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RESUMO

No novo cenario a que as organizagfes estdo submetidas, de valorizagdo dos
ativos intangiveis e da inovacdo como premissa de continuidade das empresas, a
gestdo do conhecimento tem se configurado como uma estratégia importante para a
sustentacdo de vantagem competitiva. Este trabalho de pesquisa aborda o tema
Gestado do Conhecimento a partir de um estudo de caso, adotando a metodologia
proposta pelos autores, Mufioz-Seca e Riverola (2004), para diagnosticar
conhecimentos e traduzi-los como competéncias da organizacdo. Procura, ainda,
identificar lacunas de conhecimentos que complementariam a carteira de ativos da
organizacdo estudada, visando melhorar seu posicionamento estratégico. Por fim,
apresenta-se uma analise das estratégias de gestdo do conhecimento encontradas e
sua relacdo com os conteudos tedricos propostos pelos principais autores do tema

estudados neste trabalho.



ABSTRACT

In the new scenario of improvement of the intangible assets and of innovation
as premise to the companies continuity, through which the organizations are
submitted, the knowledge management is becoming an important strategy for the
competitive advantage maintenance. This research talks develops Knowledge
Management theme, based on a case study, indorsing the methodology proposed by
the authors Mufioz-Seca e Riverola (2004), in order to diagnoses knowledges and
translate them as organizational competences. Identify knowledge gaps that would
complement the whole knowledge portfolio for the organization, aiming to enhance its
strategic position. Presenting an analysis of the knowledge management strategy
and its relation with the theorist content proposed by the main authors of the present

issue.
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1 INTRODUCAO

As empresas estdo em meio a uma transformacdo revolucionaria. A
competicdo da era industrial estd se transformando na competicdo da era da
informacé&o. Durante a era industrial, até meados da década de 70, o sucesso das
empresas era determinado pela maneira como se aproveitavam os beneficios das
economias de escala e 0 escopo de producdo. A tecnologia era importante, porém
as empresas bem sucedidas eram sempre aquelas que incorporavam novas
tecnologias aos ativos fisicos, os quais permitiam a producdo em massa eficiente
para a elaboracédo de produtos padronizados. Com o advento da era da informacao,
a partir das Ultimas décadas do século XX, as premissas fundamentais da
concorréncia industrial — producdo, escala, ativos tangiveis — tornaram-se
secundarias. As empresas nao conseguem mais obter vantagens competitivas
sustentaveis apenas com a rapida alocacdo de novas tecnologias e ativos fisicos ou
com a exceléncia da gestéo eficaz dos ativos e passivos financeiros.

Neste cenério, a gestdo do conhecimento tem se configurado como uma
estratégia importante para a sustentacdo de vantagem competitiva nas
organizacdes, uma vez que seus ativos mais importantes passam a ser 0S
intangiveis, gerados, armazenados e disponibilizados pelas pessoas.

A organizacao, objeto desta pesquisa € uma unidade de negdcios pertencente
a um grupo de empresas do ramo metallrgico, composta de dez unidades
industriais. De capital fechado, nacional e tipicamente familiar, € comandada por
duas holdings que detém o controle acionario absoluto. Seu ramo de atuagdo —
unidade de negdcios — é o de ferramentas para agricultura, jardinagem e construcao
civil. A unidade é fabricante da linha tida como mais completa em seu ramo de
atuacdo em toda a Ameérica Latina, com mais de 1.500 diferentes itens, inclusive
exportados para mais de 60 paises. Esta caracteristica, de linha completa de
produtos, permite um diferencial significativo sobre a concorréncia por oferecer
solugdes completas aos clientes a partir de um Unico fornecedor.

Com o objetivo de preservar a organizacao, para fins desta pesquisa, passa-

se a chamar a unidade de negdcios, ficticiamente, de “UN”.
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Dentro do grupo a que pertence, originado ha mais de 90 anos, a UN teve
forte tendéncia de crescimento, estando acima das demais unidades da corporacéo,
mesmo sendo uma das mais jovens, fundada em 1981, ja ocupando a terceira
posicdo em porte e faturamento.

Para fins deste trabalho, entendeu-se como gestado do conhecimento a forma,
explicita ou ndo explicita, de gerenciar os ativos intangiveis das organizacdes, de
forma a gerar, armazenar e disponibilizar o conhecimento, interna e externamente.

O que se observa, de forma empirica na UN € que a gestdo do conhecimento
€ assistematica e o0 conhecimento depende unicamente das contribuicbes
individuais. Os dados e informacBes sdo buscados e repassados, internamente,
através de treinamento e da experiéncia acumulada e, externamente, pela
participacdo em feiras, contato com clientes, visitas ao mercado, visitas de clientes a
unidade, parceiros comerciais fornecedores e pela area comercial da empresa. Este
conhecimento gerado é acumulado internamente:

e Nas pessoas: que tém o conhecimento mais como informacdes de rotina
interna e menos como uma forma de melhorar o desempenho ou para
inovacao;

e Em banco de dados informatizado — sistema ERP — que é desenvolvido pela
propria empresa corporativamente: neste caso o conhecimento é utilizado
mais como fonte de dados gerenciais e para repositério da empresa e menos
como fonte de comparacdo de dados para analise de tendéncias e
perspectivas da empresa;

e Em sistemas de gestdo como 1SO9000, PGQP, gerenciador de projetos, entre
outros: neste caso sendo utilizado mais para repositério de procedimentos
explicitos e desenvolvimento de projetos e menos como potencial de

capacidades acumuladas da empresa.

A problematica desta pesquisa fundamentou-se na idéia de que o
conhecimento que gera vantagem competitiva € o conhecimento advindo de dados,
de informacdes e de sua utilizacao dentro das organizacdes e fora delas. Ao estudar
como esse conhecimento é gerado, quais suas fontes, onde € buscado
externamente ou gerado internamente a organizagao, pretende-se evidenciar como

ele é obtido. A partir da geracdo do conhecimento, sua armazenagem dentro da
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organizacdo é de suma importancia, sob pena de perder-se e ter que ser novamente
buscado a cada situacdo. Mencionam-se, aqui, as diferentes formas de repositorios
de conhecimento utilizados nas organizagbes, como os sistemas de Tl - Tecnologia
de Informacéo —, bancos de dados, sistemas de gestdo da qualidade, entre outros.
O conhecimento armazenado, por sua vez, deve, de alguma forma, estar disponivel,
permitindo que seja reutilizado, adaptado, e promova algum diferencial para a
empresa. Esta pesquisa pretendeu, a partir da observacdo de uma unidade de
negécios, buscar, por um lado, o levantamento de potenciais, de recursos internos,
de capacitacdes empresariais e, de outro, a formulacéo de alternativas para a gestao
do conhecimento a partir de contribui¢cdes do referencial tedrico disponivel.
S&ao questdes que se colocaram nesta pesquisa:
¢ Quais séo as estratégias de gestao do conhecimento utilizadas na unidade de
negocios pesquisada?
¢ Quais os potenciais da unidade de negdcios pesquisada em relacdo a gestéao
do conhecimento?
e Como aproveitar melhor esse potencial em beneficio do préprio

posicionamento estratégico da empresa?

A pesquisa abrangeu somente a unidade de negdcios selecionada e nao
tratou das implicacdes sistémicas que o tema poderia trazer para a corporacao a que

a unidade pertence.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Verificar a aplicabilidade de uma proposicdo metodolégica de gestdo do
conhecimento (GC) a partir da identificacdo dos processos e do alinhamento

estratégico de uma Unidade de Negécios (UN) do setor metallrgico.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

A partir do objetivo geral, pretendeu-se alcancar os seguintes objetivos
especificos:

a) Verificar a aplicabilidade da metodologia proposta para avaliacdo da

Gestao do Conhecimento na UN;

b) Realizar um diagnéstico de conhecimentos da UN;

c) Realizar a comparagao de ativos de conhecimento com o ambiente de
atuacédo da UN;

d) Identificar potencialmente a criacdo de novos conhecimentos a partir dos

ativos de conhecimento identificados na UN;

e) Verificar o alinhamento das estratégias de gestdo do conhecimento da UN

com as proposicOes da literatura nesta area.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Nesta parte é desenvolvida pesquisa na literatura sobre o0s principais temas
correlatos ao tema proposto, quais sejam, estratégia, conhecimento e gestao,
vantagem competitiva, criagdo do conhecimento e aprendizagem organizacional e,
por fim, inovacdo. Da mesma forma, associando a literatura observada, procurou-se

contextualizar o ambiente competitivo da unidade de negdcios pesquisada.

3.1 CONHECIMENTO E GESTAO

Segundo Turban, McLean e Wetherbe (2004), conhecimento € toda
informac&o que tem contexto, € relevante e pode ser acionada, tornando-se efetiva.
Difere significativamente de informacéo e de dado. Enquanto dados sédo apenas uma
colecao de fatos, informacgédo ja pressupde a organizacao e o processamento desses
dados. Portanto, o conhecimento implica na aplicacdo da informacao para resolucao
de problemas ou para a administracao de eventos pelas pessoas e organizacgoes.

Na percepcéo de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento, ao contrario da
informac&o, diz respeito a crengas e compromissos. E uma funcdo de uma atitude,
perspectiva ou intencdo especifica. O conhecimento estd relacionado a acédo e
sempre tem algum fim. Conhecimento, como a informacdo, diz respeito ao
significado, sendo especifico ao contexto e relacional. Por fim, conhecimento é
“crenca verdadeira justificada”, ou, ainda, € “um processo humano dindmico de
justificar a crenca pessoal com relacéo a verdade”.

A gestédo do conhecimento € basicamente o0 processo de extrair, transformar e
difundir o conhecimento por toda a empresa, de forma que possa ser compartilhado
e reutilizado. O ciclo de gestdo do conhecimento prevé as seguintes etapas: criacao,
captura, depuragdo, armazenamento, administracdo e difusdo do conhecimento
(TURBAN, McLEAN e WETHERBE, 2004). Ainda segundo os autores, a gestao do
conhecimento € baseada na aprendizagem organizacional e na memoria
organizacional que se referem a transformacédo e a passagem do conhecimento
entre as pessoas nas organizacgodes. Isso ocorre quando as pessoas colaboram entre
si, trocando idéias, ensinando e aprendendo.
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No estudo sobre conhecimento, estratégia e a teoria da firma, Liebeskind
(1996) argumenta que as empresas tém capacidades institucionais que as habilitam
a proteger o conhecimento da expropriagcéo e imitagdo. Dessa forma, explica o autor
que isto acontece mais eficientemente e com menor custo do que a protecédo legal
disponivel no mercado. Afirma, ainda, que a protecdo do conhecimento na empresa
deve ser avaliada cuidadosamente pelo seu custo-beneficio. Antes de mais nada a
empresa deve decidir qual conhecimento deve ser protegido e qual ndo. Depoais,
deverd ser decidido qual mecanismo ou qual combinacdo de mecanismos deverao
ser usados para proteger o conhecimento que realmente tem valor estratégico.
Algumas formas de protecdo do conhecimento mencionadas pelo autor referem-se a
direitos de propriedade (patentes), regras de conduta de funcionarios, job design,
premiacao por tempo de servico (incentivos de longo prazo), entre outros.

O conhecimento e a gestdo envolvem ativos intangiveis que, na versao de
Kaplan e Norton (2004), sdo definidos como sendo o conhecimento existente para
criar vantagem diferencial, ou, ainda, capacidades dos empregados da empresa
para satisfazerem as necessidades dos clientes. Os ativos intangiveis abrangem
itens diversos como patentes, direitos autorais, conhecimentos da forca de trabalho,
lideranca, sistemas de informacéo e processos de trabalho. De modo geral, os ativos
intangiveis podem ser classificados em trés grandes grupos:

e Capital humano: compreende as competéncias estratégicas das pessoas, a
disponibilidade de habilidades, talento e conhecimento para executar as
atividades requeridas pela estratégia;

e Capital da informacdo: compreende as informacbes estratégicas,
disponibilidade de sistemas de informacé&o, de infra-estrutura e de aplicativos
de gestao do conhecimento necessarios para suportar a estratégia;

e Capital Organizacional: compreende a cultura, conscientizacdo e
internalizacdo da misséo, visdo e valores comuns necessarios para executar
a estratégia; a lideranca, disponibilidade de lideres qualificados, em todos os
niveis hierarquicos, para impulsionar as organizacbfes na execucdo das
estratégias; o alinhamento das metas e incentivos com a estratégia em todos
0s niveis hierarquicos e o trabalho em equipe pelo compartilhamento dos
conhecimentos e recursos das pessoas com potencial estratégico.
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Medir o valor de ativos intangiveis € um desafio dos mais interessantes para
os administradores. Em muitas empresas, o know-how de funcionérios, os sistemas
de tecnologia da informacao e a cultura organizacional valem muito mais do que os
ativos tangiveis. Diferentemente de ativos financeiros e fisicos, os intangiveis sao
dificeis de imitar para a concorréncia, o que torna uma poderosa fonte de vantagem
competitiva sustentavel. Se soubesse calcular o valor de ativos intangiveis, um
executivo poderia avaliar e gerir a posicdo competitiva da empresa com muito mais
facilidade e precisdo (KAPLAN e NORTON, 2004).

O ambiente da era da informacdo, tanto para organizacdes do setor de
producdo quanto para as do setor de servicos, exige novas capacidades para
assegurar o sucesso competitivo. A capacidade de mobilizacdo e exploracdo de
ativos intangiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar ativos
fisicos tangiveis. Os ativos intangiveis permitem a empresa desenvolver
relacionamentos que mantenham clientes existentes e fazem com que sejam
atendidos novos segmentos de clientes e areas de mercado com eficacia e
eficiéncia. Permitem que a empresa lance novos produtos e servicos com
caracteristicas de inovacdo, sendo desejados pelos seus clientes. A gestdo dos
ativos intangiveis faz com que a empresa produza bens e servicos customizados de
alta qualidade a precos baixos e com ciclos de producdo mais curtos, mobiliza as
habilidades e a motivacao dos funcionarios para a melhoria continua de processos,
qualidade e agilidade de resposta, utilizando tecnologia da informacgéo, bancos de
dados e sistemas.

Os Critérios para Exceléncia definidos pela FPNQ (Fundag&o para o Prémio
Nacional da Qualidade, 2004) definem que o capital intelectual de uma organizagao
€ 0 conjunto de ativos intangiveis representados pelo acervo de conhecimentos
geradores do diferencial competitivo e que agregam valor a organizacdo. O capital
intelectual pode abranger, entre outros:

e Ativos de Mercado: potencial que a empresa possui em decorréncia dos
intangiveis que estdo relacionados ao mercado, tais como: marca, clientes,
lealdade dos clientes, negdcios recorrentes, canais de distribuicdo, franquias,
etc.;

e Ativos Humanos: compreendem o0s beneficios que o individuo pode
proporcionar para a organizagdo por meio de sua expertise, criatividade,
conhecimentos, habilidade para resolver problemas, tudo visto de forma
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coletiva e dinamica;

e Ativos de Propriedade Intelectual: incluem os ativos que necessitam de
protecao legal para proporcionar a organizacao beneficios tais como: know-
how, segredos industriais, copyright, patentes, designs, etc.;

e Ativos de Infra-Estrutura: compreendem as tecnologias, as metodologias e os
processos empregados como sistema de informacdo, métodos gerenciais,,

bancos de dados, etc.

Em se tratando de gerir conhecimentos, faz-se necessario, num primeiro
momento, verificar quais sdo as propriedades mais importantes do conhecimento
sob o ponto de vista do dirigente. Segundo Pérez Lopez (1991) apud Mufioz-Seca e
Riverola (2004), o conhecimento tem quatro propriedades principais:

e Volatilidade: por estar armazenado na mente das pessoas. O conhecimento
evolui e permanece nas pessoas, sendo que ao perder um especialista, a
empresa pode estar perdendo seu conhecimento acumulado;

e Desenvolvimento por aprendizagem: o processo de desenvolvimento do
conhecimento é baseado na aprendizagem, configurando-se, portanto, numa
variavel essencial para sua gestéo eficiente. A aprendizagem €, também, um
mecanismo de melhora pessoal, que depende das experiéncias que cada
pessoa vai encontrando e acumulando;

e Transformacdo por impulso da motivacdo: a motivacdo para a utilizacdo do
conhecimento é essencial para o uso do conhecimento adquirido na solucéo
de problemas e interacdo com o ambiente da organizacao;

e Transferéncia sem perda: funciona como um mecanismo de compra e venda,
podendo ser repassado, portanto. Transfere-se ao “comprador” a capacidade
de resolucéo de problemas existente no “vendedor”. Essa propriedade suscita

o entendimento do conhecimento como um ativo das organizagoes.

Os autores Mufioz-Seca e Riverola (2004) comentam, por sua vez, que a
verdadeira natureza da gestdo do conhecimento est4 nesta ser a implantacdo de um
sistema de melhoria permanente, configurando-se num sistema a mais dentre os
multiplos sistemas que devem funcionar em toda a empresa. Observam, ainda, que

nao substitui nenhum dos sistemas classicos, com excec¢ao do sistema da qualidade,
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0 qual a gestdo do conhecimento transcende e esclarece. Nao se trata de um novo
enfoque para a empresa, nem uma filosofia de gestdo. Trata-se de um conjunto de
elementos que asseguram a melhor utilizacdo de um ativo que sempre esteve
presente na empresa, mas que, finalmente, estda sendo reconhecido como um
recurso fundamental para a mesma e que procura garantir sua utilizacdo para a
melhoria constante da produtividade e competitividade da empresa.

Este conceito de complementaridade da gestdo do conhecimento ao sistema
de gestdo da qualidade é explorado neste trabalho de pesquisa pelo aproveitamento
dos conhecimentos explicitos contidos no sistema de gestdo da qualidade da
organizacao pesquisada.

Quanto ao conhecimento e sua gestao, portanto, para fins dessa pesquisa,,
entende-se como a dinamica dos dados, das informacbes, e sua aplicacao
estratégica na organizacao, transformados em planos e em ac¢des que visam a boa

consecucao dos seus obijetivos.

3.2 ESTRATEGIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

Considerando que as organizagdes estdo vivendo uma nova situagao
posterior a era industrial, qual seja a era da informagcdo, em que as mudancas sao
uma constante e a necessidade de inovacao, flexibilidade e agilidade sédo cada vez
mais importantes para seu sucesso, considera-se 0 conceito de estratégia como
sendo a representacdo de uma adaptacdo entre um ambiente dinamico e um
sistema de operacfes estavel. E uma concepcio de organizacdo, de como esta se
ajusta continuamente ao ambiente em que esta inserida (MINTZBERG, 1983 apud
PAIVA, CARVALHO Jr. e FENSTERSEIFER, 2004, p. 40).

Kaplan e Norton (1997) identificam e citam o0s principais aspectos de uma
visdo mais emergente de estratégia:

e As estratégias sdo incrementais e surgem ao longo do tempo;

e As estratégias pretendidas podem ser superadas pela realidade;

e A formulacéo e a implementacéo da estratégia se confundem;

e Asidéias estratégicas podem surgir em todos os setores da organizagao;

e A estratégia é um processo.
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Os mesmos autores, ao descreverem a estratégia em acgao, enfatizam que as

empresas da era da informacéo estdo baseadas em um novo ambiente operacional

gue compreende:

a)

b)

d)

f)

Processos interfuncionais: as empresas da era industrial especializavam-se
na producdo, compras, distribuicdo, marketing e tecnologia para buscar
vantagem competitiva. Na era da informacdo os processos de negdcios
integrados abrangem todas as fun¢des tradicionais, combinando os beneficios
da especializacdo funcional com a agilidade, eficiéncia e qualidade da
integracdo dos processos;

Ligacdo com cliente e fornecedores: enquanto na era industrial as empresas
mantinham clientes e fornecedores a uma distancia segura, na era da
informacdo as empresas integram processos de suprimentos, producdo e
entrega, de modo que as operacdes sejam puxadas pelos pedidos dos
clientes, agregando valor pelas melhorias em custos, qualidade e tempos de
resposta,;

Segmentacdo de clientes: os produtos padronizados da era industrial déo
lugar aos produtos e servigcos customizados para atender aos diversos
segmentos de clientes;

Escala global: as empresas da era da informagcdo devem combinar as
eficiéncias e a agressividade competitiva do mercado global com a
sensibilidade as expectativas dos clientes locais;

Inovacdo: os ciclos de vida dos produtos estdo cada vez mais diminuidos, a
empresa precisa competir num ambiente de rapida inovagdo tecnoldgica,
dominando a arte de prever as necessidades futuras de seus clientes,
idealizando produtos e servicos radicalmente inovadores;

Trabalhadores do conhecimento: enquanto na era industrial havia a distin¢do
entre quem pensa e quem faz, agora os funcionarios devem agregar valor
pelo que sabem e pelas informacgfes que podem fornecer. Investir, gerenciar
e explorar o conhecimento de cada funcionario passou a ser fator critico de
sucesso para as empresas da era da informacéo.

Mais adiante, Kaplan e Norton (2004) afirmam que uma estratégia bem

sucedida, com resultados notaveis, envolve trés componentes: descricdo da

estratégia, mensuracdo da estratégia e gestdo da estratégia. A filosofia dos trés

componentes € simples: ndo se pode gerenciar (gestdo da estratégia) o que nao se
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pode medir (mensuracdo da estratégia) e ndo se pode medir o que ndo se pode
descrever (descricdo da estratégia).

Hansen et al. (1999) propde que, a partir da analise de suas proprias
estratégias competitivas, as organizacdes podem adotar diferentes estratégias de
gestdo do conhecimento, quais sejam: codificacdo ou personalizacdo. A adocao de
uma ou outra estratégia determinara os investimentos em tecnologia de informacéo.
A estratégia de codificacdo focaliza o uso de tecnologia de informacédo, procurando
codificar e armazenar conhecimentos relevantes de forma a deixa-los disponiveis a
qualquer pessoa da organizacdo em bancos de dados ou similares. De outro lado, a
estratégia de personalizacdo vé o conhecimento como fortemente atrelado ao
individuo que o criou e é compartilhado pelo contato direto de pessoa para pessoa e,
neste caso, a tecnologia de informacéo serve para facilitar esse compartilhamento.

Mufoz-Seca e Riverola (2004) adotam o critério de que, em ultima instancia,
toda e qualquer estratégia na organizacdo deve estar associada a um fim maior que
€ o de sobrevivéncia indefinida. A definicdo de uma estratégia €, portanto, um
exercicio que engloba todas as areas da organizagdo, sendo abrangente e dindmico
ao ponto de envolver a estrutura de operacdes nos diferentes processos
organizacionais.

A partir desses referenciais, considera-se que a estratégia é a prépria gestao
da organizacdo que, embasada em seus proprios conhecimentos ou em
conhecimentos externos, consegue moldar-se as diferentes realidades que enfrenta.
A estratégia esta nos planos, nas acfes e nas perspectivas da organizacdo, fazendo
parte de seu meio, de sua cultura, de sua filosofia e de seu comportamento
enquanto organizacao. A estratégia pode estar associada ao sucesso ou ao fracasso
da organizacéao, e, dessa forma, pode ser acertada ou equivocada, respectivamente.
Mas sempre estara associada ao modo de enxergar as situacdes que a organizacao
enfrenta.

Portanto, nesta pesquisa, sdo considerados 0s conceitos de estratégia
descritos, mais especificamente voltados a gestdo do conhecimento, e suas
implicacdes para o posicionamento de resultado e de perspectivas da organizacao

selecionada.
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3.2.1 Competitividade e Diferencia¢cdo Estratégica

Nos estudos de Collins e Porras (1995) para evidenciar o que distingue as
empresas consideradas visionarias em relacdo a empresas de comparacdo, 0S
autores destacam que a preservacéo do nucleo e o estimulo ao progresso sao o que
diferenciam as empresas de sucesso. O método se encaixa em cinco categorias:

e Metas audaciosas: compromisso com metas e projetos desafiadores,
audaciosos e normalmente arriscados em direcdo aos quais a empresa
visionaria canaliza seus esfor¢os estimulando o progresso;

e Culturas de devocdo: 6timos locais de trabalho apenas para aqueles que
compram a ideologia central. Aqueles que ndo se adaptam a ideologia sao
eliminados como um corpo estranho. Isso visa preservar o nucleo;

e Tentar véarias coisas e aplicar o que deu certo: altos niveis de acdo e
experiéncia (conhecimento acumulado), que produzem caminhos novos e
inesperados para 0 progresso e permitem que a empresa visionaria evolua.

e Gerentes treinados internamente: promocdes internas, levando aos niveis
superiores apenas aqueles que tenham passado um bom tempo mergulhados
na ideologia central da empresa, preservando seu nucleo;

e Nunca é suficiente: processo continuo de auto-aperfeicoamento com o

objetivo de sempre fazer cada vez melhor, estimulando o progresso.

Na atualidade, as exigéncias dos clientes e acionistas por melhores
resultados sdo cada vez mais prementes. Neste atual ambiente de negécios,
altamente complexo, 0s passos hecessarios para obtencdo dos resultados
almejados ja ndo sdo tdo claros. Embora os sistemas de mensuracdo devam ser
capazes de revelar as causas de um desempenho inadequado, eles ndo se adaptam
as realidades com que hoje se defrontam as empresas. Ainda fornecem aos
administradores pouco mais do que indicadores financeiros consequientes e uma
lista desconexa de numeros sobre o desempenho. As empresas de “processos”’
empenham-se para institucionalizar o sucesso, por meio do planejamento de
métodos de trabalho de alto desempenho. Definindo-se processo como um grupo
organizado de atividades correlatas que, em conjunto, cria um resultado de valor
para os clientes, tem-se, no processo, em associacdo a clientes e resultados, o

triangulo principal das organizagdes de alto desempenho (HAMMER, 2001).
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Oliveira Junior (1999) ao estudar o conhecimento da empresa como uma
fonte de vantagem competitiva, afirma que o sucesso da empresa € consequéncia
de sua habilidade no desenvolvimento continuo de competéncias essenciais que
irdo sustentar sua competitividade ao longo do tempo. Competéncias essenciais sao
entendidas como conjuntos de conhecimento que diferenciam uma empresa
estrategicamente. A empresa deve descobrir, desenvolver, compatrtilhar e atualizar o
conhecimento que sustenta as atuais e futuras competéncias essenciais. A
administracdo do conhecimento, por meio de processos de criacdo e integracao de
conhecimento, é uma forma de executar essa tarefa.

Os critérios competitivos podem ser classificados em dois tipos basicos: os
critérios “qualificadores”, que sdo aqueles que devem estar presentes em um
patamar minimo exigido pelo mercado, e os critérios “ganhadores de pedido”, que
sao aqueles que devem oferecer um desempenho melhor do que o da concorréncia
para aumentar a competitividade da empresa e ganhar mercado. (PAIVA,
CARVALHO Jr. e FENSTERSEIFER, 2004).

O modelo proposto por Porter (1992) menciona a existéncia de critérios
competitivos que podem ser adotados pelas organizacbes como estratégia de
vantagem competitiva. Basicamente, uma empresa pode adotar a estratégia do
menor custo ou a estratégia da diferenciagdo. Os critérios competitivos possiveis,
segundo Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004) séo cinco e estdo diretamente
alinhados e integrados com as estratégias competitivas genéricas de Porter.
Salienta-se que os critérios podem ocorrer simultaneamente, em maior ou menor
grau, ou, ainda, ter um Uunico critério como base da vantagem competitiva da
organizagao:

e Estratégia de baixo custo: ao valorizar este critério competitivo, a
organizacdo deve buscar reduzir seus custos ao maximo visando a adogao de
precos mais baixos. Para efetivar a estratégia de baixo custo, as
organizacdes podem se utilizar de conceitos basicos que sdo economias de
escala, a curva de experiéncia, a produtividade e, mais atualmente, a
variedade de produtos. A estratégia de baixo custo é um critério competitivo
importante para produtos tipo commaodities ou com pouca diferenciagéo entre
si. A melhoria de desempenho nessa estratégia pode ser buscada por
melhorias de processo, melhorias na qualificacdo da mao de obra e por

avancgos tecnoldgicos em equipamentos e em gestao;
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e Estratégia de diferenciacdo pela qualidade: refere-se a uma ou mais de
uma das oito dimensdes da qualidade que podem ser adotadas pela
organizacdo como diferenciacdo competitiva que sdo o0 desempenho
(performance), caracteristicas secundarias, confiabilidade, conformidade,
durabilidade, servicos agregados, estética e qualidade percebida.

e Estratégia de diferenciacdo pela flexibilidade: refere-se a capacidade da
organizacdo de se adaptar as diferentes situacbes e demandas. A
flexibilidade pode ser de diferentes tipos: novos produtos, mix de produtos,
volume de producéo e entrega;

e Estratégia de diferenciacdo pelo desempenho de entrega: refere-se a
capacidade da organizacdo quanto a confiabilidade de entrega (entregar o
produto ou servico no prazo certo) e quanto a velocidade de entrega (entregar
o produto de forma agil e mais rapido que os concorrentes);

e Estratégia de diferenciacéo pela inovacao: este critério tem implicacdo com
os demais critérios competitivos, podendo aparecer em qualquer um dos
anteriores. Basicamente a inovacdo pode acontecer em produtos ou em
processos e refere-se a capacidade da organizacdo em gerar mudancas ou
melhorias (produtos ou processos) com o objetivo de alcancar futuras

vantagens competitivas.

O efeito da vantagem competitiva € a capacidade da organizacdo obter e
manter a satisfacdo do cliente. O cliente percebe os resultados de sua deciséo de
compra ao associar-se a empresa durante o processo de interacdo com seu produto
ou servico (MUNOZ-SECA e RIVEROLA, 2004). Os autores destacam, ainda, dois
aspectos de relevancia associados ao conceito de competitividade. O primeiro é que,
a competitividade é uma nocao relativa, ou seja, a empresa esta em maior ou menor
vantagem competitiva dependendo de quanto melhor ou pior, respectivamente, é
seu produto ou servico em relagdo aos concorrentes. Este grau de comparacéo,
portanto, € uma opcdo da empresa ao escolher como referencial um ou outro
concorrente ou ambiente competitivo. O fato de escolher ser “a melhor” ou “fazer o
que o concorrente ndo faz” pode trazer alguns riscos, segundo os autores. A
empresa pode estar fazendo um pouco melhor e ndo muito melhor que os
competidores e permanecer em uma situacdo de igualdade ou, ainda, se o

concorrente nao faz, podera ser porque o cliente ndo valoriza.
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O segundo aspecto relevante quanto a competitividade € o seu carater
dindmico, uma vez que, em sendo a competitividade a luta pela sobrevivéncia, as
empresas evoluem, crescem ou morrem por selecdo natural. Isso faz com que o
cenario esteja em constante mutacdo e as vantagens competitivas de hoje, podem
nao ser mais verdadeiras amanhd. O desenvolvimento das comunicacdes, por
exemplo, fez aumentar muito a dificuldade de se manter no tempo as vantagens
competitivas. Vantagens competitivas baseadas em barreiras, como outro exemplo,,
tornaram-se, cada vez mais, pouco duradouras.

Os conceitos de competitividade relacionados ao tema: gestdao do
conhecimento sdo explorados nesta pesquisa para facilitar o entendimento dos
conhecimentos que a organizacéo estudada adota enquanto competéncias e fontes
de vantagem competitiva em relacdo ao seu ambiente.

Outro conceito importante quanto a competitividade das organizacbes diz
respeito a inteligéncia competitiva que também estd relacionada com a area de
gestdo do conhecimento. Lesca (1996) descreve inteligéncia competitiva como o
processo informacional através do qual a organizagdo realiza a escuta antecipativa
dos sinais fracos do seu ambiente sécio-econdmico, com 0 objetivo criativo de
descobrir oportunidades e de reduzir riscos ligados a incerteza. Menciona, ainda,
gue, o objetivo da inteligéncia competitiva é informar aos responsaveis pela empresa
0 tema das mudancas que se produzem no contexto ou ambiente organizacional,
alertando antecipadamente os obstaculos que podem surgir no caminho de
sobrevivéncia e de transformacdo da empresa e sobre as oportunidades que a
empresa podera escolher para consolidar a sua situacdo e para que a mesma se
desenvolva.

Atividades de coleta de informacOes sobre concorrentes fazem parte da
inteligéncia competitiva, alavancando o desempenho com melhor conhecimento do
mercado, aperfeicoando as relagdes internas e aumentando a qualidade do
planejamento. Existem indmeras tecnologias utilizaveis na coleta de informacéo
competitiva que, segundo Turban, Mclean e Wetherbe (2004) vao desde a internet
até o reconhecimento de caracteres épticos. Ter a informacao sobre os concorrentes
pode fazer a diferenca entre ganhar ou perder uma guerra nos negoécios. A area
académica, que desenvolve esses processos e utiliza métodos especificos, trata
com informacdes e conhecimentos publicos, evitando totalmente ser confundida com

procedimentos antiéticos utilizados pela espionagem industrial.
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As orientacdes de inteligéncia competitiva sdo aproveitadas nesta pesquisa
como suporte a area de gestdo do conhecimento e conforme as proposicoes de
Mufioz-Seca e Riverola (2004) que sugerem uma avaliacdo competitiva de
conhecimentos. Esta parte do método proposto pelos autores determina a avaliacao
dos conhecimentos das organizacées em relacdo ao seu entorno que pode ser
definido em diferentes ambitos, desde o principal concorrente, até o cenario mundial
em que esta inserida a organizacdo. A finalidade € de permitir a determinagédo dos
conhecimentos que tornam a organizagdo, estrategicamente, em situacdo de
vantagem.

Conforme essas definicbes de vantagem competitiva e diferenciacao
estratégica, esta pesquisa pretendeu evidenciar como a organizagdo selecionada
tem se posicionado estrategicamente, baseada no conhecimento gerado, acumulado
e disponibilizado. A pesquisa quis evidenciar, ainda, se seus diferenciais estao
identificados e quais sao eles, permitindo, assim, uma andlise das vantagens

competitivas observadas a partir da gestdo do conhecimento.

3.2.2 O Ambiente Competitivo da Unidade de Negdcios Estudada

Utilizando o modelo proposto por Porter (1992) quanto as forcas competitivas
de uma organizacdo, passa-se a analisar o ambiente competitivo da unidade de

negocios em estudo.

3.2.2.1 Novos Entrantes

As barreiras a novos entrantes sao fortes, uma vez que o0s produtos
produzidos requerem um investimento em maquinario e ferramental consideravel
para producdo de itens de baixo valor agregado. Ou seja, 0 investimento na
producdo deste tipo de produto somente se justifica com a producdo em escala e
com uma associacao de itens. Por exemplo: a compra de uma enxada normalmente
esta associada a varios modelos do produto e a compra de uma foice ou pa. Por
complementaridade o novo entrante deveria produzir varios modelos de uma série

de produtos, o que dificultaria sobremaneira sua iniciagdo na atividade.
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3.2.2.2 Concorrentes

Uma das maiores dificuldades da empresa € a disputa de mercados com
concorrentes que nao estdo preocupados com a diversificacdo, sdo especialistas e,
em muitos casos, ndo tém o peso da tecnologia e do cumprimento de obrigagbes
legais e fiscais.

Outro aspecto € que a concorréncia se da com competidores diferentes para
cada ramo de atuacdo: Ferramentas para agricultura tém um concorrente forte que
produz enxadas, outros dois que produzem pas, outro que produz picaretas e assim
por diante. Ferramentas para jardinagem tém concorrentes expressivos em
pequenas ferramentas, outro em cortadores de grama, outro em sistema de irrigacao
para jardim, etc. Desta forma, a competicdo é com concorrentes especificos por
produto ou linha de produtos. Pela maior especializacdo e pelo menor porte estas
empresas concorrentes representam uma ameaca “localizada” em determinados
momentos e para determinados produtos. Esse aspecto, porém, também pode ser
entendido como uma vantagem competitiva da empresa, pois possibilita apresentar
ao cliente uma solucdo completa de produtos — programa de fabricacdo —, fazendo
com que ele ndo tenha que se preocupar com a compra de diversos fornecedores

para atender sua demanda.

3.2.2.3 Fornecedores

Dado aos volumes comprados, a UN, normalmente, tem um grande poder de
barganha com fornecedores. A excecao ocorre na compra do ago que € adquirido,
em sua grande maioria, de apenas dois fornecedores nacionais. Neste caso, 0
fornecimento é praticamente um monopolio e a negociacdo em preco € ditada pelo
fornecedor. Isto, apesar da excelente parceria com estes fornecedores no que tange,
por exemplo, a confiabilidade, qualidade intrinseca e rapidez de fornecimento.

Outro forte argumento de barganha para a empresa é a sua absoluta
credibilidade no mercado, tendo seus compromissos religiosamente cumpridos.

Também existe o aspecto de respaldo ao fornecedor, que agrega valor ao seu
portfolio de clientes pelo fornecimento para a UN. Seu renome no mercado como

uma empresa exigente traduz-se em prestigio para seus fornecedores.
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3.2.2.4 Substituicao

Os produtos substitutos, neste ramo de atividade, ndo chegam a ser uma
ameaca, pois sdo produtos muito tradicionais e que, dificilmente, podem ter grandes
novidades, seja de aplicagéo, design ou materiais. Uma enxada, por exemplo, tem
caracteristicas inalteradas desde ha muito tempo. No segmento de ferramentas para
jardinagem existe a possibilidade de produtos alternativos e, principalmente, de
novos materiais como € o caso do plastico, entre outros. Um produto importante do
portfolio que esta notoriamente sendo substituido é a foice pela utilizacdo das
chamadas rocadeiras costais motorizadas e o0s herbicidas. Estes ultimos,
amplamente desenvolvidos pela industria quimica voltada ao segmento agricola,

podem ser substitutivos, também, para as enxadas utilizadas em capina manual.

3.2.2.5 Clientes

A negociagao com clientes tem diferentes enfoques:

e Os clientes pequenos, varejistas, normalmente tém a UN como uma excelente
oportunidade de negécios ao adquirirem uma gama bastante completa, de
produtos de qualidade, de um Unico fornecedor;

e Quanto a clientes maiores, como os atacados e distribuidores, o principal
argumento é preco e nem sempre a gama de produtos ou a qualidade. Neste
caso representam para a UN a possibilidade de negdécios de grandes
guantidades, mas de poucos itens;

e Por Ultimo vém as grandes redes de supermercados e homecenters em que
as quantidades ndo sao grandes, mas de uma boa diversidade de produtos,
porém, onde existem as maiores exigéncias quanto a participacdo com verbas

de publicidade, descontos, etc.

O estudo das forcas competitivas da organizacao pesquisada permite situa-la
em seu ambiente competitivo para melhor compreensdo dos conhecimentos que
serdo levantados neste trabalho de pesquisa, com base nas proposi¢cdes do modelo
de Mufoz-Seca e Riverola (2004). Segundo os autores, esses conhecimentos, apés
validacéo e agrupamento, traduzem-se em competéncias da organizagao.

A seguir, passa-se a apresentar alguns referenciais teoricos quanto a criacdo

do conhecimento e aprendizagem organizacional.
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3.3 CRIACAO DO CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram uma teoria para a criacdo do
conhecimento organizacional, baseada na distincdo entre conhecimento tacito e
explicito e nas dimensdes epistemoldgica e ontoldgica. O segredo para a criagdo do
conhecimento estd na mobilizacdo e conversao do conhecimento tacito.

Na dimenséo ontoldgica, o conhecimento s6 é criado por pessoas, sendo que
uma organizacao nao pode criar conhecimento sem individuos. A organizacédo deve
apoiar os individuos criativos e lhes proporcionar contextos para a criagdo de
conhecimento. A criagdo do conhecimento organizacional deve ser entendida como
um processo que amplia organizacionalmente conhecimento criado pelos individuos,
cristalizando-o como parte da rede de conhecimento da organizacao.

Pela dimensdo epistemoldgica distingue-se o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e,
assim, dificil de ser formulado e comunicado. Ja o conhecimento explicito, também
chamado codificado, refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal
e sistematica.

O modelo de aquisicao de conhecimento por aprendizagem descrito por Wiig
e Wiig (1999) afirma que todo modelo de aprendizagem consiste de quatro partes
principais:

a) Uma categoria de linguagem ou outro meio de comunicagao estruturado que
define o objetivo do aprendizado, ou seja, 0 conteddo que sera transferido;

b) O ambiente de aprendizado, que proporciona o material de conhecimento a
guem vai aprender;

c) Uma estratégia de aprendizado que orienta o novo material de conhecimento
para as hipoteses e prioridades de conhecimento;

d) Um critério de sucesso que define aceitabilidade e correspondéncia entre a

conjectura de quem aprende e o material ensinado;

Os autores afirmam que um processo de aprendizagem efetivo proporciona
satisfacdo apropriada e prepara o aprendiz a funcionar inteligentemente em tarefas
futuras. Isso inclui interpretacéo e selecédo apropriada de novas informacfes a serem
internalizadas, despertar de curiosidade e inovacdo, procura de conhecimento
através de descoberta e experimentacdo e, ainda, construcdo de conhecimento e
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entendimento em muitos outros meios.

Segundo Argyris (2001), aprendizagem é um processo no qual as pessoas
descobrem um problema, elaboram uma solugéo desse problema, aplicam a solucéo
e avaliam o resultado, o0 que conduz ao descobrimento de novos problemas. O
processo de aprendizagem € um mecanismo de melhoria pessoal e € também o
resultado de todas as experiéncias que a pessoa encontra e acumula em seu
crescimento.

Aprendizagem s6 pode ser assim considerada se realmente se refletir em
acdo, ou seja, aprende-se somente se houver mudanca de comportamento na
maneira de decidir do individuo. A aprendizagem, portanto, € gerada pelo
mecanismo de solucdo de problemas (MUNOZ-SECA e RIVEROLA, 2004).

Os conceitos descritos de criagdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional sdo observados nessa pesquisa para obter, na organizacao
selecionada, como o conhecimento é gerado e transmitido entre as pessoas e se
essa geracao e transmissao de conhecimento, configurando-se em aprendizagem,
traz vantagem competitiva a empresa.

Partindo do pressuposto basico de que os problemas levam a resolucdo de
problemas e esta a aprendizagem, a existéncia de problemas é essencial a esse
processo. Os problemas nédo acontecem em ambientes estaveis e sim em ambientes
de mudanca. Ambientes de mudanca sdo entendidos como oportunidades de
inovacdo e geracao de novos problemas. Os conceitos de inovacao relacionados a

gestdo do conhecimento sdo discutidos a seguir.

3.4 A GESTAO DO CONHECIMENTO PARA A INOVACAO

A sustentacdo da vantagem competitiva exige que as organizacdes inovem
continuamente para criar novos produtos, servigcos e processos. A inovagdo bem
sucedida impulsiona a conquista, o crescimento e a fidelizacdo dos clientes e o
aumento dos resultados. Sem inovacdo, a proposicdo de valor da empresa pode,
eventualmente, ser imitada, resultando em competicdo apenas no prego, por
produtos e servigos agora comoditizados (KAPLAN e NORTON, 2004).

Segundo Zawilslak (2004) inovacdo pode ser considerada como toda e
qualquer solucdo em produtos, processos, servicos, gestao, relacbes estratégicas,

sistemas, ativos, beneficios, etc., que agregue valor e que seja economicamente
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viavel. A empresa deve buscar informa¢des no ambiente competitivo para, com seu
conhecimento prévio e com criatividade, desenvolver novas solucdes, criando valor e
de modo a manter ou ampliar sua posi¢cdo no mercado de forma lucrativa. Inovacao,
portanto, pressupde a existéncia desse trés elementos: informag¢ao, conhecimento e
criatividade.

As empresas criam consideravel vantagem competitiva quando sdo capazes
de lancar no mercado produtos inovadores, compativeis com as necessidades e
expectativas dos clientes-alvo, com rapidez e eficiéncia, sendo que a capacidade de
inovacao excepcional determina os lideres setoriais. Para Kaplan e Norton (2004), a
gestado da inovacao inclui quatro importantes processos:

¢ Identificar oportunidades de novos produtos e servigos, visando antecipar-se
as futuras necessidades dos clientes e descobrir e desenvolver novos
produtos e servicos mais eficazes e/ou mais seguros;

e Gerenciar o portfolio de pesquisa e desenvolvimento para destacar-se
ativamente nas inovacdes e no posicionamento, desempenho e rentabilidade
em relacdo aos clientes, para ampliar a atual plataforma de produtos para
mercados novos existentes e, ainda, para estender o portfélio de produtos;

e Projetar e desenvolver novos produtos e servi¢os para gerenciar o portfolio de
projetos, para reduzir a duracdo do ciclo de desenvolvimento e para gerenciar
0 custo do ciclo de desenvolvimento;

e Lancar novos produtos e servicos no mercado para que seja feito de modo
rapido, eficaz e pensado em termos de marketing, distribuicdo e vendas.

Os Critérios de Exceléncia definidos pela Fundacdo para o Prémio Nacional
da Qualidade (2004) baseiam-se em uma série de valores organizacionais comuns
as empresas bem sucedidas. Dentre esses valores esta a inovagéo sob o argumento
de que as empresas ndo se podem estagnar e precisam estar sempre na vanguarda,
gerando idéias originais que se incorporem continuamente aos Seus pProcessos e
produtos. Segundo esses critérios, a inovacdo ndo esta somente associada a
velocidade requerida em ambientes altamente competitivos e, sim, deve estar
presente em solucdes simples ou complexas, sistémicas ou ndo, advindas de
simples observacdo ou de complexas analises. A inovacdo nao deve estar restrita
somente as areas de pesquisa e desenvolvimento, mas deve abranger todos os

aspectos dos processos e do negécio. A inovacdo, que vem da criatividade e do
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conhecimento, deve estar presente na capacidade de reacdo aos estimulos externos
e internos, com originalidade, de modo a gerar resultados favoraveis na busca da
exceléncia do desempenho e da competitividade.

A inovagao pode ser entendida, simplesmente, como fazer coisas novas, ou
antigas, de forma nova, e a inovacdao €, também, condicdo suficiente para a
existéncia de problemas. A maior parte das inovacdes que acontecem numa
empresa estdo na forma como se desenvolvem algumas operagdes simples, como
pequenas mudancas sem grandes efeitos sobre a vida das pessoas, por elas
afetadas. Uma organizacdo que ndo inova ndo tem problemas. N&o inovar €&
simplesmente ndo fazer nada de novo. Do conhecido, do estavel, ndo surgem
problemas e, portanto, ndo se produzem inovacdes (MUNOZ-SECA e RIVEROLA,
2004).

Neste trabalho de pesquisa, a inovagcdo, segundo o0s referenciais ora
apresentados, é considerada para observar como € desenvolvido o processo de
inovagao na empresa selecionada. Pretendeu-se identificar se esse processo tem
fundamentos estratégicos, econbmicos ou de outra ordem e se tém como
pressuposto que o conhecimento possa contribuir para gerar inovagdo na empresa.

Os conceitos abordados de estratégia, conhecimento e gestdo, vantagem
competitiva e diferenciacdo estratégica, criacdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional e, ainda, inovacao, permitiram estruturar esta pesquisa quanto a
gestdo do conhecimento na organizacdo selecionada. Para tanto, foi adotada a

metodologia descrita a seguir.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Passa-se, a seguir, a descrever a metodologia utilizada neste trabalho de
pesquisa. A pesquisa teve como base um estudo de caso de carater exploratdrio.

Para a apresentacdo da metodologia e melhor compreensdo do que se
pretende, estruturaram-se quadros-sintese com 0s principais elementos de cada
atividade, conforme segue. Adotou-se como referencial conceitual os estudos de
Mufioz-Seca e Riverola (2004), que prevéem o diagndéstico de conhecimentos como
base para a aplicacdo da gestdo do conhecimento em busca de resultados para as
organizacoes.

O método proposto pelos autores prevé duas partes distintas. Na primeira
parte é feito o diagndstico dos conhecimentos, sua analise competitiva e, por fim, a
identificacdo de competéncias. A segunda parte € a aplicacdo dos conhecimentos
para melhorias dos momentos da verdade, composto de diversas etapas de acdes
que se sucedem. Neste estudo foi desenvolvida somente a primeira parte do
método, ndo tendo sido abordadas as etapas seguintes da segunda parte porque
dependeria de acdes concretas e praticas na UN com a aplicacdo do método
propriamente dito e essas acfes sdo focadas nos chamados momentos da verdade
gue dependem da interacdo com clientes. A UN, conforme descrito mais adiante na

parte de contextualizacdo do capitulo 5, ndo tem contato direto com o cliente.

12 FASE — INVENTARIO DE CONHECIMENTOS (IC)

Nesta primeira fase da pesquisa procedeu-se o0 levantamento dos
conhecimentos da Unidade de Negdécios pesquisada a partir de seus processos,
segundo indicacdo dos autores, por facilitarem a estruturacéo do inventario, uma vez
gue as operacdes elementares para implantar o processo contém, em si mesmas, 0S

conhecimentos desejados.

ATIVIDADE(S) |OBJETIVO(S) |RECURSO(S) |FONTE(S) RESULTADO(S) |METODO
1 Defini¢do dos |Levantar e Analise dos Processos Tabelas de Levanta-
processos e decompor os sistemas de internos da UN | processos e mento
subprocessos a | principais gestéo constantes em | subprocessos

serem processos e seu sistema de

pesquisados subprocessos gestédo da

(Processos da Unidade de qualidade

criticos) Negécios (UN)

Figura 1 — Quadro das atividades da primeira fase da pesquisa — Inventario de conhecimentos
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ATIVIDADE(S) | OBJETIVO(S) |RECURSO(S) | FONTE(S) RESULTADO(S) |METODO
2 Listagem dos | Inventariar os |Busca e Dados internos | Listas de
conhecimentos | conhecimentos | analise nos da UN: conhecimentos
por processos | da UN recursos e = Planejame |por processos e
documentos nto subprocessos
internos da Estratégico
UN = Sistema de
Gestao da
Qualidade
= ERP
= BSC
= Gerencia-
dor de Projetos
3 Validacdo da | Definir a Entrevistas Experiéncias e | Lista de
coeréncia carteira de com os conhecimentos | conhecimentos
interna do conhecimentos | principais acumulados validada
inventario de da UN gestores da dos gestores
conhecimentos UN

Figura 1 — Quadro das atividades da primeira fase da pesquisa — Inventario de conhecimentos

A validacdo do inventario de conhecimentos foi realizada atraves de
entrevistas com o0s principais gestores da UN conforme descrito no protocolo a
sequir.

As entrevistas foram efetuadas com os seis principais gestores da Unidade de
Negdcios — diretor superintendente, diretor administrativo, gerente de suprimentos,
gerente de vendas, gerente de producdo e gerente de RH. Justificou-se a escolha
desses gestores por seu posicionamento hierarquico e por se tratarem dos que
detém, em maior importadncia, o poder de decisdo estratégica da UN e maior
representatividade sobre os conhecimentos da organizacao.

Utilizaram-se para esse processo as orientacdes de Mufioz-Seca e Riverola

(2004) e o desenvolvimento por fases conforme segue.

PROTOCOLO DA PRIMEIRA ETAPA DAS ENTREVISTAS

Esta primeira fase das entrevistas teve por finalidade:

e Validar o inventario de conhecimentos levantado previamente pelo
pesquisador;
e Oportunizar a identificacdo de outros conhecimentos existentes e ainda nao

relacionados;
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e Oportunizar o levantamento de conhecimentos faltantes (gaps) na Unidade de
Negocios;

As atividades desta primeira fase das entrevistas consistiram nos seguintes

passos:
ATIVIDADE REALIZADA POR

1. Relacionar os conhecimentos por processos e Pesquisador

2. Validar os conhecimentos identificados Entrevistados

3. Levantar outros tipos de conhecimentos que ndo | Entrevistados

4. |dentificar gaps de conhecimentos relacionados Entrevistados
Figura 2 — Quadro das atividades da primeira etapa das entrevistas

A validacdo dos conhecimentos mencionada no item 2 das atividades da
entrevista foi realizada utilizando escala de Likert para determinar a relevancia do

conhecimento listado da seguinte forma:

1 = Discordo totalmente
2 = Discordo

3 = Indiferente

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

Nas atividades 3 e 4 foram utilizadas questdes abertas, deixando a resposta

livre aos entrevistados. As questdes foram:

Questao 1 — No seu entendimento, considerando seus processos e subprocessos,

guais conhecimentos a Unidade de Negécios detém e que nao foram mencionados?

Questao 2 — No seu entendimento, considerando seus processos e subprocessos,
quais conhecimentos a Unidade de Negdcios ndao detém e seriam importantes para

aumentar sua competitividade?

As entrevistas foram conduzidas pelo proprio pesquisador e registradas por
pessoa convidada, a secretaria executiva da organizacdo, que tomava nota dos

depoimentos apontados pelos entrevistados.
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Depois de completadas as entrevistas desta primeira fase, procedeu-se a
elaboracdo da listagem de conhecimentos validados nas entrevistas, consolidando
com os conhecimentos mencionados como ainda ndo apontados pelo pesquisador.
Por fim, elencou-se os conhecimentos que foram sugeridos pelos entrevistados
como conhecimentos faltantes e que poderiam melhorar o0 posicionamento
competitivo da UN. Este trabalho de consolidacdo dos dados foi realizado pelo

pesquisador.

22 FASE — ANALISE COMPETITIVA DE CONHECIMENTOS (ACC)

Nesta segunda fase da pesquisa adota-se a metodologia de Analise
Competitiva do Conhecimento, preconizada por Mufioz-Seca e Riverola (2004), com
0 objetivo de identificar agueles conhecimentos existentes na Unidade de Negdcios
pesquisada e que podem proporcionar vantagem competitiva. Segundo os autores, a
empresa que possui um conhecimento a um nivel mais alto é capaz de fazer melhor
uso dele, sendo mais rapida no seu uso, ou por meio de uma melhor contribuicdo
para seu produto ou servico. A metodologia ACC compara o nivel de conhecimento
interno da empresa com o nivel de conhecimento no entorno que se define
adequadamente para cada caso. Para fins dessa pesquisa, definiu-se o entorno
como o ambiente competitivo nacional e internacional em que esta inserida a
Unidade de Negécios.

Esta fase contempla os conceitos de inteligéncia competitiva, conforme ja

mencionado anteriormente (item 3.2.1).

ATIVIDADE(S) |OBJETIVO(S) |RECURSO(S) FONTE(S) RESULTADO(S) METODO
4 Determinacdo | Desenvolver Entrevistas com Experiéncias | Listagem de Levanta-
dos reflexdes sobre | 0s principais e conhecimentos | mento

conhecimentos
necessarios
para a UN
melhorar sua
competitividade
para sua
evolucao

conhecimentos
que poderiam
gerar vantagem
competitiva para
a UN

gestores da UN

conhecimento
s acumulados
dos gestores

Figura 3 — Quadro das atividades da segunda fase da pesquisa — Andlise competitiva de

conhecimentos
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ATIVIDADE(S) |OBJETIVO(S) |RECURSO(S) FONTE(S) RESULTADO(S) | METODO
5 Determinacdo | Comparar a Desenvolvimento | Experiéncias | Matriz ACC Andlise
do nivel interno | situacéo de da matriz ACC e
de conhecimentos conhecimento
conhecimento da UN em s acumulados
comparado com | relacdo ao seu dos gestores
0 ambiente entorno
competitivo da
UN
6 Situar emuma | Desenvolvimento | Analise dos Posiciona-
Estabelecimento | tabela os da matriz ACC resultados mento dos
da posicéo dos | conhecimentos das conhecimen-
conhecimentos |da UN: entrevistas tos da UN
da UN = Competitivo
S
= Nao
competitivos
e
= |ndiferentes

Figura 3 — Quadro das atividades da segunda fase da pesquisa — Analise competitiva de

conhecimentos

Para o desenvolvimento desta segunda fase da pesquisa, bem como das

fases seguintes, procedeu-se uma segunda rodada de entrevistas com 0s principais

gestores da UN. Foram 0os mesmos gestores entrevistados na primeira fase e as

entrevistas tiveram o seguinte protocolo.

PROTOCOLO DA SEGUNDA ETAPA DAS ENTREVISTAS

As entrevistas tiveram por finalidade fazer a Analise Competitiva de

Conhecimentos

conhecimentos

(ACC),

inventariados.

determinando

o

posicionamento

estratégico

dos

Esta segunda fase das entrevistas consistiu na seguinte atividade:

ATIVIDADE

REALIZADA POR

1. Determinar o posicionamento estratégico de cada

conhecimento confirmado na fase anterior

Entrevistados

Figura 4 — Quadro das atividades da segunda etapa das entrevistas
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O posicionamento estratégico de cada conhecimento foi determinado por
cada entrevistado através do preenchimento de uma matriz modelo conforme
abaixo, solicitando-se aos entrevistados a comparacao da posicdo da Unidade de
Negdcios em relacdo ao seu ambiente competitivo nacional e internacional, podendo

considerar-se em uma situacao de vantagem, desvantagem ou indiferenca.

Conhecimentos da UN Situacao do Conhecimento em relacédo ao
ambiente
Zona de Indiferente Zona de
Desvantagem Vantagem

1) Conhecimento 1

2) Conhecimento n

Figura 5 — Quadro da andlise competitiva de conhecimentos utilizada nas entrevistas

A forma de condugao desta segunda fase das entrevistas observou o0 mesmo
procedimento da primeira fase e com 0 mesmo universo de entrevistados, tendo sido
secretariadas pela secretaria executiva da UN para registros e anotacdes. Os
entrevistados tiveram a oportunidade, nesta fase, de fazer a releitura dos
conhecimentos listados na primeira fase das entrevistas classificados, entdo, como

validados. Os dados das entrevistas foram consolidados pelo préprio pesquisador.

32 FASE — INDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS (ICOM)

Nesta fase s&o relacionados o0s conhecimentos considerados mais
competitivos, conforme levantamento das fases anteriores, estabelecendo um
ranking dos conhecimentos da Unidade de Negocios, incluindo os conhecimentos
que nao haviam sido identificados inicialmente e que foram relacionados nas
entrevistas. Em seguida € feito o agrupamento dos conhecimentos. Segundo 0s
autores, esse agrupamento pode ser feito de maneira intuitiva ou sistematica. Neste
trabalho de pesquisa, o agrupamento é feito de maneira sistematica, pelo grau de
importancia informado nas entrevistas. Desta forma, por ultimo nesta fase, 0os grupos
de conhecimentos assim elaborados, sdo competéncias da Unidade de Negdcio
(MUNOZ-SECA E RIVEROLA, 2004).
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Uma competéncia pode ser definida como a combinacdo estruturada de um
conjunto de conhecimentos. As competéncias essenciais sdo a propria
aprendizagem coletiva da organizagdo e, em especial a maneira de coordenar as
diferentes técnicas de producdo e integrar diversas correntes de tecnologia
(PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Segundo Mufioz-Seca e Riverola (2004), esse agrupamento pode ser feito de
maneira intuitiva ou sistematica. Neste trabalho de pesquisa, 0 agrupamento é feito
de maneira sistematica, pelo grau de importancia informado nas entrevistas. Desta
forma, por ultimo nesta fase, os grupos de conhecimentos assim elaborados, séao
competéncias da Unidade de Negdcio.

Esta fase teve as atividades descritas a seguir.

ATIVIDADE(S) |OBJETIVO(S) | RECURSO(S) | FONTE(S) RESULTADO(S) | METODO
7 Relacionar os | ldentificar os | Entrevistas Analise dos Ranking dos Ranking
conhecimentos | conhecimento | com os resultados conhecimentos
mais S mais principais das da UN
competitivos competitivos | gestores da entrevistas

UN
8 Agrupar as Relacionar Entrevistas Andlise dos Listagem das
competéncias principais com o0s resultados principais
principais da UN | competéncias | principais das competéncias da

da UN gestores da entrevistas UN
UN

Figura 6 — Quadro de atividades da terceira fase da pesquisa — Identificacdo de competéncias

42 FASE — PROPOSICAO DE NOVOS ATIVOS DE CONHECIMENTO

Nesta fase da pesquisa, a partir das contribuicées levantadas nas entrevistas
com os principais gestores da UN, apresentou-se uma proposicédo de conhecimentos

ainda faltantes na UN que poderéo torna-la mais competitiva em seu ambiente. Para

tanto, esta fase consistiu da seguinte atividade:

ATIVIDADE(S) |OBJETIVO(S) RECURSO(S) |FONTE(S) |RESULTADO(S) | METODO
9 Reunido dos | Selecionar e Desenvolvi- Contribuicdo | Proposicdes Criacao/
elementos propor o mento das dos gestores | de novos Inovacao
sugeridos nas desenvolvimento |fases ativos de
fases anteriores |de novos ativos anteriores da conhecimento

de conhecimento | pesquisa na UN

a partir do

diagndstico

realizado

Figura 7 — Quadro das atividades da quarta fase da pesquisa — Proposicdo de novos ativos de

conhecimento
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52 FASE — ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS E AS PROPOSICOES DA
LITERATURA

Nesta fase da pesquisa, procedeu-se uma andlise dos resultados obtidos nas
fases anteriores da pesquisa e as proposicdes encontradas na literatura visando
verificar o alinhamento estratégico dos conhecimentos utilizados pela UN em relacéo
aos referenciais levantados. Consistiu no desenvolvimento da atividade descrita a

seqguir:

ATIVIDADE(S) [OBJETIVO(S) |RECURSO(S) |[FONTE(S) RESULTADO(S) |METODO
10 analise dos Verificagdo do | Desenvolvimento | Referencial Matriz de Analise
resultados alinhamento das fases bibliograficoe |analise
obtidos e as estratégico da | anteriores da resultados das
proposicdes da | UN com a pesquisa fases anteriores
literatura utilizacéo dos da pesquisa na

conhecimentos UN

existentes

levantados na

pesquisa

Figura 8 — Quadro das atividades da quinta fase da pesquisa — Analise dos resultados obtidos

e as proposicdes da literatura

A contextualizacdo da pesquisa, como detalhamento do caso selecionado, no
item a seguir, permitiu uma primeira compreensao da realidade da unidade de

negocios na qual ira se verificar a aplicabilidade da metodologia descrita nesta parte.
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5 O ESTUDO DE CASO - CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

Nesta parte serd descrita a contextualizacdo da pesquisa, primeiramente,
situando a organizacédo enquanto parte de uma corporagédo e, em seguida, situando-

a no seu préprio contexto enquanto unidade de negaocios.

5.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa foco de atencdo desta pesquisa € de grande porte (mais de 500
funcionarios), localizada no municipio de Sdo Jodo® na regido sul do Brasil e

pertencente a um grupo de dez unidades industriais controlados por holding.

5.1.1 Histoérico

A organizacéo a ser estudada, a UN, € uma unidade de negdcios fundada em
dezembro de 1981 pertencente a um grupo de empresas do setor metallrgico
originado em 1911. Para fins deste estudo, passa-se a chamar a empresa, enquanto
grupo, de “corporacdo” e a unidade de negécios, dentro da corporagdo, como
'estabelecido anteriormente, de “UN”.

A fabricacdo de ferramentas agricolas € muito antiga na corporacdo. A
producdo de foices iniciou antes que comecasse a fabricacdo de qualquer outra
linha de ferramentas. Apenas as facas e 0s canivetes com cabo de chifre
comecaram antes. A primeira “Sociedade Anbénima” que a empresa organizou foi
registrada no ano de 1960, mas as primeiras ferramentas comecaram a ser
fabricadas antes. eram “foices de rocar” forjadas uma a uma em um martelo
pneumatico. Isto foi em 1954. Depois, pelo mesmo processo, foram fabricadas

“enxadas sul” e “cavadeiras retas”. As matérias-primas eram molas de caminhdes

¥ Como no caso do nome da unidade de negécios mencionado anteriormente, o local designado
também é ficticio.
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de trilhos de trem. Em 1968 comecou a construcdo de uma fabrica na Bahia para
produzir enxadas “olho martelo”. A fabrica nunca chegou a se desenvolver
plenamente e também n&o conseguiu produzir ferramentas de boa qualidade, sendo
que foi desativada em 1985.

Em 1982 a empresa, que ja tinha crescido bastante como grupo, resolveu
desmembrar a secdo de ferramentas agricolas que existia dentro de outra unidade
de negdcios, fazendo dela uma féabrica independente. A nova fabrica absorveu as
linhas de ferramentas que estavam sendo fabricadas na unidade anterior e também
as linhas da unidade da Bahia que fora desativada. Organizou-se internamente,
organizou as linhas de producdo, comecou impor-se pela qualidade, crescendo
rapidamente.

Com o passar do tempo, a linha de produtos foi sendo ampliada e passou a
abranger mais itens de ferramentas agricolas, ferramentas e equipamento para
jardinagem, paisagismo e construcao civil.

Atualmente, UN ocupa, dentre as dez unidades industriais da corporacao, a
terceira posicdo em importancia pelo porte e participacdo em faturamento.

5.1.2 O Funcionamento das Unidades Dentro da Corporacéao

As unidades de negocios reportam-se a um conselho de administracédo
formado por diretores, presidente e vice-presidente da corporacdo que representam
as holdings controladoras das unidades. Cada unidade tem seu préprio conselho. Na
unidade UN, administram dois diretores executivos, sendo um diretor
superintendente e um diretor administrativo. Nas reuniées mensais do conselho séo
tratadas as diretrizes basicas de conducdo da unidade, sempre seguindo a um
planejamento estratégico chamado PLANES (Planejamento Estratégico) que norteia
as acdes das unidades para os proximos quatro anos. O PLANES é desdobrado em
um plano anual chamado de PAIM (Plano Anual de Investimentos e Metas) que
determina os detalhes das acBes para o periodo. Por ultimo, cada unidade trata seus
planos de acdo para o atendimento dos objetivos e metas do PLANES e PAIM.
Desta forma, tem-se os diferentes niveis de diretrizes de planejamento: PLANES —
nivel estratégico, elaborado pela unidade e definido no conselho de administracao
corporativo; PAIM — nivel tatico, definido na unidade de negécio com aprovacao do

conselho de administragéo; Planos de Agéo — nivel operacional, definido dentro da
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unidade de negdcio para consecucao dos objetivos e metas de nivel estratégico e
tatico na operacao propriamente dita.

Corporativamente sédo definidas as politicas de marketing, investimentos, foco
das unidades de negdcio e, ainda, a estrutura administrativa das unidades. Cada
unidade de negocio € independente administrativa e financeiramente. A politica
comercial também é definida pela corporacéo, sendo que a tarefa de vendas é feita
pelos Centros de Distribuigdo, os CDs, e seus Escritérios Regionais de Vendas, 0s
ERVs. Os CDs sao também unidades de negdcio independentes, constituidas como
Sociedades Anbnimas. Dispde de estoques proprios dos produtos de cada unidade
da corporacdo, contratam e administram os vendedores que sdo representantes
comerciais exclusivos, buscam negdcios e definem a politica comercial que é como
se fosse terceirizada, pois as fabricas ndo se envolvem nas questdes comerciais. Ou
seja, as fabricas produzem e definem sua politica de produtos e precos e os CDs

fazem a venda.

5.2 CONTEXTUALIZACAO DA UNIDADE DE NEGOCIOS

Uma vez caracterizada a unidade de negécios — UN — como pertencente a um
grupo de empresas — corporacdo — passa-se a caracterizar a prépria unidade em

seu contexto.

5.2.1 Area de Atuacéo e Definicdo do Neg6cio

Atualmente séo fabricados na UN mais de 1500 diferentes itens, desde as
tradicionais foices e enxadas, passando pelas picaretas e pas, até ferramentas para
jardinagem e uma linha de cortadores de grama. Na definicdo de seus valores,
constantes no planejamento estratégico e nas politicas de seu sistema de gestao,
UN estabeleceu como sendo seu negdcio: “produzir solucbes em utilidades para
agricultura, jardinagem e construcéo civil”.

As principais familias de produtos s&o, por ordem de importancia
representativa de faturamento, ano base 2005:

e Cortadores e aparadores de grama
e Pas

e Enxada
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e Tesouras para jardinagem
e Picaretas

e Carrinhos de mao

e Foices

e Mangueiras para jardim

e Ferramentas para jardinagem de cabos longos

Estas familias de produtos representam atualmente a curva A de faturamento,
somando mais de 80% do faturamento bruto da unidade. As demais familias de
produtos, quais sejam: jardinagem cabos curtos, sistemas de irrigacdo, ancinhos,
alfanjes, foicinhas, forcados, colheres de pedreiro, espatulas, cavadeiras e
componentes de cortadores e aparadores, representam, somados, 0s restantes 20%
do faturamento bruto da unidade.

Historicamente, as vendas de mercado interno predominam, contribuindo com
70% do faturamento bruto da unidade. Os restantes 30% s&o comercializados em
mais de 60 paises, predominando a América Latina como principal mercado externo,

seguido da Europa, América do Norte e, por ultimo Oriente Médio e Oceania.

5.2.2 Estrutura

Depois de permanecer Vvarios anos nas antigas instalacbes desde sua
fundacéo, a partir de 1990 a UN conta com modernas instalacdes, em uma area
construida de aproximadamente 50.000 m2. O plano diretor e planejamento
estratégico previram a construcdo de mais 12.000m2 de area de fabrica no ano de
2005, totalizando, atualmente, 62.000m? de area de fabrica.

A preocupacdo com o0 bem estar das pessoas e a preservacdao do meio
ambiente sdo evidenciadas pelas instalacbes que compreendem vestiarios,
refeitorio, areas verdes, jardins e estacdo de tratamento de efluentes proprios. Da
mesma forma, o aprimoramento tecnoldgico se faz presente pelos constantes
investimentos em tecnologias de ponta, com modernas maquinas e equipamentos.

Hoje, UN conta em seu quadro, com 65 % de seu efetivo com, pelo menos,
segundo grau em nivel de instrugcdo. Em torno de 15% do pessoal esta cursando

nivel superior ou ja é graduado.
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Atualmente, a empresa conta com um quadro de funcionarios de 540 pessoas
(dezembro/2005). O faturamento bruto no exercicio de 2005 foi em torno de 100

milhdes de reais.

5.2.3 Gestao de Pessoas

A gestdo de pessoas na UN é caracterizada pelo emprego de politicas
proprias. O pessoal normalmente é oriundo da prépria cidade ou regido, estando,
portanto, familiarizado com os habitos e costumes locais. As promocdes e cargos de
chefia e geréncia s&o ocupados por pessoas da propria empresa. E a chamada
valorizacéo da “prata da casa”. Isto faz com que as pessoas tenham oportunidades
acontecendo constantemente em sua carreira profissional, além de transmitir uma
cultura interna muito forte na empresa, em que todos estdo habituados a forma de
administrar da empresa e, principalmente, onde todos falam a “mesma linguagem”.

Outro aspecto de gestdo de pessoas é o0 plano de beneficios que
compreende, por exemplo, plano de saude, auxilio educacéo, plano de previdéncia
privada complementar, refeitorio préprio, programa de participacdo nos resultados,
entre outros.

O indice global de satisfacdo de clientes internos (funcionérios) na ultima
pesquisa, realizada em 2004, foi de 72%, tendo sido um dos melhores da

corporacao pelo mesmo critério de pesquisa.

5.2.4 Marketing

A UN tem estratégias de marketing definidas em conjunto com a
administragdo da corporagdo, o0 chamado Escritério Central. Isso devido,
principalmente, a estrutura caracteristica de comercializacdo através de
representantes exclusivos ligados aos Centros de Distribuicdo proprios. Além do
aspecto “institucional” e da “marca” que tém que ser tratados de forma conjunta com
todas as unidades industriais da corporacao.

As acdes séo previstas em um planejamento estratégico que é definido e
reavaliado anualmente. Envolve desde midia até participacBes em feiras e outras
iniciativas. Estas acdes de marketing renderam ao grupo reconhecimento como

“marca notéria” e a marca também figura entre as principais da pesquisa top of mind
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do seu Estado.
A politica de precos, bem como de lancamentos de novos produtos ou
melhorias nas linhas existentes é definida pela fabrica em conjunto com a estrutura

comercial que é quem ouve o cliente.

5.2.5 Logistica e Servicos

A estrutura de comercializacdo é composta de representantes exclusivos que
estdo vinculados aos CDs (Centros de Distribuicdo) e ERVs (Escritorios Regionais
de Vendas). Desta forma, as unidades da corporacdo conseguem entregar um
pedido, em qualquer parte do pais, em até quarenta e oito horas.

Esta estrutura de logistica configura-se no principal servico oferecido ao
cliente. Sdo seis CDs mais quatro ERVs em todo o pais, trés CDs e trés ERVs no
exterior, fornecendo atendimento agil e eficiente e prestando, desta forma, o servico
de estocagem para o cliente, pois ele ndo precisa manter grandes estoques de
produtos ao contar com entregas rapidas, nos prazos estabelecidos.

Associados a logistica estdo os representantes que atuam com exclusividade
e tém um relacionamento direto com o cliente em suas areas de atuacao, prestando
atendimento personalizado.

A UN também dispde de um sistema de atendimento ao cliente através do
SAU - Servigo de Atendimento UN. Trata-se de um canal de comunicacao direto com
0 consumidor através de caixa postal.

Outro servico da UN ligado a uma das linhas de produtos, a de cortadores e
aparadores de grama, € uma rede de mais de 350 assistentes técnicos em todo o
pais, mais trés no exterior. S&o prestadores de servicos autorizados, atendendo a
garantias e manutencdes nos equipamentos diretamente com o consumidor.

Iniciativas de prestar treinamento a vendedores e balconistas, bem como a
consumidores dos produtos, promocbes de visitas a fabrica, sdo igualmente

utilizadas como forma de prestagao de servigo.

5.2.6 Capacidade Tecnolégica

A UN produz uma linha de produtos do tipo commodities, principalmente nas

linhas de ferramentas agricolas, e de produtos de baixo valor agregado em sua
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maioria. Dispde de tecnologias avancadas na producdo como robds, sistemas
informatizados de just in time e Kanban, producdo em células, equipamentos
computadorizados, com controle numérico, entre outros, que comprovam o nivel
tecnoldégico empregado.

A adocao destas tecnologias consideradas avancadas rendem a empresa um
diferencial de qualidade nos produtos que, na maioria dos casos néo é utilizada pela
concorréncia. Por exemplo, a tecnologia de solda robotizada garante uniformidade
de processo. O uso de equipamentos de pintura eletrostética a pd automatizados
conferem acabamento diferenciado ao produto, além de se configurarem num
processo de pintura ecologicamente mais correto que a pintura com tinta liquida.
Este processo ndo € empregado por nenhum concorrente nacional em ferramentas
para agricultura. Os fornos da forjaria, laminagéo e tratamento térmico estdo sendo
transformados, todos, em fornos a gas, tendo em vista o aproveitamento do gas
natural (gasoduto Bolivia-Brasil), disponivel na unidade desde 2003, o que também
representa avancos em termos de economia e menor emissao de residuos.

Ainda quanto a tecnologia, a Ultima adocdo de novo sistema de gestdo foi
efetuada no final de 2003, quando a empresa obteve a certificagcdo da 1ISO9001 na
versao 2000. A certificacdo foi consequéncia de um projeto de 18 meses de
preparacdo e montagem do sistema da qualidade. Até entdo, o sistema de gestédo
seguia somente o modelo do PGQP (Programa Galcho de Qualidade e
Produtividade), sendo que a empresa adota esse modelo desde 1996, quando foi

assinado o termo de adesao.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta parte deste trabalho de pesquisa, passa-se a apresentar os resultados
obtidos a partir da metodologia aplicada, segundo o modelo de Mufioz-Seca e
Riverola (2004).

6.1 INVENTARIO DE CONHECIMENTOS

O inventéario de conhecimentos foi realizado a partir dos principais processos
e subprocessos da UN. A definicho de quais S&0 0s principais processos e
subprocessos da UN foi obtida pela analise do sistema de gestdo da qualidade da
UN que define, internamente, quais sdo as atividades (processos) existentes e sua
inter-relacdo. E a chamada “interacio de processos” preconizada pelo sistema
ISO9001:2000, normas internacionais de gestdo da qualidade. Para obtencdo da
relacdo de conhecimentos da UN em cada processo e subprocesso, foram
analisados os dados internos disponiveis. Esses dados foram pesquisados nas
seguintes fontes:

e PLANES - Planejamento estratégico da UN. O PLANES é um documento
elaborado pela direcdo executiva da UN e aprovado pelo conselho de
administracdo da corporacdo. Tem revisdo anual e planeja as atividades de
carater estratégico que serdo desenvolvidas de curto (um ano) a longo prazo
(quatro anos). Sdo embasadas em um trabalho de avaliagdo de cenarios,
posicionamento competitivo e metas a serem alcancadas. O posicionamento
competitivo adota a metodologia de anédlise de SWOT, pelos pontos fortes e
pontos fracos (ponto de vista interno), oportunidades e ameacgas (ponto de
vista externo) da UN.

e Sistema de Gestédo da Qualidade — A UN possui certificacdo 1SO9000 na
versao 2000 e dispde de procedimentos descritos, elaborados, aprovados e
revisados pela sua equipe de colaboradores nos diferentes processos. O
sistema de gestdo da qualidade configura-se num apanhado de
conhecimentos explicitos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997) e que sdo adotados
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na UN como modelo de gestao pelo reconhecimento internacional.

e ERP - Enterprise Resourse Planning é um sistema informatizado que envolve
planejamento e gestdo geral dos recursos da empresa e sua utilizacdo. Tem
por objetivo principal integrar todos os departamentos e funcfes da empresa
em um sistema unificado de informatica, com capacidade de atender a todas
as necessidades da organizacdo. Interliga departamentos funcionais e
fornece uma interface unificada para a gestédo de todas as atividades de rotina
desempenhadas na producéo, desde a insercédo de pedidos de vendas até a
coordenacdo de embarques e os servicos de pdés-vendas. Desta forma,
fornece dados histéricos e estatisticos para a gestdo da UN.

e BSC - Balanced Scorecard é um sistema de desdobramento das estratégias
da UN que utiliza indicadores de desempenho em diferentes perspectivas,
quais sejam: financeiras, de clientes, processos internos e de aprendizagem e
crescimento. Serve como uma forma de inter-relacdo e correlacdo entre os
indicadores que monitoram os diferentes processos da UN, alinhados ao seu
planejamento estratégico (KAPLAN e NORTON, 1997). E uma ferramenta
que vem sendo adotada na UN ha cerca de quatro anos.

e Gerenciador de Projetos — Trata-se de um sistema também informatizado,
nao vinculado ao ERP da UN, que gerencia todos os projetos da UN no que
diz respeito a langcamentos, alteracbes de produtos, alteracées de processos
e outras atividades significativas que envolvam produtos, engenharia e
producdo. Consiste em uma base de dados de registro historico dos projetos
na UN e serve como um repositorio de conhecimentos (TURBAN, McLEAN e
WETHERBE, 2004).

RELACAO DOS PRINCIPAIS PROCESSOS/SUBPROCESSOS DA UN

A seguir, examinaram-se os diferentes processos da UN e a partir deles,
extrairam-se inventarios de conhecimentos disponiveis. Este inventario de
conhecimentos a partir dos processos da UN estd apresentado conforme o modelo

proposto por Mufioz-Seca e Riverola (2004).



Processo 1: ADMINISTRATIVO/FINANCEIRO
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Subprocessos Operacéo Objeto Condicbes Grau de
Exceléncia
Contas a Gerir Fluxo de caixa |Maximo
pagar/receber recebimento,
minimo
pagamento
Crédito/cobranca Gerir Recebiveis Evitar <1%
inadimpléncia
Custo contabil Acompanhar/executar Custeio Formacdo de
(sistema de custeio precos e
integrado a politicas de
contabilidade) vendas
Orientacdo Orientar Acdes de Legislacéo
fiscal/tributaria vendas
Orcamentacdo Gerir Recursos Fluxo de caixa e
financeiros obtencéo de
crédito
Documentacéo Gerir Corporacao Legislacédo e
societéria contratacao
societaria
Figura 9 — Quadro dos subprocessos do processo administrativo/financeiro
INVENTARIO DOS CONHECIMENTOS DO PROCESSO
ADMINISTRATIVO/FINANCEIRO
Conhecimento Significado Justificativa Fonte
Captar recursos do Capacidade de obter A UN tem solidez e | PLANES
sistema financeiro recursos para credibilidade
financiamento da atividade |reconhecidas e
da UN consegue crédito
junto as entidades
financeiras com
facilidade
Controlar concesséo de Saber conceder crédito Pela tradicdo, uso | PLANES

crédito

aos clientes

de entidades de
pesquisa (Serasa e
outros) e por
conhecer os
clientes, o crédito é
concedido com
seguranca.

Estruturar precos a partir Formar precos Adota-se sistema ERP
de custos ajustados a condizentes com a de custo integrado
contabilidade realidade interna de custos | & contabilidade
Acompanhar a evolucéo Estar sempre atualizado Pesquisas, ERP
da legislagéo fiscal e em relagdo as exigéncias | sistemas
tributaria da legislagéo informatizados,

empresas de

consultoria

Figura 10 — Quadro do inventéario dos conhecimentos do processo administrativo/financeiro



INVENTARIO DOS CONHECIMENTOS DO PROCESSO
ADMINISTRATIVO/FINANCEIRO (continuagéo)
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Determinar indicadores
para o0 acompanhamento
do processo
administrativo/financeiro

Monitorar o desempenho
administrativo/financeiro
da UN em alinhamento ao
planejamento estratégico

Planejamento
estratégico e seu
desdobramento
desenvolvidos com
base em
metodologia propria
e sistema
informatizado.

BSC

Figura 10 — Quadro do inventéario dos conhecimentos do processo administrativo/financeiro

Processo 2: DIRECAO

Subprocessos Operacéo Objeto Condicbes Grau de
Exceléncia
Diretrizes e Deliberar Filosofia de Orientagéo
politicas trabalho corporativa
Provimento de Prover Recursos Orientacdo
recursos humanos, corporativa e
tecnolégicos, planejamento
estrutura fisica e | estratégico
de pessoas
Planejamento Planejar Estratégias Orientagéo Percentual do
estratégico corporativa, efetivamente
cenarios, executado >
tendéncias 80
Administracéo Administrar/executar Estratégias Orientacéo
corporativa e
planejamento
estratégico

Figura 11 — Quadro dos subprocessos do processo direcdo

INVENTARIO DOS CONHECIMENTOS DO PROCESSO DIRECAO

Conhecimento Significado Justificativa Fonte
Deliberar a forma de Saber administrar a UN de | A diretoria PLANES
trabalho da UN de acordo |acordo com a demanda executiva tem a
com a orientacdo apresentada pela confianca do
corporativa corporagao conselho de
administragéo e
adota os critérios
por ela
estabelecidos
Conhecer o ambiente Ter dominio sobre a A UN tem PLANES
nacional e internacional situacao nacional e posicionamento
gue a UN esta inserida internacional no que diz estratégico definido
respeito ao em seus valores e
posicionamento da UN politicas
Projetar e orientar o futuro | Ter visao estratégica de A UN tem definida | PLANES
da UN longo prazo sua viséo e
estratégias de
longo prazo

Figura 12 — Quadro do inventario de conhecimentos do processo diregcao



Processo 3: SUPRIMENTOS
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Subprocessos Operacéo Objeto Condicbes Grau de
Exceléncia

Aquisicdo de Comprar Matérias primas Recursos 90%
materiais financeiros e

fornecedores

qualificados
Gestéo de Desenvolver e Fornecedores Qualificacao 90%
fornecedores Gerir minima

necessaria
Gestdo de Gerir Matérias Fornecimento e
materiais primas/almoxarifado estoques

Figura 13 — Quadro dos subprocessos do processo suprimentos

INVENTARIO DOS CONHECIMENTOS DO PROCESSO SUPRIMENTOS

Conhecimento Significado Justiticativa Fonte
Adquirir matérias-primas Saber comprar bem Poder de barganha | PLANES
pelos melhores precos e pelos volumes
condicdes de mercado comprados e pela

reconhecida solidez

financeira e

cumprimento de

obrigac6es da UN
Assegurar o fornecimento | Prover a producao Sistema ERP
dos insumos necessarios informatizado
a0 processo produtivo
Administrar estoques de Dar seguranca a producgédo | Sistema ERP
seguranca de insumos informatizado
para garantir a constancia
da producgédo
Estabelecer parcerias com | Ter fornecedores Politica de Sistema de gestéo
fornecedores para garantir | confiaveis e que relacionamento da qualidade
fornecimento assegurado e | promovam melhorias para | com fornecedores
desenvolver matérias- a UN
primas

Figura 14 — Quadro do inventario de conhecimentos do processo suprimentos

Processo 4: PRODUTOS

Subprocessos Operagao Objeto Condicbes Grau de
Exceléncia
Gestéo da linha Gerir Produtos Orientacdo da
de produtos Planejar direcdo executiva
Lancar novos
PCP Planejar Producéo Estoques, Estoques de
estatisticas de produtos
vendas, pedidos | prontos < 1,5
de vendas més de
faturamento
Estrutura de Cadastrar e gerir | Produtos Producéo
produtos (arvore/fluxogramas,
cronoanalise)

Figura 15 — Quadro dos subprocessos do processo produtos
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INVENTARIO DOS CONHECIMENTOS DO PROCESSO PRODUTOS

Conhecimento

Significado

Justificativa

Fonte

Administrar o portfélio de
produtos (programa de

Saber gerir a carteira de
produtos, mantendo o

Lancamentos e
melhorias de

PLANES e Sistema
de Gestdo da

fabricacéo) programa de fabricagéo produtos e Qualidade
atualizado processos de
fabricacéo
Lancar produtos sinérgicos | Promover a renovagéo da |Langamentos e PLANES, Sistema
com a linha de produtos carteira de produtos melhorias de de Gestdo da
existente e dentro do foco | mantendo-se dentro do produtos e Qualidade e
de atuacdo da UN negadcio definido pela UM | processos de Gerenciador de
fabricacao Projetos

Figura 16 — Quadro do inventéario de conhecimentos do processo produtos

Processo 5: QUALIDADE

Subprocessos Operacéo Objeto Condicbes Grau de
Exceléncia

Sistema de Gerir Modelo de gestédo 1ISO9001:2000 100%

gestdo da

qualidade

Auditorias da Planejar e Sistema de gestdo 1ISO9001:2000 100%

gualidade executar

Programa Gaucho | Gerir Modelo de gestédo PGQP 350/500

da Qualidade e pontos

Produtividade -

PGQP

Problemas de Encaminhar Produtos/processos Producéo

qualidade

Figura 17 — Quadro dos subprocessos do processo qualidade

INVENTARIO DOS CONHECIMENTOS DO PROCESSO QUALIDADE

Conhecimento

Significado

Justificativa

Fonte

Administrar sistema de
gestdo da qualidade

Manter e melhorar o
sistema de gestao da
qualidade segundo os
modelos adotados

Certificacdo par a
qualidade

Sistema de gestéo
da qualidade e
PLANES

Garantir padrédo de
produtos e processos

Adotar procedimentos de
padronizacdo de
processos e planos de
inspecéo que garantam

produtos de qualidade

Nivel de qualidade
dos produtos e
satisfacéo de
clientes

PLANES, BSC e
sistema de gestéo
da qualidade

Figura 18 — Quadro do inventario de conhecimentos do processo qualidade

Processo 6: VENDAS

Subprocessos Operacéao Objeto Condicbes Grau de
Exceléncia
Administracao de | Gerir Pedidos de vendas Mercado Tempo e

pedidos

embarque de
pedidos < 5 dias




Processo 6: VENDAS (continuagao)
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Fornecedores de

Comunicacao Comunicar Acdes de vendas Mercado

com o cliente

Po6s-venda Gerir Produtos no Comportamento de
cliente/consumidor produto

Importacao Gerir Matérias primas e Suprimento
produtos

Prospeccéo Prospectar Clientes/mercado Mercado externo

Expedicao Gerir Estoques de produtos | Estoques minimos | Acuracidade

Transportadoras

dos estoques de

transporte

95%

Eficiéncia das
transportadoras
de 85%

Figura 19 — Quadro dos subprocessos do processo vendas

INVENTARIO DOS CONHECIMENTOS DO PROCESSO VENDAS

Conhecimento Significado Justificativa Fonte
Atender rapidamente Manter agilidade no Sistema ERP,BSC e
pedidos atendimento de pedidos de | informatizado e PLANES

clientes

satisfacdo de

clientes
Prestar atendimento pés- | Administrar atendimento Rede de ERP, PLANES e
venda rapido e adequado | de pés-venda com assistentes Sistema de gestéo
seguranca, confiabilidade | técnicos, da qualidade
e agilidade atendimento rapido
de pedidos e
sistema de pos-
vendas
Administrar estoque de Manter estoques o Sistema PLANES e ERP

produtos prontos

suficiente para
atendimento rapido de
pedidos

informatizado e
producéo para
estoque

Figura 20 — Quadro do inventéario de conhecimentos do processo vendas

Processo 7: GESTAO DE PESSOAS

Subprocessos Operacao Objeto Condicbes Grau de
Exceléncia
Contratacdo de Recrutar e Pessoas Pré requisitos
pessoal selecionar internos definidos
Disponibilidade
Treinamento Treinar Pessoas Plano de 20
treinamentos horas/homem/an
0
Cargos e salarios | Gerir Pessoas Plano de cargos e | Em elaboracdo
salérios

Figura 21 — Quadro dos subprocessos do processo gestdo de pessoas
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INVENTARIO DOS CONHECIMENTOS DO PROCESSO GESTAO DE PESSOAS

Conhecimento

Significado

Justificativa

Fonte

Administrar pessoal
qualificado

Manter quadro de
funcionarios qualificado

Sistema de
recrutamento e
selecao, plano de
cargos, ser
empresa atraente
para “talentos”

PLANES e Sistema
de gestado da
qualidade

Administrar pessoal
motivado e identificado
com a UN

Manter motivagéo para o
trabalho

Programas internos
de beneficios e
campanhas.
Estrutura de cargos
e pagamento de
salérios
condizentes como

PLANES e Sistema
de gestdo da
qualidade

mercado e a

realidade da UN.
Qualificar pessoas para Prover treinamento Plano de Sistema de gestéo
sua fungéo adequado as funcoes treinamentos da qualidade

atualizado
Selecionar pessoas Prover a UN de pessoas Politica de Sistema de gestéo
adequadas a UN qualificadas e identificadas | recrutamento e da qualidade

com a realidade prépria selecdo

Figura 22 — Quadro do inventario de conhecimentos do processo gestdo de pessoas

Processo 8: PRODUCAO

Subprocessos Operacéao Objeto Condicbes Grau de
Exceléncia

Programacao Programar Producéo Dados

estatisticos,

estoques, pedidos
Producao Produzir Produtos PCP, atendimento

de pedidos,

pedidos especiais
Controle de Controlar Produtos Planos de indice de defeitos
qualidade inspecao <1%

Figura 23 — Quadro dos subprocessos do processo producéo

INVENTARIO DOS CONHECIMENTOS DO PROCESSO PRODUCAO

Conhecimento

Significado

Justificativa

Fonte

Produzir com alta
produtividade

Manter alta produtividade
nos processos produtivos

Pessoal
qualificado,
treinado e motivado
para o trabalho e
processo ajustados

Sistema de gestéo
da qualidade, BSC
e PLANES

Administrar a producao
com flexibilidade,
adequando-se
constantemente as
demandas de vendas,
processos e tecnhologias

Atender rapidamente os
pedidos e demandas dos
clientes

Sistema
informatizado,
pessoal qualificado
e investimentos em
tecnologia

PLANES, ERP e
Sistema de gestéo
da qualidade

Figura 24 — Quadro do inventéario de conhecimentos do processo producao



Processo 9: MANUTENCAO E MECANICA
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Subprocessos Operacéao Objeto Condicbes Grau de
Exceléncia
Manutencéo de Gerir Equipamentos e Plano de 95%
equipamentos e matrizes manutencao
matrizes preventiva
Manutencéo de Gerir Layout Necessidade de
layout producéo
Construcéo de Construir Matrizes Necessidades de
matrizes producéo
Engenharia
Construcéo de Construir Maquinas e Necessidades de
magquinas e dispositivos producéo
dispositivos Engenharia

Figura 25 — Quadro dos suprocessos do processo manutencao e mecanica

INVENTARIO DOS CONHECIMENTOS DO PROCESSO
DE MANUTENCAO E MECANICA

Conhecimento

Significado

Justificativa

Fonte

Garantir constancia e
continuidade da producéo
através de manutencgéo

Manter processo produtivo
em atividade
constantemente

Investimentos em
tecnologia, sistema
informatizado de

BSC e PLANES

eficiente manutencao

preventiva
Utilizar tecnologias Manter atualizacao Investimentos em | PLANES e
atualizadas e renovadas tecnoldgica tecnologia gerenciador de
de produtos e processos projetos

Figura 26 — Quadro do inventério de conhecimentos do processo manuten¢cdo e mecéanica

Processo 10: ENGENHARIA

Subprocessos Operacao Objeto Condicbes Grau de
Exceléncia
Projetos Desenvolver Desenho Tecnologia, know
how
Novos produtos Desenvolver Produtos Tecnologia, know
how

Figura 27 — Quadro dos subprocessos do processo engenharia

INVENTARIO DOS CONHECIMENTOS DO PROCESSO ENGENHARIA

Conhecimento Significado Justificativa Fonte

Administrar novos projetos | Administrar langamentos e | Histérico de Gerenciador de
melhorias de produtos e evolucéo dos projetos
processos em atendimento | produtos e

as demandas de clientes e
do planejamento da UN

processos da UN

Administrar altera¢bes e
melhorias de produtos e
processos

Administrar langamentos e
melhorias de produtos e
processos em atendimento
as demandas de clientes e
do planejamento da UN

Histérico de
evolugdo dos
produtos e
processos da UN

Gerenciador de
projetos

Figura 28 — Quadro do inventario de conhecimentos do processo engenharia
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Os conhecimentos listados no inventario elaborado pelo pesquisador foram
validados pelas entrevistas com os principais gestores da UN utilizando-se uma
escala de valores (Likert) para definicho da concordancia e relevancia de cada
conhecimento. Todos os conhecimentos foram validados com relevancia superior a 3
na escalalab.

Pelas entrevistas foi possivel, ainda, relacionar os conhecimentos que a UN
detem e ndo haviam sido identificados inicialmente no inventario dos processos. Sao

0S seguintes:

Conhecimento Significado Justificativa Fonte
Reduzir custos Manter politica de reducéo | Historico de Entrevistados
constante de custos evolucao de precos
através de acdes nos dos produtos e
produtos e processos para |insumos e
melhorar a competitividade | participacéo de
da UN mercado
Assegurar ambiente de Manter ambiente de Programas internos | Entrevistados
trabalho organizado e trabalho atrativo aos de organizacéo e
seguro funcionarios CIPA
Valorizag&o de pessoal Proporcionar crescimento | Programa de Entrevistados
interno e promocdao do pessoal valorizacéo do
interno pessoal interno e
politica de
“valorizacao da
prata da casa”
Integrar departamentos Proporcionar integracéo Existéncia de bom | Entrevistados
internos da UN harménica entre as relacionamento
diferentes areas da UN, interno entre o0s
pela comunicacao, troca setores
de informacgdes, bom
relacionamento, afinidades
entre as pessoas.
Obter credibilidade junto Ter alta credibilidade no Ter os Entrevistados
ao sistema financeiro e meio financeiro e 6rgdos COMpromissos
6rgaos publicos publicos rigorosamente
honrados e néo ter
nenhuma restricdo
junto aos 6rgaos
publicos

Figura 29 — Quadro dos conhecimentos que néo haviam sido identificados nos processos

6.2 ANALISE COMPETITIVA DE CONHECIMENTOS

Uma vez relacionados e validados os conhecimentos da UN, bem como
levantados os conhecimentos faltantes, passou-se a promover a analise competitiva
desses conhecimentos. O entorno escolhido foi o ambiente competitivo da UN

nacional e internacionalmente. O resultado das entrevistas para situar cada



conhecimento listado é apresentado na matriz ACC a seguir.
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Conhecimento da UN Situacao em
relacéo ao
ambiente

Captar recursos do sistema financeiro Vantagem

Controlar concessao de crédito Indiferente

Estruturar precos a partir de custos ajustados a contabilidade Vantagem

Acompanhar a evolucgdo da legislacao fiscal e tributaria Indiferente

Determinar indicadores para o acompanhamento do processo Indiferente

administrativo/financeiro

Deliberar a forma de trabalho da UN de acordo com a orientacdo corporativa Desvantagem

Conhecer o ambiente nacional e internacional que a UN esté inserida Vantagem

Projetar e orientar o futuro da UN Vantagem

Adquirir matérias-primas pelos melhores precos e condi¢ées de mercado Vantagem

Assegurar o fornecimento dos insumos necessarios ao processo produtivo Indiferente

Administrar estoques de seguranca de insumos para garantir a constancia da Indiferente

producéo

Estabelecer parcerias com fornecedores para garantir fornecimento assegurado | Vantagem

e desenvolver matérias-primas

Administrar o portfélio de produtos (programa de fabricacao) Vantagem

Lancar produtos sinérgicos com a linha de produtos existente e dentro do foco | Vantagem

de atuacdo da UN

Administrar sistema de gestao da qualidade Indiferente

Garantir padréo de produtos e processos Indiferente

Atender rapidamente pedidos Vantagem

Prestar atendimento pés-venda rapido e adequado Vantagem

Administrar estoque de produtos prontos Indiferente

Administrar pessoal qualificado Indiferente

Administrar pessoal motivado e identificado com a UN Vantagem

Qualificar pessoas para sua funcéo Indiferente

Selecionar pessoas adequadas a UN Indiferente

Produzir com alta produtividade Vantagem

Administrar a producéo com flexibilidade, adequando-se constantemente as Indiferente

demandas de vendas, processos e tecnologias

Garantir constancia e continuidade da produgéo através de manutencao Indiferente

eficiente

Figura 30 — Matriz de analise competitiva de conhecimentos
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(CONTINUACAO)

Utilizar tecnologias atualizadas e renovadas de produtos e processos Vantagem
Administrar novos projetos Desvantagem
Administrar alteracdes e melhorias de produtos e processos Indiferente
Reduzir custos Vantagem
Assegurar ambiente de trabalho organizado e seguro Vantagem
Valorizar pessoal interno Vantagem
Integrar departamentos internos da UN Vantagem
Obter credibilidade junto ao sistema financeiro e 6rgéos publicos Vantagem

Figura 30 — Matriz de analise competitiva de conhecimentos

Pelo resultado da matriz ACC, os conhecimentos considerados indiferentes
sdo os conhecimentos em que a UN esta em igual situacdo em relacdo a
concorréncia e ao cenario nacional e internacional. Ou seja, 0 entorno pesquisado
em relacdo a UN também detém esses conhecimentos, ndo representando
vantagem competitiva para a organizacdo. N&o observou-se, entretanto,
concentracdo de conhecimentos nesta situagdo em algum dos processos da UN.

Os conhecimentos que foram considerados em situacdo de desvantagem
concentraram-se em dois processos distintos. “Deliberar a forma de trabalho da UN
de acordo com a orientagdo corporativa” pode se entendida como em situagéo de
desvantagem por representar, necessariamente, a adocdo de estratégias
convenientes para a corporagdo e nem sempre convenientes para a UN, como € o
caso da forma de comercializacéo que é corporativa. Também considerado como em
situacdo de desvantagem, a “administracdo de novos projetos” € tida, ainda, como
um processo novo na UN e nao dispondo de estrutura técnica e tecnolégica para tal
finalidade. “ — Os novos projetos sé@o lentos e cheios de problemas”. Estas
consideragcdes foram mencionadas nas entrevistas.

Os conhecimentos considerados como em situacdo de vantagem em relacao
ao entorno proposto, configuraram-se nos conhecimentos que a UN domina e a
distinguem em seu cenario, estando melhor que a concorréncia ou, ainda, sao
conhecimentos que a concorréncia ndo detém. Observou-se certa concentracédo de
situacao de vantagem nos processos das areas financeira, de gestéo da producéao,
de gestéo de pessoas, de estratégia e, por fim, area mercadoldgica.

O desenvolvimento da matriz ACC demonstrou que varios dos conhecimentos
listados ndo se configuram como em situagao de vantagem competitiva para a UN e,

de outro lado, definem-se quais sdo os conhecimentos que colocam a UN em
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situacdo vantajosa e podem ser potencializados. Essa situacdo de vantagem
competitiva representa estar adiantado em relacdo ao entorno e proporciona a
possibilidade de uma utilizacdo do conhecimento que ndo estd ao alcance das
demais empresas (MUNOZ-SECA e RIVEROLA, 2004).

6.3 IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS

A partir dos conhecimentos descritos na matriz ACC, passou-se ao
agrupamento das competéncias, levando-se em consideracao a relevancia de cada
conhecimento observada nas entrevistas. Desta forma, o agrupamento de maneira
sistematica, considerando somente os conhecimentos considerados em situacéao de
vantagem, possibilitou identificar quais sdo as competéncias da UN, conforme

relacéo a sequir:

Captar recursos do sistema financeiro

Estruturar pregos a partir de custos ajustados a contabilidade

Conhecer o ambiente nacional e internacional que a UN esté inserida

Projetar e orientar o futuro da UN

Adquirir matérias-primas pelos melhores precos e condi¢des de mercado

Estabelecer parcerias com fornecedores para garantir fornecimento assegurado e
desenvolver matérias-primas

Administrar o portfolio de produtos (programa de fabricagao)

Lancar produtos sinérgicos com a linha de produtos existente e dentro do foco de atuagao
da UN

Atender rapidamente pedidos

Prestar atendimento p6s-venda rapido e adequado

Administrar pessoal motivado e identificado com a UN

Produzir com alta produtividade

Utilizar tecnologias atualizadas e renovadas de produtos e processos

Reduzir custos

Assegurar ambiente de trabalho organizado e seguro

Valorizar pessoal interno

Integrar departamentos internos da UN

Obter credibilidade junto ao sistema financeiro e 6rgaos publicos

Figura 31 — Competéncias da UN
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Observa-se, portanto, que as competéncias estdo relacionadas,
principalmente e em ordem de maior concentracdo, com conhecimentos nas areas

de:

1° Gestao de recursos financeiros (area financeira)

2° Gestdo da producdo (area de producdao)

3° Gestdo de pessoas (area de RH)

4° Monitoramento do ambiente nacional e internacional (area estratégica)

5° Atendimento a clientes e mercados (area mercadolégica)

Verificou-se que as competéncias originadas dos conhecimentos dessas
areas sdo as que mostraram relevancia, tanto pela aplicacdo do método proposto

quanto pela concordancia dos entrevistados.

6.4 PROPOSICAO DE NOVOS ATIVOS DE CONHECIMENTO

Uma vez identificados os conhecimentos considerados competéncias da UN,
passou-se a identificar novos ativos de conhecimento que podem contribuir para
melhorar o posicionamento estratégico da UN. Essas proposicfes foram levantadas
pelas entrevistas com o0s principais gestores e se configuram na contribuicdo
séo

principal deste trabalho de pesquisa a empresa estudada. A seguir

apresentados os conhecimentos sugeridos:

Conhecimento Significado Justificativa Fonte
Utilizar recursos de Tl na | Fazer uso de recursos de | A venda ainda é Entrevistados
area comercial informatica para facilitar a | realizada de

comunicacdo com clientes, | maneira pessoal,

facilitar as vendas e pelo representante

proporcionar agilidade na | comercial, que “tira

comercializacéo 0 pedido” junto ao

cliente

Potencializar a criatividade | Utilizar, promover e Poucas iniciativas e | Entrevistados
do pessoal incentivar o potencial féruns de incentivo

criativo das pessoas na a criatividade

UN

Figura 32 — Proposicdo de novos ativos de conhecimento
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tamanho de pedidos

atendimento de pedidos de
qualquer tamanho,
especialmente pedidos de

grande nimero de
itens e da forma de
comercializacdo em

Conhecimento Significado Justificativa Fonte
Pesquisar e desenvolver Desenvolver atividade de | Inexisténcia de um | Entrevistados
novos projetos, produtos e | P&D departamento de
servicos P&D e poucas

iniciativas nesta

area
Administrar cargos e Ter sistematica propria e | Inexisténcia de Entrevistados
salérios definida de cargos e plano de cargos e

salérios salérios

Atender a qualquer Ter flexibilidade para Em funcao do Entrevistados

Centros de
Distribuicéo
proprios, a venda
de pedidos
pequenos
diretamente da UN
nao esta
suficientemente
explorada

Figura 32 — Proposicéo de novos ativos de conhecimento

pequeno porte

6.5 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS E AS PROPOSICOES DA
LITERATURA

A seguir passou-se a estabelecer uma analise dos resultados obtidos nas
fases anteriores da pesquisa e o referencial proposto pelos modelos levantados da
literatura. O objetivo foi de verificar o alinhamento das estratégias de gestdo do
conhecimento da UN em relacédo ao que a teoria comenta sobre o tema. Os quadros
abaixo relacionam os diferentes tépicos relacionados a gestdo do conhecimento que
foram estudados, o que os autores propde, se foi obtido resultado positivo ou
confirmacdo neste trabalho de pesquisa e quais as estratégias de gestdo do
conhecimento encontradas que fundamentam esse posicionamento.

Os temas analisados, relacionados a gestdo do conhecimento, foram: gestao,
estratégia, criagdo do conhecimento e aprendizagem organizacional e, por fim,
inovacdo. Estes temas principais foram abordados por escolha do pesquisador por
se tratarem dos tOpicos mais proximamente relacionados ao tema principal deste
trabalho de pesquisa, a gestdo do conhecimento. Os temas foram discorridos na

parte de revisao da literatura deste trabalho de pesquisa (item 3).
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Anéalise do Tema: Conhecimento e Gestédo

Referencial

bibliografico/

Proposic8es

Observac@es de estratégias de

gestdo do conhecimento

Autor encontradas na pesquisa
Nonaka e O conhecimento esta relacionado com Os conhecimentos considerados
Takeuchi crenca pessoal em relacao a verdade e estratégicos e que se confirmaram
(2997) / deve gerar acao efetiva como competéncias da UN estao
Turban, mais fortemente ligados as pessoas e
McLean e a sua atuacédo na gestao da UN
Wetherbe
(2004)

Mufioz-Seca e

O conhecimento relativo a gestéo revela

A resolucao de problemas esta

Riverola capacidade de resolver um determinado presente nas competéncias de

(2004) conjunto de problemas atendimento rapido de pedidos,
prestar atendimento pés-venda rapido
e adequado e, ainda, reducao de
custos.

Liebeskind A organizacéo deve decidir os mecanismos | A UN tem nas pessoas seu maior

(1996) de protecdo do conhecimento que tém ativo e procura, através da chamada

valor estratégico “valorizac¢éo da prata da casa” formar

e manter seus lideres como
estratégia de protecdo do
conhecimento acumulado.

Kaplan e Os conhecimentos intangiveis estdo na A maior parte das competéncias

Norton (2004)

capacidade das pessoas satisfazerem as
necessidades dos clientes da organizacao.
Essa capacidade é dificil de imitar pela
concorréncia e torna-se ativo de alto valor e
poderosa fonte de vantagem competitiva

sustentavel

identificadas na UN revelou-se
associada a ativos intangiveis e sao
préprias da UN em relacdo ao seu

ambiente competitivo.

Mufoz-Seca e
Riverola
(2004)

A gestédo do conhecimento pode ser
entendida como um sistema de melhoria

permanente

A melhoria permanente esta presente
nas estratégias da UN em seu
sistema da qualidade, a chamada
“melhoria continua” e nos
mecanismos internos de resolucéo de

problemas também associados ao

sistema da qualidade.

Figura 33 — Matriz de analise dos resultados obtidos e as proposi¢cdes da literatura —
Conhecimento e gestéo
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Analise do tema: Estratégia e Gestao do Conhecimento

Referencial
bibliografico/
Autor

ProposicBes

Observacfes de estratégias de
gestdo do conhecimento

encontradas na pesquisa

Paiva,
Carvalho Jr. e
Fensterseifer
(2004)

A estratégia esta associada a constante
capacidade de adaptacdo da organizacao

ao ambiente em que esta inserida

O estudo est4 alinhado a situar as
competéncias da UN ao que o
referencial metodolégico sugere
como “entorno”, ou seja, 0 ambiente
competitivo da UN. Dentre as
competéncias identificadas esta
conhecer o ambiente nacional e

internacional que a UN esta inserida

Kaplan e
Norton (1997)

A estratégia em acado pressupde 0s

processos de aprendizagem e crescimento

Na base do desdobramento da
estratégia da UN esta a perspectiva
de aprendizagem e crescimento
associada as pessoas. As
competéncias de valorizar pessoal
interno e administrar pessoal
motivado e identificado com a UN

também confirmam a proposicéo.

Hansen et al.
(1999)

As organizacdes podem optar pelas
estratégias de gestao do conhecimento de
codificagdo ou personalizacdo. Na
codificacdo ha o uso mais intensivo de TI
em bancos de dados para perpetuar o
conhecimento. Na personalizacéo o
conhecimento esta mais atrelado as
pessoas e a Tl serve para facilitar o

compartilhamento do conhecimento

A UN adota claramente a estratégia
de personalizacdo, comprovando-se
pelo baixo uso da TI, que inclusive foi
identificada como lacuna
especialmente na area comercial, € 0
enfoque maior da gestdo do

conhecimento nas pessoas.

Mufioz-Seca e
Riverola
(2004)

Toda estratégia precisa estar associada a
sobrevivéncia indefinida da organizacéo.
As estratégias devem ser abrangentes e
dindmicas, envolvendo todos os processos

organizacionais.

A definicdo clara de seus processos
em seus sistemas internos de gestao
permite a UN ter a compreenséo
global de suas estratégias visando o

crescimento e sustentacdo de suas

vantagens competitivas.

Figura 34 — Matriz de analise dos resultados obtidos e as proposi¢cdes da literatura — Estratégia
e gestdo do conhecimento
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Analise do tema: Estratégia e Gestao do Conhecimento (continuagéo)

que sustenta as atuais e futuras
competéncias essenciais. A gestdo do

conhecimento executa esta tarefa.

Hammer As organizacgbes de alto desempenho A parte de processos e foco nos

(2001) definem seus processos como atividades clientes foram evidenciadas na
que criam resultado de valor para o cliente, | pesquisa, hdo observados, porém,
tendo neste triangulo — processos, aspectos de resultados da
resultado e clientes — seu foco principal organizacgdo estudada

Oliveira Jr. A empresa deve descobrir, desenvolver, As estratégias de criacao,

(1999) compartilhar e atualizar o conhecimento armazenagem e distribuicdo do

conhecimento na UN estédo
fortemente ligadas as pessoas e suas
principais competéncias estdo no
conhecimento acumulado em seus

ativos intangiveis

Figura 34 — Matriz de andlise dos resultados obtidos e as proposic¢fes da literatura — Estratégia
e gestao do conhecimento

Analise do tema: Criagdo do conhecimento e aprendizagem organizacional

Referencial

bibliografico/

Proposic8es

Observac@es de estratégias de

gestdo do conhecimento

criacdo do conhecimento. A cria¢édo do
conhecimento é um processo de
mobilizacdo e conversdo do conhecimento
tacito.

Autor encontradas na pesquisa
Turban, A gestao do conhecimento é baseada na As estratégias de gestéo do
McLean e aprendizagem e na memo©ria organizacional | conhecimento baseadas nas pessoas
Wetherbe que pressupdem a passagem de e a informac¢éo acumulada nos
(2004) conhecimentos entre as pessoas da individuos fazem com que a UN
organizacdo. As pessoas “colaboram, consolide sua estratégia nos ativos
ensinam e aprendem”. intangiveis e o aprendizado aconteca
por passagem de conhecimentos
entre as pessoas.
Nonaka e O conhecimento é criado por pessoas e a | Este aspecto da gestédo do
Takeuchi organizacgdo deve apoiar individuos conhecimento mostrou-se deficiente
(1997) criativos e proporcionar contextos para a na UN pesquisada e apareceu como

uma das proposi¢des de novos ativos
de conhecimento que pode contribuir
para melhorar seu o0 posicionamento

estratégico

Figura 35 — Matriz de andlise dos resultados obtidos e as proposi¢cdes da literatura — Criacao
do conhecimento e aprendizagem organizacional
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Andlise do tema: Criacdo do conhecimento e aprendizagem organizacional

(continuacao)

Argyris (2001)
e

Mufioz-Seca e
Riverola
(2004)

A aprendizagem é um mecanismo de

melhoria, acimulo de experiéncias e

crescimento pessoal. A aprendizagem deve

refletir-se em acéo e é gerada pelo

mecanismo de solucéo de problemas.

Os mecanismos de melhoria continua
foram evidenciados nos sistemas de
gestéo internos e a aprendizagem
esta sendo proporcionada pela inter-

relacdo entre as pessoas da UN que

apareceu como uma de suas

competéncias

Figura 35 — Matriz de andlise dos resultados obtidos e as proposic¢des da literatura — Criagéo
do conhecimento e aprendizagem organizacional

Andlise do tema: Gestdo do conhecimento para a inovagao

Referencial Proposicdes Observacdes de estratégias de

bibliografico/ gestdo do conhecimento

Autor encontradas na pesquisa
Zawislak Inovacao pressupde a existéncia de trés Foi evidenciada a existéncia de
(2004) elementos: informacao, conhecimento e informacdes fartamente disponiveis

criatividade nos sistemas internos (ERP, BSC,
etc.). Conhecimentos também
estéo evidenciados pelas proprias
competéncias relacionadas na
pesquisa. A criatividade, porém,
mostrou-se deficiente, tendo sido
recomendada, inclusive, como um
dos conhecimentos a serem
desenvolvidos pela UN para
melhorar seu posicionamento

estratégico.

Figura 36 — Matriz de andlise dos resultados obtidos e as proposicfes da literatura — Gestao do
conhecimento para ainovacgao
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Andlise do tema: Gestdo do conhecimento para ainovagao (continuagio)

Kaplan e
Norton (2004)

Para as organizagdes sustentarem
vantagem competitiva devem inovar
continuamente. Sem inovacédo, a competicdo
tende a precos e produtos standard onde a
disputa é muito mais acirrada, limitando a

sobrevivéncia das organizagoes.

O aspecto de inovacao foi
constatado nas estratégias de:
“administrar o portfélio de produtos”,
“lancar produtos sinérgicos com a
linha de produtos existente” e
“utilizar tecnologias atualizadas e
renovadas de produtos e
processos”, sendo que a UN
destaca seu programa de fabricacédo
como um dos mais completos em
seu ramo de atuacdo. A inovacao
mostrou-se deficiente, porém, no
aspecto de P&D, que foi relacionado
como ponto faltante e sugerido
como conhecimento a ser

desenvolvido.

Kaplan e
Norton (2004)

A capacidade de inovacao excepcional

determina os lideres setoriais

Este conhecimento ndo pode ser
confirmado neste trabalho de
pesquisa por ndo abordar aspectos
de resultados da organizacao

estudada.

Mufioz-Seca e
Riverola
(2004)

A maior parte das inovagfes que acontecem
nas organizacdes se desenvolvem em
operacdes simples e pequenas mudancas

pelo processo de melhoria permanente

Os processos de melhoria continua
foram evidenciados nas estratégias
dos sistemas internos de gestdo da
UN, principalmente no conhecimento
de “administrar sistema de gestédo
da qualidade”. Este conhecimento,
porém, foi considerado como
indiferente para o posicionamento
estratégico da UM, pois seu
ambiente competitivo também o

detém.

Figura 36 — Matriz de analise dos resultados obtidos e as proposicfes da literatura — Gestéo do

conhecimento para ainovagéo
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7 CONCLUSAO

O conhecimento nas organizacfes vem tomando importancia a medida que
0os chamados ativos intangiveis e a inovagao tornam-se os ativos de maior valor e de
diferenciacdo estratégica para as empresas. Neste ambiente, de competitividade
acirrada e de diferenciacdo pela informacdo acumulada, principalmente, nas
pessoas, a gestdo do conhecimento torna-se uma ferramenta fundamental para,
inicialmente, diagnosticar os conhecimentos importantes da organizacdo. Esses
conhecimentos, uma vez depurados e agrupados, s&o traduzidos como
competéncias da organizacéo (MUNOZ-SECA e RIVEROLA, 2004). Depois, a partir
desse diagnéstico de conhecimentos, € possivel utilizar as competéncias, que
correspondem aos diferenciais estratégicos da organizacdo, em favor de seu
crescimento e sustentacdo em relacdo ao ambiente em que estéa inserida.

Neste trabalho de pesquisa, através do estudo de caso da unidade de
negocios estudada e, utilizando-se a metodologia proposta pelos professores
Mufioz-Seca e Riverola (2004), procurou-se testar o método proposto de gestdo do
conhecimento. Num primeiro momento, foi realizado o diagnostico dos
conhecimentos existentes na unidade de negdcios e a validacdo deste conjunto de
conhecimentos através da Avaliacdo Competitiva dos Conhecimentos. No segundo
momento, procedeu-se a ldentificagdo de Competéncias da unidade de negdcios
para determinar quais sdo, em ultima instancia, os ativos de conhecimento que a
diferenciam em seu ambiente competitivo. Na terceira parte fez-se uma Proposicao
de Novos Ativos de Conhecimento que seriam conhecimentos ainda necessarios ou
complementares a unidade de negodcios, visando melhorar seu posicionamento
estratégico. Por fim, realizou-se uma andlise dos resultados obtidos em relacdo aos
conceitos tedricos referenciados. O estudo® permitiu testar a referida metodologia

para diagnéstico de conhecimentos e determinar quais Sdo0 0S

® Gestéo do conhecimento como estratégia de negécios para uma empresa do setor metalirgico: um
estudo de caso.
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conhecimentos da organizacdo estudada que se configuram como competéncias.
Essas competéncias, por sua vez, puderam ser validadas como os diferenciais
competitivos da unidade de negdcios.

Possibilitou-se, entdo, fazer proposicdes de conhecimentos faltantes que
complementariam a carteira de conhecimentos ja existente, tornando o conjunto de
competéncias, assim definido, mais relevante no cenario competitivo da
organizacao.

A andlise dos resultados obtida na pesquisa em relacdo as estratégias da UN
permite concluir que a organizacdo estudada tem suas estratégias definidas e bem
distribuidas em seus diferentes processos. Os sistemas de gestdo estdo alinhados
as estratégias, especialmente o sistema de gestdo da qualidade que proporciona
tangibilidade aos conhecimentos da organizacdo (conhecimentos explicitos) e
alimenta a melhoria continua preconizada pelos principais autores pesquisados. As
principais deficiéncias evidenciadas, porém, estdo relacionadas justamente a
aspectos de gestdo da inovacdo. A falta de iniciativas de P&D e incentivo a
criatividade das pessoas, conforme sugerido na parte de proposi¢céo de novos ativos
de conhecimento, ratificam essa constatacao.

O inventario de conhecimentos a partir dos processos mostrou-se acertado,
uma vez que os conhecimentos levantados na pesquisa conseguiram abranger toda
a organizagéo. O fato de que todos os conhecimentos inventariados foram validados
nas entrevistas e, ainda, que os conhecimentos mencionados como faltantes ou nao
mencionados foram poucos em ralacdo ao universo de conhecimentos listados
confirmam que nenhum dos processos ficou sem atendimento.

Outra concluséo resultante deste trabalho é que a unidade de negdcios néo
tem sua gestdo do conhecimento estruturada de forma sistematizada e sim como um
apanhado de varias iniciativas que vao desde sistemas de gestdo internos, bancos
de dados e sistemas informatizados, até acdes de cunho estratégico como parte de
seu planejamento e, principalmente, sua filosofia de atuacédo. Iniciativas estas que,
isoladamente, ndo proporcionam alavancagem ao resultado da empresa, mas que,
em conjunto, podem ser consideradas como fonte de conhecimento acumulado,
principalmente nas pessoas, para sustentacao de suas vantagens competitivas. 1Sso
pode ser demonstrado pelos conhecimentos relacionados como competéncias da

UN e aspectos de protecdo do conhecimento através da chamada “valorizacdo da
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prata da casa”, conforme mencionado no item 5.2.3 Gestédo de Pessoas, na parte de
contextualizacdo da UN.

Em se tratando de um Unico estudo de caso, pode-se mencionar que a
pesquisa esta limitada a generalizacdo analitica a partir de uma Unica situacdo. O
método, porém, foi aplicado e confirmado com sucesso e entende-se, desta forma,
que o objetivo inicialmente proposto foi alcancado. Pode-se, também, entender
como limitacado, a situacao da organizacao estudada fazer parte de uma corporacao
e o estudo estar limitado, portanto, a sua abrangéncia enquanto unidade de
negocios, e ndo enquanto corporacao. Esta afirmacéo €, em parte, contraposta pela
constatacdo de se tratar de uma organizacdo que, embora unidade de negécios, €
de grande porte e com independéncia administrativo-financeira em relagdo a
corporacdo. Também se justifica pelo fato de a unidade de negdcios ter um foco de
atuacdo bastante especifico e definido, diferente de qualquer outra unidade da
corporacédo, o que a isenta de possiveis contaminagdes de orientacdo corporativa no
gue tange a gestao do conhecimento.

O trabalho de pesquisa, em relagdo a metodologia proposta pelos principais
autores adotados, Mufoz-Seca e Riverola (2004), restringiu-se a parte do
diagnéstico de conhecimentos e determinacdo das competéncias da organizacao
estudada para fins de seu posicionamento estratégico, ndo entrando nas
proposi¢cdes de método para aplicacdo da gestdo do conhecimento na organizacao.
Esta seria uma contribuicAo académica a seguir, ficando como sugestdo para
proximos estudos nesta area, em organizacoes que se dispusessem a implementar,
na integra e na pratica, a metodologia proposta.

As contribuicbes deste trabalho de pesquisa para a organizacdo estudada
poderdo ser significativas se, no entendimento de seus dirigentes, se confirmarem
como estratégias de gestdo do conhecimento e desenvolvimento de competéncias a
serem incrementadas para melhorar seu posicionamento estratégico. Estas
contribuicdes estdo mencionadas no capitulo 6 - Analise dos Resultados, mais
especificamente nos topicos ldentificacdo de Competéncias e Proposicdo de Novos
Ativos de Conhecimento.

Por fim, obteve-se a confirmagdo da andlise dos resultados obtidos em
relagdo aos principais referenciais tedricos estudados neste trabalho de pesquisa.

Os resultados mostraram estreito alinhamento entre as principais estratégias de
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gestdo de conhecimento da organizacdo estudada e o que os autores’ comentam
em suas proposi¢cdes. Essa constatacdo, por sua vez, ratifica a estratégia da
unidade de negécios estudada no sentido de buscar e deter diferenciais competitivos
através de conhecimentos e competéncias acumuladas nas pessoas e em seus

principais ativos tangiveis e, principalmente, intangiveis.

" Autores citados no item 3 — Revis&o da literatura
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ANEXO A — Protocolo da primeira fase das entrevistas

PROTOCOLO DE ENTREVISTAS PARA TRABALHO DE PESQUISA

NA EMPRESA UN

1. Introducédo e apresentacao, informacdes da dissertacéo, objetivos e tema do

trabalho de pesquisa.
2. Solicitacao de resposta na forma de entrevista

LEGENDA DA ESCALA
1 = Discordo totalmente
2 = Discordo

3 = Indiferente

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente
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LISTAGEM DE CONHECIMENTOS DA UNIDADE DE NEGOCIOS

ESCALA

Captar recursos do sistema financeiro

Controlar concessao de crédito

Estruturar precos a partir de custos ajustados a contabilidade

Acompanhar a evolugao da legislagao fiscal e tributéria

Determinar indicadores para o acompanhamento do processo
administrativo/financeiro

Deliberar a forma de trabalho da UN de acordo com a orientacdo corporativa

Conhecer o ambiente nacional e internacional que a UN esta inserida

Projetar e orientar o futuro da UN

Adquirir matérias-primas pelos melhores precos e condicdes de mercado

Assegurar o fornecimento dos insumos necessarios ao processo produtivo




75

(CONTINUACAO) ]
LISTAGEM DE CONHECIMENTOS DA UNIDADE DE NEGOCIOS ESCALA

Administrar estoques de seguranga de insumos para garantir a constancia da
producéo

Estabelecer parcerias com fornecedores para garantir fornecimento
assegurado e desenvolver matérias-primas

Administrar o portfolio de produtos (programa de fabricacéo)

Lancar produtos sinérgicos com a linha de produtos existente e dentro do
foco de atuacdo da UN
Administrar sistema de gestdo da qualidade

Garantir padréo de produtos e processos

Atender rapidamente pedidos

Prestar atendimento pés-venda rapido e adequado

Administrar estoque de produtos prontos

Administrar pessoal qualificado

Administrar pessoal motivado e identificado com a UN

Qualificar pessoas para sua funcao

Selecionar pessoas adequadas a UN

Produzir com alta produtividade

Administrar a produgao com flexibilidade, adequando-se constantemente as
demandas de vendas, processos e tecnologias

Garantir constancia e continuidade da producéo através de manutencéao
eficiente

Utilizar tecnologias atualizadas e renovadas de produtos e processos

Administrar novos projetos

Administrar alteracfes e melhorias de produtos e processos

Questao 1 — No seu entendimento, considerando seus processos e subprocessos,

quais conhecimentos a Unidade de Negocios detém e que nao foram mencionadas?
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LISTAGEM DE CONHECIMENTOS DA UNIDADE DE NEGOCIOS

ESCALA

Questao 2 — No seu entendimento, considerando seus processos e subprocessos,

quais conhecimentos a Unidade de Negdcios ndo detém e seriam importantes para

aumentar sua competitividade?

LISTAGEM DE CONHECIMENTOS FALTANTES DA UNIDADE DE
NEGOCIOS

ESCALA




ANEXO B - Protocolo da segunda fase das entrevistas

PROTOCOLO DE ENTREVISTAS PARA TRABALHO DE PESQUISA
NA EMPRESA UN

1. Introducéo e objetivos da segunda fase

2. Solicitagao de resposta na forma de entrevista

LEGENDA DE SITUACAO:
e Vantagem
¢ Indiferenca

e Desvantagem
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Conhecimento da UN

Situagdo em relagao ao

ambiente
Zona de Indiferente | Zona de
Desvantagem Vantagem

Captar recursos do sistema financeiro

Controlar concessao de crédito

Estruturar precos a partir de custos ajustados a
contabilidade

Acompanhar a evolucgdo da legislacao fiscal e tributaria

Determinar indicadores para o acompanhamento do
processo administrativo/financeiro

Deliberar a forma de trabalho da UN de acordo com a
orientacdo corporativa

Conhecer o ambiente nacional e internacional que a UN
estd inserida




(CONTINUACAO)
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Conhecimento da UN

Situacado em relacéo ao

ambiente
Zona de Indiferente | Zona de
Desvantagem Vantagem

Projetar e orientar o futuro da UN

Adquirir matérias-primas pelos melhores precos e
condi¢cdes de mercado

Assegurar o fornecimento dos insumos necessarios ao
processo produtivo

Administrar estoques de seguranca de insumos para
garantir a constancia da producéo

Estabelecer parcerias com fornecedores para garantir
fornecimento assegurado e desenvolver matérias-primas

Administrar o portfélio de produtos (programa de
fabricacéo)

Lancar produtos sinérgicos com a linha de produtos
existente e dentro do foco de atuacdo da UN

Administrar sistema de gestao da qualidade

Garantir padréo de produtos e processos

Atender rapidamente pedidos

Prestar atendimento pés-venda rapido e adequado

Administrar estoque de produtos prontos

Administrar pessoal qualificado

Administrar pessoal motivado e identificado com a UN

Qualificar pessoas para sua funcéo

Selecionar pessoas adequadas a UN

Produzir com alta produtividade

Administrar a producéo com flexibilidade, adequando-se
constantemente as demandas de vendas, processos e
tecnologias

Garantir constancia e continuidade da producéo através de
manutencdo eficiente

Utilizar tecnologias atualizadas e renovadas de produtos e
processos

Administrar novos projetos

Administrar alteracfes e melhorias de produtos e
processos

Reduzir custos

Assegurar ambiente de trabalho organizado e seguro

Valorizar pessoal interno




(CONTINUACAO)

79

Conhecimento da UN

Situacado em relacéo ao

ambiente
Zona de Indiferente | Zona de
Desvantagem Vantagem

Integrar departamentos internos da UN

Obter credibilidade junto ao sistema financeiro e érgaos
publicos




