinentes ao estudo, conforme segue: (a) equipes
multidisciplinares e o desenvolvimento de produto; (b) equipes de vendas e o
conhecimento de mercado; (c) transferéncia de conhecimento entre equipes
multidisciplinares e; (d) processo de vendas no setor de comunicagdo e midia. O

capitulo encerra com comentarios finais acerca do referencial tedrico levantado.
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O terceiro capitulo apresenta a pesquisa-acdo que servira como objeto de
pesquisa. A secao detalha a iniciacdo da pesquisa, a descri¢cao da unidade de analise,
as ferramentas de coleta de dados e modos de analise dos mesmos. E investigada
uma organizacgao real considerando o contexto da presente pesquisa, com objetivo de
embasar a etapa seguinte do trabalho.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados da pesquisa segmentados em
diagnostico, oportunidades de melhoria, proposicdo do método e discussdo do
método. E nesta fase, portanto, apresentada a proposta de método de diagndstico da
transferéncia de conhecimento entre desenvolvimento de produto e times de vendas,
com foco num modelo aplicado que possa ter utilidade futura mais abrangente
mediante validacgéo.

O quinto e ultimo capitulo apresenta as conclusdes e comentarios finais a

respeito do trabalho. Por fim, sdo apontadas oportunidades para pesquisa futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo 2 discorre sobre o referencial tedrico relativo ao tema de pesquisa
apresentado. O objetivo é levantar o conhecimento académico existente acerca do
assunto e utiliza-lo como embasamento para a constru¢cdo do método a ser proposto
no capitulo 4.

Os quatro grandes pilares apresentados sdo: Equipes multidisciplinares e o
desenvolvimento de produto, Equipes de vendas e o conhecimento de mercado,
Transferéncia de conhecimento entre equipes multidisciplinares e Processo de venda
no setor de comunicacao e midia. Ao final, um quinto tépico resume 0s comentarios

finais sobre o referencial tedrico.

2.1 EQUIPES MULTIDISCIPLINARES E O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

O poder do desenvolvimento de uma economia global, da tecnologia e de uma
revolucdo no comportamento de consumo, esta exigindo uma mudanca relevante de
cenario e a aceitacdo de uma nova ordem competitiva. Para sobreviver, todas as
empresas precisam focar na entrega de valor. Nesse contexto, as exigéncias de novos
modelos organizacionais aumentam e se alteram, no entanto, sédo discutidas desde
0S mais basicos conceitos de administracao.

Fatores antes considerados diferenciais, como qualidade e baixo custo, ja se
tornaram requisitos minimos para obtencéo de vantagem competitiva e penetracao de
mercado. E neste movimento mercadoldgico, que exige flexibilidade e capacidade de
adaptacao, as empresas tém executado reorganizaces estruturais que promovem o
chamado achatamento de suas estruturas hierarquicas (ASHKENAS et al., 2015), ou
seja, movimentos de horizontalizacdo que eliminam barreiras baseadas em status e
poder.

Ao mesmo tempo, o desenvolvimento de produto tornou-se processo critico
nas organizacdes, dado que novos produtos passaram a ser o principal fator de
competicdo entre empresas (GRANER e MIBLER-BEHR, 2013; SHANKAR et al.,
2013). Nos mais diversos setores econdmicos, as empresas cujos funcionarios
rapidamente criam produtos que despertem desejo de compra nos consumidores tém
a tendéncia de serem mais bem-sucedidas (BROWN e EISENHARDT, 1995).
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O modo como as empresas se organizam para o desenvolvimento de novos
produtos vem demonstrando crescente importancia para a academia e gestores da
area. Durante as ultimas décadas, o estudo das melhores praticas relacionadas a este
escopo empresarial tem recebido atencdo das industrias e académicos,
especialmente no que tange aos fatores de influéncia na performance de novos
produtos e estruturas organizacionais relacionadas (AHMAD et al, 2013).

Desde meados da década de 80, e considerando as exigéncias
mercadologicas dentro do cenério descrito, inimeras organizagfes passaram a adotar
modelos multidisciplinares para o desenvolvimento de produtos (PIMENTA, SILVA e
TATE, 2014) por muitos e diferentes motivos. A supresséao de barreiras funcionais no
desenvolvimento de projetos e produtos promove o relacionamento dentro da cadeia
de valor por meio do conceito de processos de negdcios (ARAUJO, 2012), oferecendo

as empresas possibilidades que transcendem as barreiras departamentais.

2.1.1 Conceito e caracteristicas da equipe multidisciplinar

O conceito de equipe multidisciplinar, ou multifuncional, se traduz por um grupo,
de producao intelectual ou material, composta por individuos que atuam em éareas
distintas, mas que se complementam para o desenvolvimento de determinado projeto
ou trabalho (GHOBADI e D’AMBRA, 2012; REZENDE, 2008; KELLER, 2001). Este
grupo reune uma quantidade de disciplinas sem que cada uma perca sua identidade.
Desta forma, um mesmo tema pode ser discutido sob enfoque de diversas areas de
conhecimento (REZENDE, 2008).

No contexto pratico das organizacoes, as equipes multidisciplinares também
podem ser entendidas como a formacdo de uma estrutura matricial temporaria na
medida em que elas lidam com projetos ou problemas especificos e, em muitos casos,
tém hierarquia prépria e seus membros ainda continuam vinculados as suas
atividades funcionais, ja que em sua maioria a dedicacao é estabelecida como parcial
(PERROTTI e DE VASCONELLOS, 2005).

O conceito deste modelo de integracdo funcional no desenvolvimento de
produto passou a atrair interesse académico e tornou-se mais amplamente conhecido
entre as organizagdes sob o importante argumento de que o sucesso de muitos novos

produtos esté diretamente relacionado a interacéo entre as variadas areas funcionais
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de uma empresa (HIRUNYAWIPADA et al., 2010). McDonough (2000) concluiu em
sua pesquisa que o aumento nha utilizacdo de equipes multidisciplinares no
desenvolvimento de produto esté diretamente relacionado ao sucesso final do projeto.
Outros autores, como Keller (2001) e Luca e Atuahene-Gima (2007) confirmam esta
viséo.

As equipes multifuncionais desempenham, ainda, um fundamental papel na era
do conhecimento dentro das organizagbes, pois contribuem com um contexto
compartiihado em que os indviduos podem interagir e estarem engajados na
comunicacdo constante, criando novos pontos de vista, dialogos e discussdes
(NONAKA e TAKEUCHI, 2009).

As vantagens e desvantagens especificas obtidas com a ado¢do de equipes
multidisciplinares sdo abordadas no topico a seguir.

2.1.2 Vantagens das equipes multidisciplinares

Grupos multidisciplinares sdo compostos por membros de diferentes area
funcionais. Este tipo de equipe oportuniza inUmeras vantagens para as organizacoes
no decorrer do desenvolvimento de seus projetos. Uma das grandes vantagens desta
composi¢do de equipe sdo as mdultiplas fontes de informacgdo, perspectivas e
comunicacado originadas pelas experiéncias individuais dos participantes. Cada um
traz suas vivéncias e reflexdes anteriores para as contribuicdes com o grupo e o
enriquecimento de discussdes (KELLER, 2001).

A unido de membros de diferentes areas da organizacdo contribui ainda para
a existéncia de uma clara linha de foco no cliente, considerando que o projeto os
alinha com o ponto em comum de direcionamento ao mercado e, consequentemente,
sucesso do projeto (KELLER, 2001).

Um ponto considerado estratégico para 0 sucesso de novos produtos, o
chamado time-to-market (tempo até a entrada do novo produto no mercado) se
beneficia do uso de equipes multidisciplinares. Diversos autores (KELLER, 2001;
MCDONOUGH, 2000; COOPER e KLEINSCHMIDT, 1995) atribuem a
heterogeneidade do grupo a aceleracédo do processo de desenvolvimento de novos
produtos e seu langamento externo.

Os conhecimentos especificos que cada membro da equipe possui sao
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vantagens que aprimoram a qualidade técnica de produtos. A diversidade de bagagem
tedrica e pratica € geralmente aplicada com sucesso aos novos projetos (KELLER,
2001). As vivéncias anteriores contribuem, também, para a antecipacéo de problemas
nos projetos em execuc¢do, dado que as licdes ja aprendidas pelos membros da equipe
em situacdes anteriores sdo compartilhados e expostos ao longo do processo
(DONNELLON, 1993).

Outro ponto relevante para qualquer projeto empresarial é sua performance em
orcamento de despesas. Novos projetos incorrem em riscos para a organizacgao e,
tendo o time multidisciplinar objetivos comuns, o sentimento de responsabilidade
pelos resultados e indicadores € impulsionado (KELLER, 2001).

Neste tipo de equipe, o engajamento dos membros tende a ser elevado, bem
como seu poder de influéncia, execucao e lideranca sobre as atividades do projeto.
Sendo assim, uma das vantagens de equipes multidisciplinares € a maior contribuicéo
dos colaboradores, em funcdo do superior sentimento de pertencimento ao projeto
(DONNELLON, 1993).

Os efeitos da diversidade funcional em equipes multidisciplinares podem,
portanto, serem convertidos vantagem competitiva em conjunto com uma série de
fatores que impactam nos modelos de organizacdo deste tipo de grupo: comunicacao
entre os membros, efetividade do lider da equipe, liberdade dos membros para
exposicao de ideias e discordancias, histérico comportamental dos membros e outros
(LOVELACE et al., 2001).

2.1.3 Fatores que influenciam a performance de desenvolvimento de produtos

E assunto recorrente a adocdo de equipes multidisciplinares no processo de
desenvolvimento de produto e, por isso, esta se¢ao objetiva expor estudos realizados
sobre o tema dentro da abordagem de desenvolvimento de produto.

A estrutura organizacional estabelecida pelas empresas para seu processo de
desenvolvimento de produto e os atores organizacionais que integram este processo
sdo os principais temas discutidos por autores que abordam este processo nas
organizacdes (BARBALHO et al., 2010). Existem, no entanto, fatores de influéncia
para o sucesso de performance desta configuracdo de grupo de trabalho.

Brown e Eisenhardt (1995), em seu levantamento sobre diversas perspectivas
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académicas sobre o desenvolvimento de produto, afirmam que o desenvolvimento de
produto bem sucedido € resultado de (a) cuidadoso planejamento de um produto
superior para um mercado atrativo e (b) a execucgao deste plano por um competente
e bem coordenado time multidisciplinar com (c) uma boa gestéo sénior.

Existem ainda inumeros estudos da academia sobre a relacédo das equipes com
o projeto de desenvolvimento de produtos. Clark e Fujimoto (1991) argumentam que
equipes com capacidade superior de integracdo das informacgdes podem ser capazes
de contribuir para o controle de variagcdo na producgédo, assim reduzindo o efeito
negativo de alta inovacéo na qualidade.

Cooper e Kleinshmidt (1995) apontam dois fatores como o0s principais
influenciadores de desempenho em empresas lideres em desenvolvimento de
produto: o comprometimento da alta direcdo da empresa e a adocao de equipes
multidisciplinares. Griffin (1997) ratifica também o papel importante dos times
multidisciplinares no processo de desenvolvimento de produto e afirma em seus
estudos que as empresas que se destacam na &rea utilizam mecanismos de
recompensa focados no time, sendo estes mais atrelados ao reconhecimento publico
do que retorno financeiro de seus membros.

Van Der Panne et al. (2003) em revisdo de 43 estudos sobre desenvolvimento
de novos produtos, notou 7 fatores predominantes na influéncia do sucesso de
inovacao em novos produtos. Entre eles, esta a existéncia de times multidisciplinares
de desenvolvimento. O uso de equipes multidisciplinares e a existéncia de interface e
responsabilidades inter-departamentais promovem a performance positiva de novos
produtos, incluindo a melhoria no seu tempo para lancamento ao mercado (COOPER
e KLEINSCHMIDT, 1995).

Pode-se observar, considerando a variedade de visdes ja existentes neste
campo de estudo, que utilizar as equipes multidisciplinares como uma dimenséao
adicional da estrutura matricial pode ser uma formula adequada de administracédo do
conhecimento e de desenvolvimento de novos produtos. Adicional a isso, parte da
equipe multidisciplinar tem necessidade da obtencdo do maximo possivel de
informagbes de mercado, clientes e potenciais clientes para impulsionar a

performance de novos produtos. Este € o tema tratado na secéo 2.2.
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2.2 EQUIPES DE VENDAS E O CONHECIMENTO DE MERCADO

2.2.1 Conhecimento de mercado e o desenvolvimento de produto

Integracdo multifuncional, especialmente entre setores de marketing e
pesquisa e desenvolvimento (P&D), é amplamente reconhecida como fator-chave no
desenvolvimento de novos produtos (GRIFFIN, 1997; BROWN e EISENHARDT,
1995). A integracdo entre estas duas areas funcionais permite o fluxo de
conhecimento de mercado no processo de desenvolvimento de novos produtos, o qual
€ critico para o sucesso dos mesmos (ERNST et al., 2010; SOUDER, 1987). No
entanto, pesquisas anteriores sobre a integracdo entre estas areas nao distinguem as
funcdes de marketing e vendas (HIRUNYAWIPADA et al., 2010; RUEKERT, 1992),
mas, ao contrario, as consideram como uma Unica unidade funcional. A visdo
unificada de marketing e vendas, no entanto, ndo condiz com o cenario pratico das
organizacdes, onde as duas sdo funcdes separadas (KOTLER et al., 2006). Assim, o
papel de equipes de vendas no desenvolvimento de novos produtos deve ser
considerado com, pelo menos, duas interfaces: entre vendas e P&D e entre vendas e
marketing, de modo que o trabalho multidisciplinar seja mais efetivo para o
desenvolvimento de produto (ERNST et al., 2010).

Apesar do recente reconhecimento sobre a importancia do desenvolvimento de
produto nas empresas, ha uma escassez de estudos anteriores quanto a mensuracao
do impacto de suas estratégias na participacdo de mercado, ou seja, sobre sua
relacdo direta com vendas (NOBEOKA e CUSUMANO, 1997). Ao mesmo tempo,
pesquisas apontam o conhecimento de mercado como fator fundamental na
performance de novos produtos (MENGUC ET AL., 2013; ATUAHENE-GIMA e
DELUCA, 2007; LI e CALANTONE, 1998; ATUAHENE-GIMA, 1995; RUEKERT,
1992).

Adicional a resposta rapida as necessidades dos clientes, melhor design, maior
qualidade e menor custo sao de vital relevancia para organizagbes que almejam
aprimorar sua competitividade (HENKE, 1993). Desta forma, a atuacao de equipes
multidisciplinares aprimorando o conhecimento de mercado no desenvolvimento de
produto torna-se uma questao diretamente relacionada as vendas e ao consequente
resultado financeiro empresarial.

E inerente & natureza do desenvolvimento de produto algum grau de incerteza
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guanto ao seu potencial de mercado. Adicional a isso, € crescente a rapidez nas
mudancas das condi¢cdes da dinamica competitiva de mercado (HENKE, 1993).
Estudos que investigaram organizacdes apontam que o processo de conhecimento
do mercado € a maneira mais frequentemente utilizada para identificar o potencial de
determinado produto, e € também determinante na performance de seus requisitos e
consequente valor para o consumidor (SANCHEZ e ELOLA, 1991; COOPER, 1983).

Em pesquisa com 275 organizagbes australianas, Atuahene-Gima (1995)
concluiu que a orientagdo para mercado tem contribuigdo positiva no sucesso de
novos produtos. Ademais, essa contribui¢cdo é ainda mais relevante quando o cenario
percebido de mercado € de alta competicédo e hostilidade.

A capacidade de criacdo de conhecimento sobre consumidores € definida por
Menguc et al. (2013) como um processo a nivel de time, que € desenvolvido quando
seus membros geram conhecimento a respeito de seus clientes a partir da
combinacéo e do compartilhamento de inteligéncia de mercado por meio de efetivas
colaboracdo e coordenacdo. O processo de conhecimento sobre os clientes que
compdem o mercado consumidor, € composto por trés etapas, conforme sugerem Li
e Calantone (1998): (a) aquisicdo de informacdes sobre clientes; (b) interpretacéo e;
(c) integracdo. Os autores apontam, ainda, que estas informacdes podem ser
integradas ao desenvolvimento de novos produtos e, desta forma, impulsionar a
vantagem dos mesmos. Esta vantagem é justificada pela possibilidade de explorar
necessidades originadas dos préprios consumidores, bem como mitigar riscos de ndo
aderéncia as expectativas do comprador (LI e CALANTONE, 1998).

De Luca e Atuahene-Gima (2007) concluiram que conhecimento de mercado
especifico e aprofundado tem influéncia sobre a performance das inovacbes de
produto por meio de mecanismos de integracdo do conhecimento. Nesse sentido, a
colaboracédo de equipes multidisciplinares tem efeito positivo no desenvolvimento de
produto, especialmente quando envolvem profissionais que podem agregar o
conhecimento de mercado necessario.

Atuahene-Gima (1995) propde uma estrutura conceitual para a visualizagao da
influéncia da orientacdo a mercado na performance de novos produtos. O autor
defende que a orientagdo a mercado tem relacdo com a performance de novos
produtos sob influéncia de outros fatores: o grau de inovacéo do produto, o nivel de
hostilidade do ambiente externo e o estagio no ciclo de vida do produto em que o

mesmo é introduzido.
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Dado que a orientacdo a mercado parte da criacdo de conhecimento sobre
clientes e ambiente externo, autores (COLLINS e SMITH, 2006; NAHAPIET e
GHOSHAL, 1998; KOGUT e ZANDER, 1992) apontam quatro elementos para a
capacidade de criagdo de conhecimento de clientes por parte de equipes
empresariais:

(1) Acesso: refere-se a frequéncia e a disponibilidade dos individuos do

time para interagdes e reunides para discutir assuntos relacionados a
clientes;

(i) Valor: retrata os beneficios percebidos pelos membros quando

trabalham em equipe para compatrtilhar ideias relacionadas a clientes;

(iii) Motivagdo: compreende a satisfacdo e o entusiasmo do trabalho

conjunto da equipe para descobrir e evoluir em cima de ideias
relacionadas a clientes;

(iv) Combinacao: relaciona-se com a eficacia da criacdo de conhecimento

sobre clientes considerando a habilidade da equipe em compartilhar
e combinar ideias sobre o tema.
Assim sendo, pode-se definir a capacidade de criacdo de conhecimento sobre

clientes como uma construcdo de alto valor a partir destes quatro fatores.

2.2.2 Atuagéo das equipes de vendas e o valor do conhecimento de mercado

Nas organizacdes, profissionais das equipes de vendas possuem inigualavel
acesso a informacdes de mercado. Desta forma, desenvolver cultura e processos para
compartilhamento e utilizagéo efetiva deste conhecimento torna-se uma habilidade
relevante (MENGUC et al., 2013).

Um dos grandes papéis das equipes de vendas no desenvolvimento de
produtos deve ser ampliar o conhecimento existente sobre 0s sucessos e fracassos
de produtos anteriores (ATUAHENE-GIMA, 1995). Equipes de vendas tem o potencial,
portanto, de contribuir positivamente com o desempenho do processo de
desenvolvimento de novos produtos como um todo. Considerando que estes
profissionais possuem contato mais proximo e uma forte orientacdo a clientes

(KOTLER et al., 2006), seu envolvimento e compartilhamento de informacdes com os
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setores de P&D e marketing aprimora o processo do desenvolvimento de novos
produtos.

Ainda em termos de resultados préticos, o estudo de Menguc et al. (2013)
concluiu também que quanto maior é a capacidade de criagcdo de conhecimento de
mercado possuida por um time de vendas, maior também séo suas performances em
relacionamento com clientes e financeira.

Myers e Marquis (1969) estudaram o desenvolvimento de 567 produtos bem
sucedidos em mais de 100 empresas. O principal resultado foi identificar que absorver
conhecimento do mercado (como por exemplo, identificar e compreender as
necessidades do cliente) é substancialmente mais importante para o sucesso de
produtos do que a implantagéo de novas tecnologias. Assim, uma visdo multifuncional,
envolvendo profissionais de frente de vendas, € componente chave no processo de
desenvolvimento de produtos (MAYERS e MARQUIS, 1969). Para Motta (1995), a
compreensao sobre necessidades e expectativas dos clientes, bem como o cenério
externo e questdes culturais, sdo fatores vitais para o bom desempenho de
organizacfes em contextos de negoécios cada vez mais dispersos geograficamente.
Equipes de vendas, neste contexto, sdo valiosas fontes de valor.

Dada esta importancia, e visando elevar o acesso a clientes, especialmente os
considerados estratégicos, as organizacdes tém se voltado para ferramentas de
tecnologia de informacdo chamadas de CRM (Customer Relationship Management),
para fornecer bases necessérias para avaliacdo do status atual e possivel
rentabilidade de clientes, além estruturar uma base de conhecimento que subsidie a
customizacdo de produtos ou servicos e a atracdo e retencdo de consumidores
(CAMPBELL, 2003).

As interacdes necessarias para que o fluxo de conhecimento de mercado possa
contribuir efetivamente para aprimoramento no desenvolvimento de produtos devem
ser apoiadas por processos adequados de gestao e, especialmente, transferéncia do

conhecimento nas organizagdes. Este assunto é abordado na secao a seguir.

2.3 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO ENTRE EQUIPES
MULTIDISCIPLINARES
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2.3.1 Organizacdes do conhecimento

Garvin (1993) defende que a melhoria continua requer comprometimento com
o aprendizado. A auséncia disso leva organizacfes e individuos a simplesmente
repetirem praticas antigas. O autor define organizacdo do conhecimento como aquela
que possui habilidade em criar, adquirir e transferir conhecimento, além de ser capaz
de modificar seu comportamento de maneira a aplicar novos conhecimentos. N&o
havendo mudancas no modo em que a organizagdo executa seu trabalho, existe
apenas o potencial de melhoria.

Numa economia jA comumente denominada como baseada no conhecimento,
€ a habilidade das organizacdes de criar, transferir e aplicar conhecimento o fator
determinante para seu desempenho no longo prazo. Isso € reflexo de sistemas de
producdo que ndo devem mais operar com um fluxo padrdo de inputs e outputs, mas
sim, reorganizar seus recursos e operar de maneira dindmica baseando-se na criagcédo
e compartilhamento de conhecimento (DU et al., 2007). Por isso, ndo é incomum
perceber que empresas em todo o mundo estdo dedicando esforcos ao conhecimento,
explorando como cria-lo, transferi-lo e utiliza-lo de maneira mais efetiva (DAVENPORT
et al., 1998).

Manifestacbes de conhecimento tacito, como intuicbes, pensamentos,
sentimentos e habilidades pessoais, sdo percebidas na rotina diaria das organizacdes.
Por isso, O’Dell e Grayson (1998) falam sobre a riqueza e a grande quantidade de
conhecimento existente a ser descoberto nas empresas, especialmente o
conhecimento tacito em forma de melhores praticas e know-how. Todo este
conhecimento s6 pode ser melhor aproveitado se transferido entre os componentes
da organizagdo. Mesmo considerando as organizagdes mais burocratizadas e com
processos operacionais mais rigidos, a maior parte do conhecimento se encontra nos
individuos e nas conexdes entre os mesmos (KIM, 1993).

Ainda que atividades de criacdo de conhecimento possam resultar em
inovagao, um pilar de sobrevivéncia para a maioria das organiza¢des que operam num
ambiente de competicdo global (NONAKA, 1994), o conhecimento precisa ser
aproveitado e alavancado para tornar-se util (GOH, 2002).

Séo ressaltados, na literatura sobre o tema, alguns pontos importantes quando

se considera a disseminacdo de conhecimento tacito no ambiente empresarial.
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Considerando que o conhecimento tatico é fruto de processos individuais internos,
como experiéncias vividas, habilidades e internalizagdo, o componente pessoal é fator
determinante para que o compartilhamento deste tipo de conhecimento efetivamente
ocorra. Por outro lado, no entanto, os individuos interagem dentro de ambientes
organizacionais e, assim, ferramentas de gestdo empresarial podem impulsionar a
disseminacao do conhecimento tacito (JOIA e LEMOS, 2010).

2.3.2 Tipos de conhecimento

A definicdo de conhecimento ocupa a mente de pensadores ha eras e gerou
muitos debates epistemoldgicos (ALAVI e LEIDNER, 2001). E comum iniciar com a
distincao e hierarquia entre dado, informacao e conhecimento. Em geral, entende-se
que dados sdo pura e simplesmente fatos, informacédo sdo dados processados e
conhecimento é informagéo autenticada (VANCE, 1997).

Alavi e Leidner (2001) defendem que conhecimento € a informacgéo
personalizada, relacionada a fatos, conceitos, ideias, observacfes e julgamentos.
Nonaka e Takeuchi (2009) adotam uma definicdo de conhecimento que consideram
tradicional: conhecimento é uma crenca verdadeira e justificada. JA Davenport e
Prusak (1998) definem conhecimento como uma combinagé&o de experiéncias, valores
e percepcOes adquiridas a partir de vivéncias. Dalkir (2005) afirma que o
conhecimento € uma forma mais subjetiva do saber e é tipicamente baseada em
experiéncias e valores individuais e percepcdes. Davenport et al. (1998) definem
conhecimento como informacdo combinada com experiéncia, contexto, interpretacao
e reflexdo, tornando-se pronta para aplicacédo pratica. Similar a esta definicdo, esta o
entendimento de Roberts (2010) de que conhecimento é o uso aplicado e produtivo
de informacdes.

Pode-se categorizar o conhecimento em dois tipos distintos, dependendo da
possibilidade de codificacéo e estruturacdo do mesmo.

O conhecimento explicito representa um contetdo que pode ser codificado em
algo formal, estruturado e sistematico, capturado de alguma maneira tangivel, como
palavras, imagens, documentos (DALKIR, 2005) e pode ser armazenado e transmitido
formal e facilmente (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).
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O conhecimento tacito, desenvolvido e interiorizado pelos individuos, é
originado de experiéncias, percepcdes e valores individuais, sendo praticamente
impossivel de ser reproduzido por meio de documentos ou dados (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998). Este tipo de conhecimento tende a residir nas mentes dos
conhecedores, enquanto o conhecimento explicito pode ser comumente encontrado
em registros concretos de midia (DALKIR, 2005). E comum que este tipo de
conhecimento seja também chamado de know-how (ROBERTS, 2010).

Nonaka e Takeuchi (1995) identificam duas dimens6es do conhecimento tacito.
A primeira delas € a dimensao técnica, que engloba habilidades especificas. A
segunda, € a dimensao cognitiva, que consiste em modelos mentais e crencas que
moldam as percepcdes de cada individuo.

Considerando que o conhecimento € criado por meio da interacédo entre os dois
tipos de conhecimento descritos, é possivel definir quatro maneiras diferentes de
conversdo do conhecimento, explicadas por Nonaka e Takeuchi (2009) como

Socializacdo, Externalizagdo, Combinagéo e Internalizagao.

Conhecimento tacito  para Conhecimento explicito

Conhecimento

tacito
Socializacdo Externalizacdo

de
Conhecimento . A
. Internalizacdo Combinacdo

explicito

Figura 1 — Modos de converséo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 2009

Nos ambientes empresariais, sdo presentes 0os quatro padrdes retratados na
Figura 1 e todos estdo em constante interacdo dinamica, constituindo o que Nonaka

(1991) define como espiral de conhecimentos.
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2.3.3 Transferéncia de conhecimento

Transferéncia de conhecimento pode ser definida como o fluxo do
conhecimento a partir de seu portador para um individuo ou grupo que possa absorvé-
lo e utilizd-lo de maneira pratica (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). E importante
ressaltar que este processo requer tanto a transmissao de conhecimento por seu
agente emissor como sua internalizacao pelo agente receptor (JOSHI et al., 2007).

Davenport e Prusak (1998) afirmam que a maneira mais efetiva de transferir
conhecimento numa organizacdo € ter os melhores funcionarios e deixar que
interajam e conversem entre si. E importante lembrar que, no entanto, a pratica ndo é
tdo simples assim. A maioria das empresas sobrecarrega seus colaboradores com
altas cargas de atividades ou, até mesmo, os isolam dos demais, impedindo que esta
troca aconteca.

Dalkir (2005) aponta que, na pratica, apenas um em cada cinco trabalhadores
Nao recorre a outra pessoa como primeira opcao na busca por transferéncia de
conhecimento, e explica que este tipo de interacdo é um processo de aprendizagem
altamente valioso, ja que o conhecimento tacito raramente € explicitado e registrado
em documentos. A realidade das organiza¢cGes em relacdo a gestdo do conhecimento
pode, inclusive, prejudicar desempenhos individuais e coletivos. A IDC (International
Data Corporation) estima que funcionarios dedicam de 15 a 35% de seu tempo
procurando informacdes e que obtém sucesso em menos de 50% destas buscas. Este
€ um dado alinhado a visdo de que, mesmo com investimentos massivos em aparato

tecnoldgico, existe uma produtividade em declinio (DALKIR, 2005).
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A transferéncia de conhecimento, considerando este contexto, € uma das
dimensdes-chave de uma organizacdo do conhecimento (GARVIN, 1998). O processo
de aprendizagem acontece quando o conhecimento de uma parte da organizacao é
transferido de maneira efetiva para outras partes e utilizado para resolver problemas
ou gerar novas ideias (GOH, 2002). Além disso, 0 conhecimento evolui e é
transformado por meio do processo de sua transferéncia (ROBERTS, 2010). A Figura
2 ilustra como este processo se insere no ciclo integrado de gestado do conhecimento.

Szulanski (2000) aponta que o compartilhamento de conhecimento oferece aos

Avaliar

Y

Disseminacéo e
compartilhamento de
conhecimento

Criacao e captura de
conhecimento

Atualizar Aquisi(;éo e aplicagéo Contextualizar
de conhecimento

Figura 2 — Ciclo integrado de gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Dalkir (2005)

individuos melhor compreensdo do know-how e habilidades de outros, tornando-os
capazes de responder por demandas situacionais mesmo quando a complexidade da
tarefa esta além de seu conhecimento inicial.

Hansen et al. (1999) definem duas grandes estratégias para a transferéncia de
conhecimento dentro de organizacdes: a codificacdo e a personalizacéo.

A codificacdo define o modelo em que todo o conhecimento é estruturado,
padronizado e armazenado em sistemas de informacgéo disponiveis na organizacao,
podendo, assim, ser encontrado e distribuido com eficiéncia. Neste caso, o uso de
conhecimento na organizagao se restringe a reutilizacdo, e pouco se abre espaco para
evolucéo e adequacédo dos conhecimentos a novas situacdes (HANSEN et al., 1999).

Por outro lado, a personalizacdo esta relacionada a transmissdo de
conhecimento tacito entre pessoas dentro da organizacdo. Portanto, as principais
ferramentas que sustentam esta estratégia sdo aquelas que priorizam contatos

pessoais e discussfes acerca de experiéncias e vivéncias, de modo que o
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conhecimento possa ser avaliado e aproveitado por outras partes de maneira
customizada (HANSEN et al., 1999).

Sao abordados na literatura, ainda, outros dois tipos de estratégias para as
maneiras como se transfere o conhecimento em ambientes organizacionais. A
estratégia push estabelece que o fluxo de conhecimento deve ser transmitido por
aguele que o possui, sem necessidade de pedidos de quem o procura. Ja a estratégia
pull define que a transferéncia de conhecimento é estimulada por aqueles que o
buscam (HANSEN et al., 1999; HOLSAPPLE e JOSHI, 1999).

Szulanski (2000) aponta quatro fases num processo de transferéncia de
conhecimento:

(1) Iniciagdo: momento em que s&o identificadas oportunidades para
transferéncia de conhecimento, como dificuldades e gaps em determinados
processos da organizacdo, para 0S quais existem conhecimentos
adequados;

(2) Implementacéo: esta fase é iniciada quando decide-se transferir um
conhecimento. Os esforcos voltam-se para a relagdo e recursos
necessarios entre emissor e receptor, e o fluxo acontece;

(3) Construcao: inicia-se a utilizacdo do conhecimento adquirido em acdes
praticas e acontece, consequentemente, uma melhoria em performance;

(4) Integracdo: etapa subsequente, onde pode-se avaliar e integrar préaticas e
outros conhecimentos do receptor.

A Figura 3 retrata as fases definidas pelo autor.
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Marcos historicos

Formacao da

rocossiadoce  Opcidode  eodo leor do
transferéncia uso P
Iniciagao Implementacgéo Construcdo Integragéo
Fases

Figura 3 — Fases da transferéncia de conhecimento
Fonte: Adaptado de Szulanski (2000)

Gilbert e Cordey-Hayes (1996) abordam um modelo de transferéncia de
conhecimento e discorrem sobre os processos envolvidos, bem como sua relagdo com

barreiras e as rotinas-chave da organizacdo. O modelo é retratado pela Figura 4.

Transferéncia de
conhecimento

Aquisicao
Rotinas vitais Comunicagao
da organizagdo ~T— /
Aplicacao
Assimilagéo .\/
Barreira
Aprendizado

real acontece

Figura 4 - Modelo de transferéncia de conhecimento
Fonte: Adaptado de Gilbert e Cordey-Hayes (1996)
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As etapas definidas neste modelo sdo quatro e explicadas pelos autores. O
primeiro passo é o da aquisicdo. Antes de ser transferido, o conhecimento precisa ser
adquirido. Isso pode acontecer por meio de aprendizados do passado, aquisi¢ao de
novas pessoas com novos conhecimentos e outros. Existe uma grande influéncia,
neste processo, do conhecimento existente no nascimento da organizacdo. Ele
podera guiar como sera executado o processo de aquisi¢cdo de conhecimento futuro.

A segunda etapa € a da comunicacao do conhecimento ja adquirido, que pode
ser verbal ou escrita. Os autores ressaltam que o processo de distribuicdo do
conhecimento na organizacdo deve ser bem planejado, de modo que possam ser
previstas barreiras a sua transferéncia.

A terceira fase é a da aplicagcdo, meio pelo qual o conhecimento sera
efetivamente retido e poderd contribuir com o processo de aprendizagem da
organizacao.

A quarta etapa é a de assimilacdo. Considerada relevante no processo de
transferéncia de conhecimento, € a avaliacdo dos resultados e efeitos da aplicacédo
pratica do conhecimento obtido, e requer transferéncia histdrica dos resultados como
rotina na organizacao.

Na etapa de assimilacdo, se as barreiras a transferéncia de conhecimento
forem transpostas, o real aprendizado acontece e pode influenciar nas rotinas mais
relevantes da organizacdo. Barreiras relacionadas a transferéncia de conhecimento
serdo abordadas no item 2.3.5.

A transferéncia de conhecimento requer a habilidade de grupos ou pessoas em
trabalhar com os demais e compartilhar conhecimento para seus beneficios matuos
(GOH, 2002), e seu sucesso pode ser medido, segundo Li e Hsieh (2009), em termos
de satisfacdo dos receptores quanto a utilidade e aplicabilidade do conhecimento
transferido.

Conhecimento transferido por processo de socializagdo contribui,
consequentemente, para criacdo de novos conhecimentos (ROBERTS, 2010). Muito
de conhecimento tatico é desenvolvido de modo interativo e compartilhado em redes
de relacionamento (ROBERTS, 2010).

Conhecimento explicito pode ser transferido por meios tangiveis, enquanto
conhecimento tacito, ndo completamente codificavel, pode ser transferido, por
exemplo, por experiéncias praticas ou periodos de “aprenda fazendo”. Mesmo quando

um conhecimento tacito é codificado, elementos tacitos permanecem e,
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consequentemente, a transferéncia do conhecimento codificado por si sé torna o
processo falho (ROBERTS, 2010).

2.3.4 Gestao do conhecimento e times multidisciplinares

O estudo de Perrotti e De Vasconcellos (2005) concluiu que a geracao do
conhecimento é facilitada em organiza¢des com estruturas mais flexiveis, temporarias
e autdbnomas. A flexibilidade originada pela adocdo de equipes multidisciplinares
facilita a integracédo interfuncional.

Considerando este cenario estrutural e as estratégias de transferéncia de
conhecimento propostas por Hansen et al. (1999), Kasvi et al. (2003) adaptaram o
modelo para a gestéo de projetos. O autor propde que, para a aplicacdo da estratégia
de codificacédo, ferramentas de tecnologia da informacéo sejam utilizadas. No caso da

personificacdo, sdo apontados meios de interacdo pessoal, conforme demonstrado na

Figura 5.
Estratégias de gestdo do conhecimento em projetos
Sistema de mem¢ria de projetos Memoria de projetos
- Tecnologias de comunicacao Explicito e declarativo
Estratégia de e ~
PR (documentos, banco de dados, (especificacdes, instrucoes,
codificacao : L
email) definicbes)
- Interagoe§ pessoals, Conhecimento téacito e
Estratégia de representacdes memoriais . A
S . o sequencial (competéncias,
personificacdo | (modelos mentais, seminarios,
valores, normas)
conversas)

Figura 5 - Estratégias de gestdo do conhecimento em projetos
Fonte: Adaptado de Kasvi et al. (2003)

As visOes supracitadas evidenciam o0 leque de possibilidades de
aprimoramento na gestdo do conhecimento em times multidisciplinares e em
desenvolvimento de produtos, caso sejam geridos como projetos.

O compartilhamento e a combinagéo de conhecimento sdo duas capacidades
comportamentais, ou sub-processos, essenciais e necessarias para a capacidade de
criacdo de conhecimento sobre clientes (NONAKA e TAKEUCHI, 1995) e,
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consequentemente, estdo relacionados com a gestdo de conhecimento em equipes
multidisciplinares.

O compartilhamento de conhecimento consiste em tornar conhecimento
disponivel para outras pessoas e grupos, de modo que tal conhecimento possuido por
um unico individuo possa ser convertido numa forma que o torne compreensivel e util
para outros (IPE, 2003).

Combinacéo de conhecimento, por outro lado, € o sub-processo de sistematizar
conceitos e sintetizar diferentes frentes de conhecimento. Este sub-processo contribui
para que individuos reconfigurem seus proprios conhecimentos, adicionando,
combinando, categorizando e recontextualizando tal conhecimento (NONAKA, 1994).

E visivel que as organizagdes que desenvolvem novos produtos num ambiente
competitivo frequentemente falham por negligenciar processos de integracéo
necessarios para o sucesso do desenvolvimento de produto e por atingir baixa
performance em suas atividades criticas e demais tarefas do desenvolvimento de
produto (MILLSON e WILEMAN, 2006). A associagdo entre novos produtos bem-
sucedidos e altos niveis de cooperagdo e comunicacao tem sido estabelecida como
relevante fator nas pesquisas que investigam integracdo organizacional (VAN DER
PANNE et al., 2003).

A quebra de hierarquias nas organizacfes beneficia a transferéncia de
conhecimento (NONAKA, 1994) e, assim, uma solucdo é desenvolver fluxos de
comunicacao horizontais, por meio do uso de times multidisciplinares (GOH, 2002).

A natureza cooperativa em times de projetos que envolvem muitas partes
requer comunicacdo e compartiihamento de conhecimento de modo frequente
(HUANG e NEWELL, 2003; SETHI et al., 2001). Por outro lado, em paralelo a isso o
conhecimento tem sido reconhecido como vantagem competitiva daqueles que o
possuem e o aplicam de maneira adequada (VAN DER BIJ et al., 2003), trazendo
conotacdo de rivalidade. Ademais, o conhecimento pode configurar uma fonte de
poder nas organizacdes, pelo sentimento de inseguranca da perda de posi¢cdes caso
a expertise seja compartilhada (YANG e WU, 2008). Ghobadi e D’Ambra (2013)
afirmam que, assim, a vantagem competitiva percebida pela posse de conhecimento
pode fazer com que profissionais o transfiram de modo parcial, afetando praticas de
compartilhamento de conhecimento nas empresas.

De maneira geral, Loebecke et al. (1999) explicam que cooperacdo e

competicdo afetam simultaneamente a ocorréncia de compartihamento de
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conhecimento. A cooperacdo multifuncional promove o compartiihamento de
conhecimento, pois esta relacionada com a percepcéo dos individuos sobre o proveito
coletivo do mesmo em beneficio de interesses em comum. Por outro lado, a
competicdo multifuncional configura uma barreira para o compartilhamento de
conhecimento, jA que é associada a uma percepcao dos individuos sobre o uso
individual do conhecimento para obtencéo de vantagens proprias ou destague perante
outros membros do time (GHOBADI e D’AMBRA, 2013).

Além dos fatores comportamentais e culturais envolvidos na gestdo do
conhecimento em projetos, tipos diferentes de conhecimentos sdo existentes neste
tipo de processo. Em pesquisa com 31 projetos de gestdo do conhecimento em 24
companhias, Davenport et al. (1998) encontraram trés tipos basicos de repositorios
de conhecimento considerando a gestao de projetos:

(1) Conhecimento externo, como inteligéncia competitiva,

(i) Conhecimento interno estruturado, como relatérios de pesquisa,

materiais de marketing, técnicas e métodos, €;

(i)  Conhecimento interno informal, existente na forma de discussdes e

know-how, comumente chamado de “licdes aprendidas”.

Estes trés tipos de repositérios de conhecimento sdo muito comuns na
realidade pratica da execucdo de projetos e na relacdo com fontes para o
desenvolvimento de produto. Além disso, compdem também um rol de fatores
importantes a serem considerados na gestdo de conhecimento em equipes

multidisciplinares.

2.3.5 Fatores de influéncia a transferéncia de conhecimento

Szulanski (2000) discorre sobre um ponto de ateng&o importante a respeito do
conhecimento nas organizacdes: a mera posse de um conhecimento potencialmente
valioso em algum lugar na organizacdo ndo necessariamente significa que outras
partes se beneficiam deste conhecimento. O autor traduz o pensamento afirmando
que “organizacdes nao necessariamente sabem tudo o que sabem”.

Mesmo assim, taticas e objetivos relacionados ao compartilhamento de

conhecimento raramente sdo mencionados nas estratégias empresariais. Uma
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hipétese de motivo para isso € que a efetividade de compartihamento de
conhecimento é de relativamente dificil mensuracdo e suas barreiras ndo séo
suficientemente identificadas (RIEGE, 2005). Assim, faz-se relevante abordar alguns
dos muitos fatores que influenciam a transferéncia de conhecimento nas

organizacoes.

2.3.5.1 Tempo

Haldin-Herrgard (2000) defende que a disseminacdo de conhecimento exige
uma disponibilidade de tempo ndo mais compativel com o cenario empresarial
vigente. Esta realidade é observada em praticamente todas as organiza¢ées atuais.
Portanto, um dos fatores que pode configurar uma barreira para a transferéncia de
conhecimento adequada nas organizacdes € o tempo disponivel e seu gerenciamento
(LEMOS e JOIA, 2010).

No caso do conhecimento tatico, tempo é ainda um fator necessario para
viverem-se experiéncias, refletir sobre elas e dialogar sobre os aprendizados
(HALDIN-HERRGARD, 2000). Os processos requerem interacdes pessoais e,
portanto, tempo disponivel para tal (ROBERTS, 2000).

Conclui-se, assim, que € necessaria uma avaliagdo do tempo disponivel dos
individuos envolvidos nos processos de transferéncia dos conhecimentos necessarios

e acOes programadas para possibilitar que o fluxo ocorra.

2.3.5.2 Poder

A visdo do conhecimento como ativo de extremo valor nas organizacoes é
consolidada nas discussdes académicas e ndo académicas sobre o tema. Goman
(2002) em pesquisa com 200 gestores empresariais identificou como uma das razdes
mais frequentes para a dificuldade de compartiihamento de conhecimento é o
entendimento de que reté-lo € uma fonte de poder sobre aqueles que ndo o possuem.
A transferéncia de conhecimento, dentro desta percep¢do comum, pode significar
perda de seguranca profissional, superioridade ou influéncia na organizagédo
(DAVENPORT e PRUSAK, 2003; DISTERER, 2003; SZULANSKI, 2000).
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Assim, a possibilidade da perda de poder e reputacdo frente ao corpo
profissional da empresa pode se estabelecer como uma relevante barreira para a
transferéncia de conhecimento (YIH-TONG SUN e SCOTT, 2005; HALDIN-
HERRGARD, 2000). No entanto, considerando que o valor do conhecimento esta em
sua aplicabilidade e consequente geracao de valor pratico, esta crenca pode trazer o

desperdicio de conhecimento e ndo apenas dificuldade em sua disseminacéao.

2.3.5.3 Linguagem

Szulanski (2000) aponta a falha de compreensdo entre emissor e receptor
como uma das barreiras a transferéncia de conhecimento. Desta forma, € pressuposto
para o sucesso do processo que haja linguagem comum entre 0s agentes. Isso
engloba terminologia e jargdes utilizados nos segmentos e &reas especificas
(HALDIN-HERRGARD, 2000).

Diferencas em nacionalidade, cultura, etnia e os valores e crencas associados
a isso, também fazem parte da linguagem como possivel barreira para a transferéncia

de conhecimento, especialmente em empresas de atuagéo global (RIEGE, 2005).

2.3.5.4 Confianca

Relacionamentos interpessoais sdo construidos com base em confianca e
podem ser formais ou informais. Rela¢fes informais podem ter importancia vital nas
interacdes de conhecimento, especialmente quando rompem politicas e barreiras
hierarquicas nas organiza¢des (CROSS e PRUSAK, 2002). Quanto maior a confianga
entre os agentes envolvidos, menores tendem a ser 0S riscos e incertezas no processo
de transferéncia de conhecimento (ROBERTS, 2000).

A consolidacdo de relacbes de confiangca estd relacionada com o
compartilhamento de valores sociais, culturais e expectativas dos individuos. Reflete,
ainda, niveis de entendimento mutuo, citados por Roberts (2000) como pré-requisitos

para o processo de transferéncia de conhecimento.
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Davenport e Prusak (1998) sugerem que a barreira da falta de confianca nas
relacbes pode ser corrigida com encontros presenciais planejados que levem a
construcdo de relagbes mais sélidas e, consequentemente, ao aumento de confianca
entre individuos.

A verificagcdo do grau de confianca nas relacbes faz parte, portanto, dos
esforcos para eliminacdo ou reducao das barreiras a transferéncia de conhecimento

nas organizagoes.

2.3.5.5 Clima ou cultura organizacional

E notério que dimensdes culturais sdo criticas para a transferéncia de
conhecimento, com destaque para questdes ambientais e comportamentais como 0
espirito de cooperacao ou colaboracédo (GOH, 2002).

A auséncia de um ambiente psicologicamente seguro para experimentacao e
expressao de opinides diferentes pode compor uma barreira cultural relevante (YIH-
TONG SUN e SCOTT, 2005).

Muitas vezes, a cultura organizacional é regida por seu modelo estrutural.
Sistemas formais de comando e controle, por exemplo, delimitam claramente a
atuacdo dos profissionais na empresa e geram barreiras relacionadas a
disponibilidade e a flexibilidade, ambas necesséarias no processo de transferéncia de
conhecimento (YIH-TONG SUN e SCOTT, 2005; SZULANSKI, 2000).

Estruturas organizacionais rigidas e burocratizadas impdem dificuldades para
comunicacdo e compartilhamento de informacdes. Neste tipo de modelo, a
competitividade € acelerada, ja que cada area ou unidade age para atingir seus
proprios objetivos e recompensas (O'DELL e GRAYSON, 1998).

Outro relevante ponto relacionado a cultura é que estruturas e modelos que
penalizam erros cometidos por colaboradores desencorajam atitudes de busca por
inovagao, geragado de novos conhecimentos e, consequentemente, sua transferéncia
(LEMOS e JOIA, 2010).

2.3.6 Mecanismos ou incentivos para a transferéncia de conhecimento
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Considerando as barreiras supracitadas, e outras ndo abordadas neste
referencial, é relevante que sejam aprofundados o0s meios pelos quais as
organizagbes podem buscar suporte, facilitar e impulsionar a transferéncia de
conhecimento.

Dado que a transferéncia de conhecimento, mesmo com apoio tecnoldgico, é
um processo essencialmente centrado em pessoas, € preciso que as mesmas sejam
incentivadas de alguma forma a compartilhar o conhecimento que possuem e,
posteriormente, reconhecidas e recompensadas (LEMOS e JOIA, 2010; SZULANSKI,
2000).

Riege (2005) reforca que, para que uma organizacdo atinja niveis desejados
de colaboracdo e compartilhamento de conhecimento, é necessario comunicar aos
colaboradores como a geracédo, transferéncia e aplicacdo do conhecimento sao
valorizadas em nivel individual, mas também reconhecendo atua¢des e conquistas
coletivas e trabalhos em time.

Lemos e Joia (2010) sugerem que sistemas de avaliacdo de desempenho
considerem o compartiihamento de conhecimento como um dos indicadores
abordados. Davenport e Prusak (2012) discorrem ainda sobre a importancia de
considerar recompensas valiosas no processo, como gratificacdes monetarias,
aumentos de remuneracao e promogoes.

No entanto, deve-se atentar para que sistemas de reconhecimento que
premiam aqueles que possuem altos niveis de expertise técnica em detrimento
daqueles que dispendem tempo para compartilha-la, ndo impulsionam de maneira
efetiva as praticas de disseminacao de conhecimento (HANSEN et al., 1999; O’'DELL
e GRAYSON, 1998).

Quando se aborda o conhecimento tacito como know-how, Haldin-Herrgard
(2000) alerta sobre a importancia de reconhecé-lo como equivalente a educacgéo
formal, de forma que seja mais um meio de valorizagao interna daqueles que o
desenvolveram.

Outra maneira de encorajar a transferéncia de conhecimento é focar num
determinado atributo de valor, como por exemplo, aumentar a satisfacdo do cliente.
Os colaboradores, entédo, focam em capturar conhecimento sobre as necessidades e
preferéncias dos consumidores (GOH, 2002).

Quanto ao aprimoramento na confianca interpessoal, bons niveis de interacdes

face-a-face e processos de socializagdo sao geralmente bons mecanismos para
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estabelecer e reforcar relacdes de confianca entre agentes do processo (ROBERTS,
2010).

E importante ressaltar, por outro lado, que as organizacdes precisam contar
também com apoio tecnoldgico para estoque e transferéncia de conhecimento, muito
embora deva-se lembrar que a falta de envolvimento das pessoas faz com que a
tecnologia seja pouco util (LEMOS e JOIA, 2010; O'DELL e GRAYSON, 1998).

Mecanismos de tecnologia da informagcdo e comunicacdo, por meio de
ferramentas amplamente disseminadas, contribuem para coleta, reserva e distribuicéo
de dados numa escala inatingivel anteriormente. Isso impulsiona geracdo de novas
informacbes e novos conhecimentos, facilitando também sua transferéncia
(ROBERTS, 2010).

O uso da tecnologia para intermédio da comunicacdo entre individuos sera
mais bem-sucedida quando esta acontecer entre partes que compartilham
caracteristicas semelhantes sobre questdes sociais, culturais e de linguagem. Por
outro lado, sera menos efetiva quando os agentes tiverem diferengas, especialmente
em estagios iniciais de interagdo (ROBERTS, 2010).

Considerando o ambito pratico a ser abordado pelo presente estudo, destaca-
se a predominante rotina externa dos profissionais das equipes de vendas e, por isso,
a necessidade recorrente de comunicacao e troca de informacdes de maneira remota.

Nesse sentido, Bolisani e Scarso (1999), sugerem algumas ferramentas
tecnologicas que podem permitir a transferéncia de conhecimento tacito e de que
forma o fazem. Na Figura 6, sdo exemplificados meios citados pelos autores. Esta
visdo aponta para a possibilidade de conhecimento tacito ser transformado em
informacédo, e a informacdo ser convertida em dados, podendo assim serem

transferidas por meios eletrénicos.
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Servi¢os de TIC

Comentarios

Email

Comunicacao diaria dentro de projetos, transferéncia de documentos
(incluindo atas, agendas, relatérios, cronogramas, etc.).

Mensagem de
voz

Comunicacao de audio ndo sincronizada.

Teleconferéncia

Discussoes por telefone com mais de duas pessoas.

Reunido de grupo com individuos geograficamente distantes,

a via desktop

Videoconferénci . P .

a geralmente formal. Salas de videoconferéncia devem ser dedicadas a
projetos especificos e disponibilizadas para uso frequente.

Videoconferénci | Reunifes de um para um ou grupos pequenos, geralmente informais.

Pode incluir computadores compartilhados e salas de projetos virtuais.

Listas de
discussao

Informacgéo compartilhada e armazenada por meio de perguntas e
respostas, codificagcdo de conhecimento possuido por diferentes
individuos.

Base de dados

Acesso comum a dados e informagodes.

Figura 6 - Exemplos de ferramentas de TIC contribuindo para a transferéncia de conhecimento

Dixon (2000) enfatiza que a selecdo da melhor estratégia de compartilhamento

Fonte: Adaptado de Bolisani e Scarso (1999).

e transferéncia de conhecimento nas organizagdes é um processo que dependera do

tipo de conhecimento abordado, da rotina e frequéncia do compartilhamento e do perfil

do receptor do conhecimento (individuo, grupo ou organiza¢ao). Considerando 0s

demais pontos abordados nesta secéo, pode-se concluir que outros fatores devem ser

considerados no estabelecimento de um processo de transferéncia de conhecimento

efetivo.
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2.4 PROCESSO DE VENDAS NO SETOR DE COMUNICACAO E MIDIA

2.4.1 Introducgdo ao cenério do setor de comunicacgdo e midia

A previséo de faturamento global do setor de midia e entretenimento é de US$
2,14 trilhdes até 2020, de acordo com a pesquisa Global Entertainment and Media
Outlook 2016-2020, da PwC. Isto significa um crescimento de 4,4% ao ano no periodo.
Avaliando apenas o Brasil, a taxa de crescimento € superior a média global, chegando
a 6,4% ate 2020, o que representa US$ 48,7 bilhdes em receita. Segundo o mesmo
estudo, este destaque deve-se especialmente aos investimentos expressivos com
publicidade no meio televisao.

Galao e Crescitelli (2015) investigaram como empresas brasileiras trabalham a
determinacdo de seu orcamento para comunicacdo e marketing. No estudo, séo
citados 12 métodos possiveis para o estabelecimento dos valores investidos nessa
area. No entanto, ndo existem estudos que consigam determinar os valores ideais ou
o melhor método para esta tomada de decisdo, que é influenciada por fatores como
porte da organizacdo, segmento econdmico, cenario concorrencial, posicionamento
do produto no mercado e até fatores politicos internos.

De todo modo, pode-se afirmar que os investimentos em marketing e midia sao
relevantes para as organizacdes e é esperado que o retorno sobre este investimento
contribua para seus resultados financeiros. Este fator, aliado a crescente exigéncia
dos clientes e o alto nivel competitivo de mercado, traz a tona um tema ainda pouco

explorado no ambito académico que é o conceito de vendas complexas.

2.4.2 Vendas complexas

A realidade de gestores, profissionais de marketing e de vendas tem sido cada
vez mais desafiadora no sentido de diferenciacdo de produto e da conquista de
vendas rentaveis. Um cenario semelhante é percebido por consumidores, que
precisam tomar decisfes criticas, assumir riscos e avaliar ofertas que parecem todas
iguais (THULL, 2010). Thull (2010) explica, ainda, que os clientes ja sabem que

existem solucdes para seu problema. No entanto, eles ndo buscam mais a solugéo
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em si, eles buscam ajuda: para tomar melhores decisdes de compra, para quantificar
retorno sobre investimentos, para engajar a organiza¢cdo em torno de novos projetos.

De acordo com Heiman et al. (1998) vendas complexas sao aquelas em que
véarios individuos precisam aprovar ou opinar antes que a decisdo de compra seja
tomada. Os autores conceituam um ambiente de venda complexa quando estdo
presentes um ou mais fatores, quais sejam:

(1) A empresa vendedora possui multiplas opcdes de produtos;

(i) A empresa compradora possui multiplas op¢6es de fornecedores;

(i)  Tanto na empresa vendedora como na empresa compradora existem

muitos niveis de alcada de responsabilidade envolvidos no processo, €;

(iv) O processo de decisdo do comprador € complexo, sendo denominado

desta forma quando seus elementos influenciadores séo dificiimente
identificados de fora da organizacéo.

Segundo Thull (2007), transacdes consideradas vendas complexas podem
durar de poucos dias até anos e predominam nos segmentos business-to-business e
business-to-government. O mesmo autor elenca caracteristicas de processos de
vendas complexas, que podem se unir aos pontos descritos por Heiman et al. (1998)
para compor a descri¢cdo deste ambiente. Os pontos sao:

(1) Ciclo de venda predominantemente longo;

(i) Mais de um decisor de compra;

(i)  Envolvimento de decisbes de outros departamentos da organizagao;

(iv)  Elevado montante de investimento;

(v) Aprofundamento da relacdo entre comprador e vendedor.

Como processos de vendas relevantes sdo geralmente relacionados a
processos de gestdo de projetos do potencial cliente, as vendas complexas costumam
transcender o suporte a tomada de decisdo de compra, mas sim, interferem em
mudancas de processos dentro da organizagéo (THULL, 2007).

Considerando o cenario de vendas complexas, pode-se compreender que o
processo de decisdo de compra se desenvolve sem a presenca do vendedor na
totalidade do processo. E, por isso, qualidade de informagéo é essencial em vendas
complexas, ja que, caso o vendedor ndo seja adequadamente compreendido pelo
comprador, os decisores de compra nédo serdo corretamente atingidos (HYAMS e
EPPLER, 2004).
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Nesse contexto, é destacado por Hyams e Eppler (2004) o plano de conta como
instrumento importante no processo de vendas. Plano de conta é uma ferramenta de
informac&o utilizada no desenvolvimento de vendas complexas. E um repositério
interno que contém as mais atualizadas informacdes sobre clientes e potenciais
clientes. O plano de conta é utilizado para identificar e rastrear alto volume de
informacdes sobre o potencial cliente, bem como para comunicar questdes relevantes
sobre o desenvolvimento de negdcios com gestéo de vendas e marketing (DAYTON,
1997).

Pode-se concluir, portanto, que a importancia da gestdo do conhecimento
relacionada ao processo de vendas é percebida e destacada por autores desta area,
e existem tentativas de facilitd-la por meio de instrumentos praticos de gestéo.

Bach e Osterle (2000) descrevem o processo de vendas complexas, no
contexto de marketing e servigcos ao consumidor, consistindo em cinco principais

etapas retratadas pela Figura 7.

Entrega

Manutengdo

Reclamagbes

Marketing

Novas
vendas

Renovagao

Indicacbes

Configuracdo Acordo de Apresentagao Assinatura e
do produto condigdes de proposta faturamento

Figura 7 - Processo de vendas complexas
Fonte: Adaptado de Bach e Osterle (2000)

Os autores descrevem as cinco etapas da seguinte forma:
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(1) Consulta: O profissional de vendas estabelece a relacdo comercial sob trés
perspectivas de comunicacao: (i) identificacdo do problema em termos
financeiros; (ii) solucdo para o problema e; (iii) melhor recurso Unico para o
projeto de desenvolvimento da solugéo;

(2) Configuracao do produto (ou servico): O profissional de vendas mostra ao
potencial cliente que pode entregar uma solucéo aderente aos requisitos de
compra,;

(3) Acordo de condicbes: Negociacao e aceite do potencial cliente quanto as
condicBes de entrega do produto ou servico;

(4) Apresentacdo de proposta: E formalizada e apresentada ao potencial
cliente uma proposta de venda contendo o produto ou servico a ser
oferecido e seus termos e condic¢des;

(5) Assinatura e faturamento: A proposta € aprovada e assinada pelo potencial

cliente e, em seguida, acontece o processo de faturamento.

2.5 COMENTARIOS FINAIS SOBRE O REFERENCIAL TEORICO

O capitulo 2 abordou as areas de conhecimento relacionadas ao tema do
trabalho, que concentra-se na transferéncia de conhecimento entre areas de
planejamento de produto e de vendas. Desta forma, foram tratados contetdos sobre
equipes multidisciplinares e desenvolvimento de produto, equipes de vendas e o
conhecimento de mercado, transferéncia conhecimento em equipes multidisciplinares
e 0 processo de vendas no setor de comunicacao e midia.

Buscando fazer um paralelo entre os fundamentos da teoria estudada e a
pesquisa a ser apresentada nos proximos capitulos, pode-se tomar como
entendimento fundamental que, mesmo havendo desvantagens, a adocao de equipes
multidisciplinares apresenta forte contribuicdo no processo de desenvolvimento de
novos produtos, considerando fatores como sucesso do produto, tempo para entrada
no mercado, nivel de inovacédo e outros. Este tipo de estrutura sera observada e
utilizada como objeto de estudo na organizagéo definida para a pesquisa.

Um dos principais desafios desta configuragdo estrutural € potencializar o
efetivo aproveitamento da diversidade funcional dos componentes, fator que também

origina vantagens e desvantagens para o grupo de trabalho. Sendo assim, a
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transferéncia de conhecimento € processo critico para 0 sucesso dos projetos
desenvolvidos por equipes multidisciplinares. E importante ressaltar que, apesar de
terem importancia amplamente reconhecidas em ambitos empresarial e académico,
as praticas de gestdo de conhecimento muitas vezes sédo deixadas de lado pelas
organizacdes, que seguem priorizando em seu dia-a-dia tarefas operacionais com
foco em curto prazo.

Para que mecanismos de transferéncia de conhecimento possam ser
estudados, desenvolvidos e implementados em equipes de trabalho, é essencial que
se reconheca que tipos de conhecimentos distintos (tatico e explicito) possuem
diferentes formas de serem criados, armazenados e compartilhados. Ademais, estes
possuem diferentes tipos de converséo quanto transferidos.

E primordial, também, que sejam identificadas as barreiras que prejudicam e,
até mesmo, impedem a transferéncia de conhecimento, e 0s mecanismos de incentivo
a este processo. Desta forma, adaptacfes e acbes podem e devem ser tomadas pelo
corpo diretivo das organizagfes juntamente com as equipes para que 0 processo se
torne satisfatério e beneficie a todos.

Os fundamentos de ciéncia acerca de gestao do conhecimento supracitadas
serdo utilizados para embasar a proposta de um método de diagndstico de
transferéncia de conhecimento para o trabalho colaborativo entre equipes de
planejamento de produto e equipes de vendas.

A pesquisa dedicara atencdo a estas duas areas em especial, considerando
duas grandes visdes na gestdo empresarial também abordadas no capitulo 2. A
primeira delas, centra-se na relevancia do desenvolvimento de novos produtos como
fator de vantagem competitiva e artificio de sobrevivéncia e lucratividade das
empresas no mercado. A segunda, trata do valioso conhecimento sobre o mercado e
os clientes, sendo a equipe de vendas uma das principais fontes para este fim,
considerando sua rotina de trabalho em contato direto e constante com o0s
consumidores e potenciais consumidores dos produtos da organizagéo.

Por fim, o cenario descrito sera avaliado no ambito real de uma empresa do
setor de comunicacdo e midia. Este segmento, em funcdo das caracteristicas do
produto comercializado, enquadra-se no conceito de vendas complexas. Por isso, as
equipes de vendas do setor séo envolvidas em processos de decisdo de compra que
englobam multiplos influenciadores e etapas de avaliacéo por parte do comprador. O

processo decisorio envolto por questdes subjetivas em relacdo a avaliacdo das
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necessidades de compra versus atributos do produto faz com que o conhecimento
adquirido pelas equipes de vendas neste processo tenham alto valor para a

organizagao.
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3 METODO DE PESQUISA

O capitulo 3 descreve a aplicacdo das etapas da pesquisa-acdo como método
para o desenvolvimento do presente trabalho. Esta descricdo detalha cada uma das
atividades desenvolvidas com objetivo de compreender os processos de vendas e de
desenvolvimento de produto na unidade de analise, as formas de interacdo entre as
equipes, como acontece a transferéncia de conhecimento e as ferramentas envolvidas
e adequadas a este processo.

O resultado almejado com a investigacdo € a obtencdo de subsidios para
estruturar a proposta de método de diagndstico de transferéncia de conhecimento
para o trabalho colaborativo entre os setores de desenvolvimento de produto e de
vendas, com o objetivo de contribuir para a evolugdo académica do tema e sugestdes

de pesquisas futuras acerca do assunto.

3.1 INICIACAO DA PESQUISA/DEFINICAO DE CONTEXTO E PROPOSITO

Uma pesquisa que venha a adotar o método de pesquisa-a¢ao pode ter origem
de duas formas: um problema identificado pelo pesquisador na literatura e posterior
busca por uma organizagcdo que servira como ambiente para os estudos de solucdo
do problema; ou, por outro lado, com a organizac¢éo identificando um problema e o
pesquisador participando das propostas de solucdo por meio de um método de
pesquisa (MELLO et al., 2012).

No caso deste estudo, a pesquisa originou-se da segunda situacao, ou seja, 0
problema de pesquisa foi percebido na prépria organizacdo objeto de estudo. Sendo
assim, a etapa de iniciacdo da pesquisa-acao foi dirigida pelo problema e a
fundamentagdo teorica, trabalhada no capitulo 2, foi direcionada aos temas

relacionados ao mesmo.
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3.2 DESCRICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A organizacdo na qual se d4 a presente pesquisa é uma empresa brasileira do
ramo de comunicacao e midia.

A empresa trabalha com producdo de contetdo nas frentes de jornalismo,
esporte e entretenimento em canais de televiséo, jornais, radios e meio online, e atua
com unidades distribuidas em diferentes cidades. Atualmente, conta com cerca de

800 colaboradores organizados conforme as areas funcionais abaixo.

Diretoria Geral

Y

. . . . Diretoria Diretoria de . .
Diretaria Diretoria L . Diretoria de
- P Administrativa e Recursos .
Comercial Editorial y . Marketing
Financeira Humanos

Geréncia de
Vendas

Geréncia de
Planejamento de
Produto

Outras areas de
apoio

Figura 8 - Estrutura organizacional da empresa estudada
Fonte: Elaborada pelo autor

As diretorias trabalham de maneira integrada nos processos que as conectam,
porém, cada uma possui escopos bem determinados.

A diretoria geral é responsavel pela gestdo completa da empresa, todas as
suas unidades de negdcios e geografias. Responde aos acionistas pelo resultado
operacional e aspectos institucionais da organizagao.

A diretoria comercial é responsavel pela area de comercializacdo de espacos

de midia, relacionamento com mercado publicitario e entidades do meio,
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desenvolvimento de produtos de publicidade e realizacdo de eventos. Responde pela
obtencéo de receita publicitaria da companhia e margem comercial. S&o subordinadas
a esta diretoria as geréncias de vendas e de desenvolvimento de produto, no caso
denominada de planejamento de produto, equipes estudadas neste trabalho.

A diretoria editorial € responsavel pela relacéo institucional dos veiculos com a
sociedade, entidades e outros stakeholders, bem como pela producdo de contetudo
editorial e pela area juridica da empresa. Responde por indicadores de audiéncia dos
veiculos, percepgdo comunitéria e qualidade de contetdo.

A diretoria administrativa e financeira responde por toda a operacéo financeira
e contabil da companhia, bem como processos administrativos em geral, manutencéo,
compras, processos or¢camentarios e indicadores estratégicos.

A diretoria de recursos humanos € responsavel pelos processos de gestéo e
pessoas, consultoria interna, desenvolvimento humano e organizacional,
remuneracao, recrutamento e selecao e outros. A area da, ainda, suporte aos lideres
da empresa nos processos de gestao.

A diretoria de marketing é responsavel pelas frentes de comunicacao externa,
comunicacado interna, assessoria de imprensa, gestdo de marca e outros projetos
especificos. A area lidera estudos relacionados as tendéncias globais do mercado
publicitario visando a perpetuacdo do negécio.

A principal fonte de receita da organizacao esta na comercializacédo de espacos
publicitarios para anunciantes em seus canais, este é seu produto. Em cada um deles,
os formatos, precos e politicas comerciais diferem e se adequam a diferentes tipos de
comunicacao.

A presente pesquisa tera como ambiente de estudo a unidade de um veiculo
de comunicacdo da empresa na cidade de Florianépolis, Santa Catarina. A escolha
desta unidade de andlise se deve a sua predominante representatividade tanto na
geracdo de receita para a empresa neste estado, como na relevancia e volume do
desenvolvimento de produtos publicitarios. A composicdo da equipe de vendas da
unidade também é fator importante para a escolha: a equipe possui profissionais com
diferencas nos quesitos formacdo académica, tempo de atuacdo na empresa, perfil
comportamental e bagagens relacionadas ao conhecimento de mercado. Nesta
unidade encontram-se, ainda, componentes do corpo diretivo da organizacdo, de

forma que seja possivel a observacéo de fatores relacionados a alta gestéo e cultura.
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3.3 TECNICAS DE COLETAS DE DADOS

As ferramentas de coleta de dados utilizadas na presente pesquisa séo
aderentes a frequente triangulacdo citada por Mello et al. (2012): observacéo
participante do pesquisador no ambiente da pesquisa; sondagem por meio de
questionamentos aos participantes acerca dos assuntos pertinentes a pesquisa; e
andlise de documentos escritos e investigacdo dos locais pertencentes ao ambiente

da unidade de analise estudada.

3.3.1 Observacéo participante

A observacao participante se deu por parte do pesquisador na unidade de
andlise por 18 meses, originalmente como componente da equipe de planejamento
de produto e em seguida transitando também nas rotinas da equipe de vendas.

Este método de coleta de dados permitiu ao pesquisador realizar o
mapeamento dos processos base de ambos os departamentos, a fim de compara-los
posteriormente ao processo descrito na analise documental e investigar as formas e
ferramentas utilizadas para transferéncia de conhecimento. Além disso, o pesquisador
pode identificar as conexdes entre 0s processos dos dois departamentos e 0s
gargalos praticos existentes nas duas equipes.

O pesquisador, por meio da observacdo participante, também identificou e
registrou em um roteiro de observacdo a existéncia e o uso adequado dos
mecanismos de transferéncia de conhecimento citados por autores como Davenport
e Prusak (2012), Roberts (2010), Dixon (2000), Bolisani e Scarlo (1999), O’Dell e
Grayson (1998), e ja detalhados no referencial tedrico deste trabalho. Fatores de
influéncia a transferéncia de conhecimento abordados por Lemos e Joia (2010), Riege
(2005), Yih-Tong e Scott (2005), Goh (2002), Haldin-Herrgard (2000) e Szulanski
(2000) foram também observados e registrados qualitativamente pelo pesquisador.
As Figuras 9 e 10 retratam como foram estruturados os checklists para apoiar 0s
registros dos aspectos observados. A Figura 9 resulta da consolidacdo dos aspectos

abordados no item 2.3.6 e na Figura 7, ambos no referencial tedrico.
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Mecanismos transferéncia de
conhecimento

Referéncias bibliograficas

Reconhecimento/recompensas

Szulanski (2000); Riege (2005); Lemos e Joia (2010);
Davenport e Prusak (2012)

Comunicacéo clara da empresa

Riege (2005); Haldin-Herrgard (2000)

Avaliacdo de desempenho

Lemos e Joia (2010); Davenport e Prusak (2012)

Socializacao entre as pessoas

Clark e Fujimoto (1991); Roberts (2000); Corso et al. (2003)

Email

Bolisani e Scarso (1999); Corso et al. (2003)

Mensagem de voz

Nonaka (1994); Bolisani e Scarso (1999)

Teleconferéncia

Nonaka (1994); Bolisani e Scarso (1999)

Videoconferéncia

Nonaka (1994); Bolisani e Scarso (1999)

Listas de discussao

Bolisani e Scarso (1999)

Bases de dados

Bolisani e Scarso (1999)

Figura 9 - Observacéo dos mecanismos de transferéncia de conhecimento

Fonte: Elaborada pelo autor

Durante o periodo da observacdo participante, foram classificados os

7

mecanismos em: (i) Existe e é utilizado adequadamente; (ii) Existe, mas ndo &

utilizado adequadamente e; (iii) Nao existe.

Ainda por meio da observacao participante, os fatores listados pela Figura 11

foram identificados e o pesquisador tomou nota a respeito de como se apresentavam

no dia-a-dia da unidade de analise. Os fatores presentes na Figura 11 foram

levantados no item 2.3.5, no referencial tedrico.

Fatores de influéncia a
transferéncia de conhecimento

Referéncias bibliograficas

Haldin-Herrgard (2000); Roberts (2000); Lemos e Joia

Tempo (2010)
Haldin-Herrgard (2000); Szulanski (2000); Goman (2002);
Poder Davenport e Prusak (2003); Disterer (2003); Yih-Tong Sun

e Scott (2005)
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Linguagem Haldin-Herrgard (2000); Szulanski (2000); Riege (2005)

Davenport e Prusak (1998); Roberts (2000); Cross e

Confianga Prusak (2002)

O'Dell e Grayson (1998); Szulanski (2000); Goh (2002);

Clima/Cultura organizacional | v +10°sun e Scott (2005): Lemos e Joia (2010)

Figura 10 - Observacéo dos fatores de influéncia a gestao do conhecimento
Fonte: Elaborada pelo autor

Este método de coleta de dados permitiu ao pesquisador presenciar situacdes
reais em que a transferéncia de conhecimento ndo aconteceu de maneira efetiva,
ocasionando prejuizos ao alcance de melhores resultados pelos profissionais dos dois
departamentos, sem que estas situacfes fossem relatadas em entrevistas formais e
influenciadas por percepcdes pessoais. Os casos de transferéncia de conhecimento
satisfatorios também puderam ser observados na prética e registrados.

O pesquisador teve participacdo presencial em todas as rotinas das duas
areas, incluindo reunides regulares e extraordinarias, reunides de vendas e pos-
vendas, visitas a clientes e agéncia publicitarias e demais atividades individuais com
objetivo de observar quais as formas de transferéncia de conhecimento existentes
entre as equipes. Atividades de planejamento de produto, avaliacbes de desempenho
e iniciativas de integracdo entre os times também contaram com a participacdo do
pesquisador.

Um diario de pesquisa, técnica citada por Miguel (2009) para registros de
observacdo, foi mantido pelo pesquisador em formato virtual, por meio de um
documento de texto. Ao longo de todo o periodo, o diario de pesquisa registrou as

impressoes e observagdes pertinentes ao tema pesquisado.

3.3.2 Sondagem

As sondagens foram realizadas com base num roteiro de entrevista
semiestruturada construido a partir dos subsidios conceituais obtidos no referencial
tedrico desenvolvido. Portanto, 0s questionamentos propostos neste roteiro estdo
alinhados as referéncias académicas relacionadas ao tema de pesquisa. O roteiro

elaborado é apresentado no Apéndice A.
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Este instrumento investigou profissionais componentes da unidade de analise
e também outros profissionais com conhecimento e experiéncia pertinentes, como
diretores e gestores de &reas relacionadas aos processos de vendas e de
desenvolvimento de produto. A Figura 11 apresenta o perfil dos respondentes.

Posicao Qtd. Tempo de empresa
Diretor 2 20 e 5 anos
Gerente 2 20 e 7 anos
Executivo de vendas 3 28, 7 e 2 anos
Analista 2 3 anos
Assistente 1 1 ano

Figura 11 - Perfil dos respondentes
Fonte: Elaborada pelo autor

Buscou-se, além da heterogeneidade no aspecto tempo de empresa, uma
diversidade de posicbes hierarquicas com objetivo de captar as diferentes
experiéncias e percepcoes dos profissionais.

As sondagens foram realizadas individualmente e ao longo de sua realizacéo
foram aprofundados pelo pesquisador os assuntos levantados pelos entrevistados
que, mesmo nao estando originalmente no roteiro, seriam pertinentes ao tema
investigado. Estas interacdes tiveram uma duracdo média de duas horas.

Outra parte das sondagens aconteceu por meio das interacfes nao
estruturadas, no dia-a-dia dos departamentos aproveitando o imediatismo das
situacdes, com objetivo de coletar mais informacdes das pessoas diante dos
problemas e sucessos na rotina dos processos. O periodo em que aconteceram foi de
18 meses, mesmo tempo de execucdo da observacdo participante por parte do
pesquisador.

Em ambos os casos, as contribuicdes dos respondentes foram registradas pelo

pesquisador para posterior andlise.

3.3.3 Analise documental

A andlise documental foi realizada pelo pesquisador, que teve acesso irrestrito
aos repositorios de informacdo da empresa e as ferramentas de comunicagao

utilizadas, bem como aos documentos internos atuais e anteriores.
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Foram investigados inicialmente os documentos que formalizam os processos
dos dois departamentos e as eventuais interacdes ou relacdes de dependéncia entre
0S Mesmos.

No caso da area de planejamento de produto, foi analisado o manual da area,
onde identificou-se a falta de atualizacdo por dois anos anteriores. Sendo assim, as
sondagens e a observacdo participante contribuiram para um mapeamento da
realidade dos processos. Ainda no mesmo departamento, foi utilizado o documento
de planejamento anual, que traz informacdes sobre as responsabilidades das
posicdes da area, escopo de atuacao e alguns processos internos.

Na area de vendas, foram analisados com este objetivo 0 manual descritivo da
area e o documento que formaliza a politica comercial da empresa. Estes dois
documentos abordam de maneira bastante detalhada o processo padréo de vendas,
incluindo etapas de interacdo externa com clientes, ferramentas de apoio a gestéo,
registros formais do processo e indicadores das etapas. Foi também consultado o
sistema de CRM utilizado pela empresa. Nesta plataforma foram investigados os
registros sobre as interagdes com os clientes, especialmente aqueles relacionados a
oferta de novos produtos e pos-venda, contendo possiveis feedbacks de clientes e
motivo de recusa e aceite de produtos.

A respeito da gestdo do conhecimento, o pesquisador teve acesso aos
documentos e processos quanto aos registros no desenvolvimento de produtos, sejam
os disponiveis para todo o time ou os que ficaram sob posse de profissionais
especificos. O objetivo desta analise foi identificar as formas de transferéncia de
conhecimento existentes e de que maneira séo utilizadas.

Foram também identificadas as ferramentas tecnoldgicas disponiveis e sua

utilizacao na transferéncia de conhecimento entre as equipes estudadas.

3.3.4 Andlise dos dados

Os dados coletados por meio das técnicas descritas foram organizados para
avaliacdo considerando os seguintes aspectos: processos, tipos de conhecimento,
abrangéncia do conhecimento, ferramentas e nivel de efetividade da transferéncia de

conhecimento no fluxo de processo avaliado. A Figura 12 explicita como a matriz de
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analise dos dados é composta considerando estes aspectos e como apresentara 0s
resultados e o método proposto.

Considerando os processos, as informagdes foram reunidas de modo a
construir o mapeamento de processos vigentes da unidade de andlise, englobando
todas as suas etapas. Em seguida, foram identificados os pontos de interacdo em que
ha transferéncia de conhecimento entre as areas, de modo que pudesse ser definido
seu fluxo de transferéncia.

Os conhecimentos transferidos em cada um dos fluxos mapeados foram
classificados em tacito (T) ou explicito (E). Em alguns casos, os dois tipos de
conhecimentos foram encontrados num mesmo fluxo de transferéncia de
conhecimento.

A respeito da abrangéncia, a transferéncia de conhecimento em cada uma das
etapas foi categorizada como individual (I) ou coletiva (C). Transferéncia de
conhecimento individual foi compreendida como aquela que acontece entre individuos
da unidade de analise, e coletiva como aquela que acontece entre equipes da unidade
de analise.

Foram identificas as ferramentas utilizadas pelas equipes estudadas na
unidade de analise, bem como apontadas aquelas que o pesquisador sugere serem
adotadas para aprimoramento do processo de transferéncia de conhecimento.

Em cada fluxo de transferéncia de conhecimento entre as equipes de
planejamento de produto e vendas, foi apontada a efetividade com que acontece esta
transferéncia na unidade de analise. Esta avaliacdo contribuiu com a identificacdo dos
pontos do processo em que sdo necessarias a adocdo de outros ou novos

mecanismos de transferéncia de conhecimento.
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Figura 12 - Matriz de andlise de resultados e proposta do método
Fonte: Elaborada pelo autor
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4 RESULTADOS

O capitulo 4 apresenta os resultados obtidos pela pesquisa com a aplicacao do
método detalhado no capitulo anterior e a proposta de um método que auxilie no
diagnéstico da transferéncia de conhecimento entre as equipes de planejamento de
produto e vendas no contexto de organiza¢cdes do setor de midia e comunicacao.

Os resultados serdo expostos em quatro etapas: diagnostico, oportunidades de
melhoria, proposi¢cdo do método e discussdo do método.

4.1 DIAGNOSTICO

O diagnostico apresenta o resultado obtido por meio das investigacfes
realizadas com as técnicas de coleta de dados previstas pela pesquisa, com objetivo
de mapear os processos das equipes de planejamento de produto e de vendas da
unidade de analise, as interacdes entre estes processos e as formas e ferramentas
envolvidas no processo de transferéncia de conhecimento entre as mesmas.

Esta secdo tem como objetivo expor estes resultados em alinhamento aos

objetivos geral e especificos do trabalho.

4.1.1 Processo de vendas

O processo de vendas da unidade de andlise foi mapeado pelo pesquisador
com base na unido das informacdes obtidas pelos trés instrumentos de coleta de
dados. O objetivo de fazer a convergéncia dos dados coletados foi obter a maior
proximidade possivel com a realidade da unidade de analise. Isso considera, inclusive,
as possiveis falhas e gargalos existentes no processo atual. Este mapeamento é
retratado pela Figura 13.

O processo de vendas € iniciado pela definicdo de clientes em potencial. Na
pratica, existe um backlog de organiza¢des da regido de atuacéo da equipe de vendas
gue possuem aderéncia com o produto a ser ofertado, ou com um conjunto de
produtos. Isso significa que, neste momento, ja existe uma analise, ainda que

superficial, sobre o potencial de compra do possivel cliente e suas necessidades. Esta
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etapa é realizada pela equipe de vendas em conjunto com a area de marketing e
possui o conhecimento de mercado dos vendedores como um dos principais pilares
de analise.

Em seguida, passa-se para a fase de qualificacdo do cliente, que aprofunda e
valida a analise da etapa anterior. Neste momento, investiga-se com mais
detalhamento o cliente em potencial e sua possibilidade real de compra é definida com
base em critérios objetivos. Esta tarefa é realizada pela area de vendas em conjunto
com as areas de apoio, podendo incluir areas de marketing, planejamento de produto
e operacdes comerciais. Nesta etapa, o conhecimento de mercado dos vendedores
se une aos demais conhecimentos e dados disponiveis e pesquisados pelas areas,
assim como possiveis experiéncias anteriores.

Depois que um potencial cliente é realmente qualificado como tal, chega o
momento de inicio da abordagem comercial de fato. A abordagem comercial pode
acontecer de duas formas: caso seja feita uma proposta padrédo de um produto ja
existente, o vendedor elabora a oferta e faz o encaminhamento; caso a necessidade
seja por uma proposta customizada ou de novos produtos, inicia-se 0 processo via
equipe de planejamento de produto. Este é um dos momentos do processo de venda
em gue a transferéncia de conhecimento do vendedor para o time de planejamento
de produto mostra-se crucial. O desenvolvimento de um produto realmente adequado
as necessidades do cliente, e que consequentemente terd resultado em
comercializacdo, depende da efetividade do processo de transferéncia de
conhecimento e da qualidade do mesmao.

Apods o produto ser desenvolvido, ele é apresentado formalmente a equipe de
vendas. Este estagio serve para tornar os vendedores aptos a comercializarem o
produto de maneira adequada aos clientes, tirar todas as duvidas sobre o produto e
ouvir as primeiras impressbes da equipe de vendas sobre o mesmo. Esta
apresentacao acontece em reunido com ambos os times e os feedbacks imediatos da
equipe de vendas séo registrados pela equipe de planejamento de produto para
possiveis ajustes no produto.

Imediatamente em seguida, acontece a apresentacdo formal do produto ao
cliente, jA& com intencdo de efetuar ou deixar a venda encaminhada. Esta
apresentacao acontece por meio de uma visita do vendedor ao escritorio do cliente ou
de sua agéncia publicitaria, ou por meio de uma visita do cliente a organizacado da

unidade de andlise. Em comparacédo ao volume total de interacbes de vendas com
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clientes, pode-se dizer que a equipe de planejamento de produto acompanha em
poucos casos. Geralmente, isso acontece quando o produto apresenta maior
complexidade.

Segue-se a esta etapa um periodo de espera pelo retorno do cliente sobre o
produto apresentado e as condi¢cdes propostas. Caso o retorno seja positivo e a venda
ocorra, passa-se para a fase de pos-venda, na qual sdo acompanhados os resultados
obtidos pelos clientes e recebidos seus feedbacks, essenciais para retroalimentar o
processo de elaboracdo de produtos. Caso o retorno seja negativo, encerra-se o
processo.

Nota-se que o processo de venda é focado essencialmente no cliente, com
objetivo de efetivar comercializag0es e, desta forma, impulsionar a geracéo de receita
da organizacdo. Sendo o profissional da equipe de vendas o elo de maior contato e
proximidade com o mercado, ele detém alto volume de conhecimento sobre os
clientes, vivéncia quanto ao processo decisorio dos mesmos, percepcdes e

experiéncias passadas.
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Figura 13 - Processo de vendas da unidade de anélise
Fonte: Elaborada pelo autor
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A transferéncia de conhecimento por parte da equipe de planejamento de produto
para contribuir com a efetividade do processo de vendas ocorre:

a. Quando equipe de vendas se une a planejamento de produto, e eventualmente
outras areas de apoio, para qualificacdo dos clientes. Vendedores expdem
conhecimento sobre o segmento do cliente, seu cenario econdémico atual,
necessidade de comunicagcdo e midia, objetivos estratégicos, relacdo com agéncia
publicitaria, problemas de negécio enfrentados e outros. Planejamento de produto
capta este conhecimento e pode contribuir com conhecimento sobre produtos
anteriores aderentes ao perfil do cliente e experiéncias com outros clientes do mesmo
segmento, sejam elas sucessos ou fracassos. Esta integracdo de conhecimentos
acontece por meio de reunides presenciais e ndo € utilizada como padrdo nenhuma
ferramenta de apoio para compartilhamento onde figuem os registros. O pesquisador
identificou alguns poucos registros dos conhecimentos desta etapa disponiveis em
histéricos de projetos como parte das anotacfes das equipes para uso individual, e
Nao por ser um processo estabelecido e claro. Esta transferéncia de conhecimento
tem efetividade reconhecida como mediana pelos profissionais entrevistados,
considerando que é altamente influenciada pelo tempo disponivel para realiza-la.

b. Quando a equipe planejamento de produto apresenta o produto desenvolvido a
equipe de vendas. Este momento é importante na medida em que qualificara a equipe
comercial para a venda do produto. Ou seja, a equipe de planejamento de produto
repassa detalhadamente conhecimento sobre a solu¢do de midia construida, seus
objetivos, resultados esperados, referéncias, precificacdo e diretrizes para negociacao
comercial. Esta transferéncia de conhecimento é critica para garantir que nao
aconteca uma venda mal executada que possa comprometer a entrega do produto.
As duvidas levantadas na reunido formal em que acontece a apresentacdo sao
sanadas imediatamente e registradas para posterior compartilhamento por email e
possiveis ajustes no produto elaborado. Considera-se, pelos profissionais
entrevistados, que esta transferéncia de conhecimento de planejamento de produto
para vendas ocorra com alta efetividade na unidade de analise.

c. Quando sao feitos ajustes no produto e estes sdo compartilhados novamente
com a equipe de vendas. Caso as impressdes da equipe de vendas no momento da
apresentacdo do novo produto levantem questionamentos ou consideracdes que

impactem em seu potencial de comercializacdo, a equipe de planejamento de produto
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executa ajustes no produto e faz um novo compartilhamento do mesmo com a equipe
de vendas. Esta etapa acontece de maneira menos aprofundada na unidade de
andlise, sendo geralmente as alteracdes no produto enviadas por email e reforcadas
em conversas informais entre os membros das equipes. As sondagens permitiram
identificar que a transferéncia de conhecimento nesta etapa do processo €
considerada regular.

d. Nas apresenta¢fes do produto a clientes, nas ocasioes em que algum membro
do planejamento de produto participa. Como mencionado na descricdo do processo,
sao poucas as abordagens a clientes que contam com a participacdo de membros da
equipe de planejamento de produto. No entanto, quando ocorrem, servem para obter
o conhecimento especifico sobre o produto e suportar o vendedor nas abordagens ao
mercado. Estas interacbes de conhecimento sdo consideradas altamente efetivas
pelos profissionais de ambas as equipes.

e. Quando os feedbacks dos clientes sdo negativos a ponto de provocarem
mudangas no produto. Novamente, o processo de desenvolvimento de novos
produtos deve adequa-los as necessidades e percepcdes dos clientes e, mais uma
vez, transferir o conhecimento sobre as mudancas no novo produto a equipe de
vendas. Em geral, isso acontece por meio da participacao do planejamento de produto
numa reunido para outro fim, ocupando parte da pauta com o assunto, e posterior
registro por email a todos os envolvidos. A efetividade desta transferéncia de
conhecimento é considerada mediana pelos profissionais da unidade de andlise
entrevistados.

f. No pds-venda, quando a venda é efetivada. Este € um processo de altissimo
valor em conhecimento para a empresa, tanto para equipe de planejamento de
produto como de vendas. Nesta fase, € possivel obter informacgdes palpaveis sobre a
aderéncia do produto a necessidade do cliente, seus resultados obtidos, percepcoes,
satisfagBes ou insatisfacbes com o produto e o servigo prestados. No pos-venda, o
conhecimento costuma ser compartilhado entre vendas e planejamento de produto
em reunides e por registros em emails de maneira néo estruturada. No entanto, caso
os profissionais envolvidos saiam da empresa ou mudem de funcéo, este
conhecimento se perde. Mesmo sendo reconhecido como um estagio de suma
importancia, os profissionais envolvidos avaliam sua transferéncia de conhecimento

com efetividade baixissima.
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4.1.2 Processo de planejamento de produto

Assim como 0 mapeamento do processo de vendas, 0 processo de
planejamento de produto foi levantado e investigado pelo pesquisador por meio de
todas as técnicas de coleta de dados planejadas para a pesquisa conjuntamente. A
Figura 14 demonstra este processo na unidade de analise.

O planejamento de um produto pode ter inicio de duas formas diferentes: por
meio de demandas obtidas nas interagcdes com o mercado que qualificam potenciais
clientes, ou por meio de pesquisas de tendéncias do meio feitas pela prépria equipe.
As informacdes originadas destas duas fontes sdo insights e subsidios para a criacédo
de novos produtos para o portfolio da empresa.

No caso da primeira possibilidade de inicio do processo, o proximo estagio
consiste num briefing de vendas para planejamento de produto. Basicamente, € um
detalhamento que orienta o desenvolvimento de produto promovendo informacdes
sobre a necessidade de mercado identificada, a tendéncia na qual se inspira a ideia
do produto, a qual segmento de clientes se destina, quais os resultados esperados,
qual o periodo para comercializacdo, valores esperados de venda e outras
informacdes que sejam pertinentes. Em geral, € uma etapa que acontece de diversas
maneiras diferentes, como por exemplo conversas presenciais em reunides,
conversas informais, por telefone e via email.

A fase seguinte traduz-se no desenvolvimento do produto em si. O processo
conta com o envolvimento de toda a equipe, mas € liderado por um dos membros que
centraliza e acompanha as demandas relacionadas. Os profissionais utilizam
diferentes ferramentas para a gestao do projeto, como cronogramas, documentos no
diretério interno, reunides presenciais e remotas, documentos com calculos de
precificacdo e emails. Estas ferramentas, além de serem muitas e ndo contribuirem
para uma visdo ampla do processo inteiro, sao utilizadas de maneira descoordenada
e conforme os habitos de cada profissional. O desenvolvimento do produto considera
as informacdes obtidas desde o inicio do processo e o conhecimento ja existente
sobre os clientes e o mercado local. No caso estudado, o produto € solugéo publicitaria
por meio da veiculacédo de midia nos canais de comunicagcao da empresa. Esta oferta

assume formato de documento formal para ser apresentado ao cliente.
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O proximo estagio é a divulgacao do produto internamente para as equipes de
vendas. Esta etapa tem dois objetivos principais: ouvir as percepcdes dos vendedores
sobre a efetividade do produto no mercado e capacitd-los para a venda, sanando
possiveis duvidas. A apresentacdo acontece em reunido formal dos dois times e as
duvidas e feedbacks sao recebidos pela equipe de planejamento de produto. Depois,
a apresentacao também é enviada por email a todos os profissionais de vendas e fica
disponivel no diretorio de rede interno.

Caso a equipe de vendas tenha consideracdes sobre o produto que alterem
algo de sua natureza, o planejamento de produto faz os ajustes necessarios na oferta
e, em seguida, o produto é disponibilizado para que as abordagens de vendas sejam
iniciadas. Caso nao haja consideracBes neste momento, a etapa de ajustes é
eliminada. Exemplos de altera¢des no produto considerando este segmento séo valor
de venda, periodo de veiculagcdo, programacdo de midia, publico-alvo da
comunicacao, etc.

Apés as abordagens aos clientes terem sido iniciadas pela equipe de vendas,
os feedbacks do mercado comecam a ser repassados pelos vendedores a equipe de
planejamento de produto. Este € um estagio critico no processo, ja que sao estes
retornos que subsidiam um planejamento de produto mais efetivo. Na unidade de
analise esta etapa ndo € realizada de maneira estruturada, e o conhecimento é
repassado pelo meio mais conveniente a cada profissional, sem um processo de apoio
consistente.

Caso a maioria dos feedbacks estejam sendo negativos, sdo promovidas
mudancas no produto e ele € novamente apresentado aos clientes. Caso a maioria
dos feedbacks estejam sendo positivos, entra-se no periodo de aguardo pelas
respostas dos clientes a respeito da proposta.

A partir dai o processo se assemelha ao final do processo de vendas. Em caso
de comercializagéo, passa-se a etapa de pds-venda. Caso contrario, 0 processo esta

encerrado.
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A transferéncia de conhecimento por parte da equipe de vendas para contribuir
com o processo de planejamento de produto ocorre:

a. Quando o planejamento de produto recebe um briefing da equipe de vendas.
Neste momento, o conhecimento de mercado mais amplo e qualificado é essencial,
pois contribui para que o produto atenda as necessidades reais de mercado e as
expectativas de potenciais clientes. Além disso, o conhecimento sobre o préprio
desenvolvimento de produto € importante: experiéncias anteriores, erros e acertos ja
passados e licbes aprendidas podem promover a melhoria do processo e dos
produtos. O conhecimento de mercado € obtido essencialmente por meio das reunides
e visitas que os vendedores realizam aos clientes e potenciais clientes. Ou seja, 0
conhecimento estd retido com o0s vendedores que nao possuem um pProcesso
estabelecido para seu compartilhamento e sdo o conhecimento principal para o
planejamento do produto. No cenério diagnosticado, constatou-se que esta
transferéncia pode se dar de diversas formas: conversas conjuntas nas reunides
formais entre os times, conversas informais entre membros dos times, sejam
presenciais ou por telefone e registros por email de necessidades e insights obtidos
externamente. As sondagens revelaram que esta transferéncia de conhecimento tem
efetividade mediana, considerando que, apesar de ocorrerem recorrentemente,
existem informac®es compartilhadas de maneira pouco clara ou até mesmo omitidas.

b. Quando a apresentacdo do produto é feita e a equipe de vendas repassa
seu feedback e percepcgdes. Assim como existe uma transferéncia de conhecimento
por parte do planejamento de produto, também a equipe de vendas expbe suas
percepcbes em relacdo ao produto apresentado. Ou seja, antecipam possiveis
objecdes dos clientes quanto a oferta e como pode-se melhorar a abordagem
comercial e aderéncia do produto as necessidades de mercado. Assim, este estagio
do processo se traduz numa verdadeira integracdo de conhecimentos que beneficiam
os desempenhos de ambas as equipes. A divulgacdo do produto em si € documentada
e fica disponivel a todos os envolvidos. No entanto, os debates existentes sobre o
produto neste momento pré-venda acontecem em reunides sem registro ou
ferramenta de apoio para tal, apenas anotac¢des individuais conforme o desejo de cada
participante. Como ja relatado no processo de vendas, a transferéncia de

conhecimento neste estagio é considerada efetiva pelas equipes.
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c. Quando os feedbacks de mercado sdo repassados pelos vendedores ao
planejamento de produto. Este também €& um processo critico, dado que tem o
potencial de enriquecer e subsidiar o processo de planejamento de outros produtos
futuros, além de promover o aprendizado com erros e acertos presentes. Estes
retornos sdo dados pelos vendedores da maneira mais conveniente a rotina do
periodo. Podem acontecer por telefone, por meio de conversas informais entre
membros das equipes, em reunides com as equipes completas ou via email. Em
funcéo da falta de um processo consistente para apoiar esta etapa, a transferéncia de
conhecimento tem efetividade baixa relatada pelos profissionais.

d. No estagio de pds-venda, quando acontece a comercializacdo do produto.
Reconhecidamente um momento de elevado valor para ambas as equipes, nesta
etapa sao obtidos os retornos dos vendedores sobre as impressdes dos clientes a
respeito do produto, nivel de satisfacdo, resultados alcancados, problemas
enfrentados, real atendimento do produto as necessidades e outros. No item 4.1.1 foi
descrito como acontece esta transferéncia de conhecimento na unidade de anélise e

a avaliacao negativa sobre sua efetividade.

4.1.3 Mecanismos para a transferéncia de conhecimento

Conforme exposto no capitulo 3, foram observados na unidade de andlise os
mecanismos e ferramentas para a transferéncia de conhecimento de modo a
diagnosticar sua existéncia e uso adequado ou ndo adequado. A observacdo destes
mecanismos e seu registro no diario de pesquisa visaram identificar oportunidades de
melhoria no processo e obter subsidios para o desenvolvimento do objetivo geral do
presente trabalho. Esta sec¢do descreverd o diagndstico de cada um dos itens

observados.

4.1.3.1 Email corporativo

O email corporativo € a principal ferramenta de comunicacao entre os membros
das equipes de vendas e de planejamento de produto. O mesmo pbdde ser observado

também nas interacdes com quaisquer outras areas da organizacdo. Considerando a
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rotina predominantemente externa dos vendedores, o email € 0 meio mais utilizado
para formalizacdo de comunicados e compartilhamento de informacdes.

O pesquisador observou que a utilizacao desta ferramenta é efetiva na medida
em que sao rapidamente lidos e respondidos pelos membros de ambas as equipes,
proporcionando agilidade ao processo. No entanto, ha ruidos no seu uso quando a
mensagem a ser transmitida exige um aprofundamento maior e levanta duvidas por
parte dos receptores. Um exemplo disso é a apresentacdo de novos produtos e seu
compartilhamento com vendas. Soma-se a isso o fato dos enderecos de email serem
pessoais. Ou seja, quando um profissional € desligado da empresa, todo o seu registro

historico é perdido.

4.1.3.2 Rede interna

O diretorio na rede interna da empresa serve, ha pratica, como repositério de
informacdes. Cada equipe possui suas pastas proprias e acesso as demais areas de
maior relacionamento.

O armazenamento de documentos nesta rede interna apresenta duas
principais finalidades. Uma delas € simplesmente a guarda de documentos para
registro historico e possibilidade de consulta de maneira simples e agil de projetos,
atas e outras informacfes relacionadas aos processos da equipe. A outra é a
disponibilizacdo de documentos entre equipes diferentes como, por exemplo,
disponibilizar ao comercial as apresentacdes de produtos, tabelas de precos e outros
materiais que necessitem com frequéncia.

Um ponto negativo deste mecanismo para a unidade de andlise estudada, é
gue esta rede nado pode ser acessada de um computador de fora da organizacao e,
portanto, restringe o acesso para os profissionais de vendas quando estdo em visitas

ao mercado.

4.1.3.3 Intranet

A intranet, assim como a rede interna, tem como principal funcao servir como
repositorio de informacdes e documentos que precisam estar ao alcance de todos.
Esta sobreposicao entre as duas ferramentas, no entanto, ocasiona frequentemente

a falta de atualizacdo de uma em detrimento da outra.
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Considerando que nenhuma delas pode ser acessada de fora da organizacéo,
o ideal é que a disposicdo de documentos e informacdes entre planejamento de
produto e equipe de vendas fique concentrada em apenas uma delas.

Adicional a isso, no cenério diagnosticado a intranet é melhor utilizada pelas
areas corporativas da empresa que se relacionam com todos os colaboradores, como

recursos humanos e area administrativa.

4.1.3.4 Telefone e mensagem de texto

Assuntos de trato mais imediato sdo abordados muitas vezes ao longo do dia
via telefone ou mensagens de texto pelo celular entre os integrantes do planejamento
de produto e os vendedores enquanto estao em visitas externas.

Os meios sao efetivos, dado que promovem alta agilidade na resolucéo de
problemas e na transmissao e troca de informacdes que exigem rapidez. No entanto,
falham em ndo manter histérico e registro dos acordos e das solu¢des encontradas
pelos interlocutores naquela situacdo. Por isso, € comum também que existam

conflitos de entendimento e ruidos na transmissdo das mensagens.

4.1.3.5 CRM

O chamado Customer Relationship Management é realizado numa plataforma
web adquirida para este fim especifico e de acesso irrestrito aos membros das equipes
de vendas e de planejamento de produto. Neste sistema, sdo geridos todos os
contatos de clientes e seus decisores e influenciadores de compra, bem como o
registro de processos de vendas que o0s envolvem detalhados em etapas e valores de
proposta.

A plataforma permite registro de uma ampla gama de informac¢des, como por
exemplo, o motivo de um cliente ter negativado a oferta do produto. No entanto, a néo
obrigatoriedade do preenchimento para avancar até a proxima etapa na plataforma
faz com que, na maioria dos casos, ndo sejam encontradas todas as informacgdes
devidamente descritas. Ademais, existe uma percepcao cultural de que sistemas de
CRM existem para exercer controle e fiscalizagdo sobre os profissionais, e ndo para
facilitar uma série de processos. Esta percepcéo é relatada por um dos Analistas

entrevistados que expbs que “ha a ideia de que o CRM é uma ferramenta de controle,
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ja que consegue mostrar aos gestores tudo aquilo o que esta ou néo esta sendo feito,
quando na realidade o CRM poderia ser utilizado como ferramenta de trabalho até

individual”.

4.1.3.6 Base de dados comerciais

O sistema préprio da empresa que faz a gestdo das vendas, faturamento e
registros de anuncios de todos os clientes € uma rica fonte de informagfes para
equipes de vendas e de planejamento de produto. Apesar de poder ser considerado
também um repositorio, as informacdes ali disponiveis precisam ser exportadas e
tratadas para obtencdo das analises desejadas.

A base de dados é muito utilizada por ambas as equipes para estudos sobre
comportamento de investimento de clientes individualmente ou segmentos como um

todo e sdo tratadas em conjunto nas reunides formais.

4.1.3.7 Reconhecimento e recompensa

Na organizacdo onde se encontra a unidade de analise ndo existem
mecanismos estruturados que promovam reconhecimento ou recompensa para
iniciativas de transferéncia de conhecimento. Iniciativas que eventualmente ocorram
de modo formal, sédo parabenizadas e bem vistas. No entanto, s&o inexistentes
incentivos claros. Isso faz com que os profissionais, quando imersos em tarefas de

rotina e agendas atribuladas, nem sempre priorizem agdes relacionadas a este tema.

4.1.3.8 Comunicacao clara da empresa

Entre diretoria, gestores e equipes de trabalho é comum discutir-se a
importancia da transferéncia de conhecimento e os problemas identificados por sua
auséncia. Existe, portanto, clareza quanto a relevancia deste processo e suas
contribuicBes para o planejamento de produto e para vendas.

No entanto, a comunicacgao clara por parte da empresa nos momentos formais
de discussédo estratégica e direcionamento dos times ndo aborda o conhecimento

como recurso estratégico da organizacéo e sobre como deve ser gerido.
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4.1.3.9 Avaliacdo de desempenho

Existe na organizacdo um processo estruturado e formal de avaliacdo de
desempenho. Este processo é executado com disciplina por toda a organizacdo e
serve como principal base para a gestdo de consequéncias liderada pela area de
recursos humanos. No entanto, a avaliacdo de desempenho ndo considera em seus
critérios e acordos nenhum aspecto relacionado a transferéncia ou gestdo de

conhecimento.

4.1.3.10 Socializacao entre as pessoas

Mecanismos de socializag&o entre as pessoas sdo muito frequentes na unidade
de andlise. E praticamente diaria a socializagdo entre membros da equipe de
planejamento de produto e da equipe de vendas por meio de cafés, almocos e
conversas informais no intervalo de trabalho. Com menor frequéncia, mas ainda com
regularidade, sdo realizados encontros comemorativos fora do ambiente laboral, como
jantares em comemoragdo aos aniversariantes e happy hours em celebracdo ao
sucesso de grandes projetos.

Estes momentos de socializacdo contribuem muito para aprimorar as relacoes
de confianca entre os profissionais e promover a proximidade entre aqueles que nao
tiveram contato mais frequente na rotina de trabalho. Além disso, sdo também
desenvolvidos empatia e sentimento de pertencimento ao grupo.

A Figura 15 traz o resumo da observacdo do pesquisador quanto aos itens
abordados. DescricBes mais aprofundadas e relatos de situacdes vivenciadas sobre

cada um deles foram registradas no diario de pesquisa.

Mecanismos Existe e é Existe, mas néo Nio
transferéncia de utilizado é utilizado existe Observagdes
conhecimento adequadamente | adequadamente

Reconhecimento
/recompensas
Comunicacéo Apenas fala-se sobre a
clara da empresa importancia.
Avaliacéo de N&o considera aspectos de

desempenho X transferéncia de conhecimento.
Socializacao X E frequente e contribui para o
entre as pessoas processo.

. Muito utilizado, d& agilidade a
Email X

alguns comunicados.
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Mensagem de X Da agilidade, porém, perde-se
voz historico.
Teleconferéncia
Videoconferéncia X
Listas de
. ~ X
discussao
Bases de dados X Nem tudo é registrado
corretamente.

4.1.4 Fatores de influéncia a transferéncia de conhecimento

A compreensao sobre os fatores de influéncia a transferéncia de conhecimento,

ja estudados no capitulo 2, é primordial para que seja possivel identificar as melhores

Figura 15 - Mecanismos de transferéncia de conhecimento observados
Fonte: Elaborada pelo autor

maneiras de promover a transferéncia de conhecimento adequada na unidade de
andlise. Sendo assim, os fatores foram investigados pelo pesquisador por meio das
trés técnicas de coleta de dados definidas. Esta secdo descreverd o diagnostico

relacionado a cada um deles.

4.1.4.1 Tempo

O fator tempo foi identificado claramente como aquele que mais gera
interferéncia nos processos de transferéncia de conhecimento na unidade de analise.
Como relatou um dos executivos de vendas, “existem semanas em que temos tantos
compromissos externos com clientes, que ndo conseguimos tempo nem para cumprir
as tarefas internas mais basicas”. O fato de os vendedores se envolverem em todos
processos de pré-vendas, vendas e pos-vendas, além das a¢des de relacionamento,
faz com que a rotina de visitas fora da empresa seja muito intensa. Desta forma, o
tempo para interagcdes com a equipe de planejamento de produto torna-se restrito e,
em algumas épocas do ano, se resume as reunides fixas.

Quando os profissionais estdo fisicamente dentro da empresa, existe a
sobrecarga de tarefas acumuladas a serem executadas. Estas tarefas envolvem
agendamento de reunides, elaboracdo de propostas, processos de faturamento,

retorno aos clientes, resolucédo de problemas de operacdo comercial, revisao de
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materiais de pos-vendas, registros no CRM, previsdo de faturamento dos periodos
futuros, revisao de funil de vendas, etc. Quando esta sobrecarga é superior ao tempo
de trabalho disponivel pelo profissional, algumas tarefas deixam de ser executadas
ou sdo executadas com atraso. Neste cenério, iniciativas de transferéncia de
conhecimento ndo séo priorizadas, visto que existe a percepcdo de que outras
atividades possuem maior contribuicdo direta com resultados em vendas.

O pesquisador observou, ainda, que o fator tempo compromete a qualidade da
transmissdo de conhecimento, ja que muitas vezes as interagdes acontecem com
pressa ou com interrupcdes. A pressa é observada nos dias com muitas reuniées ou
compromissos agendados. Nestes casos, 0s profissionais costumam estar
preocupados com 0S COMPromissos que estao por vir ou entregas necessarias para o
dia. E comum observar os profissionais dedicados a outros assuntos no computador
ou no celular enquanto acontece um momento de transferéncia de conhecimento
formal numa reunido.

As interrupgdes a estes momentos também acontecem com relativa frequéncia.
Elas se apresentam em forma de ligacdes no celular, ligacdes no telefone fixo do local,
outros profissionais adentrando a reunido para falar com algum dos participantes,

conversas paralelas entre os participantes e outros.

4.1.4.2 Poder

O poder, que influencia a disposi¢éo dos profissionais em compartilharem seus
conhecimentos com o0s demais, apresenta dificuldade em ser adequadamente
investigado nas interaces com os profissionais dado que € um aspecto altamente
subjetivo. No entanto, o periodo de observacéo participante permitiu ao pesquisador
presenciar nas situacdes da rotina de interacdo entre as areas a presenca deste fator.
Foi constatado que o poder exerce influéncia na transferéncia de conhecimento,
podendo esta influéncia ser negativa ou positiva dependendo do perfil
comportamental do profissional que o detém.

O efeito do poder é negativo quando o profissional acredita que a retencéo do
conhecimento o torna indispensavel e venerado na organizacao, justamente por ndo
haver outro profissional com esta mesma capacidade. A consequéncia disso € um
profissional que mantém apenas consigo 0 conhecimento que possui e oferece

resisténcia a compartilha-lo abertamente com os demais. Por outro lado, o efeito é
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positivo quando o profissional sente que se torna reconhecido e respeitado quando
compartilha seus conhecimentos, como uma espécie de autopromocao perante 0s
colegas e demais departamentos. Isso faz com que o profissional esteja sempre
disposto e busque maneiras de transferir e integrar seu conhecimento aos demais e,
assim, ser bem visto pelas equipes. Além disso, o profissional também percebe que
se beneficia pela evolucdo do conhecimento quando integrado as vivéncias e

conhecimentos dos colegas.

4.1.4.3 Linguagem

A linguagem é um fator de alta influéncia na transferéncia de conhecimento em
grupos de projeto multinacionais, quando o idioma se torna uma importante barreira a
ser transposta. Isso também acontece em projetos de alta especificidade técnica,
guando os termos e jargdes caracteristicos de determinada area de conhecimento
influenciam o entendimento entre os individuos ou grupos.

No caso da unidade de analise, em nenhum momento a linguagem manifestou-
se como um fator de influéncia a transferéncia do conhecimento. Pode-se concluir,
inclusive, que a linguagem utilizada envolvendo os termos técnicos sobre o produto e
jargdes do mercado de midia e comunicacdo sdo muito claros e consolidados entre

as equipes. Além disso, séo facilmente captados por profissionais novos.

4.1.4.4 Confianca

Assim como o fator linguagem, a confianca foi percebida de maneira positiva
pelo pesquisador na observacdo participante e também nas sondagens com o0s
profissionais. Foi relatado por um dos analistas que “a confianga existe numa via de
mao dupla entre as equipes. Sinto que a equipe de vendas confia em nds e nds nao
s6 confiamos neles, como precisamos de seus conhecimentos para evoluir’. A
necessidade que as equipes possuem uma da outra para terem efetividade em seus
resultados e atingirem niveis de exceléncia é clara para todos os profissionais, e
acaba por promover a relacédo de confianca existente entre seus membros.

Foi identificado pelo pesquisador que, além desta necessidade, 0s momentos
de integracao envolvendo os membros das duas equipes sdo extremamente valiosos

para solidificar as relagdes de confianca. Momentos como almocos, happy hours,
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cafés e comemoracfes extrapolaram o ambito estritamente profissional das relacdes

e aproximaram as pessoas.

4.1.4.5 Clima e cultura organizacional

Clima e cultura organizacional podem tornar o ambiente mais ou menos
propicio a transferéncia de conhecimento entre os profissionais, ja que definem,
mesmo que de modo informal, aquilo o que é valorizado pela organizagdo e como se
dao as relagbes entre individuos e equipes. Foi observado que o ambiente da unidade
de analise € extremamente competitivo, considerando o cenario de alta concorréncia
enfrentado pelas empresas de midia em geral. A pressao por resultados €, portanto,
elemento constante na rotina das equipes de mercado. O foco competitivo, no entanto,
€ voltado para os resultados do negdcio, e ndo dentro da prépria empresa.

Os resultados sdo mensurados em diferentes niveis: da organizacdo, das
unidades, das equipes e dos individuos. Os indicadores sédo validados e as metas
acordadas embasam a avaliacdo de desempenho dos colaboradores e a gestao de
consequéncias. Isso reflete a cultura de meritocracia e foco em resultados da
empresa.

Este viés cultural incita a unido das equipes em prol de resultados em comum.
Ou seja, o espirito colaborativo mostrou-se presente como um facilitador da
transferéncia de conhecimento entre pessoas e times.

A Figura 16 sintetiza os itens observados pelo pesquisador a respeito dos
fatores de influéncia a transferéncia de conhecimento. Assim como 0s demais pontos
observados, o diario de pesquisa manteve registros mais detalhados e relatos de

situagdes vivenciadas quanto aos temas.

Fatores de influéncia a

. . Resumo das observacdes
transferéncia de conhecimento

Tempo Rotina de sobrecarga e compromissos externos.
Poder Relacionado ao perfil de cada profissional.
Linguagem Adequada e alinhada entre as equipes.
Confianca Solidificada pelas acdes de integracéo.

Clima/cultura organizacional

Ambiente competitivo, focado em resultados para o negécio.

Figura 16 - Fatores de influéncia a transferéncia de conhecimento observados

Fonte: Elaborada pelo autor
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4.1.5 Momentos e formas de transferéncia de conhecimento

4.1.5.1 Momentos formais de transferéncia de conhecimento

Reunides sao a principal maneira de promover a comunicacao e o alinhamento
entre as duas equipes, tanto nos assuntos relacionados a conhecimento como nas
questOes operacionais de rotina. As principais reunides recorrentes sao a reuniao
quinzenal da equipe comercial, a reunido de gestdo comercial, a reunido semanal de
planejamento de produto e o comité diretivo de negdcios. Outras reunides fixas
existem, porém, ndo serdo analisadas neste trabalho por ndo contribuirem na relagcéo
entre planejamento de produto e equipe de vendas.

A reunido quinzenal da equipe comercial tem participacdo de alguns membros
do planejamento de produto. Nesta reunido sdo discutidos assuntos relacionados ao
processo de venda em clientes especificos, apresentados novos produtos e
levantadas duvidas e questionamentos entre ambas as areas. Este encontro também
contribui para que o planejamento de produto obtenha mais detalhes sobre as
percepcdes do mercado sobre os produtos e seus resultados, bem como feedbacks
de clientes. Além disso, 0 momento permite que o planejamento de produto forneca
explicagdo mais detalhada sobre novos produtos. As trocas de conhecimento
existentes nesta reunido ndo sao feitas de maneira estruturada, e seus registros
permanecem no ambito individual dos profissionais.

A reunido de gestdo comercial € semanal e envolve os gestores de vendas, de
planejamento de produto e de outras areas de apoio comercial. Neste férum s&o
atualizados os resultados da semana anterior e previsdo da semana vigente com foco
em comercializagdo. Sao discutidos também, a nivel estratégico, os planejamentos
sobre produtos novos e customizados e problemas pontuais com clientes que possam
ser tomados como aprendizado pelos demais. Diretrizes da direcdo séao
compartilhadas com os gestores das areas neste momento.

O comité diretivo de negocios é uma reunido de alguns dos gestores e a
diretoria comercial com a diretoria geral. Esta reunido é focada em resultados
econdmicos da area e em diretrizes estratégicas de medio e longo prazos. Neste
momento, sdo comentadas movimentagcdes do mercado de comunicacao e midia e

assuntos institucionais.
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4.1.5.2 Momentos informais de transferéncia de conhecimento

Interacdes fora do ambiente de trabalho ou dentro dele, mas que nao
caracterizem contatos apenas funcionais, sdo também extremamente relevantes na
compreensao sobre as maneiras como o conhecimento é transferido e integrado em
organizagfes. Na unidade de analise, os momentos informais séo frequentes e podem
beneficiar ou prejudicar os processos de transferéncia de conhecimento e sua

efetividade.

4.1.5.3 Almogos e intervalos

Em funcéo da proximidade fisica das estacfes de trabalho dos profissionais de
vendas e os de planejamento de produto, os almogcos ou cafés nos intervalos da
jornada de trabalho sédo frequentes. Inevitavelmente estas interacdes informais
transformam-se em momentos de transferéncia de conhecimento, especialmente de
vendas para planejamento de produto, quando se fala sobre cenarios e perfis dos

clientes, situacfes de vendas, expectativas e experiéncias.

4.1.5.4 Conversas informais

Além das reunides formais, ao longo da semana muitas conversas informais
pessoais e remotas acontecem entre os profissionais de vendas e planejamento de
produto. Estas conversas que sdo, na maioria das vezes, ndo estruturadas, acabam

configurando momentos de troca de conhecimentos longe do grande grupo.

4.1.5.5 Confraternizacdes

Confraternizagdes das equipes, apesar de ndo serem processos de trabalho,
muitas vezes contém conversas relacionadas ao ambiente profissional. E comum que
nestes momentos sejam expostas percepcdes e/ou opinides da equipe de vendas que

podem influenciar os pensamentos do planejamento de produto e vice-versa. Cabe
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ressaltar que todos os momentos informais de interacdo se mostraram muito mais

repletos de viés de pessoalidade do que os momentos formais.

4.2 OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Na sec¢édo 4.1 foi descrito o diagndstico da unidade de andlise no que diz respeito
aos itens pesquisados pelo presente trabalho, alinhados aos seus objetivos geral e
especificos.

Na secéo 4.2 serdo expostas as oportunidades de melhoria nos processos da
unidade de analise com objetivo de aprimorar a transferéncia de conhecimento entre
equipes de planejamento de produto e de vendas e, consequentemente, contribuir
para o desempenho organizacional de ambas. Estes apontamentos serdo feitos com
base no diagnéstico ja exposto e nas referéncias académicas sobre o tema e serédo

divididos em oportunidades de melhoria em processos e ferramentas.

4.2.1 Processos

As oportunidades de melhoria sugeridas visam alavancar a transferéncia de
conhecimento nos processos de vendas e de planejamento de produto da unidade de
analise da presente pesquisa.

A primeira oportunidade de melhoria € em relagdo ao entendimento do proprio
processo por parte dos profissionais integrantes das equipes. E sugerido que o
processo seja formalmente atualizado, revisado e compartilhado com todos. Sera uma
grande evolugcdo caso nele sejam incluidos marcos relacionados as informacoes e
conhecimentos que precisam ser abordados e levantados nas etapas necessarias.
Esta melhoria fard com que a transferéncia e gestdo geral do conhecimento facam
parte do processo e passem a incorporar gradativamente as rotinas das equipes de
maneira estruturada.

Quanto ao processo de vendas, existem grandes oportunidades de melhoria
gue podem ser facilitadas utilizando o CRM como ferramenta de apoio, considerando

gue € uma plataforma de acesso permitido aos profissionais das duas equipes.
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A transferéncia de conhecimento na etapa de qualificacdo dos clientes, dentro
do processo de vendas, pode ser aprimorada tornando-a estruturada e sendo
realizada por meio do CRM da empresa. Com esta nova maneira de realizar a
qualificagcéo de clientes, o potencial cliente pode ser imediatamente inserido no CRM
juntamente com seus registros de qualificacdo. Isso favorece também as consultas
futuras e compreenséao do historico deste cliente, que fica disponivel para visualizacéo
e edicao por parte tanto de vendas como de planejamento de produto.

No momento em que a equipe de planejamento de produto inicia a elaboracéo
de um produto, atividade iniciada em funcdo de uma demanda comercial, 0s
conhecimentos de mercado das equipes de vendas sdo determinantes para a
assertividade do produto ao potencial de consumo existente. Desta forma, a
oportunidade de melhoria esta no aprimoramento do modelo de briefing. Sugere-se
que seja feito em formato de documento e que contenha o0s principais
guestionamentos que devem ser conduzidos nesta etapa do processo, devendo ser
obrigatoriamente preenchido como requisito para que o trabalho da equipe de
planejamento de produto comece. E pertinente que este documento componha o
histérico do projeto posteriormente.

O retorno do cliente sobre o produto apresentado, efetivando ou negativando a
venda, é rico em conhecimento para ambas as equipes envolvidas. A sugestdo para
que haja a transferéncia adequada deste conhecimento internamente € que exista um
gatilho obrigatério no CRM quando o profissional de vendas classifica a venda como
realizada ou perdida. O campo de “motivos ou feedbacks” deve tornar-se obrigatério
para que seja possivel dar continuidade ao processo na plataforma.

O feedback dos clientes na etapa de pés-venda, também considerado fator
critico de sucesso para que o processo de novos produtos seja aprimorado, permite
a empresa conhecer o que funciona e nao funciona no mercado, do que os clientes
gostam ou ndo gostam, de que forma eles obtém melhores resultados com as
solugbes de comunicacdo propostas, o que costuma dar certo ou errado. Sendo
assim, a sugestdo é todos os resultados sejam registrados no CRM e constem no
histdrico dos clientes e dos produtos. Adicional a isso, a responsabilidade pela coleta
destes retornos pode passar a ser do planejamento de produto e constar em suas
métricas de avaliacdo de desempenho, garantindo que esta tarefa seja executada em

todas as comercializagdes.
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Voltando as atencdes para o processo de planejamento de produto, nota-se
gue muitas praticas de gestdo de projetos tradicionais podem contribuir com um
melhor desempenho da equipe e sua produtividade. Sendo assim, é sugerida uma
adequacao das rotinas para que se aproximem das etapas de gestao de projetos ja
conhecidas.

As origens de um desenvolvimento de produto devem ser adequadamente
registradas para manutenc¢ao do historico e composicao de licbes aprendidas. Sugere-
se que haja uma reuniéo de kick off para todo novo produto desenvolvido e que, nesta
reunido, as demandas e necessidades de mercado sejam compreendidas e validadas.
Caso isso nao seja possivel em funcao da disponibilidade de agenda, elas devem ser
ao menos repassadas e seu entendimento confirmado.

Apés a apresentacao do novo produto a equipe de vendas, momento crucial de
transferéncia de conhecimento para que as comercializacbes sejam mais efetivas,
sugere-se compartilhar as respostas para as principais davidas, criticas e discussfes
sobre o produto por email a todos os envolvidos. O email é a ferramenta sugerida
dada a facilidade dos vendedores em consultd-lo externamente e ao habito ja
consolidado de sua utilizacao.

Os feedbacks de clientes e da propria equipe de vendas sdo insumos
essenciais para a equipe de planejamento de produto e, no cenario diagnosticado,
pode-se perceber que o processo ainda evolui muito informalmente e de maneira néo
estruturada. Sendo assim, sugere-se incluir nas rotinas entre vendas e planejamento
de produto uma reunido recorrente focada em feedbacks, de modo que haja atencao
dedicada a este assunto. Caso ndo seja possivel estabelecer uma reunido para este
fim, em funcd@o das agendas ja existentes, que este assunto se torne pauta fixa de
uma das reunides recorrentes e seja executada com disciplina periodicamente.

A fim de consolidar os ajustes de processo de planejamento de produto, é
primordial a pratica de registros de acertos e erros, ou licdes aprendidas. Estas licdes
podem ser discutidas entre os membros da equipe ao final de cada projeto e, assim,
consolidar um conhecimento rico sobre o sucesso ou fracasso de novos produtos no

mercado em questao.



86

4.2.2 Ferramentas

Ao longo da observacéo participante o pesquisador conseguiu identificar que a
adocado de algumas ferramentas, ou adequacdo do uso das ja existentes, pode
alavancar a agilidade e a efetividade dos processos, além de servir de apoio para que
suas etapas sejam de fato executadas. Neste item seréo apontadas as oportunidades
de melhoria nesse sentido, buscando sempre adequacao real ao diagndstico da
unidade de anélise.

Uma das primeiras adequacdes deve ser em relacdo ao uso dos emails, que
hoje concentram nos individuos muita troca de informacgfes que posteriormente sao
perdidas ou ficam sob posse de uma Unica pessoa. Foram observadas situacdes em
gue um profissional saiu da empresa ou mudou de departamento e 0s processos sob
sua responsabilidade, bem como as licbes ja aprendidas com 0s mesmos, tiveram
que ser quase que totalmente reiniciados. Isso configura ndo s6 perda de tempo de
evolucao e retrabalhos, como também possiveis impactos no melhor desempenho do
time em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos mais efetivos. A sugestéo €,
entdo, que haja um email genérico da equipe acessivel a todos. Este endereco deve
ser utilizado nos casos de comunicacdes e processos comuns aos membros do time
e que perpassam varias etapas do planejamento de produto.

A sobreposicao de funcbes entre o diretério de rede interno da organizacao e
sua intranet foi identificada no diagndéstico e pode ser um ponto de simplificacdo nos
repositérios de informacdes. Sugere-se, pela facilidade de uso e habito dos
profissionais das equipes, que se defina o diretério de rede interno como repositorio
Gnico e centralizados das informacbes de interesse e troca entre vendas e
desenvolvimento de produto. As pastas podem e devem ser reorganizadas e
readequadas aos ajustes de processos sugeridos.

Outra importante ferramenta ja existente na organizacdo e que pode ter sua
utilizacao aprimorada para beneficiar ambas as equipes € o CRM. A empresa ja possui
a plataforma online utilizada para gestdo do relacionamento com os clientes, e o
conhecimento sobre como utiliza-la ja é existente. A oportunidade de melhoria com a
ferramenta CRM é que seu uso esteja alinhado aos ajustes dos processos de vendas

e de planejamento de produto, sendo visto como a principal ferramenta de apoio a
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ambas as equipes, na medida em que promove um foco de mercado ainda maior e
pode estabelecer marcos definidos nas etapas dos processos.

A plataforma é customizdvel, de modo que sincroniza suas etapas e
informagdes com as etapas que a empresa realiza para relacionar-se com os clientes.
A exigéncia de registros obrigatorios para que o profissional possa passar para a
proxima etapa do sistema também € possivel e, em momentos criticos de
conhecimento, sugere-se que seja utilizada.

No ambito de planejamento de produto, o sistema também podera conter o
histérico dos clientes aos quais cada produto foi ofertado, os retornos, feedbacks,
efetividade em vendas e outros. Estas informacfes e também outras relacionadas aos
clientes poderéo ser consultadas e utilizadas pela equipe de planejamento de produto
de maneira mais &gil e clara.

Conforme supracitado, praticas de gestdo de projetos tradicionais podem
contribuir para evolucao do processo atual de planejamento de produto. Desta forma,
h& oportunidade de melhoria por meio da adocdo de uma ferramenta online de gestao
de projetos, que possa servir como apoio a organizacao, registros e compartilhamento
entre os membros da equipe de planejamento de produto. Existem ferramentas
gratuitas e online que podem ser utilizadas, como por exemplo a plataforma Trello. Na
medida em que o processo se aprimorar ainda mais e se tornar mais complexo, podem
ser adquiridas ferramentas especificas mais robustas.

Além das ferramentas tecnoldgicas, outros mecanismos importantes para a
transferéncia de conhecimento revisados no referencial tedrico podem e devem ser
aproveitados como fomento a melhoria dos processos.

Um dos mecanismos essenciais € a comunicac¢ao clara por parte da empresa
guanto a importancia e a valorizacdo da gestdo do conhecimento. Existem reunides e
videoconferéncias da alta gestdo da empresa com objetivo de fazer alinhamentos
estratégicos com todos os colaboradores. Estes momentos devem, nos momentos
adequados, abordar o conhecimento como ativo estratégico e valioso da empresa e
das equipes, de modo que todos devam manter-se engajados em sua gestao
adequada e utilizacdo para agregar valor as suas atribuicdes.

A comunicacao clara por parte da empresa pode também acontecer por meio
da promocéo de palestras sobre o tema, rodas de conversas com especialistas em
gestédo e transferéncia de conhecimento e o incentivo a leitura de livros e artigos

relacionados. Estas comunica¢gdes em conjunto vao, ao longo do tempo, despertar
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nova consciéncia a respeito do assunto e compreensao de sua importancia para todos
os profissionais em todos os departamentos.

O reconhecimento formal ou recompensas por iniciativas de transferéncia de
conhecimento sdo ac¢des de implantacdo simples, mas com efeitos notaveis, dada a
cultura de meritocracia ja existente na organizacao. A oportunidade de melhoria esta
na criagcdo de campanhas de incentivo que reconhecam formalmente as iniciativas de
transferéncia de conhecimento concebidas e executadas pelos colaboradores. Estas
iniciativas podem ser ajustes em processos, adequacéao de ferramentas, promocao de
momentos e formas de transferéncia de conhecimento, discussdes e troca de
vivéncias pertinentes entre individuos e departamentos, entre outras. Cada iniciativa
pode ter uma pontuacéo e, ao final do periodo, recompensas adequadas a cada
pontuacdo podem ser entregues aos profissionais.

O processo formal de avaliacdo de desempenho da empresa pode ser utilizado
como mais um mecanismo de incentivo e reconhecimento as a¢des relacionadas a
transferéncia de conhecimento. Como o processo ja é realizado formalmente a cada
seis meses, sugere-se que, para os profissionais da unidade de analise, seja incluida
uma entrega relativa a transferéncia de conhecimento a cada ano. Esta entrega, assim
como todas as demais, sera avaliada e contara como requisito a avaliacdo geral do
desempenho do profissional no periodo. Como a avaliacdo de desempenho é a base
para gestdo de consequéncia da empresa, incluindo promocdes, este mecanismo

despertara engajamento com as iniciativas acordadas por meio desta ferramenta.

4.3 PROPOSICAO DO METODO DE DIAGNOSTICO DA TRANSFERENCIA DE
CONHECIMENTO ENTRE EQUIPES DE PLANEJAMENTO DE PRODUTO E
DE VENDAS

Esta secdo apresentara a proposta de método para auxiliar a diagnosticar a
transferéncia de conhecimento entre as equipes de planejamento de produto e
equipes de vendas no contexto de organizacdes do setor de midia e comunicacéo. A
representacdo grafica do modelo (Figura 18) exp8e o cenario vigente da unidade de
analise ao mesmo tempo em que aponta as sugestdes do autor para a melhoria do
processo entre as equipes envolvidas.

Estas sugestbes levam em consideracéo toda a base académica investigada e

o diagndstico da unidade de andlise, englobando mecanismos de transferéncia de
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conhecimento, fatores de influéncia a transferéncia de conhecimento, tipos de
conhecimento, momentos e formas de integracdo de conhecimento entre equipes,
além do mapeamento dos processos das areas estudadas que servem como base
para a transferéncia de conhecimento entre as mesmas.

O modelo engloba as oportunidades de melhoria no processo atual ja
identificadas e descritas no decorrer do topico 4.2 deste trabalho, e a adocédo de
melhores praticas no contexto do segmento de comunicac¢do e midia, segmento da
unidade de analise.

O workflow proposto identifica, por meio de setas, onde e em qual sentido deve
acontecer o fluxo de transferéncia de conhecimento em cada uma das etapas dos
processos de planejamento de produto e de vendas. As cores na intersec¢cao entre as
etapas dos processos demonstram o nivel de efetividade da transferéncia de
conhecimento vigente. As colunas “tipo de conhecimento” e “abrangéncia” classificam
0s conhecimentos transferidos em cada uma das etapas em tatico ou explicito e em
individual ou coletivo, respectivamente. Em alguns casos, existe mais de um tipo de
classificagdo para os conhecimentos. As colunas de F1 a F13 referem-se a
ferramentas de gestdo do conhecimento. O simbolo check em verde significa que a
ferramenta ja € utilizada naquela transferéncia de conhecimento especifica. Ja o
simbolo alvo em azul significa que é uma ferramenta sugerida pelo autor a ser
implementada no modelo.

A Figura 17 exp8e 0 método graficamente.
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Figura 17 — Matriz de diagnéstico proposta

Fonte: Elaborada pelo autor
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4.4 DISCUSSAO DO METODO

O método de diagnéstico proposto na secdo 4.3 foi apresentado para
critica e discussédo com os profissionais capazes de contribuir com a construcao
inicial. Foram consultados um membro de cada um dos times envolvidos
(analista de planejamento de produto e executivo de vendas) e dois gestores,
com objetivo de avaliar o workflow construido e sugerir possiveis melhorias para
sua melhor adequacao e atendimento ao problema de pesquisa.

As principais sugestfes dos profissionais envolvidos foram relacionadas
a inclusdo no método de mecanismos corporativos que devem embasar a
transferéncia de conhecimento em todas as etapas dos processos, tais como:
reconhecimento e recompensa, comunicacao clara da empresa e avaliacao de
desempenho. Os relatos explicitam a crenca de que uma valorizacdo mais ampla
do tema elevard a importancia da adocdo dos processos e ferramentas
indicados.

Especialmente no caso de comunicacao clara da empresa, acredita-se
que o aprimoramento da transferéncia de conhecimento entre os times
estudados passa por uma nitida compreensao dos beneficios que podem ser
incorporados aos processos de ambas, bem como do posicionamento da
organizacdo e dos lideres a respeito destas préticas.

Foi também sugerida a criacdo de listas de discusséo, que podem estar
ancoradas no CRM ou nos préprios emails, para que possam ser consultados
de maneira mais clara e agil historico de decisGes tomadas e os argumentos
para tal. O argumento para tal sugestédo € a de que o simples registro ao longo
dos projetos de desenvolvimento de produto nem sempre sdo suficientes para
se ter a compreensao dos motivos que levaram a determinadas decisfes e suas
consequéncias e, assim, obter ganhos com conhecimento ja adquirido.

Houve, além disso, o questionamento sobre a validade de haver um
profissional em cada equipe responsaveis por liderar a implantagdo do método,
visando garantir que 0s processos e a utilizacao das ferramentas mapeadas
sejam executados adequadamente. Estes profissionais teriam o papel de

checagem dos gatilhos de conhecimento necessarios a cada etapa dos
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processos das areas envolvidas. Esta sugestdo pode se mostrar efetiva por um
periodo determinado de implantacdo, porém, a partir disso as praticas devem
fazer parte das rotinas de todos. Caso contrario, havera sobrecarga de poucos
profissionais cobrando os demais, o que n&o faz sentido como resultado do
método.

A Figura 18 demonstra como o método de diagnostico foi revisado e

ajustado considerando as discussdes sobre o0 mesmo.
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Figura 18 — Matriz de diagnéstico revisada
Fonte: Elaborada pelo autor
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Conforme ilustra a Figura 18, foi incluida a ferramenta de listas de discussao
para utilizacdo nas etapas de planejamento do produto e abordagens ao mercado,
estagios em que sdo gerados conhecimentos para compartilhamento e uso futuros.

Além disso, foram apontados como processos corporativos de sustentacao ao
modelo: a avaliacdo de desempenho, reconhecimento e recompensa e comunicacao
clara por parte da empresa como mecanismos que devem estar presentes e permear
todos os estagios dos processos de vendas e planejamento de produto a fim de
contribuir para a efetividade e o engajamento dos profissionais nas iniciativas de
transferéncia de conhecimento.

Como sugestédo a ser adotada por tempo determinado, é indicada a realizacao
de checkpoints ao longo da interagédo dos processos para avaliar se os gatilhos de
transferéncia de conhecimento por meio das ferramentas propostas estdo sendo
cumpridos antes de passar a fase seguinte do processo. Sugere-se, assim, que um
profissional de cada equipe figue responsavel por esta checagem durante o periodo
de implantagdo do método.

Estes dois blocos de acOes s&o processos de apoio, e ndo constituem
atividades relacionadas especificamente aos processos de planejamento de produto
ou vendas, mas tém o objetivo de suportar a execucdo efetiva do método

considerando o diagnéstico elaborado.

4.5 PASSO A PASSO PARA APLICACAO DO METODO DE DIAGNOSTICO

Com o objetivo de propiciar a aplicagcdo do método proposto em outras
organizacdes, € detalhado nesta secdo o passo a passo de sua execucdo conforme
método de diagndstico de transferéncia de conhecimento desenvolvido no presente

trabalho.

1° Passo: Mapeamento dos processos dos departamentos envolvidos

Devem ser detalhadas e descritas as etapas dos processos de cada uma das
areas a serem estudadas. Ferramentas digitais de apoio podem ser utilizadas para

auxiliar o pesquisador a tornar a descrigcdo dos processos mais clara e visualmente
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compreensiveis. Bizagi e Lucidcharts Diagrams sdo exemplos de ferramentas que

podem ser Uteis neste processo.

2° Passo: ldentificar os conhecimentos transferidos em cada etapa dos

Processos

O pesquisador deve identificar em cada uma das etapas dos processos se
existe transferéncia de conhecimento por parte do outro departamento. Deve-se
compreender que tipo de conhecimento é transferido, qual sua abrangéncia, como
contribui com a etapa do processo, como € feita a transferéncia e quais as ferramentas
utilizadas para tal. E necessario também que o pesquisador identifique, por meio da
avaliacdo dos profissionais envolvidos nos processos, se a transferéncia de

conhecimento em cada etapa € considerada satisfatoria, regular ou insatisfatéria.

3° Passo: Diagnoéstico dos mecanismos e ferramentas de transferéncia de

conhecimento

Devem ser observados todos os mecanismos e ferramentas utilizadas na
organizacao para a transferéncia de conhecimento e como sao utilizadas. Os registros
no diario de pesquisa devem conter observacdes sobre:

- Ferramentas utilizadas para transferéncia de conhecimento;

- Reconhecimento e recompensa;

- Comunicacéao clara por parte da empresa;

- Avaliacdo de desempenho;

- Socializagao entre pessoas;

Um resumo das observacdes pode ser elaborado, conforme modelo da Figura
15.

by

4° Passo: Diagnéstico dos fatores de influéncia a transferéncia de

conhecimento

Devem ser observados e investigados como os fatores influenciam a
transferéncia de conhecimento na organizagao, especificamente na relacéo entre as

areas consideradas. Os fatores a serem considerados sao:



96

- Tempo;

- Poder;

- Linguagem;

- Confianga;

- Clima e Cultura Organizacional.

Um resumo das considera¢des pode ser construido conforme modelo das

Figura 16.

5° Passo: Mapeamento dos momentos de formas de transferéncia de

conhecimento

O pesquisador deve identificar, compreender e descrever em quais momentos
ocorre transferéncia de conhecimento entre as areas envolvidas e de que forma

ocorre. E recomendado classifica-los em momentos formais e ndo formais.

6° Passo: Identificar as oportunidades de melhoria

Com base em todo o levantamento das etapas anteriores, o pesquisador deve
identificar e apontar as oportunidades de melhoria na transferéncia de conhecimento
entre as areas. E recomendado classifica-las em melhorias em processos e em
melhorias em ferramentas. Outros grupos de melhorias podem ser identificados de

acordo com as caracteristicas especificas da organizacdo em analise.

7° Passo: Construcdo da matriz de diagnoéstico

A matriz de diagndstico, apresentada neste trabalho na Figura 12, deve receber
as informacdes coletadas pelo pesquisador.

No primeiro quadrante devem ser elencados, na coluna, cada uma das etapas
do processo da primeira area em linhas diferentes. Na linha, devem ser elencadas
cada uma das etapas do processo da segunda area em colunas diferentes. Estes
processos sdo aqueles mapeados no 1° Passo.

Na interseccéo entre cada uma das etapas dos processos de ambas as areas,
deve ser identificado com setas na horizontal ou na vertical o fluxo de conhecimento

de uma para a outra de acordo com as etapas em que ocorrem. A cor de fundo desta
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interseccédo deve ser preenchida em: vermelho, caso a transferéncia de conhecimento
neste fluxo seja insatisfatéria; amarelo, caso a transferéncia de conhecimento neste
fluxo seja regular; ou verde, caso a transferéncia de conhecimento neste fluxo seja
satisfatoria.

A coluna seguinte refere-se ao tipo de conhecimento. Alinhadas a cada uma
das interseccdes onde os fluxos de conhecimento sdo apontados, as letras T e/ou E
devem classifica-lo em tacito e/ou explicito.

Da mesma maneira, a coluna seguinte refere-se a abrangéncia do
conhecimento transferido em cada umas das interseccfes. Caso seja de abrangéncia
coletiva, deve ser identificado com a letra C. Caso seja de abrangéncia individual,
deve ser identificado com a letra I. Lembrando que pode haver mais de uma
classificacdo para os conhecimentos transferidos no fluxo.

As colunas seguintes devem descrever ferramentas de transferéncia de
conhecimento. Aquelas que ja sao utilizadas, devem ser identificadas com um simbolo
check em verde alinhado a intersec¢éo onde o fluxo de conhecimento esta apontado.
Ja aquelas que sdo sugeridas pelo pesquisador, com base nas oportunidades de

melhoria identificadas, devem ser identificadas com um simbolo alvo em azul.

8° Passo: Discutir o diagndéstico

Depois de elaborada a matriz de diagnostico, ela pode ser levada para discussao
com profissionais-chave das areas envolvidas para discussdo e aprimoramento das
propostas de melhoria. Nesta pesquisa, por exemplo, foi sugerida a adocdo de
processos corporativos que sustentardo a transferéncia de conhecimento entre as
areas. Os exemplos apontados constam na Figura 18, abaixo da matriz de

diagnéstico.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

O presente Capitulo apresentara as conclusGes obtidas pelo trabalho,
explorando a efetividade no atingimento dos objetivos estabelecidos em seu inicio,
bem como suas contribuicbes académicas e praticas acerca do tema estudado.

Além disso, este Capitulo também apontara recomendacfes para pesquisas
futuras, considerando as delimitagdes do presente trabalho e as discussdes acerca
do método proposto como resultado.

5.1 CONCLUSOES

O objetivo geral desta dissertacdo foi propor um método para auxiliar o
diagnoéstico da transferéncia de conhecimento entre equipes de planejamento de
produto e equipes de vendas no contexto de organizacdes do setor de midia e
comunicacado, considerando que ambas precisam mutuamente de seus respectivos
conhecimentos para trabalharem eficientemente e atingirem seus objetivos. Sendo
assim, foi desenvolvida uma pesquisa-acao cujos resultados foram fragmentados nas
seguintes etapas: diagnéstico, oportunidades de melhoria, proposicdo do método e
discussdo do método. Apds isso, foi também detalhado um passo a passo para a
aplicacdo do método de diagndstico em outras organizacdes.

Para o atingimento deste fim, foram tracados quatro objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico foi identificar as principais etapas que compdem
0 processo de desenvolvimento de produtos especificamente para o setor de midia e
comunicacdo. Em atendimento a este objetivo, foi mapeado o processo da equipe de
planejamento de produto na unidade de analise, descrito no Capitulo 4. Este
mapeamento foi realizado por meio da convergéncia de dados obtidos por trés
meétodos de coleta: observacao participante, sondagens e analise documental.

O segundo objetivo especifico foi identificar as principais etapas que compdem
0 processo de vendas especificamente para o setor de midia e comunicacdo. Assim
como no objetivo anterior, os estagios do processo de vendas foram mapeados e

apresentados nos resultados.
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Estes dois primeiros objetivos especificos serviram de base para a realizacao
dos demais e permitram a compreensdo mais detalhada a respeito das
especificidades dos processos de desenvolvimento de produtos e de vendas no
segmento da organizagao.

O terceiro objetivo especifico visou analisar quais as formas de interacédo entre
0S processos das duas areas anteriormente descritos, identificando maneiras de
transferéncia de conhecimentos entre os mesmos. Os métodos de coleta de dados
em conjunto contribuiram para esta analise, de modo que puderam ser identificadas
e descritas as formas com que o conhecimento se transfere entre as equipes
estudadas, além do momento em gque ocorrem. O atendimento a este objetivo permitiu
ao pesquisador observar as barreiras e mecanismos de incentivo a transferéncia de
conhecimento, bem como os principais gargalos e sucessos deste processo na
unidade de andlise. Assim, foi obtida parte dos subsidios para a construcédo do método
proposto.

O quarto e ultimo objetivo especifico foi identificar ferramentas de transferéncia
de conhecimentos adequadas a interacéo entre os dois processos analisados. Foram
primeiramente mapeadas as ferramentas de transferéncia de conhecimento
apontadas pela literatura e, em seguida, identificadas quais delas ja estavam em uso
e quais deveriam ser adotadas por se adequarem aos processos de transferéncia de
conhecimento entre as areas de planejamento de produto e de vendas. Esta
identificacdo e sugestdes foram englobadas pela proposta de método de diagnéstico
apresentada no Capitulo 4 e tém o intuito de promover maior efetividade na
transferéncia de conhecimento.

A contribui¢do pratica do presente trabalho concentra-se no fato de que oferece
um método aplicavel que visa contribuir com o diagnostico a respeito da transferéncia
de conhecimento entre duas areas que possuem importantes contribuicdes uma com
a outra e podem impulsionar seus desempenhos por meio das interacbes de
conhecimento. Este método, adequado a organiza¢gdes do setor de comunicacgéo e
midia, € um workflow pratico e que busca tornar mais simples a compreensao acerca
das melhores praticas nos processos das areas estudadas. Ademais, a proposta visa
impulsionar de fato a utilidade dos conhecimentos existentes como ativo valioso nas
organizagoes.

Ja no ambito académico, o estudo provoca o inicio de uma maior compreensao

a respeito dos conhecimentos especificos destas areas funcionais e suas interacdes.
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Dada a escassez de estudos que relacionam o desenvolvimento de novos produtos a
frente de vendas, suas relacdes de conhecimento comecam a ser aprofundadas e

abrem um leque de possibilidades de estudos futuros.

5.2 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A partir da revisdo de literatura, da pesquisa-acéo aplicada e da discussao de
seus resultados, podem ser recomendadas pesquisas futuras a fim de elevar o nivel
de conhecimento existente sobre o tema estudado.

Considerando que a presente dissertagdo consistiu numa pesquisa-acao
realizada especificamente no ambiente de uma Unica organizagéo, sugere-se que seja
replicada em outras empresas. Além de permitir confirmar a validade do método em
outras unidades de analise, é relevante aplica-lo também em organizacfes de outros
segmentos, de modo que possa ser adaptado e aproveitado por diferentes perfis de
organizagoes.

Sabe-se, e foi assunto explorado no referencial teérico deste trabalho, que o
conhecimento de mercado é essencialmente obtido pelas equipes de vendas por sua
presenca em campo e tem altissima relevancia para o processo de desenvolvimento
de produtos. Sendo assim, recomenda-se que pesquisas futuras investiguem o
impacto deste conhecimento na performance tanto de vendas como de projetos de
novos produtos.

Nas delimitacbes do trabalho definiu-se que seriam estudadas apenas as
interacOes entre as areas de planejamento de produto e de vendas. No entanto, outros
tipos de conhecimento existentes ou adquiridos sédo relevantes e exercem influéncia
nos processos destas areas. Sugere-se, portanto, que relagcbes com outros agentes
gue possuem intera¢des de conhecimento com estes processos sejam aprofundadas
em estudos futuros.

Por fim, sugere-se como continuidade ao estudo do método proposto, que sejam
pesquisados barreiras e resultados de sua implementacdo em ambientes

organizacionais.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Identificacdo do entrevistado
Departamento:
Cargo:

Tempo de empresa:

Profissionais de Vendas
Como funciona a interacdo com os clientes e potenciais clientes da empresa?

Quais os conhecimentos importantes para a empresa que podem ser obtidos com o
mercado e os clientes?

Como estes conhecimentos sdo aproveitados e geridos hoje? Existem documentos,
registros, compartilhamento formal?

Como estes conhecimentos poderiam ser melhor aproveitados?

Quais e como sdo 0s momentos de interagdo com a area de planejamento de
produto?

Quais os conhecimentos da area de planejamento de produto que séo relevantes e
contribuem para o desempenho da sua funcéo?

Como estes conhecimentos sao transferidos hoje?
Existem ferramentas tecnoldgicas de apoio a este processo?
Quais as barreiras que impedem esta transferéncia?

A empresa valoriza/reconhece a gestdo do conhecimento? Como vocé recebe esta
mensagem?

Profissionais de Planejamento de Produto
Como funciona a gestao do processo de desenvolvimento de produto na empresa?

Quais os processos de desenvolvimento de produto relacionados a gestéo do
conhecimento?
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Existem pessoas chave exercendo papel relacionado a gestdo do conhecimento?

Quais e como sdo 0s momentos de interacdo com a area de planejamento de
produto?

Qual o papel da equipe de vendas no processo de desenvolvimento de produto?
Como sao coordenadas as atividades que exigem interacdo entre as areas?

Quais os conhecimentos da area de vendas que séo relevantes e contribuem para
sua funcéo?

Como estes conhecimentos sao transferidos hoje?
Existem ferramentas tecnolégicas de apoio a este processo?
Quais as barreiras que impedem esta transferéncia?

A empresa valoriza/reconhece a gestdo do conhecimento? Como vocé recebe esta
mensagem?

Outros entrevistados (posicOes de gestao)

Qual a visdo da empresa sobre a importancia dos processos relacionados a gestao
do conhecimento?

Como a empresa se posiciona corporativamente com os colaboradores a respeito de
gestdo do conhecimento?

Como vocé acredita que uma melhor transferéncia e integracdo de conhecimentos
pode contribuir com a performance dos profissionais?

Qual a relevancia da interacéo entre equipes de planejamento de produto e vendas?

Quais conhecimentos de ambas as areas que contribuem para o desempenho da
outra?

Quais os comportamentos ou aspectos culturais da empresa que facilitam e
dificultam a transferéncia de conhecimento entre as areas?

Quais os principais gargalos para gestéo e transferéncia do conhecimento na
empresa?



