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1. INTRODUCAO

Em 1985, quando Porter e Millar escreveram o artigo How information gives you
competitive knowledge, certamente ndo podiam estimar quédo profundas seriam as
transformacdes na natureza da competicdo entre as empresas, provocadas pelas
tecnologias de comunicacao e informacao (TCIs) e, em especial, a internet.

Dez anos depois, o comeércio eletrbnico comegou a se tornar uma realidade para muitas
empresas, aumentando a intensidade de informacdo que circula na cadeia de valor e
permitindo, simultaneamente, que as empresas passassem a oferecer prod degmaior
valor agregado a seus clientes, confirmando a tese de Porter e Millar

Ao longo dos anos, muitas empresas investiram no comérciq, eletropicaie tiveram que
administrar uma série de problemas e situacdes de instabilidade, come aconteceu com
a Amazon.com, por exemplo.

Muitas delas faliram sem ter, ao menos, conseguid
positivo em um Unico exercicio (como foi o caso om).

um resultado operacional

Paralelamente, outras organizacdes percebefam qu ernet e as outras TClIs podiam
oferecer uma gama de possibilidades de atuacao ito maior do que simplesmente a
realizagéo de transagbes comerciais.

As empresas entenderam que as JC m meio de estreitar o relacionamento entre
empresas, parceiros e client co melhor os clientes e suas necessidades;
integrar as atividades de sua€adeia de valor, e aumentar a eficiéncia organizacional.

A eficiéncia organizaciofjal, ggara Nonaka e Takeushi (1997), é a prépria traducédo do
sucesso empresarial.

s de informacéo (Tigre, 1998) requereu das empresas uma
tisse alcancgar a eficiéncia organizacional.

E 0S 0S casos, esta nova postura exigiu uma nova arquitetura organizacional, que
pudesse permitir o estabelecimento de aliancas estratégicas entre companhias,
vencendo barreiras de comunicacao, confianca e gestao.

Estas mudancas foram responsaveis pelo surgimento do trabalhador do conhecimento,
gue substituiu uma série de funcdes emblematicas do antigo paradigma industrial.
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Surgiram os tele trabalhadores, isto €, trabalhadores do conhecimento capazes de
executar tarefas em equipe e a distancia.

A estrutura organizacional rigida e hierarquica que representava o paradigma industrial
nao mais se adequava ao ambiente de negdcios vigente.

Tornou-se necessario incorporar uma estrutura organizacional mais dinamica e flexivel,
gue resultou no aparecimento de equipes, projetos e comunidades virtuais e, num limite
extremo, a organizacdo completamente virtual.

As organizacdes virtuais surgiram como uma alternativa para que egtenas e
médias empresas (MPME’'sl) permanecessem competitivas n amptente em que
apenas as grandes corporacdes estavam sobressaindo.

O mercado, antes dominado por grandes companhis
receber organizagdes ‘discretas’, com um enfoque muito
essenciais e times de colaboradores altamente espeéiali

ais, comecgou a
suas competéncias

As MPME’s passaram a constituir redes esagl’em aglomerados, também
conhecidos como arranjos produtivos logais (CasSi@lato e Lastres, 2001), para
aproveitar, em conjunto, da proximidade comigs centros produtores de conhecimento.

O processo inovativo, agora tao valg como diferencial competitivo, esta baseado

transformou com o te
preocupacao com o

deste conhecimento e egias de sucesso. Este modelo tornou fundamental a
gestdo do pro Byinavalivo e, consequentemente, a compreensao da dinamica do
mercado e da

ainda que empresarios visionarios entendam que existem limites nos
os tornam-se ‘abacaxis’, ou seja, produtos que deixam de gerar
seus fabricantes.

A administracdo do processo inovativo, o empreendedorismo e a gestdo do
conhecimento constituem os pilares de uma proposta de modelo de gestdo para esta
nova arquitetura organizacional: a Inteligéncia Empresarial, modelo sobre o qual esta
tese encontra-se estruturada.
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1.1. ANTECEDENTES DA PESQUISA DE TESE

Pesquisas realizadas, buscou-se identificar quais eram o0s servicos oferecidos pelas
empresas que agregavam valor no Comércio Eletrénico, assim como as transformagdes
ocorridas nos processos empresariais a partir do advento da internet.

Desta investigacado surgiram outros questionamentos, tanto quanto aos modelos de
negécios que estavam sendo adotados (de forma a permitir que as empresas
competissem no mercado digital), assim como as alteracfes necessariash@s estruturas
organizacionais destas empresas (estruturas que fossem capazes de propofgionaf-lhes
a flexibilidade necesséria).

As empresas que encararam a internet como um fim, e ndg mais um meio de

comunicagdo entre os integrantes da organizag
estrutura hierarquica na qual as bases de
organizacdes tradicionais.

Percebia-se que, se ja ndo estava ocorren breve haveria uma quebra de
paradigma quanto a diversos aspectg modelos de gestao tradicionais: a gestdo dos
recursos (humanos, fisicos, financeifo estava sendo transformada; os limites e as

relacdes internas e externas
informacéo para o apoio a d ja era percebida etc.
Enfim, para estas empre§as, 40 modelo de gestédo, certamente, ndo seria mais 0 mesmo.

Paralelamente, estava cGgegando a introduzir uma nova linha de pesquisa na area de
Inovacdo Tecngléfiea Comercial e Organizacdo Industrial: a Gestdo do Conhecimento.
Apesar da po atura sobre o assunto (nesta época, 0s primeiros

1 Segundo @"porte das empresas formais (as empresas formais sdo agqueles que possuem registro junto
aos 6rgédo genciados no Ministério do Trabalho e Emprego - MET) é definido através da relacéo setor de
atuaca Umero de empregados.

Séo eradas microempresas (ME) as que possuem até 19 empregados no setor industrial e até 09 empregados
nos set@ges comercial e de servico.

As pequenas empresas (PE) sdo aquelas que possuem de 20 a 99 empregados no setor industrial e de 10 a 49
empregados nos setores comercial e de servico.

As empresas de médio porte (MDE) sdo aquelas que possuem de 100 a 499 empregados no setor industrial e de 50 a
99 empregados nos setores comercial e de servigo.
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Finalmente, as empresas de grande porte (GE) séo as que possuem acima de 499, no setor industrial, e mais de 99
empregados nos setores comercial e de servico.

O BNDES também possui uma definicdo para o porte das empresas, vinculado ao resultado financeiro de suas
operacoes.

Livros sobre o tema estdo sendo traduzidos e publicados no Brasil), objetivo de
compreender, o mais rapido possivel, modelos envolvidos, os beneficios para as
empresas, 0s impactos no trabalho, as ferramentas utilizadas, as mudangas que
poderiam beneficiar as instituicbes governamentais.

ORGANIZACAO VIRTUAL.
O estudo aprofundado sobre o tema revelou que o conceito de Orgagizagao Virtual era

muito mais amplo do que se acreditava e que envolvia, inclusivey rede§ de empresas ou
digital.

Esta constatacdo conduziu a uma mudanca de di€caoNn esquisas que estavam
sendo realizadas: neste momento, tornou-s mental identificar empresas
brasileiras que estivessem buscando se organi 0 modelo de organizacdes

colaboracdo diferente, baseado
tecnologica, mas que também p
mais modesta.

Percebeu-se que ha um dilema m grande em virtualizar parte das operacfes e que
0S empresarios brasilei iwda nao estdo informados o suficiente para avaliar o quao
benéfico é para seus S afparticipacdo em uma organizacao virtual.

Este dilema é ¢
que ja tém que

jorfquando se tratam de micro e pequenas empresas (MPES),
S problemas inerentes ao porte de suas organizacoes.

elacionar o estudo das redes de negdcios formadas por micro e
§as com a Inteligéncia Empresarial e, principalmente, com a Gestédo do
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Dentre eles, destacam-se a Série de Estudos sobre Pequenas Empresas do
SEBRAE/RJ; o projeto que originou o livro “Interagir para Competir — Promogao de
Arranjos Produtivos e Inovativos no Brasil, patrocinado pelo CNPq, Finep e SEBRAE/RJ;
0s casos publicados no livro “Gestdo do Conhecimento em Pequenas e Médias
Empresas” e, finalmente, o livro “Pequena Empresa — Cooperacgéo e Desenvolvimento

Local” Estabelecer a relacdo entre as redes de micro e pequenas empresas com a
Inteligéncia Empresarial.

1.2. DEFINICAO DO PROBLEMA V

A gestdo das redes de negdcios tem sido enderecada a u ade gestora,
denominada gestor da rede de negdcios (GRN).

Desta forma, a investigacéo é realizada partindo-se de
esta entidade exerce funcdes que sao uma evo
intermediario.

C ipétese de que
a, fungdo do antigo

Pesquisadores acreditavam que esta figura e stingda a desaparecer no final do
paradigma industrial e inicio do paradigma da tec de informacao, mas, hoje, é
possivel ver que isto efetivamente ndo acontéceu.

O gestor da rede de negocios enco 0 centro da organizacao virtual.

Este novo intermediario supregprim te as funcdes do intermediario tradicional,
agregando e combinando derfta e suprimento.

A segunda funcdo do , segundo Hagel e Rayport (1997), mediar o fluxo de
informacé&o entre con Id@res gtornecedores, oferecendo novas proposicdes de valor.

Este novo inter ario também prospecta novos produtos e mercados, possuindo dois
papéis chave:
niz

sustentar os relacionamentos entre a rede de negocios e 0s

( organizar e sustentar os relacionamentos entre as empresas-parceiras da rede
de negocios.

De que forma esta entidade gestora administra a rede é o foco da investigacdo desta
tese, que pretende comprovar as funcdes supracitadas e identificar os fatores que
mostram como o GRN agrega valor as atividades da rede de negocios.
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A partir de um modelo de organizagao virtual, proposto por Evershein et al. (1998),
procurar-se-a investigar a segunda hipoOtese, isto é, definir se a Inteligéncia
Empresarial € uma metodologia de gestdo empresarial adequada a este tipo de
organizacao.

1.3. CONTRIBUIC}AO ORIGINAL

Ao longo dos ultimos anos, temos assistido a inUmeras discussdes sobre os dois
conceitos: as organizacgdes virtuais e a gestdo do conhecimento. y
Muitos autores sobressairam-se no estudo destes novos formato izacionais,
inclusive no Brasil, dentre os quais destacamos

Luis Camarinha-Matos;

Carlos Bremer;
Arturo Molina;

Pascal Sieber, O—
Heitor José Pereira;

ASANENENENEN

Ricardo Rabelo, dentre outros.
A gestéo do conhecimento também ganhou ajatencao de muitos pesquisadores como

v" Ikujiro Nonaka,;

v" Verna Allee;

v" Marcos Cavalcanti;

v' Maria Tereza Leme Fl€tr

Consultores como: @
v' Jayme Teixeira Fitho.

5 Jue buscaram relacionar os dois temas e quando o fizeram,
decificas, como a gestdo de competéncias (Balint & Kourouklis,
ores, 2000), a gestdo do conhecimento em comunidades virtuais

99y Teixeira Filho, 2002), a gestdo do aprendizado em organizacoes
arkegren & Rapp, 1999), sem apresentar correlacdes entre as organizacoes

Foram pouco
focaram ems

Acredita-se que organizacdes ageis e flexiveis, com uma estrutura dinamica, devam ser,
antes de tudo, empreendedoras, isto €, capazes de desenvolver inovacdes (em produtos
ou servicos) e descobrir um nicho de mercado para estas inovacfes, tornando-as
sucessos comerciais.
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S0 assim estas organizacdes conseguirdo competir com as grandes corporacoes, o0 que,
na verdade, é sua proposta inicial de formacéao.

Para tal, € preciso que estas empresas explorem o conhecimento organizacional ao
maximo, desfrutando do conhecimento interno e de mercado na elaboracdo de suas
estratégias.

1.4. METODOLOGIA DO CURSO

A primeira parte do curso foi dividida em duas fases.

Na primeira, procurou-se alinhavar os fundamentos tedricos§ co tualizando a
sociedade do conhecimento e apresentando os elementos que constituem a Inteligéncia
Empresarial:

Conhecimento empresarial,

Competéncia do individuo; @O‘

Competéncia essencial da organizacao;

Inovacéo;
Empreendedorismo;
Capitais do conhecimento, nesta orde

Foram revistos os mecanismos de trg cia do conhecimento propostos por Nonaka

ASANENENENEN

e Takeushi (1997) e as teorias d e Malone (1998), Sveiby (1998), Stewart
(1998), Verna Allee (2000) e d t al. (2001) para a gestéo do conhecimento.
Nesta primeira parte, reali o levantamento do estado da arte das redes de
negocios, analisando-s delos idealizados por Evershien et al. (1998) e Franke e

Hickmann (1999), alé r de que forma as organizacdes virtuais se inserem
neste cenario.

Os fatores qué
aliancas muitil
organizg

deter
alerais/’as empresas digitais, as organizacdes virtuais, a tipologia de

P as hipoteses formuladas foram realizados estudos de caso.
A odologia de estudo de caso foi adotada porque procurou-se responder,
basicamente, a duas perguntas:

1. Como é realizada a gestdo das organizacfes virtuais2 compostas por micro e
pequenas empresas (MPESs)?

2. Qual a abrangéncia do papel do Gestor da Rede de Negdcios (GRN) no processo de
gestéao da rede?
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A metodologia de estudo de caso € Util para responder este tipo de questdo pois,
segundo Yin (2001), ndo exige controle sobre eventos comportamentais e focaliza
acontecimentos contemporaneos.

Estas questdes sdo basicamente explanatorias e, para respondé-las, existem trés tipos
de metodologias apropriadas:

v’ Estudos de casos;
v' Pesquisas historicas;
v Experimentos.
1.5. ORGANIZAC}AO DO TRABALHO

Este curso esta divido em sete capitulos.

acao do trabalho, as
blogia utilizada e de que
forma ele se encontra organizado.

No segundo capitulo, é feita uma revisdo biblibgréafic a os fundamentos tedricos nos

quais este curso se baseia.
Optou-se por apresentar estes fup@amen

apresentada no terceiro capitulo, de a a permitir que o aluno tenha um melhor
entendimento dos aspectos rel nades adnteligéncia Empresarial que serdo enfocados

quando as organizagdes virtuéis ferem abordadas.

tos antes da revisdo do estado da arte,

No quarto capitulo, o d de gestdo proposto para as organizacdes virtuais é
apresentado, relacio e
Uteis para apoiar este m

ferramentas e técnicas de gestdo do conhecimento

A dolegias de Siqueira & Bremer (2000) e Molina & Flores (2000) foram
a adas e discutidas, por abordarem trechos da Inteligéncia Empresarial
inter@gssantes ao método que esta sendo proposto.

Identificou-se ainda na Europa um projeto de financiamento de organizacdes virtuais da
Comunidade Europeia chamado ESPRIT.

A partir deste momento, realizou-se um pequeno resumo das principais iniciativas do
projeto ESPRIT europeu voltadas para a Gestdo do Conhecimento.
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No quinto capitulo passou-se a apresentar os estudos de caso realizados para a
comprovacao das hipéteses formuladas inicialmente.

Foram identificadas no Brasil trés empresas que se estruturam segundo esta
abordagem:

v Global Business Development Group, Global, de S&o Paulo (SP);
v" Ultima Ratio Regis, UR2, do Rio de Janeiro (RJ) e a Pedra

v' Padua Brasil, de Santo Antbnio de Padua (RJ), nas quais fora alizados os
estudos de caso desta tese.
As duas primeiras concentram-se no setor de servigos e a terceirafno r industrial.
Utilizou-se também a pesquisa sobre gestdo do conhecime realizada pelo CRIE

(CRIE, 2001 — vide anexos 1 e 2) com empresas brasileir, como base para
a elaboracao do roteiro que foi utilizado na pesquisa de estudos de caso.

No sexto capitulo, foram relacionadas as princigais gorrelacdes entre o modelo de
organizacao virtual e a Inteligéncia Empresari Ir conclusdes obtidas através
dos estudos de caso.

Desta forma, buscou-se mapear o papel do r da rede de negdcios (GRN) nas
organizacdes virtuais, assim comg ever as técnicas de gestdo empresarial
utilizadas por esta entidade, de,fd omprovar ou ndo 0s pressupostos deste
trabalho.

No sétimo e ultimo capit
deste estudo.

, apresemptou-se a bibliografia consultada para a realizacéo
2. FUNDAMENTAC}AO @) A: A INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Neste capitulo @ ipals conceitos que embasam este trabalho serdo apresentados
e discutid

s e viabilidades nas organizacdes virtuais serdo apontadas.

discutir a Inteligéncia Empresarial como modelo de gestdo empresarial
organizacfes da Sociedade do Conhecimento, salientando a necessidade de se
consolidar os seus trés pilares — a Inovacdo, o Empreendedorismo e o Conhecimento —
como forma de se manter competitivo.

A Sociedade do Conhecimento sera apresentada como contexto no qual estas novas
estruturas organizacionais estdo competindo e a importancia do conhecimento como
novo fator de producao sera analisada.
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Além disso, 0s seguintes conceitos serdo discutidos: o conhecimento organizacional, as
competéncias individuais e essenciais, a Inovagcédo e o Empreendedorismo.

Finalmente, a Gestdo do Conhecimento serd estudada como a gestao dos capitais do
conhecimento, uma nova forma de encarar a gestdo empresarial.

2.1. A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO
O periodo constituido pelo final do século XX e inicio do século XXI esta do marcado

por uma série de transformacgfes que vem afetando a economia mundial,“dos gaises
mais desenvolvidos aos paises mais pobres, sem excecéo.

Esta época, chamada por alguns autores de sociedade pos- , Sociedade pos-
industrial ou pés-capitalista (Harvey, 1998; Druker, 1993), € co ent@conhecida como
Sociedade do Conhecimento (Cavalcanti et al., 2001), ain (1993) considere

prematuro que se adote este termo.

Sua principal caracteristica é o fato de basear-se i
1992).

macao e conhecimento (Rose,

Este periodo traduz-se numa transicdo hist@sica que, para Harvey (1998), ainda esta
longe de completar-se e, como foi o Fordismo, ivel de ser parcial em determinados
aspectos importantes.

autor, a economia €é informacional
econdmicos (sejam eles firmas,

petitividade e a produtividade das unidades ou agentes
acOes) dependem fundamentalmente de sua capacidade de
nhecimento” (Castells, 1996, p. 66).

e prodigcédo, consumo, e circulagdo, assim como os seus componentes (capital,
gestdo, informacdo, tecnologia e mercados) estdo organizados em uma escala

fendbmenos correlacionados.

O primeiro diz respeito ao progressivo movimento de liberalizacdo e desregulamentacao
dos mercados mundiais associado as crescentes exigéncias de maior competitividade
entre paises e empresas, em nivel nacional e internacional.
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O segundo fendbmeno refere-se a difusdo do novo padrdo de acumulagédo baseado nas
tecnologias de informacdo e a conformacdo da economia da informagdo e do
conhecimento, propiciando os meios técnicos para que organizacgdes, individuos e
paises geograficamente distantes consigam se articular em tempo real.

Garcia (1996) afirma que a base da globalizacdo € ampla e incorpora fatores que fogem
ao sistema de producao tradicional, como tecnologia flexivel, instituicbes modernas e
eficiéncia do sistema financeiro (medida pela oferta de crédito e taxas e prazos
adequados).

Constata-se o surgimento de um novo paradigma técnico-econémic a uanto
diferente do paradigma fordista ao qual empresas e paises estavam,ac 0s, e que
deles exigiu uma enorme capacidade de adaptacdo as mudangas.

tofes das areas de
enico De Masi (1999),
e outros, esta sendo
producdo de bens para a
0 novo paradigma vigente
Isticas do paradigma fordista,

A mudanca para um novo paradigma, também enfatiza
sociologia, ciéncia politica, economia e engenharia, co
Paulo Bastos Tigre (1998), Ivan da Costa Marque
marcada principalmente pelo deslocamento do
producao de servicos. Mansell e Wehn (1998)
através de uma comparacdo com as principais ca
como vemos na tabela 2.

Paradigma Fordista Paradigma Técnico-econémico

= Intensivo em energia = Intensivo em conhecimento

= Padronizacao =  (Customizagao

=  Mix de produtos estavel = Rapidas mudangas no mix de produtos

= Plantas e equipamentos dedicados = Sistemas de produgao flexiveis

=  Automacao = Sistematizacao

=  Firmas isoladas =  Redes de firmas

= Estruturas hierarquicas =  Estruturas horizontais

= Empresa departamentalizada =  Empresa integrada

=  Produtos com servigos agregados = Servigos com produtos agregados

=  (Centralizacao das competéncias =  Competéncias distribuidas entre os
atores na organizacao

=  Especializacao = Polivaléncia

=  Treinamento minimo =  Treinamento continuo

=  Concorréncia entre industrias = Relacdes mais participativas

=  (Controle e planejamento governamen- =  "Visao", infomacao, regulacao e coor-

tal denacao governamental
= "Empregabilidade Total" =  "Sociedade Ativa"
= Enfase em empregos de "tempo inte- = Horarios de trabalho mais flexiveis,
gral" para adultos (16-65 anos) tempo parcial e trabalho remoto.

Tabela 2 - Caracteristicas dos paradigmas fordista e técnico-econdmico. Fonte: Mansell &
Wehn, 1996. "Knowledge societies: information technelogy for sustainable development", cap. 3, p.
49.
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Esta discussao gira em torno da importancia adquirida pela informacéao e, principalmente,
pelo conhecimento ao longo destes anos.

O conhecimento tratado aqui, considerado um novo fator de producao (Druker, 1993;
Cavalcanti et al., 2001) ndo € um conhecimento qualquer; trata-se de informacéo eficaz
em acdao, focalizada em resultados, como define Druker (1993).

Este autor argumenta ser muito dificil discutir esta economia do conhecimento e busca

por algum Adam Smith ou David Ricardo que possa lhe explicar pouco do
comportamento econémico do conhecimento em seu livro “SociedadePos-capitalista”.

A OCDE (1998b), apud Cavalcanti et al. (2001), propds uma defi
do conhecimento: “a economia do conhecimento (knowledge-base oRomy) pode ser

Nesta economia, o0 valor de produtos e servicos dep€nde
de inovacéo, tecnologia e inteligéncia3 que sao afele
2001), gerando o capitalismo do conheciment

corporados (Cavalcanti et al.,

Se os ultimos cinquenta anos forem analisa@os cuifladosamente, poder-se-a perceber
que as industrias que se tornaram o centro omia sdo justamente aquelas que
cao e distribuicdo do conhecimento e da

informacdao, através da producéo lizacdo de produtos e servicos.
Alguns exemplos s&o a ind armaceutica, a industria de telecomunicacdes e as
industrias de software e s, além das industrias de produtos (servigos) de

entretenimento, como fies & programas de televiséo.

Cavalcanti et al. (2001) da a distincao que o relatoério da OCDE (1996a) faz dos
nsivas em conhecimento; distingdo esta que ndo pode e ndo deve

egocio em que o conhecimento é, efetivamente, o produto final,
empresas voltadas para o0 ensino e a consultoria; o segundo, envolve
gerado pelo uso do conhecimento, como acontece, por exemplo, em

Druker¥1993) faz questdo de ressaltar que a formacédo de conhecimento € o maior
investimento em todos os paises desenvolvidos e que o retorno que um pais ou uma
empresa obtém sobre o conhecimento certamente sera, cada vez mais, um fator
determinante de sua competitividade, o que conduz a conclusdo de que quanto mais
produtivo for o conhecimento gerado por um pais, maior sera 0 seu sucesso econémico
e social e, consequentemente, o seu desempenho econémico como um todo.
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Uma corrente de escritores, dentre eles Stewart (1998), acredita na importancia da
informacado e do conhecimento como instrumentos estratégicos.

O conhecimento tornou-se o principal ingrediente do que é produzido, comprado e
vendido.

Como resultado, a sua administracao tornou-se a tarefa econémica mais importante dos
individuos, das empresas e dos paises.

Segundo Lastres (1998), o avanco do novo paradigma das TCls, esta
desenvolvimento de novos formatos e estratégias organizacionais i
quais também se mostram crescentemente intensivos e, portato, endentes de
informacéo e conhecimento.

Por este motivo, estes Ultimos passaram a ser visto com damentais, cujas
caracteristicas principais séo (Lastres, 1998):

» A informacdo e o conhecimento s@o re€urs@§€ intangiveis, ndo-materiais e,
portanto, ndo esgotaveis;

» Cedé-los ndo faz com que sejam perdigos;

3 Grifo da autora. Aqui, o termo “inteligéncia” jonado ao conhecimento de que se faz uso para criar estes
produtos e servigos e oferece-los & sociedade.

» Uma vez produzidos ( iad mesmos podem ser reproduzidos a custos
guase irrelevantes;

» Verifica-se a t pasa que os mesmos se transformem em bens publicos
com o tempo.

racteristicas, observa-se, no entanto, que paises mais ricos
tém lutado com alguma dificuldade para reter estes recursos e manter a lideranca que
conquist PoYe SNTalVY:

conse e, para continuarem ocupando esta posicao.

temi¥se deparado com dificuldades para reverter as estratégias defensivas que
ao longo dos anos, para gerenciar sua maquina administrativa, cujos objetivos
acionalizacao, reducéo de custos e enxugamento (Ferber & Balceiro, 1998).

Bresciani (1997), apud Ferber e Balceiro (1998), enfatiza a adogédo pelas empresas
brasileiras de um padrdo predatério de utilizagdo da forca de trabalho e,
consequentemente, de seu conhecimento, enquanto que outros paises promovem a sua
valorizacéao.
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A estrutura ocupacional brasileira, polarizada, esconde uma fragilidade tecnolégica, ou
seja, um baixo grau de capacitacdo, no que diz respeito a habilidade das empresas de
acumularem conhecimento tecnologico e especializado.

Este acumulo de conhecimento, quando adotado, permite a evolu¢cado da empresa numa
cadeia de compra, utilizacdo de “pacotes” e geragao de inovacdes; isto €, permite as
empresas completarem o ciclo de assimilacao de tecnologias importadas.

Para que isto ocorra, € fundamental uma forca de trabalho educada o somente
treinada), a fim de possibilitar a adogéo de estratégias produtivas, visando aeap ade
de aprendizado e inovacao.

Trata-se da abordagem de gestdo por competéncias, que serd abor este trabalho
posteriormente.

2.2. O CONHECIMENTO NA ORGANIZACAO

As transformagbes ocorridas no ambiente témdev a ampla discussdo sobre a
importancia do conhecimento para as organizagé obrgfa necessidade de reter este
conhecimento e de valorizar os profissionais @etent este conhecimento.

Este processo estd conduzindo a sociedade a rofundamento da conceituacao do

conhecimento.

As discussdes em curso esta
aumento de sua vantagem
aspectos tais como o gergfiCiamen
nas e pelas empresas.

uite das para o sucesso das empresas, para o
titiva frente aos concorrentes e isto envolve varios
e a qualidade do conhecimento que € empregado

Dentro desta perspecti conhecimento organizacional € inerente a todas as
empresas e pog definiglo como:

“A capacida ar coletivamente tarefas que as pessoas ndo conseguem fazer atuando
de forma as essas projetadas para criar valor para as partes interessadas na
organizad@ig inetal., 1998, p. 58).

@) cimento é, hoje, visto como um objeto que pode ser comprado, possuido ou
ven , comportando-se como um imovel ou qualquer outro ativo organizacional.

Ele esta espalhado na organizacdo e tem mais valor ainda quando contextualizado e
reunido.

Este conhecimento pode ser Uutil e relevante em situacdes que ainda ndo aconteceram,
mais deve estar integrado aos objetivos e ideias organizacionais.

21
Projeto CEQUAL Alagoas—- Rio Largo — Alagoas
Contato: marco.santosmastreinamento@gmail.com — 082 9 8103 4285



mailto:marco.santosmastreinamento@gmail.com

GESTAO EM PROJETOS
CURSO: 18.11: GESTAO NA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Para entender melhor o “novo” conhecimento organizacional, pode-se partir do raciocinio
de Peter Druker (1993) sobre a organizagédo que, nos dias de hoje, almeja tornar-se
realmente competitiva.

Para o autor, esta organizacdo deve estar preparada para abandonar o conhecimento
que se tornou obsoleto e aprender a criar o novo através dos seguintes passos: (1)
melhoria

Continua de todas as atividades; (2) desenvolvimento de novas aplicacOes a partir éig seus proprios
sucessos; e (3) inovacao continua como um processo organizado.

Importante é ressaltar que conhecimento e informacéo néo s&o sindnimo

Nonaka e Takeushi (1997) diferenciam os dois conceitos da seguinte
ao contrario de informacdo, diz respeito a crencas e compromi

O conhecimento é uma funcdo de uma atitude, per
conhecimento, ao contrario da informacao, esta relaci

E sempre o conhecimento “com algum fim” (...) oftonheci , como a informacao, diz respeito
ao significado.

“O conhecimento é a in
para agdo ou por fazer um i

o ser capaz de agoes diferentes e mais efetivas”’ (Druker, 1993).

Ha também
estruturas
se encos

a gre diferenca entre o conhecimento que estd embutido em
e ppocessos de trabalho em grupo — conhecimento explicito — e o que

G
te xplicito e tacito, pois o conhecimento tacito (que inclui o discernimento, o instinto
ea preensao) individual é fundamental para tornar o conhecimento explicito Util.

E 0 que se pode chamar de “saber o qué” (know what) e “saber como” (know how).
O “saber como” é aprendido pela pratica — isto €, no dia-a-dia das organizacfes e
constitui uma rigueza muitas vezes dispersa.
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Apesar de muitas pessoas considerarem este conhecimento obtido através da pratica
inferior ao conhecimento tedrico, ndo se pode separar pratica de teoria, o0 que torna um
tipo de conhecimento tdo importante quanto o outro.

O conhecimento tacito € aquele que se relaciona com as habilidades dos individuos e,
portanto, “ndo pode ser explicado por meio de palavras, faladas ou escritas” (Druker,
1993).

Ele deve ser demonstrado, de tal forma que o Unico modo de aprender utga habilidade
é através do aprendizado e da experiéncia.

Atualmente, diversos sistemas computacionais afirmam posséix aW\eapacCidade de

capturar o conhecimento de forma a compartilha-los com ,os demails, membros da
organizagao.

Pode-se considerar uma grande pretensao, visto que co
e estratégicos sO serdo realmente compartilhados
um ambiente ou cultura que conduza os colabora

Ryle (1949), apud Dugui e Brown (2001), argumenfa que a prati€a inteligente ndo € enteada da teoria
(...) ao contrario, a teorizacdo € uma prética entre outfas e, porisi so, é inteligentemente e estupidamente
conduzida.

2.2.1. MECANISMOS DE TRANSF DO CONHECIMENTO
Mudancas estdo ocorrend a te organizacional tornando necesséaria a
realizacdo de novas tageéfas, que pressupde um aprendizado continuo (e,

consequentemente, um gtelhgr desempenho).

A organizacao deve se e gerar um novo conhecimento e, em seguida, adota-lo

na pratica.
e

O processo d zagem, segundo Fleury e Fleury (1995), envolve a definicdo de

Nnovos ¢ ta 0S que comprovam a efetividade do aprendizado.
A cli conhecimento dentro de uma organizacao se da seguindo quatro padrdes
b comb mostram Nonaka e Takeushi (1997) na sua espiral do conhecimento:

De tacito para técito: a socializagéo.

O aprendizado aqui enfoca as habilidades implicitas e isto se d& através de
observacdo, de imitacdo e de pratica, processo em que, muitas vezes, a
linguagem nem é utilizada.
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E a socializacdo do conhecimento que, quando vista isoladamente, é uma forma
bastante limitada de criacdo de conhecimento, pois, como o conhecimento ndo é
explicitado, ndo pode ser utilizado de maneira estratégica pela organizacdo como
um todo.

Um tradicional exemplo de socializacdo do conhecimento € o do aprendiz de
padeiro, que observa o0 padeiro experiente para aprender todos os “detalhes”
envolvidos na fabricagcdo de um bom péo.

De tacito para explicito: a externalizacao.

Quando o individuo consegue explicitar o seu conhecim stormando o
conhecimento obtido através de observacdo, imitacéo ples coleta,
possibilita o compartilhamento do conhecimento por todg, a organizagéo, o que
aumenta as chances da base de conhecimentos s i

onhecimento tacito se
nalogias, conceitos, hipoteses

E um processo de criacdo do conhecimentogper
torna explicito, expresso na forma de metéafora
ou modelos (Nonaka e Takeushi, 1997

De volta ao exemplo do aprendiz d&, padejfo, pode-se dizer que a partir de
determinado momento ele passou a re as receitas testadas e aprovadas
COM sucesso.

De explicito para explici
partes separadas de ¢

pacdo. Um individuo pode também combinar
imento explicito para formar um todo novo.

Os individuos tr combinam conhecimentos através de diferentes meios,
como docume res8os e eletrbnicos, reunides ao vivo e online, conversas
de telefone, intra

ra de conhecimentos explicitos pode n&do chegar a ampliar a
cimento existente na empresa. Isto s6 acontece quando o

de uma receita base que, se for compartilhada com os demais aprendizes,
ode melhorar a qualidade dos produtos fabricados pela padaria.

De explicito para tacito: a internalizacdo. Quando o conhecimento explicito é
compartilhado por toda a organizagéo, outros colaboradores podem comecar a

interioriza-lo — isto €, eles utilizam o conhecimento para ampliar, expandir e
reconfigurar seu préprio conhecimento tacito.
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E o que Nonaka e Takeushi (1997) denominam “aprender fazendo” e geralmente
acontece nas empresas gue possuem a sua cultura voltada para a inovacgéo, onde
os colaboradores passam a usar a inovacdo como algo natural em sua base de
ferramentas e recursos necessarios para a execuc¢ao de seu trabalho.

Ainda no exemplo do aprendiz de padeiro, estes detalhes de fabricacdo do péo
podem até estar explicitados em uma receita mas, com o tempo, este padeiro
pode adquirir conhecimentos através de experimentacgao e reté-los.

Conhecimentos diferentes podem ser retidos por outros aprendizes padeiros
gue estejam seguindo a mesma receita.

A figura 1 a seguir mostra os modos de converséo do conhecimento eyode ilustrar como
se déa todo o processo.

Conhecimento tacito EM Conhecimento explitito

Conhecimento o L.
. Socializacao Externalizacao
tacito
Do
Conhecimento
explicito
Internalizacédo Combinacéo

Figura 1 — Quatro modos de conversio do conhecimento. Fonte: Nonaka e Takeushi, 1997.
Cria¢do do conhecimento na empresa — come as empresas japonesas geram a dindmica da ino-
va¢do. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 1997.

A espiral do cc nfo € representada a seguir e também mostra como 0 processo
de criaca 1 ento organizacional se desenvolve.
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Didlogo

Socializacao Externalizacao

S)
%

Internalizacao Combinacao

(@)

Construcdo do campo
Associacdo do
conhecimento explicito

Aprender fazendo

Figura 2 — Espiral do conhecimento. Fonte: Nonaka e Takeushi, 1997. Criagdo do conhecimen-
fo na empresa — como as empresas japonesas geram a dindmica da inovagdo. Rio de Janerro: Ed.
Campus, 1997.

2.2.2. 0 CONHECIMENTO E O APRENDIZADO™

O acumulo de conhecimento p
aprendizado, seja ele formal oufinfor

soa ou grupo também se da através do

O aprendizado € bastantgfomum nas organiza¢des, mas poucos sdo 0s momentos em
gue ele é planejado e ari para atingir os objetivos da empresa de uma forma rapida
e sistematica.

ional se da por meio de processos especificos e as
s para o aprendizado fazem esfor¢os continuos para aperfeicoa-
los, norm indo estratégias explicitas para tal.

afirmam que ha trés tipos basicos de aprendizado organizacional em
us objetivos basicos:

(2) criacdo de um novo conhecimento organizacional (inovacgao);

(3) a disseminacdo ou transferéncia do conhecimento para as diversas areas da
organizacao.
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Quando o processo de aprendizagem se torna explicito, a organizacéo pode aperfeicoar
e acelerar a sua capacidade de aprender. Pode-se refletir sobre esse processo e
identificar oportunidades para melhora-lo. Alguns exemplos que proporcionam esta
melhoria séo:

» Criar um ambiente de aprendizado saudavel, onde exista um grau de hierarquia
relativamente menor, um 6timo clima de trabalho em grupo, excelentes sistemas
de comunicacao e estimulos a um profundo conhecimento da empresa,;

» Olhar atentamente para 0 que se passa fora da empresa, buscande-segftovos
conhecimentos;

» Confirmar as experiéncias que nao deram certo no pasgado A0 repeti-las;

» Estimular o debate e o dialogo aberto entre ag
diversos pontos de vista.

espeitando-se 0s

Dependendo do tipo de organizacdo que estiver dogéstudada — tradicional ou virtual,
poder-se-a constatar que o conhecimento é maisseu miengg’importante em determinadas
circunstancias e, da mesma forma, o seu meganism etencdo dentro da organizacao
sera mais ou menos complexo.

Diversos autores (Campbell, 1999; B egren & Rapp, 1999; Morath e Schmidt, 1999)
abordam a dificuldade de se reter co ento em uma organizagao em rede, ainda
mais se ela for virtual.

Esta dificuldade se da pglo fato dagerganizacdo em rede envolver varios organismos
distintos, com cultur ganizacionais diferentes, meios diversos para o0
e

armazenamento de conhe , com métodos e técnicas especificos para realizar tal
tarefa.

Detalhes deste gcanismos serdo apresentados neste trabalho quando as
izac@d stiverem sendo analisadas.

Analj nceitos de conhecimento e aprendizado organizacional, faz-se
n iscutir competéncias essenciais e do individuo, a inteligéncia empresarial e
ge o conhecimento, como consequéncia natural dos conceitos anteriores.
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2.3. COMPETENCIA DO INDIVIDUO VERSUS COMPETENCIA DA ORGANIZACAO

Para a total compreensao do tema ‘competéncias’ no escopo das organizacgdes virtuais,
torna-se necessario abordar esta questdo em dois planos: o dos individuos e o das
organizacoes.

Este tratamento ndo pode ser dispensado por estarmos lidando com um tipo particular
de organizacao que exige, ao mesmo tempo, competéncias especiais dos individuos que

nelas trabalham e competéncias especificas das organizacdes que almejam fazer parte
da rede de parcerias.

Estes aspectos foram amplamente discutidos por Hameol e Prafala 90), Zarifian
(1994), Parry (1996), Duysters e Hagedoorn (1996), Coyne et al. (1997)\Fischer (1998)
e Fleury e Fleury (2001) e revelam que estudiosos e profissionais das)areas de gestédo
tém, frequentemente, confundido os conceitos.

2.3.1. COMPETENCIA DO INDIVIDUO

No plano dos individuos, uma definicdo para énci@, comumente adotada pelos
profissionais de gestdo (principalmente os ligados & a de recursos humanos), é a
seguinte:

“Competéncia é o conjunto de conh entos, habilidades, atitudes que afetam a maior
parte do trabalho de uma pessoa, e\@ elacionam com o desempenho no trabalho;
a competéncia pode ser mensufada,guando comparada com padrdes estabelecidos e

desenvolvida por meio de treifia to” (Parry, 1996, apud Fleury e Fleury, 2001, p.19).

encontra-se intimamente relacionado com as tarefas
om o conceito de qualificacdo. Fleury e Fleury (2001)
conceito que se relaciona aos requisitos da posi¢cao ou

Este conceito de com
desempenhadas pelo
lembram que qualificaca

cargo do indivi inda, ao conhecimento acumulado pelo individuo ao longo dos
anos.

Parte cimentos pode ser classificada e certificada pelo sistema
educ ‘

ito de competéncia se relaciona com o conceito de qualificacdo, mas procura ser
mplo, referindo-se a capacidade da pessoa assumir iniciativas, ir além das
atividades prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas situagdes no trabalho,
ser responsavel e ser reconhecida por isto, como ressalta Zarifian (1994).

Fleury e Fleury (2001) mostram que a competéncia ndo se limita, portanto, aos
conhecimentos tacitos (tedricos e empiricos) adquiridos pelo individuo ao longo de sua
vida e, muito menos, encontra-se encapsulada na tarefa que este individuo desempenha.
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Os autores ressaltam que as competéncias sdo sempre contextualizadas, visto que os
conhecimentos e o know-how ndo adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam
comunicados e trocados.

A rede de conhecimentos em que se insere o individuo € fundamental para que a
comunicacao seja eficiente e gere competéncia.

A gestdo por competéncias € uma nova tendéncia da gestdo de pessoas.

Esta “nova” forma de gestdo, na prética, desenvolve as seguintes atiida camo foi
observado por Fischer (1998) apud Fleury e Fleury (2001, p.65) a cap epessoas,
o desenvolvimento de competéncias e a remuneragéo por competénci

A captacdo de pessoas visa adequar as competéncias necesSarias as estratégias de
negocio formuladas, as empresas buscam por pe nham um nivel
educacional elevado.

Para tal, se valem de programas de trainees, por€xemplo, considerados fundamentais
para atrair novos talentos, que aportam na sasgtfazendo a possibilidade de
renovacao do quadro de funcionarios e, freqdentem . questionam os procedimentos
vigentes com 0s gestores mais antigos.

As empresas contam ainda com ossibilidade de desenvolver as competéncias
essenciais dos individuos, através 5 diversas préticas, visando adequa-las as
necessidades organizacionais.

Esta € uma atividade-chayé’para a Ogganizacdo, que pode ainda buscar por pessoas que
estejam interessadas emisew@utodesenvolvimento.

Finalmente, preocupa resguardar parte do conhecimento tacito de seus
colaboradores gffffanté-los) nas organizacdes, a gestdo por competéncia tem servido
plantem novas formas de remuneracdo de seus empregados,
10 nos resultados, remuneracao variavel e remuneracao baseada

ntos de avaliagdo de desempenho, de desempenho e com a consequente
acao do papel destes instrumentos dentro da organizacéo.

Cavalcanti et al. (2001, p.116-120) citam o Programa de Acdo da empresa Mddulo
Security Solutions como forte exemplo de programa de gestdo por competéncias.
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Ao gerir a empresa através de Programas de Acéo, também conhecidos por PAs, a
empresa garante que as acdes que sao realizadas por suas equipes estdo em perfeita
sintonia com a visdo estratégica e com o ambiente de negocios que compdem 0 seu
capital ambiental.

A definicAdo dos membros de cada equipe da Mddulo sempre é feita de acordo com as
competéncias necessarias para a realizacao do projeto.

Este modelo permite dinamismo na execucéo das tarefas e transparénciaiem relacdo a
processos.

Cada colaborador recebe um manual de ambientacdo na empr
capaz de identificar quais sdo as competéncias basicas que,a e
capacidade de se relacionar informalmente, velocidade na
transparéncia e contribuicdo efetiva, andlise critica e
desafios novos (Cavalcanti et al., 2001).

ésdo qual é
espera dele:
ecispes, criatividade,
experiéncias e

Desta forma, torna-se mais facil utilizar o capitalfestitural da empresa — isto é, sua
cultura, suas metodologias e seus instrument tadgf~ para potencializar o capital
intelectual e, consequentemente, potendializar competéncias exigidas dos
colaboradores.

indicarem novos colaboradores, através da
dessa forma procederem.

A empresa incentiva seus colaborade@r
premiacao por bonus em dinheiro,a@s

A empresa também possui u anismo de difusédo de conhecimento, através de sua
intranet e ainda um banc@’de cornfligcimento, no qual todos os colaboradores podem
buscar solu¢des para duwd ventuais.

A tabela 3 a seguir sintéeti competéncias basicas que devem estar presentes em
todos os colab S.
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1. Orientagdo Estratégica

Avalia o entendimento que o colaborador tem das estrategias da empresa e adequagao do seu trabalho
aos objetivos da empresa.

2. Orientacdo para Resultados

Considera o interesse do colaborador pelo trabalho bem-feito e pela superacao constante de um padrao
de exceléncia.

3. Impacto e Influéncia
Verifica a capacidade do colaborador em persuadir, convencer, influenciar ou impressionar outros com o
intuito de faze-los concordar ou apoiar seus planos.

4. Gestdao de Mudancas

Analisa sua capacidade de mobilizar pessoas e grupos na direcao de novas posturas condizentes com a
visao da organizacao.

5. Lideranga de Equipes

Avalia sua capacidade de conduzir, organizar e motiva pessoas na busca de seus objetivos.
6. Orientacdo para a Satisfacdo do Cliente
Verifica o interesse em identificar e atender as necessidades e expectativas dos clientes.

7. Desenvolvimento de Pessoas
Avalia se ha a intencao genuina de encorajar o aprendizado ou o desenvolvimento dos colegas com um
nivel adequado de analise de necessidades.

8. Busca Continua de Informagdes

Considera seu desejo de conhecer mais sobre as coisas, pessoas e assuntos ligados ao trabalho, nao se
limitando apenas as questdes rotineiras relacionadas ao cargo.

9. Expertise: Uso do Conhecimento Técnico

Analisa sua capacidade de aprender rapidamente diante do “novo™ e de buscar desenvolver e utilizar
seus conhecimentos.

10. Trabalho em Equipe

Aprecia sua habilidade em trabalhar de forma cooperativa com outras pessoas, integrando uma equipe e
conseguindo resultados que agreguem valor.

11. Relacionamento Interpessoal

Averigua sua capacidade de proporcionar um clima favoravel, que contribua produtivamente para o
relacionamento com as pessoas, sejam elas subordinados, pares, clientes, superiores etc.

12. Conhecimento do Negdcio/Mercado

Examina sua capacidade de conhecer, entender, analisar e avaliar os movimentos do mercado/negdécio
em que a empresa esta inserida, relacionando-os diretamente com suas atividades, produtos e servicos.
________________________________________________________________________________________________________________________________________}
Tabela 3 — Competéncias basicas dos colaboradores da Madulo Security Solutions. Fonte: Cavalcanti,
M., Gomes, E. & Pereira, A “Gestio de empresas na sociedade do conhecimento™. Rio de Janeiro: Ed.

Campus, 2001.
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A mudanca que ocorre quando uma empresa deixa de usar uma metodologia de gestao
de pessoas tradicional e passa a adotar uma metodologia de gestao por competéncias
pode ser ilustrada pela figura 3 (Fleury e Fleury, 2001, p. 67):

Al e

Gestao de Possoas Gestao por Competéncias

- Mivel educacional

- Importancia na
definicao de estrategias

- Sistoma de
remuneracao

- Nivel educacional
das fungtes-chave

- Estratégia de
participagao

- Investimento em
treinamento e
desenvolvimento

- Politicas de RH:
documentadas o
atualizadas

Figura 3 — Mudanca do modelo de gestio de pessoas para gestiio por competéncias.
Fonte: Fleury, A & Fleury, M. T. L. “Estratégias empresariais e formacio de compe-
téncias — um quebra-cabegas caleidoscopico da mduastria brasileira”. Rio de Janeiro: Ed.
Atlas, 2001.

Como foi possivel comprova véM»(emplo citado por Cavalcanti et al. (2001), a
migracdo de um modelo gestagypara o outro conduz a mudancas que ocorrem em
trés aspectos (Fleury e 2001).

O primeiro diz respeito ayi ancia dada as pessoas para 0 éxito das estratégias do
negocio.

@as na definicdo das estratégias e na tomada de decisao, além de
de gestdo de pessoas claramente definidas e constantemente

O segundo aspecto envolve as politicas adotadas pela empresa para atrair, reter e
desenvelver competéncias necessarias ao sucesso das estratégias tracadas.

Estas politicas levardo a empresa a se preocupar com 0 sistema de remuneragao que
vai adotar, com a estratégia de participacao que sera oferecida aos colaboradores e com
o0 seu indice de rotatividade.
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Finalmente, o terceiro aspecto esta relacionado a formacdo de competéncias
propriamente ditas, isto €, com a andlise de alguns indicadores, tais como o nivel
educacional dos funcionarios, o nivel educacional exigido para as funcdes-chave da
empresa e o grau de satisfacdo deste nivel educacional e o investimento em treinamento
e desenvolvimento que a empresa vem realizando.

2.3.2. COMPETENCIA DA ORGANIZAGAO
Para tratar a competéncia no plano das organizacdes, é preciso consider@g duas outras

dimensoes, ligadas as transformagdes que o mundo dos negdécios vem sofrédo Fleury
e Fleury, 2001, p.20):

> Ambito de atuac&o da organizacio: local, regional, nacionalgu global. Verifica-

de globalizacdo da economia, tem resultado em m
de localizar e formar competéncias ndo sé org
individuo.

» Visdo estratégica: atualmente, as com
visdo estratégica da organizacdo, ao gontrari ue se via no passado quando
a visao estratégica era determinada pela cupula da organizacdo e a ela ficava
restrita.

A discussdo sobre as competé das empresas, também conhecidas por

Hamel e Prahalad (1990) sobre o assunto.

Existe um limite ténu
essencial e ele é extremame

ncia uma habilidade particular de uma competéncia
dificil de ser definido.

se diferenciar uma competéncia essencial de uma habilidade é
do pelos clientes.

Compet enciais sdo, segundo Hamel e Prahalad (1990), um grupo de
h esiygue permitem as empresas entregar um beneficio fundamental aos seus
c

Um ex€mplo que ilustra esta definicdo, encontrado em grande empresa brasileira,
diferencia o know-how em exploracdo em &guas profundas da Petrobras como
competéncia essencial, enquanto que a sua capacidade de se relacionar com
distribuidores é considerada uma capacidade secundaria e ndo agrega tanto valor aos
clientes.
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A proposicdo de Hamel e Prahalad (1990) para competéncia essencial implica em
enxergar tanto os produtos, como as tecnologias e processos das organizagcdes como
building blocks, isto é, “blocos” que juntos constroem as competéncias essenciais de
uma organizagao.

Este relacionamento intrinseco entre habilidades béasicas, competéncias béasicas e
competéncias essenciais esta representado na figura 4.

Nela, € possivel verificar que as habilidades basicas sdo construidas pri
partir de capital intelectual — representado pelas habilidades human
estrutural — isto €, pelas praticas organizacionais, por recursos
tecnologica instalada, por filosofias e conceitos, por métodos, , Sistemas e
ferramentas de que a empresa dispode.

|palmente a

As habilidades basicas, por sua vez, constituem as com
A competéncia basica, por sua vez, € formada por t@das cidades necessarias a
existéncia da organizacdo, mas que nao sao suficieptes para manter a sua posicao
competitiva no mercado.

Podem variar de empresa para empresa, mas\nao as diferenciam.

Podem até ter sido competéncias e no passado.

Estas competéncias basicas, geralme d0 se encontram em grande numero dentro
da organizacao, visto que elas’formam algo que representa o diferencial de mercado que
a organizacao possui, a cgMmpeténcla,essencial.
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competéncias essenciais

Competéncia Competéncia Competéncia
basica A basica B basica C

Habilidade 3
: Processo
de Negocio

Habilidade 1 Habilidade 2
Produto 48 )’ Tecnologia

Habilidades
Humanas

Filosofias
Conceitos

Metodos
Técnicas

Praticas
Organizacionais
Recursos
Fisicos

Sistemas
Ferramentas

Figura 4 — Representacio das competéncias essenciais em diferentes niveis de abstracdo. Fonte:
Siqueira, J. e Bremer, C. F. “Action research: formation of a manufacturing virtual industry cluster”. In:
E-Business and Virtual Enferprises: Managing Business-to-Business Cooperation. Kluwer Academic
Publishers, pp. 261- 268, 2000.

Coyne et al. (1997) propdem a segfiate dcfimigho para competéncia essencial: “Uma competéncia
essencial é uma combinacao ades complementares e conhecimentos embutida em um
grupo ou time que resulta e executar um ou mais processos criticos hum padrao
classemundial” (Coyne gt alhig997,4p.43).

6) defendem que diferencas de desempenho das
organizactes g justificadas por variaveis independentes relacionadas a
estrutura organizacional, a estratégia de negécios adotada e as competéncias essenciais

Para avaliar o grau de obtencdo das competéncias tecnoldgicas e, consequentemente,
0 grau de especializacdo de uma empresa, Duysters e Hagedoorn (1996) sugerem que
seja avaliado o numero de pedidos de patentes realizados pela empresa.

Esta dimensao pode se tornar uma dimensao positiva das competéncias essenciais caso
esta evolucao sirva para aumentar a sua vantagem competitiva.
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A desempenho de uma empresa, de acordo com os autores, também é profundamente
dependente do investimento em Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) realizado.

O investimento em P&D torna a empresa cada vez mais conhecedora de seu potencial
e do potencial de crescimento do mercado e permite que a empresa possa investir em
seus pontos fortes (fortalecendo suas competéncias essenciais) e prevenir- se quanto
aos seus pontos fracos (buscando parcerias apropriadas).

Para Duysters e Hagedoorn (1996), quanto mais especializada for uma resa, maior
sera a sua desempenho econdémica.

Com esta tese, os autores pretendiam provar que empresas @que encontravam
concentradas em um determinado segmento de mercado, especiali na fabricacao

de um produto — ou numa linha de produtos — ou na realizaca det@rminado servico,
estavam em maior vantagem competitiva do que aquela por diversificar-
se em diversas unidades de negdcios.

Hoje, com a economia muito mais globalizada, verifiCa-s€ que esta tese ndo é tdo simples

assim de ser comprovada.
Na verdade, com a facilidade de se estabelec@r aliangas estratégicas entre as empresas,

tornou-se muito mais razoavel para as org oes investir em varias frentes de
negocios.

O que se preza, atualmente, € afqua
nas transacdes de negocios

e a qualidade do conhecimento acumulado
alizacao cotidiana dos processos organizacionais.

As competéncias esse o classificadas em dois grupos (Coyne et al., 1997), as
competéncias relacio intdicdo e previsao (insight/foresight competences) e as
competéncias de execugaoWdas atividades na linha de frente (frontline execution
activities), isto g I ividades que colocam a empresa em contato direto com o0s

seus clientes.

er as empresas estudar, descobrir ou aprender a respeito de fatos
oup \ ilam vantagens competitivas quando a empresa € o primeiro entrante
8- em determinado mercado.

empresa, um tipo de valor dificil de ser explorado eficazmente pela concorréncia caso a
mesma tenha acesso as intuicdes e previsdes que deram origem a esta competéncia.

O segundo tipo de competéncia, que diz respeito as atividades de fronteira, aparece
guando um produto final ou servico € projetado para variar consideravelmente de acordo
com o grau de personalizacdo das atividades que séo prestadas aos clientes (Coyne et
al., 1997).
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Estas competéncias podem ser definidas como a capacidade que a empresa possui em
adotar uma estratégia de diferenciacao.

Esta € a competéncia que pode ser mais facilmente “enxergada” pelos clientes e, por
este motivo, em muito se assemelha a competéncia essencial da Petrobras, citada
anteriormente.

Fleury e Fleury (2001) ressaltam que a definicdo das competéncias essenciais de uma
organizacao esta intimamente relacionada com a estratégia de negocio a empresa
adota, além do levantamento dos recursos que a empresa dispde (dentre eles estéo as
competéncias dos individuos).

Os autores desenvolveram uma taxonomia que relaciona trés,tipos tratégia e trés
tipos de competéncias essenciais, apresentado na tabela 4 a uir.

<\

Estratégia Empresarial Competéncias Essenciais
Operagdes Produto Marketing
Exceléncia operacional Manufatura Inovagoes Marketing de produto
classe mundial incrementais para mercados de massa
Inovagde em produto Scale up e Inovagées radicais Marketing seletivo para
fabricacao primaria (breakthrough) mercados!Iclllgnteshreceph—
vOs a inovacao
Orientacio para servigos Manufatura agil, Desenvolvimento de solu- | Marketing voltado a clien-
floxivel goes e sistemas especificos | tes especificos (customiza-
dos)

Tabela 4 - Tipos de estratégias e formacio de competéncias essenciais. Fonte: Fleury, A. & Fleury, M.

T. L. “Estratégias empresariais e formacao de competéncias — um quebra-cabecas caleidoscopico da m-
dustria brasileira™. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 2001.

A escolha da estrateglaOYpetltlva vai depender do negdcio. Isto quer dizer que
diferentes negqg C mesma organizac¢do podem adotar estratégias distintas.

enciais de uma organizacdo sdo poucas, como foi dito

Na taxonomia proposta acima, verifica-se que os autores dao um peso maior para uma
competéncia em detrimento das outras duas, em relacdo a cada uma das estratégias
empresariais adotadas. Isto acontece por diversos motivos (Fleury e Fleury, 2001, p.54).

Quando uma empresa adota a estratégia de Exceléncia Operacional, ela deve ter
presumidamente a funcdo Opera¢cdes como sua competéncia essencial.
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Para tal, a empresa precisa, no minimo, dispor de desempenho do tipo Classe Mundial.
As competéncias de Produto e de Marketing, como se pode perceber através da tabela,
devem criar condi¢cfes de viabilizacéo e otimizacédo destas operacdes.

No caso da organizacao que esta focando suas diretrizes numa estratégia de inovacéao
em produto, a competéncia essencial necesséria esta vinculada a atividade de Pesquisa
& Desenvolvimento (P&D).

E preciso buscar conceitos diferentes para produtos novos de forma a confjuzir a ruptura
do paradigma vigente, criando os efeitos de obsolescéncia.

N&o h& sentido em buscar padrbes de exceléncia em operacte
visto que, em curto prazo, ndo havera competidores para a e

autores,

Da mesma forma, o papel do Marketing é apoiar a i
mercado.

novo produto no

Finalmente, para as empresas que competem ori€nta para servicos, a competéncia
essencial ideal é Marketing, visto que ela vis diggénto eficiente das demandas
especificas dos clientes.

Para que tal nivel de atendimento aconteca, & IS0 que a empresa invista em adquirir
um profundo conhecimento do comp® ento dos clientes e de seus mercados como
um todo, de forma a antecipar as ssidades.

S6 assim, é possivel para a €rgagizacao desenvolver solucbes especificas, utilizando-
se da funcédo Operacdes para dar agilidade ao atendimento ao cliente.

Analisando o que foi riormente, pode-se concluir que o mal-entendido que
vem ocorrendo nos coRgel relacionados as competéncias dos individuos e as
izacoes deve-se, basicamente, ao fato de que a maioria dos
pesquisadores

negligenci acionamento que a gestdo de competéncias tem com o
planeja egico de uma organizacgao.

A e este relacionamento é estabelecido, percebe-se a emergéncia de
org acOes muito mais capazes de concentrar seus esfor¢os nas suas competéncias

iais, isto €, no que as diferencia dos demais concorrentes.

Desta forma, estas organiza¢des tornam-se aptas a estabelecer parcerias com empresas
gue se encontram em posi¢cdes complementares no mercado e, a0 mesmo tempo, exigir
de seus colaboradores que contribuam com suas competéncias individuais.
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Este tipo de gestdo tem se revelado muito eficiente e tem sido adotado com frequéncia
por grandes empresas como a IBM.

Longe de ser “datada”, a teoria das competéncias essenciais pode ser considerada uma
teoria contemporanea e sera extremamente util para a compreensdo do modelo de
organizaces virtuais que sera apresentado posteriormente neste trabalho.

2.4. A INTELIGENCIA EMPRESARIAL E UM MODELO DE GESTAO BASEADO NOS

CAPITAIS DO CONHECIMENTO y
A globalizacao foi o estopim (ou estimulo) para que a maioria das em asse a

ter uma preocupacao extrema com seu posicionamento competiti rcado e com
suas diretrizes estratégicas.

Isto se deu porque, num ambiente de competicdo extr

percebeu que o plano de agédo corporativo baseado fe
“‘empurrada” nao mais se adequava as necessidad o Mmercado.

la das empresas
istema de producédo

Quando utilizavam este sistema de producéo, esa$ produziam uma quantidade
de produtos que supunham ser demandada pelo mgréado e, entdo, procuravam meios
de fazer com que o mercado consumisse suagprodugéao.

fda C@phecem muito pouco os seus clientes, visto
) ap sem levar em consideracdo o que 0s

Na Sociedade do Conhecigfiento, aSkempresas se viram diante de uma realidade que as
permitiu atuar em mercagosgtunca antes imaginados, visto que muitos paises abriram

O fato € que algumas empresas aig
realizam o planejamento de s
consumidores realmente desej

produzir, ja que grande parte do poder de negociacdo de uma compra
0s consumidores (eu quero este produto, eu compro; eu quero um

9 dificil de administrar.

Muitas *empresas, entdo, revisaram seus planos de acdo, reavaliando o sistema de
producado “empurrada” e concentrando suas atengdes na producgao “puxada”.

Neste momento, o just-in-time entrou em cena como uma excelente receita para cortar
custos operacionais e de estoque, exigindo das empresas, fornecedores e canais de
distribuicdo uma atuacdo de forma integrada e coordenada, para valorizar a satisfagao
do cliente, o que pressupds o estabelecimento de relacionamentos de longo prazo.

39
Projeto CEQUAL Alagoas—- Rio Largo — Alagoas
Contato: marco.santosmastreinamento@gmail.com — 082 9 8103 4285



mailto:marco.santosmastreinamento@gmail.com

GESTAO EM PROJETOS
CURSO: 18.11: GESTAO NA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

As empresas optaram por manter um modelo reativo (Dornier et al., 2000) e passaram a
produzir somente o que era demandado realmente por seus consumidores.

Muitas delas viram-se obrigadas a deixar de lado a estratégia genérica de baixo custo (a
figura 5 retrata o0 Modelo das Cinco Forcas Competitivas de Porter (1991)).

llovos entrantes

Poder de negociacao

Concorréncia dos fornecedores
Consumidores . Fornecedores
Estratégias
Genéricas de
Poder de negociacao Competicio
dos consumidores Estratégias genéricas:

(1) baixo custo
(2) diferenciagao
(3) enfoque (segmentacaon)

Produtos substitutos

Figura 5 — Modelo das Cinco Forcas Competitivas. Fonte: Porter, Michael E. "Estratégia
Competitiva: Técnicas para andlise das mdustrias e da concorréncia". 362 p. Rio de Janeiro:
Campus, 1991.

Atualmente, nd0 basta dfefécer ao mercado um produto que seja apenas barato, apesar
de ainda havefdemangla para produtos exclusivamente baratos (que é o caso das lojas
de prod ).

Ep o'Qlerecer junto ao produto um grau de qualidade e servico, que agregue valor
e valer percebido4 do produto muito maior do que os da concorréncia.

Para esta nova estratégia se configure em sucesso, ndo basta investir em exceléncia
operacional e em ganhos de produtividade.

As empresas tiveram que investir grandes somas em inovacdo e em conhecimento de
mercado e da concorréncia, de forma a entender o que o mercado quer e oferecer-lhe
produtos e servigcos de alto valor agregado.
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Uma empresa gque ilustra claramente este conceito € a Dell Computer Corporation, que
busca oferecer os melhores e mais adequados computadores aos seus clientes,
utilizando-se de uma rede integrada de fornecedores que passam por um processo
rigoroso de selecao (Peppers & Rogers, 2001; Dell, 1999; Rangan & Bell, 1999).

Estes fornecedores, por trabalharem com ciclos de pedido e de entrega muito reduzidos,
podem comprometer a imagem da empresa (caso seus ciclos produtivos ndo estejam
bem ajustados).

A grande inovacao adotada e desenvolvida pela Dell envolve uma trans o do
processo produtivo (de montagem dos microcomputadores).

A empresa dividiu 0os custos e as responsabilidades com seus par@eir@s, transferindo
lhes, por exemplo, a responsabilidade de entregar separadamenie os rmonitores de cada
magquina encomendada nos locais acertados com os clie

Porter (1991) afirma que uma empresa pode adgfar re as trés estratégias
genéricas de negdcio.

A primeira, a estratégia de baixo custo, € aquela n a empresa preocupa- se em
oferecer produtos “baratos” ou com um préco inférior dos que sdo oferecidos pela
concorréncia.

Na maioria das vezes, esta estraté dotada quando os produtos ou servigos em
questao sdao commodities, com@ é das resmas de papel e das entradas para
secdes de cinema, e sao co 0S por uma grande massa de consumidores.

Os precos destes pro@utog” normalmente ndo variam muito de fornecedor para
fornecedor e acabam re dos pelas empresas com maior marketshare.

stos de mudanca sdo muito baixos, o que facilita a troca de

gia € a de diferenciacao, cuja caracteristica principal reside no fato das
erem produtos e servicos que sejam considerados Unicos no ambito de
ia, isto é, que ndo possam ser comparados aos produtos oferecidos pela

Os métodos utilizados para diferenciar os produtos, de acordo com Porter (1991), podem
assumir muitas formas: projeto ou imagem da

4 O valor percebido é o quanto um consumidor esta disposto a pagar por um produto, levando-se em conta 0s
componentes intangiveis relacionados ao preco (marca, status etc.) Esta metodologia foi proposta pelo prof. Reibstein
(1995).
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Marca, tecnologia, servicos sob encomenda e redes de fornecedores.

As induastrias automobilisticas sdo bons exemplos de empresas que se utilizam a
estratégia de diferenciacdo para vender seus produtos finais, seja por vender automoveis
com exceléncia nos servicos prestados no pos-venda (atendimento ao cliente,
manutencao dos veiculos, seguros), seja por oferecer itens adicionais aos veiculos que
visam atender as mais inesperadas necessidades dos clientes.

A terceira e Ultima estratégia genérica € a estratégia de enfoque.
Nesta estratégia, o preceito basico € que a empresa concentre sua 0es’em um

segmento (um determinado grupo comprador, um segmento da li odutos ou um
0 especial de

Porter (1991) argumenta que a empresa qué dese com sucesso a estratégia de
enfoque pode também obter potencialmente retornosiacima da média para sua industria.

, podemos concluir que a empresa esta
. OU tem uma posicao de baixo custo para

adotando trés posicionamentos no mercad
jac@0, ou ambas.

seu alvo estratégico, ou de alt erelcia

Na sociedade do conhecigg€énto, € muito provavel que a empresa que adota a estratégia
de enfoque esteja oferége um produto ou servigo altamente diferenciado para o
segmento em questa

As discussdes
monopolizadas
Estratégicg
negocig

melhor estratégia genérica que uma empresa deva adotar,
ente por profissionais da area de Marketing e Planejamento
gue o ideal seria que as empresas adotassem uma estratégia de
onjugasse inovagao, empreendedorismo e gestdo do conhecimento.

E gia de negocio da origem a um modelo de gestdo que foi denominado
“Inteligéncia Empresarial” por pesquisadores do Centro de Referéncia em Inteligéncia
Empresarial (CRIE — COPPE/UFRJ).

s Um exemplo é a discusséo travada recentemente entre o Prof. Michael Porter e David Ticoll sobre a importancia da
utilizagdo da Internet nos negécios. No artigo “Strategy and the Internet”, publicado no periédico Harvard Business
Review e traduzido para o portugués pela Revista Exame, Porter critica os empresarios que atuam no e-business pelas
estratégias erroneamente adotadas. David Ticoll, no artigo “Polémica sobre a Web”, publicado no periédico HSM
Management, rebate as declaracdes de Porter, afirmando que, ao contrario do que Porter afirma, a Web néo é apenas
um complemento das atividades tradicionais e, portanto, ndo deve ser tratada a luz do mesmo modelo para analise da
industria.

42
Projeto CEQUAL Alagoas—- Rio Largo — Alagoas
Contato: marco.santosmastreinamento@gmail.com — 082 9 8103 4285



mailto:marco.santosmastreinamento@gmail.com

GESTAO EM PROJETOS
CURSO: 18.11: GESTAO NA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Segundo Cavalcanti et al. (2001), este modelo s6 é possivel se os trés componentes
estiverem presentes na organizacdo: capacidade de inovar e incentivar a inovagao,
capacidade de empreender (interna e externamente a organizacdo) e capacidade de
gerenciar o conhecimento de forma a extrair destes componentes subsidios suficientes
para tomar decisdes estratégicas com o maximo de seguranca possivel.

Estes componentes formam um tripé, como se pode ver na figura 6, que se
complementa, de acordo com os autores, de forma a permitir que as organizagoes

atinjam o sucesso. \
. I

Figura 6 — Modelo de Inteligéncia Empresarial. Fonte: Centro de Referéncia em Inteli-
géncia Empresarial (CRIE — COPPE/UFRIT). In: CAVALCANTI, Marcos, GOMES, Elisa-
beth; & PEREIRA, André. Gestdo de empresas na sociedade do conhecimento. Rio de Ja-
neiro: Ed. Campus, 2001.

, a Brtir de agora, serédo expostos os trés componentes
ovagcao, empreendedorismo e gestdo do conhecimento.

Para a compreenséao do
da Inteligéncia Empresa
ende

Esta discusséao p saltar a interdependéncia proposta pelo modelo para os trés

componentes, 1a ostrar que uma organizagdo que nao disponha de uma das
trés capacidade ovar, de empreender e de gerir 0 conhecimento) tende a perder
oritmod
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2.4.1. A GESTAO DA INOVACAO

Inovar € uma maneira muito eficiente de transmitir aos consumidores de determinado
mercado um valor excepcional.

Uma empresa que possua tradicdo em inovar, que invista neste processo e que consiga
comunicar este esfor¢o para os seus consumidores, certamente podera cobrar um preco
mais elevado por seus produtos e, mesmo assim, detera uma grande fatia do mercado.

Normalmente, as empresas que investem em inovagado sao consideradas “Visiondrias”,
ou seja, sdo empresas lideres do mercado em que participam, intens iradas
por outras grandes empresas e com grande impacto comercidlye do 0 mundo.
Exemplos de empresas visionarias sdo a Boeing, a 3M, a Johnson&JoRnson, Hewlett-
Packard, Merck, Bayer, Pfizer e a Dell.

Sao empresas que se mantém numa posicao competiti
por periodos turbulentos, ou que seus produtos t
enorme capacidade de se reinventar e reinventar

Kanter et al. (1998) fornecem algumas definigbes p ovacao.
Segundo a autora, a “inovagédo é o processo d r novas ideias para o uso produtivo.
O segredo é construir a ponte entre @0 uso comercial”’ (Kanter et al., 1998, p.35).

Citando Fred Wieserma, a_daut afirma também que a “inovacdo é a imaginacao
comercial” (Fred Wierse pud er et al., 1998, p.35).

uma nova possibilidade de concorrer neste mercado, geralmente
2nto de novas tecnologias (quebras de paradigmas).

mercado (como foi 0 caso do Personnal Computer — PC) de forma a aproveitar a janela
de oportunidade vislumbrada.

O grande desafio da maioria das empresas inovadoras néo € lidar com as necessidades
explicitas dos consumidores e sim, lidar com as nédo explicitas.

Desafio ainda maior é trabalhar com necessidades que os consumidores ainda nao
sabem que possuem.
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A empresa que se preocupa em manter-se inovadora deve, por principio, ter uma
ideologia focada na inovagédo, transmitida a todos os seus niveis hierarquicos.

Schumpeter foi um estudioso na area da inovacdo que identificou e descreveu sua
primordial contribuicdo para o crescimento econdémico.

Para este autor, a inovacao abrange todo o processo que comeca a partir de uma ideia
e continua desde o seu desenvolvimento inicial até que se coloque um produto ou servigo
no mercado e que se mude a economia.

Schumpeter, apud Jonash & Sommerlatte (2001), utiliza a palavra Z m seu
sentido mais amplo, incluindo em seu significado tudo que envolvg, a cao de novos
produtos, servicos e processos do inicio ao fim.

abeth Kanter, e
esa deva possuir uma
terna, que implica em

E consenso também entre consultores como Fred Wig
pesquisadores como Peter Druker e Eric von Hippel, qu
cultura voltada para a inovacdo, buscando uma “gévol
destruir para voltar a construir, de forma a se rein€nt

Muitos empresarios, no entanto, ndo inve§tem pacidade de inovar de suas
empresas porque acreditam que “inovar” e “defender8eu negdécio” sejam duas atividades
muito dificeis de realizar concomitantemente.

Ao mesmo tempo, existem 0s em 5 que acreditam que quando houver uma
mudanca, ela seré rapida (com@ foi ento do telefone celular) e que ha certos
padrées de mudanca que po cilmente ser analisados e previstos.

Estes empresarios podeffi sef’Considerados visionarios.

A diferenca entre os doi S é simples: os visionarios acreditam que os inovadores,
0s atacantes, aem na frente, sdo os que detém a vantagem competitiva
final e para is estar atualizados em relacdo aos avancos tecnoldgicos,
possuir o

alcang eus atuais negécios.
P upo, administrar mudancas é a chave para se manter altos niveis de
d enho’para seus acionistas (Foster, 1988).

Para inOvar, 0s empresarios visionarios precisam gerenciar o processo de inovagao, o
gue pressupde compreender a sua dinamica e, principalmente, compreender o mercado
e a concorréncia. Inovar implica em conhecer.

O essencial dentro deste processo € entender que existem limites para os quais as
inovagdes ndo sdo mais possiveis.
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Os limites sao a razao pela qual alguns produtos deixam eventualmente de gerar receita
para seus fabricantes.

Foster (1988) garante que uma administracdo habil em reconhecer os limites é vital para
determinar o sucesso ou o fracasso de um negdcio, porque o reconhecimento de um
limite é o primeiro passo para se perceber a necessidade de uma nova tecnologia.

Posteriormente, o empresario deve ser capaz de perceber que a medida que um limite &
alcancado, o custo para que se consiga o0 progresso em determinada tecn ia aumenta
muito.

Desta forma, é necessario que a organiza¢cado se antecipe as mudagca , p€lo menos,
suspenda os investimentos em algo que nao possa ser melhogado.

Para Druker (1998), a inovacdo sistematica come alise de novas
oportunidades.

Segundo este autor, as janelas de oportunidades goss uma importancia relativa que
vai depender do momento e do contexto.

Qualguer que seja a situacdo em que se esteja désenvolvendo um novo produto ou
servico, Druker aconselha que o0s pesquis s analisem todas as janelas de
oportunidades possiveis.

Isto implica em pesquisa, buscafpor ao, reflexdo e conhecimento do mercado.

Quando a empresa co
existentes, o mercado
que é gerado a partir
enfrentar uma descontin tecnoldgica.

gue r o maximo de informacdes sobre tecnologias
idor e a sua concorréncia, gerenciando o conhecimento

As técnicas d
muito Utei

Uma
us

rada pelos pesquisadores para conhecer o mercado € procurar 0s
nciais e estudar suas expectativas, seus valores e suas necessidades.

Para‘ser eficiente, uma inovacgéao deve ser simples e deve ser focalizada, de forma a néo
confundir as pessoas (Druker, 1988).

No entanto, inovar ndo é uma tarefa que se restringe ao departamento de Pesquisa &
Desenvolvimento (P&D) ou dos gestores de Planejamento Estratégico.
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A capacidade de inovar € uma arte que envolve, de acordo com Nemeth (1997), o
reconhecimento de objetivos claros por toda a organizagdo, com participacdo de todo
capital intelectual disponivel na empresa, um feedback consistente, uma forca de
trabalho coesa, leal e comprometida, e um sistema de remuneragdo que valorize
comportamentos e valores desejados pela alta direcao.

Portanto, a capacidade de inovar € algo que depende fortemente da Gestéo de Pessoas,
0 que permite que se conclua que a empresa precisa estar integrada, como uma
orquestra que executa uma sinfonia.

Uma empresa que pretende manter-se inovadora precisa, antes de t amatenta a
dois principios (Jonash & Sommerlatte, 2001):

1. Ainovagéao precisa ser conduzida por toda a organizaca@ypara griar valor.

Uma organizacdo que estimula uma geracgao intensa d e, busque desenvolver
respostas rapidas e flexiveis de forma a atender o cade _promtamente, deve acelerar
0 processo de aprendizado; construir redes de ¢ igacao entre seus departamentos
e as empresas parceiras; e esperar especializagao o real. Fundamental, neste
ambiente, é que as aptiddes e capacidadgs indiyi s dos colaboradores estejam
alinhadas com um desafio especifico em umasbase projeto-a-projeto.

2. E preciso alavancar a tecnolog
sustentéavel.

ompeténcia para impulsionar a inovacao

Uma organizagdo inovado ve constituir uma plataforma de tecnologia e
competéncias, misturandggtalentos fiwmanos, competéncias e tecnologias de ponta, que
podem acelerar o crescifient@’e aperfeicoar o desempenho.

A gestéo da inovacao so ivel se a empresa consegue ativar estes dois principios.

Para tal, Jonas erlatte (2001) argumentam que esforcos gerenciais devem

M cinco Aareas essenciais: estratégia, processo, recursos,

: dos colaboradores e acionistas aos fornecedores e canais de distribuig&o.

O progrfama de inovacao ideal é representado pelo ciclo mostrado na figura 7 a seguir.
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Inovagao

Inovacao no
continua

ambito da
empresa

Platafo rmas \ 9

Reflexdo
sobre os
sistemas

Mudanga
contnua

Projetos Parceiros

Idealizago Desenvolvimento

Humanos

Comercia-
lizagio

Fnanceiros

Intelectuais Colabo rac3o

O caminho

do
aprendizado
dainovacio

Inovagéao

sustentavel

Figura 7 — Estrutura da inovacio de geracio mais avancada e de alto desempenho.
Fonte: Jonash, Ronald & Sommerlatte, Tom. O valor da inovagdo: como as empresas mais
avangadas atingem alto desempenho e lucratividade. Rio de Janeiro: Campus, 2001 (com
adaptagdes).

Quando r ota um programa de gestdo da inovacao, ela deixa de realizar o
proces 8sigo tradicional, que se estende da idealizag&o e do desenvolvimento do
proié produto a sua colocacao na linha de montagem, e passa a executar uma
gé ais‘avancada

Este precesso de gestdo implica em olhar o processo inteiro, desde a origem da ideia
(normalmente apoiada no conhecimento de mercado) até 0 momento em que o produto
chega as méos de um cliente fidelizado, contando com um sistema de feedback para
estabelecer o elo entre a empresa e o cliente (Jonash e Sommerlatte, 2001).

A utilizacdo das técnicas de Benchmarking6 também é um recurso interessante que tem
sido utilizado para apoiar os programas avangados de gestdo da inovacéo.
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Através desta técnica, é possivel analisar as melhores praticas no mercado, dentro ou
fora de determinados setores da industria, isto €, de empresas concorrentes ou nao, e
aplicar estas praticas na empresa, de maneira que novas possibilidades para um produto
(ou servigo) possam ser alcancadas.

A funcéo dos dirigentes dentro de um programa avancado de gestdo da inovagéo é
definir como colaboradores, parceiros, clientes e fornecedores serdo integrados ao
programa, quais 0s sistemas que serdo utilizados para isto e como aptidoes,

competéncias individuais e essenciais serdo explorados de forma a promo%er a inovacao
continuada.

A tabela 5 a seguir mostra algumas das melhores préaticas de pr m vancados de
gestado da inovacdo em empresas tradicionalmente consideradas in as.

O
&
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Empresa

: Pratica

. Fonte

Pfizer

Antes de colocar um produto novo no mercado, a Pfizer utiliza-se de me-
canismos de Inteligéncia Competitiva para proceder a verificacao do mar-
ket share que o produto inovador devera obter. Uma equipe multidiscipli-
nar, da qual faz parte um representante da area de marketing, estuda a
concorréncia, verifica se o produto conseguira obter vantagem competiti-
va, analisa os depositos e pedidos de registros de patentes que estao sen-
do feitos pelas empresas concorrentes, observa se estas concorrentes
estdao num estagio a frente nas pesquisas ou encontram-se num estagio
anterior e, ainda, wverifica os possiveis efeitos colaterais dos produtos
concorrentes para entender se o produto que esta sendo proposto pode vir
a ser um produto substituto ou nao. Isto torna a empresa muito mais pre-
parada para lidar com as descontinuidades tecnoldgicas.

A Pfizer gerencia o conhecimento de que dispde de uma forma muito efi-
caz, utilizando-se de repositorios de conhecimento, onde sao arquivadas
as experiéncias de sucesso e fracasso em pesquisa aplicada da empresa, e
de sistemas versateis e flexiveis de gerenciamento que permitem a dele-
gacao de poder em todos os niveis da organizagao. A empresa € um grande
exemplo de learning areanization.

| A empresa investiu na realizagdo da producao puxada e em inovacio nos

| processos de montagem e entrega dos computadores, sendo uma das pri-

| meiras a desenvolver um sistema de tracking das mercadorias, junto com |

Kanter et
alli, 1998.

Rangan &
| Bell, 1999.

| a Fedex, sua parceira em distribuicao. Com isto, ela reduziu enormente o |
| tempo em estoque de suas mercadorias (de 75 a 100 dias para 13 dias), |
| que estavam se tornando obsoletas muito rapidamente e conseguiu redu- |
| zir o tempo desde o processamento do pedido ao despacho da mercadoria |
| para 36 horas. Estas iniciativas ampliaram os servicos prestados pela em- |
| presa e seus clientes conseguiram perceber o enorme valor agregado ao |
| produto oferecido pela Dell. Desenvolver inovacdes de forma a atender |
| aos desejos mais inusitados dos clientes passou a ser uma pratica corrente |
| da organizacao. |

i A maioria das empresas inovadoras adota uma das filosofias da 3M: 40%

! das vendas deve ser de produtos colocados no mercado ha menos de 5
i anos. A empresa também adota a filosofia: “E melhor pedir perdio do que
i pedir permissao”. Com isto ela incentiva seus colaboradores a errarem, |
! durante o processo de desenvolvimento de uma nova idéia. Ao mesmo |
! tempo, a empresa estabelece que 15% do tempo de cada funcionéario deve |
i ser gasto em projetos auto-dirigidos. Isto equivale ao forte recado de que |
i as idéias sao respeitadas e correr riscos é algo nao s6 aprovado, mas tam- |
i bém esperado. ’

New York
Times :

A empresa foi a responsavel pela invencao da propaganda moderna. A

| Kanter et
U alli, 1998,

. Druker, 1998.

: idéia surgiu porgue se percebeu que cobrar pelo jornal ndo era suficiente :

> para cobrir os custos da producéo grafica. A partir deste momento, a em- :
- presa passou a sempre verificar se havia a necessidade de criar novos .
- processos internos para melhor atender ao seu consumidor. :

British
Petroleum

! A empresa considera muito importante estabelecer uma rede de aprendi-
: zado que envolva fornecedores, parceiros, colaboradores e clientes, de

! forma a facilitar a transferéncia de conhecimento. As empresas normal-

! mente utilizam redes de aprendizado para revelar e desenvolver idéias de |

Jonash &
! Sommerlatte,
2001.

: toda sorte de repositorios descentralizados. Ao contrario, a BP utiliza as :
: redes de aprendizado para facilitar a integracao e a comunicacao de sua !
cultura para empresas que foram adquiridas em fusdes e aquisicoes (como
i aconteceu na fusao com a Amoco), visando evitar a ruptura, desavenca e o |
: caos total que em geral acompanham estes processos. :

Tabela 5 — Melhores Priticas de Programas Avancados de Gestio da Inovacio. Fonte: Elaboracio
propria (continua).
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Empresa

. Pratica

. Fonte

Du Pont

A empresa, de quase 200 anos, concentra seus esforcos em promaover:
= um ambiente que orienta e focaliza a pesquisa pura sem sufoca-la;

= um processo estruturado que usa equipes multidisciplinares para acele-
rar e orientar suas descobertas por meio do desenvolvimento de produ-
tos ou processos quimicos;

= sistemas que asseguram que o seu desenvolvimento tecnoldgico corres-
ponde as necessidades de seus clientes.

Com estas praticas, oferece ao mercado os mais variados produtos, dentre
eles o nailon, o neoprene e o celofane a prova de umidade.

Em relacdo a sua equipe de pesquisa, a empresa valoriza a independéncia e o
direito de resistir aos esforcos da geréncia para redirecionar ou controlar sei
trabalho. Os riscos do desenvolvimento de uma inovacao saoc medidos em
diversos momentos, desde o instante em que a ideia e apresentada a organi-
zZacao até a hora que a empresa avalia as necessidades de engenharia e po-
tencial de mercado.

Kanter et
alli, 1998,

Chrysler

| A criagdo dos “clubes de tecnologia” impulsionou os projetos de inovagédo da |
| Chrysler. llestes clubes, alocam-se empregados que, além de suas atribuigdes |
| do dia-a-dia, devem estar prontamente dispostos a ajudar na busca de proje- |
| tos de inovacdo especiais - 0s que requerem suas habilidades especificas - |

Jonash &
Sommer-
latte,
2001.

| sejam estes empregados cientistas ou mecanicos. A empresa adotou a filoso- |
| fia de realizar praticamente todas as atividades em equipe, para que quase |
| nenhum individuo tenha uma responsabilidade unilateral por atividade criti- |

| ca.

| A Chrysler também optou por implementar uma politica de inovacdo em |
conjunto com os fornecedores, admitindo que estaria correndo grandes riscos
| de ver suas descobertas nas maos da concorréncia. llo entanto, ela descobriu |
| com o tempo que os beneficios superam amplamente os riscos, uma vez que |
| fornecedores e parceiros acrescentam suas experiéncias e competéncias ao |
| processo de inovacao. Os uUnicos vazamentos de informacio ocorridos na |
| empresa se deram com os empregados que deixaram a companhia, passando |

| a ser a principal preocupacao da direcao da Chrysler.

Embraer

. Responsavel por colocar no mercado avides como o Tucano e o ERJ 145, a
- Embraer é considerada uma empresa brasileira voltada para inovacao e que

Paduan,
2001.

. 56 o faz com sucesso porque estd préxima do mercado, conhece as necessi- :

: dades e os movimentos do consumidor final.

. A empresa ampliou a capacidade de sua tecnologia de informacgao de modo a :
© permitir o seu uso para o projeto dos avides. O conceito utilizado para fo- :
. mentar a inovacao consistiu na montagem de redes de clientes e fornecedo- :
© res que, junto com os engenheiros da empresa, participaram dos projetos, :

- partilhando informacdes e assumindo riscos.

. A tecnologia permitiu que processos que antes eram realizados passo a passo :
- pudessem ser realizados simultaneamente, representando a ligacao de 2.500 :
. profissionais atraves de uma extranet. lleste ambiente, tambem foi possivel :
. implementar um protétipo virtual, que possibilitou que diversas etapas do :
| processo fossem antecipadas, representandoe uma enorme reducdo dos custos :

. afundados dos projetos.

Tabela 5 — Melhores Priticas de Programas Avancados de Gestio da Inovacio. Fonte: Elaboragéo
propria (continuacdo), 2002.
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Uma empresa ndo consegue inovar dependendo apenas de seus esforcos individuais.

Notadamente, existem diversos fatores que facilitam a consolidacdo de uma estrutura
organizacional inovadora, tais como: o0 acesso a informacdo, a insumos, e a pessoal
especializado, acesso a instituicbes ou bem publicos, incentivos fiscais, acesso a
fomento e, principalmente, estar proximo da concorréncia.

Estes fatores sédo facilmente identificados quando um cluster (ou aglomerado) é
analisado, visto que reune todos estes fatores num so lugar.

No contexto deste trabalho, € interessante que se verifique como se da dentro
de um aglomerado, considerando-se o conceito de “diamante da ifigva :

No caso das organizacdes virtuais, € possivel pensar em u glomerado estendido,
conceito que sera abordado posteriormente, quando f S 0 0 conceito de
aglomerado virtual (capitulo 4).

No item a seguir, o “diamante da inovagado” é dis€utidg; mosStrando-se de que forma é
possivel ver a inovagdo como resultado do ampbient a empresa se insere, e nao

s6 dos esfor¢os organizacionais internos.

2.4.2. O DIAMANTE DA INOVACAO

Porter (1998) abordou o modelo, d ante da inovagao” ao discutir o papel dos
aglomerados para fomentar a in@vac pddeterminada regiao.

Segundo o autor, uma locaffdade é'@u ndo prospera ou produtiva, dependendo da forma

em que as empresas estiverem atuando, devem se
odutos e servicos singulares, encarando o conhecimento como

3fece para as empresas 0 acesso a ativos tangiveis e intangiveis
a, informacéo, o sistema legal, os institutos universitarios de pesquisa,
anos etc.), recursos que ndo seriam tao faceis assim de obter caso elas
m ali localizadas.

A 8 a seguir apresenta o modelo do “diamante da inovagao” proposto por Porter

(1998).
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(1998).

Contexto para a estratégia da
empresa e da concorréncia

B Contexto local gue encoraja formas
apropriadas de investimento o a-
primoramento sustentado

B Competigao vigorosa entre rivais

~

Condigdes dos
Fatores (insumos)

B Quantidade & custo dos
fatores (recursos naturais, \
humanos, de capital, infra-

estrutura fisica, infra-
estrutura administrativa, de
informacao, cientifica e
tecnologica
® Qualidade e especializagao
dos fatores
Figura 8 — O diamante da inovacio de Porter. Fonte: Porter, Michael E. “Clusters and

the New Economies of Competition”. Harvard Business Review, nov_-dec., 1998

Condigdes da
Demanda

® Clientes locais sofistica-
dos o exigentes

® Informagoes a partir das
necessidades dos clientes

B Scomentos locais sofisti-
cados podem ser expandi-
dos para mercados glo-
bais

/

Setores correlatos e de apoio

B Prosenca de fornecedores locais
® Prosenca de clusters, ao inves de
empresas isoladas

v

O diamante da inovacéo representa o
de maneira mais sistematizada.

resq odem permitir que empresas inovem

Os aglomerados, muito Utei
aglomerado virtual, seriam
inter-relacionadas, cujo V,

ho para a compreensdo do conceito de
finidos como um sistema de empresas e instituicdes
todo é maior do que a soma das partes.

Muitas analises sobre
a minimizacdo dos custoSyre
mercados.

las de aglomerados destacam, segundo Porter (1998),
Itantes das proximidades das fontes de insumos e dos

No entan Icacoes ficaram comprometidas pela globalizacdo dos mercados,
da tec das fontes de suprimentos, pelo aumento da mobilidade e pela reducéo
dos guist ansportes e das comunicagoes.

Si dizer que, atualmente, com a globalizacdo, é possivel aceitar a existéncia de
aglomerados nos quais a proximidade geografica ndo seja mais a caracteristica
predominante e os beneficios usualmente vinculados a existéncia de um conjunto
préximo de empresas podem ser estendidos a organizacdes que estejam distantes uma
das outras no espaco geografico.

No conceito tradicional de aglomerado, alguns fatores determinam a produtividade do
grupo de empresas.
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O primeiro fator diz respeito ao acesso a insumos e pessoal especializado.

A localizacdo no interior do aglomerado tem condicbes de proporcionar acesso a
insumos especializados de melhor qualidade ou de custo mais baixo, como
componentes, maquinas, servicos e pessoal em comparacdo com as alternativas
existentes: integragéo vertical, aliangas formais com entidades externas ou “importagdo
“de insumos de localidades distantes.

A obtencdo de insumos junto aos proprios participantes do aglomerfado (também
conhecida como “abastecimento local”) geralmente resulta em custos de transaca@mais
baixos do que no caso de fornecedores afastados (“abastecimento di 2

O segundo fator trata do acesso as informacdes.

As informacdes técnicas, de mercado e sobre outras areas as se acumulam

dentro do aglomerado, nas empresas e nas outras instit

O acesso a essas informacgdes é de melhor qualidéte custos inferiores no interior do
aglomerado, permitindo que as empresas partigi S ayMentem a produtividade e se
aproximem da fronteira da mesma.

Este efeito também de aplica ao fluxo de acOes entre unidades da mesma
empresa.
Os elos decorrentes da proximidé@de, cOes de fornecimento e da tecnologia, além

daqueles forjados pelos rélacignamentos pessoais e pelos lagcos comunitérios
fomentadores da confiancaftambé cilitam o fluxo de informacdes.

C lementaridade.

ra 0 aumento da produtividade, ndo apenas através da
insumos, mas também por facilitar as complementaridades
3 diferentes participantes.

ssivel utilizar servicos casados como forma de aproveitar a complementaridade,
comoe Marketing conjunto, ou a aquisicdo em lotes de suprimentos.

A participacdo em um aglomerado também permite o0 acesso a instituicdes
governamentais e a programas de fomento.

Além do fomento, os aglomerados podem se beneficiar dos programas educacionais,
que formam mao-de-obra especializada, da infraestrutura de comunicacdo, de
informacéo e tecnologica, e de transporte.
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Algumas regides oferecem a pequenas taxas, inclusive, o acesso a laboratérios de
pesquisa e testes, fato que néo ocorreria nao fosse a existéncia do aglomerado.

Todas as vantagens oferecidas pelo entorno permitem as empresas participantes de um
aglomerado inovar e pensar no negocio de maneira diferente.

No Brasil, segundo Leon et al. (2000), existem diversos aglomerados constituidos, dentre
0S quais é possivel destacar: sapatos em Franca, Birigui e Jau (S&o Paulo), vestuario
em Americana (Sao Paulo), malha em Joinville (Santa Catarina), moda intima em Nova

software no Rio de Janeiro, autopecas na regiao do ABC (Santo Andr ardo e
Séao Caetano em Sao Paulo), dentre outros.

A descrigdo das praticas de inovacdo no item 2.4.1 e dos fatOkes qué proporcionam a
inovacdo em aglomerados no item 2.4.2 conduz ao ques atural a respeito
do segundo fator que integra e constitui a la Empresarial: o
empreendedorismo.

Algumas das questdes suscitadas com estes S
» O inovador também é (ou deve ser) naturalmeénte empreendedor?

» A capacidade de empreender € algo qu e ser desenvolvido numa escola ou
dentro da empresa?
>
>

Que tipo de competéncias sticas deve ter o empreendedor?
De que forma a gesta ecimento é importante para gerenciar a
capacidade empreend dentro da empresa?

S&o estas perguntas qu@de discutir no préximo item.
24.3.0 EMPREENDE$ (@)
@ ismo é polémico e atual.

Polémi @ que itas pessoas confundem a figura do empreendedor com a do
inovado

O tema empre

A rque’é cada vez maior o numero de pessoas que optam por abrir seu proprio
negoeio em detrimento de um emprego seguro.

Existem duas correntes: as dos que acreditam que os inovadores sdo empreendedores
e as dos acham que isto ndo acontece de forma alguma.

Os inovadores e os empreendedores, na verdade, possuem diferencas acentuadas,
marcadas por seus conhecimentos, habilidades e atitudes na realizac&o do trabalho.
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Existem varios mitos em torno da figura do empreendedor.

As pessoas acreditam que empreendedores sao pessoas dispostas a correr riscos e que
sempre conseguem estabelecer empreendimentos de sucesso porque tém boas ideias.

Os empreendedores s6 sdo considerados “empreendedores” porque vao atras de um
risco calculado, pelo qual seréo recompensados.

Além do mais, estas pessoas possuem uma enorme capacidade vislumbrar
necessidades do mercado que n&o se encontram satisfeitas.

Para o Barroso (2001), o que distingue um empreendedor do resto d IViduos é a
sua alta tolerancia a ambiguidade, o que lhes permite lancar-se uitos projetos
mesmo quando é dificil imaginar como se desenrolardo.

2ndedores devem fazer
o for avancando:

De acordo com o autor, existem algumas questdes que o
a si proprios o tempo todo, a medida que 0 novo emyree

» Que objetivos almejam alcancar;
» Se a estratégia aplicada é correta;
» Se o0 empreendedor ou a empresa estaem candicdo de executa-la.

empreendedores devem estabelecer metas

Além do mais, o autor ressalta q
pessoais e verificar se estas metas

buscam colocar no

surpreendente e, norma
tarefa.

endedor é aguele que se utiliza o trabalho do inovador e os

(capital financeiro, estrutural, intelectual etc.), interferindo nos
os de forma a gerar riqueza para a empresa, que nada mais é do que
a para seu esforgo.
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Este processo esta ilustrado na figura 9 a seguir.

Papel do empreendedor

Trabalho Hu-
mano

Processos
‘| Produtivos

Rigquezas

Figura 9 — O Papel do Empreendedor no Processo de Inovacio. Fonte: Barroso, Antonio
Carlos. “Inovacdo e Empreendedorismo™. Notas de Aula da Pés-graduacio Lato Sensu em
Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial (MBKM). Rio de Janeiro, 2001.

Em mercados com alto grau de incerteza, on ocorrvmmero elevado de mudangas
e descontinuidades tecnoldgicas, as oportufidades)de negocios sdo mais facilmente
visualizadas pelos empreendedores, ja que el eguem encontrar nichos nos quais
ha consumidores que ndo sabem m M 0 que querem, momento em que se torna
praticamente impossivel comparar ¢

E neste momento que as habi es pessoais dos empreendedores podem modificar a
percepc¢do dos consumid em rélacao a um produto ou servico.
rfi

Barroso (2001) traca o empreendedor baseado em estudos de caso de

sucesso apresentados do SEBRAE de Séao Paulo.
Este perfil estalapres 0 na tabela 6 a seguir.
V- N
Caracteristica dos Em- .
Descricao
preendedores
Visiondrios Clara visao de futuro para seus negocios e habilidade para implementar

sonhos.

Seguros, decidem com coeréncia, na hora certa e rapidamente imple-
mentam suas decisdes.

Hdbeis decisores

Realizadores Transformam idéias abstratas em realidades que funcionam e agregam

valor.

Sabem explorar Atentos e curiosos, identificam oportunidades naquilo que muitos véem e

Oportunidad nao percebem a possibilidade de uso pratico. Muitas vezes revolucionam

partunidades processos e quebram paradigmas.
Continua...
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Caracteristica dos Em-

Descricdo
preendedores &
Determinados Comprometidos com resultados e com grande forca de vontade, superam
e dindmicos adversidades e atropelam obstaculos para fazer acontecer.
Dedicados Cheios de energia, dedicam-se integralmente a seu trabalho, até com

prejuizo da saldde e dos relacionamentos.
Otimistas e apaixonados A paixao, além de combustivel para a determinacgéo, os torna os melho-

res vendedores de seus negocios e o otimismo os fazem ver sempre o

pelo que fazem sucesso no horizonte.

Querem ser os donos do prdprio destino e agentes de “mudancas”. 11ao

Independentes -
querem ser empregados e sim, gerar empregos.

Lideres e Tém incomum senso de lideranca e normalmente sao muito respeitados e
queridos por seus funcionarios e colaboradores, sabendo obter o melhor

formadores de equipes de cada um

Conseguem construir com facilidade uma invejavel rede de contatos que

Bem relacionados Y X
0s auxilia no ambiente externo.

Tém facilidade em lidar com as questdes da administracido de meios e

Organizados
recursos.

Tabela 6 — Caracteristicas dos Empreendedores. Fonte: Barroso, Antonio Carlos. “Inova-
¢do e Empreendedorismo™. Notas de Aula da Pés-graduacio Laro Sensu em Gestdo do Co-
nhecimento e Inteligéncia Empresarial (MBKM). Rio de Janeiro, 2001.

-

O empreendedor tipico, aquele
financeiros para conseguir inici

& um novo negdcio, precisa de recursos
gocio e obter market share.

O empreendedor se orienta para“as pequenas oportunidades, que estao cercadas de
incerteza, pois s assi e tem condicdes de disputar esta fatia de mercado com as
grandes empresas.

No caso das grapdes empkesas, elas vao buscar projetos de maior envergadura, com
conhecimento riscos.

eforcam no multifacetado processo de inovacéo.

modelo de gestdo empresarial baseado na gestdo do conhecimento.
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2.4.4. A GESTAO DO CONHECIMENTO E OS CAPITAIS DO CONHECIMENTO

Como foi apresentado no inicio deste trabalho, o conhecimento tem tido importancia cada
vez maior nas organizagoes.

Como consequéncia natural deste fato, estamos vendo a extincdo de uma série de
profissdes — principalmente aquelas que estdo ligadas a uma tecnologia especifica,
como é o caso das profissbes datilografa e operador de telex — e 0 surgimento de um

grupo enorme de novas profissdes, dentre as quais estdo as que cabem ég trabalhador
do conhecimento (gestor de informacdes é uma delas).

A ascensao do trabalhador do conhecimento altera fundamentaftnen natureza do
trabalho e a agenda da geréncia (Stewart, 1998).

Segundo o autor, os gerentes atuam como guardifes do a empresa; se 0s
ativos séo intelectuais, o trabalho se modifica.

O trabalho do conhecimento em nada se assemelfia ra 0 mecanico, aquele que
era encontrado nas antigas linhas de produca e fabrica).

Os gerentes, naquela época, tinham que controlar gitempo e os movimentos, de forma
a avaliar os empregados e assegurar-lhes muneracdo adequada com 0 seu
desempenho.

O trabalho hoje é completameni€ dif

Os profissionais séo avaligdos pelo§,resultados que alcancam e nao pelas tarefas que
desempenham.

A expertise, ou seja, ecimento especializado, € fundamental para o novo
profissional e aj destacar todas as suas outras habilidades.
Percebendey € dancas no ambiente, algumas empresas anteciparam-se e

rat ma forma diferente de lidar com o conhecimento organizacional.
metodologias, técnicas e ferramentas para gerenciar e armazenar o
c ento gerado na organizacdo e no ambiente de negdcios.

O proceésso de definicho das metodologias para recuperacdo, selecdo, definicdo e
armazenamento do conhecimento considerado realmente importante nao foi um
processo simples, muito pelo contrério.

Enquanto estas metodologias estavam sendo elaboradas, as empresas passaram a
preocupar-se em testar as ferramentas existentes no mercado.
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Contaram, em muitas situacbes, com o0 apoio de laboratérios de pesquisa em
Universidades, como é o caso do Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial7 da
COPPE/UFRJ, que definiu um Modelo de Gestdo baseado nos Capitais do
Conhecimento.

Para que se possa compreender o modelo de gestdo do conhecimento, que envolve
gerenciar as capacidades, habilidades e conhecimentos especificos dos colaboradores;
o conhecimento obtido por eles a partir do seu relacionamento com o0s clientes; os

sistemas, métodos, softwares, marcas e patentes que a empresa dispdefe 0 ambiente
em sua volta, é necesséario conhecer e levantar o que trata cada um do pitéis do
conhecimento e de que forma eles foram abordados por outros pe ores desta
area.

2.4.4.1. OS CAPITAIS DO CONHECIMENTO

Os capitais do conhecimento foram definidos de diversa

@ as por Varios autores,
dentre eles Sveiby (1998), Stewart (1998), Edvinsso alene (4998) e por Allee (2001).

s definicdes e explicitar de
que forma o Modelo proposto pelo CRIE, quefera utili neste trabalho, foi elaborado.

Edvinsson e Malone (1998) dividem os capitais
capital humano, capital estrutural e e clientes.

Estes autores consideram o capi omo o resultado da soma das capacidades,

acrescido da percepcéao
competitivo em mudanca,i indo ainda a criatividade e inovagao organizacionais.

a todas as expertises que estdo sendo acumuladas na
compartilhamento.

o capital estrutural, os autores o definem como o arcabouco,
raestrutura que apoiam o capital humano, incluindo a capacidade
angloba os sistemas fisicos utilizados para transmitir e armazenar o
0 intelectual.

0s bancos de dados, os conceitos organizacionais (filosofias, visdo e missao) e toda a
documentacéo existente, além das marcas registradas, patentes e direitos autorais.

E subdividido em capital organizacional, de inovaco e de processos.
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O capital organizacional trata-se da competéncia sistematizada, organizada e codificada
da organizacao e também dos sistemas que alavancam aquela competéncia (Edvinsson
e Malone, 1998, p. 32).

O capital de inovacao refere-se a capacidade de renovacéo que a empresa possui e aos
resultados obtidos a partir de inovacdes sob a forma de direitos comerciais amparados
pela lei, propriedade intelectual e outros ativos e talentos intangiveis utilizados para criar
e colocar rapidamente no mercado novos produtos e servicos.

O capital de processos € constituido por aqueles processos, técnicas rogramas
direcionados para os empregados, que aumentam e ampliam a efici ducéo
ou a prestacao de servigos.

Finalmente, para o capital de clientes, os autores define ue @ste capital esta
intimamente relacionado com o reconhecimento de que afer Ssui uma carteira
de clientes sélidos e leais, e ele sempre este presente 50b a denominacao de
goodwill.

Esta ideia, segundo os autores, sugere que o a to de uma empresa e seus
clientes é diferente das relacdes mantidas fcom o ceiros estratégicos e com 0s
empregados, e constitui parte do valor da empresa.

conhecimento baseado em trés co es: competéncia do funcionario, estrutura

Sveiby (1998), por sua vez, propde %o elo de gestédo para empresas baseadas no
interna e estrutura externa.

Para o autor, a competé
humano proposta pelos Qi
a quem a possui e na

a do fungionario, que se assemelha a definicdo de capital
os, deve levar em consideracao o fato de que pertencem

Ou seja, para o reSa detenha este ativo dentro de sua estrutura, precisa manter
também as pe e 0S possuem.

dividual, Sveiby inclui as habilidades do individuo, sua educagéo
i€ncia e valores (Cavalcanti et al., 2001).

A ra interna, proposta por Sveiby (1998), também se assemelha ao proposto por
Edvinsson e Malone (1998), apesar do primeiro nao realizar subdivisbes em sua
definic

A estrutura interna é vista por este autor como um conjunto que inclui patentes,
conceitos, modelos e sistemas administrativos e de informacéo, além da cultura ou
espirito organizacional (Sveiby, 1998).
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Estes modelos e sistemas podem ser criados pelos ‘colaboradores’ da empresa, isto é,
os individuos que comp8&em a organiza¢do, ou podem ser adquiridos fora da empresa.

Na estrutura externa, Sveiby (1998) considera a mesma definicdo que Edvinsson e
Malone (1998), levando em consideracao as relacdes com os clientes e fornecedores,
além das marcas registradas e a reputacao ou imagem da organizacao.

O autor ressalta que o valor destes ativos é determinado basicamente pelo nivel de

satisfacdo de sua clientela, de forma que ele representa uma certa incefteza (Sveiby,
1998, p.12).

Stewart define capital intelectual de uma maneira um pouco diferefite d utros autores
anteriores.

Para ele, o capital intelectual € o conhecimento Util em ng
p. 61); é a capacidade organizacional que uma org
exigéncias de mercado (Stewart, 1998, p. 69).

(Stewart, 1998,
possui de suprir as

Este autor explica que os ativos intelectuais empresa podem surgir tanto em
locais inusitados como em atividades rotineir,

Stewart (1998) afirma que os ativos do cimento, assim como dinheiro e
equipamentos, existem e s6 vale a g Gultiva-los no contexto da estratégia, pois ndo
se pode definir e gerenciar estes at @ gue haja um propdsito para sua utilizacao,
uma finalidade.

Stewart (1998) segue a Jifha de ®dvinsson e Malone (1998) e fragmenta o capital

intelectual em trés part . capital humano, capital estrutural e capital do cliente.
(Stewart, 1998, p.67). S 0 autor, estes trés elementos séo intangiveis e refletem
os ativos do copff€eimentgide uma empresa, mas, para gerentes e investidores, estes

Sas tangiveis.

apital humano é definido como a capacidade necesséria para que 0s
egam solucdes aos clientes, e torna este capital muito importante, pois ele
inovacao e renovacao da organizacgao.

inteligefites ndo necessariamente € uma organizacao inteligente, porque é preciso que
haja sinergia entre o capital humano e os outros capitais que constituem a organizacao
para que o conhecimento possa ser transmitido e compartilhado.
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Ja o capital estrutural, segundo ele, engloba as técnicas, tecnologias, aplicativos,
manuais e quaisquer outras formas de know how estruturado que podem ser facilmente
adaptados de modo a levar em consideracdo as variaveis ambientais e as estratégias
organizacionais.

Também inclui os bancos de dados, as redes de computadores e as patentes obtidas.
O autor aponta que o capital de clientes nada mais € do que o valor dos relacionamentos
de uma empresa com as pessoas com as quais ela faz negocios. V
Stewart (1998) cita Saint-Onge para explicar o capital do cliente com didade
(penetracdo), amplitude (cobertura) e devogédo (lealdade) do nésso e’ e, ainda,

Edvinsson, ao dizer que o capital do cliente “é a probabilidade de ssos clientes
continuem fazendo negd6cios conosco”.

E, entdo, sugere que o capital também envolva os forn
“capital de relacionamento”.

e passe a se chamar

Cavalcanti et al. (2001) ressaltam que a gran ibuig¢do de Stewart € demonstrar
como o capital do cliente contribui para o valgr total presa.

Finalmente, dos autores mais relevantes na e Gestdo do Conhecimento, falta
apresentar o modelo proposto pela ra Verna Allee (2001).

Ela adiciona mais dois capitais nados pelos autores anteriores.

Para ela, os ativos intafgiveis 8840 formados por cinco capitais: o capital de
relacionamento externo @ capttal estrutural, o capital humano, o capital social e o capital
ambiental.

O capital de rels ento, para Verna Allee (2001), deve se dividir em trés partes:

Os capitais hurg IH e estritural muito se parecem aos modelos anteriormente citados.

laCtBfiamento externo: envolve as aliangas e relacionamentos comerciais
eiros estratégicos, fornecedores, investidores, agéncias reguladoras e

em geral, através do exercicio da cidadania corporativa da empresa como membro das
comunidades global, regional e local.

3. Capital ambiental: Trata do valor do relacionamento com o planeta e seus recursos,
definido através de célculos dos custos reais dos recursos consumidos por um
empreendimento ou uma economia e da determinagéo de sua contribuicdo para a saude
e a sustentabilidade do meio ambiente.
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Allee (2001) ressalta que estes capitais ndo devem ser encarados isoladamente, como
tém acontecido até hoje.

Ao contrario, deve-se procurar olha-los do ponto de vista sistémico da geracao de valor.
A partir destes modelos, passa-se agora a examinar o modelo proposto pelo Centro de

Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE).

24.42. O0S CAPITAIS DO CONHECIMENTO SEGUNDO O NTRO DE
REFERENCIA EM INTELIGENCIA EMPRESARIAL

de aum deles a
uatro capitais

e o ambiental

O modelo do CRIE baseia-se nos modelos anteriores, aproveitan
sua principal contribuicdo, mas diferencia-se dos demais por gonsi
do conhecimento: o intelectual, o estrutural, o de relacio
(Cavalcanti et al., 2001).

No modelo de gestédo proposto pelo CRIE, é necessério ca 0 monitoramento e
0 gerenciamento dos quatro capitais.

Para tal, o CRIE indica ferramentas especific@s par stdo de cada um dos capitais.

A figura 10 ilustra o0 modelo dos capitais do co ento proposto pelo CRIE.

o

O modelo dos capitais do conheci
sobre os capitais do conhecimefito n

CRIE sera a base para futuras discussdes
palho.
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Capital
Ambiental
Capital
Intelectual
/ ()
Capital Capital de

' Estrutural Relacionamento

Figura 10 — Modelo dos Quatro Capitais do Conhecimento. Fonte: elaboragido propria a
partir de Cavalcanti ef al., 2001.

7z

Os autores definem osgfua ca}ais do conhecimento conforme € apresentado a
seqguir:

das pessoas que integram uma organizagdo e que sdo a
icdo da competéncia essencial desta organizacdo. Para manter
o capital intelectual na organizacdo, a empresa deve criar
de capacitacdo, ou pode optar por desenvolver comunidades de
a de forma a facilitar a busca por solucdes, além de preocupar-se com

anté? um ambiente organizacional estimulante, incentivando a gestéao
participativa, e um sistema de remunerag¢ao condizente com seu posicionamento

tratégico. Muitas empresas utilizam-se do sistema de remuneragcdo por
competéncias e oferecem aos seus colaboradores a possibilidade de participar de
programas de participacdo nos lucros (stock options8).

8 O programa de stock options visa transformar o colaborador em s6cio da empresa, dando-lhe a opg¢éo de compra de
acBes por um preco pré-fixado. No final de um determinado tempo, ele tem a opc¢do de comprar as acBes por este
preco, mesmo que ela esteja valendo mais no mercado de a¢bes do que o valor previamente estabelecido e acordado
entre empresa e colaborador.
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2. Capital estrutural: Definido como um conjunto de sistemas administrativos,
conceitos, modelos, rotinas, marcas, patentes registradas em nome da empresa e
sistemas de informacao e softwares criados in-house, isto &, a infra-estrutura necessaria
para que a empresa funcione. A cultura da organizacdo também faz parte do capital
estrutural. Este capital possui quase que a mesma definicdo em todos os modelos
anteriormente citados. Ele é o Gnico dos quatro capitais que as organizagfes realmente
possuem e deve ser monitorado porque, em praticamente todos 0s itens que o compdem,
existe uma grande quantidade de conhecimento organizacional embutido. Um bom
exemplo de como o conhecimento embutido no capital estrutu pode ser
comercializado € a industria de franquias. Para gerenciar este capital £ pre€Gigo mépear
e conhecer 0s processos de negoécios, adequar a estrutura orga ienal¥a estes
processos de negocio e aos objetivos estratégicos da empresa efgo €
instrumentos de gestao existentes para selecionar qual o mais, adeqtiad
em questao.

uma empresa possui com seus clientes, forne
relacionamento é o resultado da interacdo da
ambiente de negdcios; ele valoriza e incentiv
estratégicas com estes atores de forma a am
O capital de relacionamento é, de certa

somatorio dos relacionamentos institucionais

relacionamentos-chave para o s
de uma empresa implica em
empresa: 0 que traz retorn
empresa mais profission

4. Capital ambiental: copjunto de fatores que descrevem o ambiente no qual a
organizacdo esta inseri conjunto é formado por diversos indicadores, tais como
as caracteristi |o conbmicas da regido em que a empresa se insere (nivel de
escolarldade ( e renda, taxa de natalidade etc.), por aspectos legais e pelos

valores éti : is (como € o caso da capacidade empreendedora e a propensao
para in apital de risco), pelos aspectos governamentais (como o grau de
interf do"®overno na economia, estabilidade politica, protecionismo alfandegario,

percado etc), e, finalmente, pelos aspectos financeiros, como o nivel da taxa
xisténcia de mecanismos adequados de financiamento a producédo. Uma
perfelta analise do capital ambiental exige da empresa o investimento na adocédo de um
processo de Inteligéncia Competitiva, isto €, da coleta sistematica de informacdes sobre
as atividades desenvolvidas pela concorréncia e das tendéncias gerais dos ambientes
de negécios.

Como o modelo acima foi baseado nos modelos anteriores e foi escolhido como o modelo
gue norteara toda a analise neste trabalho, apresenta-se a seguir, um quadro resumo,
no qual sdo mostradas as relacdes entre cada modelo.
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Autores
Capitais do Edvinsson e Malone | o iy v 1008) | Stewart (1998) Allee (2001)
Conhecimento (1998)
(CRIE)
Capital Capital Humano Competéncia do | Capital Humano Capital Humano
Intelectual Funcionario
Capital Capital Estrutural Estrutura Interna | Capital Estrutural | Capital Estrutural
Estrutural
Capital de Capital de Clientes Estrutura Externa | Capital de Capital de Relacio-
Relacionamento Clientes namento Externo
Capital - - - Capital Ambiental
Ambiental + Capital Social

Tabela 7 — Comparacio entre os Capitais do Conhecimento do CRIE (2001) e os dos

demais pesquisadores. Fonte: Elaboragio propria, 2003.
w PERSPECTIVA DA

Thomas Davenport e Laurence Prusak estud 3 os diferentes de Gestao do
Conhecimento em vinte empresas diferentesjicomo €itam em seu livro “Conhecimento
Empresarial’.

2.4.5. INICIATIVAS DE GESTAO DO CONHECIM
INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Na maioria das empresas, eles iden apenas um projeto em implantacéo.

A excecédo da pesquisa deste
e analisaram dez projetos

tore a Hewlett-Packard, na qual eles encontraram
gestag do conhecimento em andamento.
Na maioria dos casos re
(ou CKOs, Chief Know
a organizacao.

ntrevistaram gerentes dos projetos de conhecimento
ers) ou da funcdo da Gestdo do Conhecimento de toda

as, os autores identificaram quatro tipos maiores de projetos de
to, e o Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE)

Os

o tipos de Projetos de Gestdo do Conhecimento séao, portanto:

1) Repositérios do Conhecimento e Melhores Praticas

2) Projetos para Acesso e Transferéncia de Conhecimento (ou “Paginas Amarelas”)
3) Ambientes do Conhecimento

4) Projeto de “Relationship Improvement” (ou Gestao ou Desenvolvimento de
Relacionamentos)

67
Projeto CEQUAL Alagoas—- Rio Largo — Alagoas
Contato: marco.santosmastreinamento@gmail.com — 082 9 8103 4285



mailto:marco.santosmastreinamento@gmail.com

GESTAO EM PROJETOS
CURSO: 18.11: GESTAO NA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

5) Projeto com Caracteristicas Multiplas

No apéndice 1 deste trabalho os cinco tipos de projetos estdo descritos, mostrando-se
sua relagéo com os capitais do conhecimento e com a Inteligéncia Empresarial.

Adicionalmente, elaborou-se um glossario com a definicdo dos tipos de projetos de
gestédo do conhecimento encontrados nas empresas estudadas, apresentado no mesmo
apéndice.

2.45.1. FATORES CRITICOS DE SUCESSO DE PROJETOS GESTA@ DO
CONHECIMENTO

Ja que é dificil quantificar os retornos provenientes do conhegiment@, €\preciso basea-
los em indicadores mais gerais de sucesso.

ecimento ndo sdo tao
sso de outros tipos de

Os indicadores de sucesso de projetos de Gestdo d
diferentes dos critérios que as empresas usam paragme
projetos de mudanca corporativa.

Os principais atributos usados por Davenporte Prus ra definir o sucesso na Gestao
do Conhecimento sao:

» Crescimento dos recursos ving
> Crescimento do volume de ¢

> Probabilidade de
especificos, ou
individual;

nceitos de conhecimento e gestdo do conhecimento e
portancia do projeto por toda a organizacao;

D rt e Prusak encontraram nove fatores comuns a todos 0s projetos que eles
analisaram e que foram bem-sucedidos.

Os autores ainda os consideram hipéteses sobre aquilo que estabelece o sucesso de
um projeto.
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Séo eles:
1. Uma cultura orientada para o conhecimento

A cultura da organizacdo facilita a implantacdo de um projeto de gestdo do
conhecimento.

E preciso reconhecer que os empregados s&o intelectualmente curiosos e mostram-se
desejosos de explorar novos temas de conhecimento. V

A empresa da permissao para tal e atividades criadoras do conhecim tam com a
credibilidade dos executivos.

Um exemplo que ilustra esta cultura € a 3M, j4 citada neste trabalho fia secdo 2.4.1 (A
gestédo da inovacao).

Ao mesmo tempo, se as pessoas ndo tém ressenti to acdo a empresa e nao
temem que o compartilhamento do conhecimento ifie cu$te o emprego, néo ha inibidores
do conhecimento na cultura da organizacéo.

2. Infraestrutura técnica e organizacional

l|i| )

A primeira é mais facil de mentar na empresa, ja que existem ferramentas
consagradas para Gesta Conhegimento, como o Lotus Notes e a Web.

O sucesso de um projeto de gestag hecimento depende de uma infraestrutura

tecnoldgica e organizacional.

estabelecer um conjunt ngdes, estruturas organizacionais e qualificagcdes que

Construir uma infraestfatura& orgahizacional € uma tarefa mais delicada, porque significa
beneficie cada :

m novas fungdes para seus profissionais, de CKO’s e gerentes
cimento a editores do conhecimento e facilitadores da rede do

estas novas funcdes sejam dispendiosas, elas significam que qualquer projeto
ervir-se de seu apoio e deslanchar rapidamente.
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3. Apoio da alta geréncia

O forte apoio da alta geréncia é crucial para projetos do conhecimento que impliquem
em mudanca organizacional.

Em se tratando dos esfor¢cos para usar o conhecimento de forma a melhorar fun¢des ou
processos especificos, acredita-se que o apoio da alta geréncia ndo é fundamental, mas
ainda é importante.

Ao estudar os executivos responsaveis pelas praticas de gestao do conh , 0S
autores verificaram que estes individuos eram, eles préprios, relativa rais” e
conceituais, cultos e bem formados e eles é que davam o tom par a'@ultura orientada

para o conhecimento (Davenport e Prusak, 1998, p. 188).

4. Vinculo ao valor econdbmico que o setor tem na org

A gestdo do conhecimento pode ser dispendiosa ev [anto, estar vinculada ao

beneficio econdbmico ou ao sucesso do setor.

Os beneficios mais notaveis da gestédo do confiecim volvem economias ou ganhos
monetarios e, para medi-los, € importante a efpresa utilize indicadores voltados
para estes processos de gestdo do conhecime

ambém indiretos, realizados através das
dg’ciclo, satisfacdo do cliente ou até mesmo

Os célculos dos beneficios podem
medi¢cdes nos processos, com@’ te
chamadas telefonicas evitad

conhecimento.

5. Orientacéo para pro€es
Em alguns projetos, o§| objetivo era desenhar um novo processo da gestao do

DS processos que envolvem o aprendizado organizacional devem
a bem detalhada.
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6. Clareza de visao e linguagem

A clareza de proposito e de terminologia é fator fundamental de qualquer tipo de projeto
de mudancga organizacional, mas € particularmente importante para a boa gestdo do
conhecimento.

A linguagem da organizacdo deve ser homogeneizada antes que se comece a
implantacédo de um projeto de Gestdo do Conhecimento, mesmo que isto demande
programas de treinamento.

Como ressaltam Davenport e Prusak (1998), “os termos usado fera —
informagédo, conhecimento, aprendizado — estdo sujeitos aumaginfinidade de
interpretacoes.

O conceito de aprendizado organizacional, por exemplo,
prosaico treinamento até as mais amplas mudancas na ¢

Quando um termo ou conceito ndo estiver claro p
gue a empresa tiver investido em programa
conhecimento, é aconselhavel que eles sejam, in
internos.

fganizacado, mesmo depois
nto e compartilhamento do
e, retirados de seus codigos
7. Elementos motivadores nao-triv

Os empregados precisam ser iva iar, compartilhar e usar o conhecimento.

A motivacdo para comp@ftamentos, relacionados com o conhecimento devem ser
incentivos duradouros e €incujados ao restante da estrutura de avaliacéo e remuneracao.

Se os incentivos forem prazo é aconselhavel que sejam altamente visiveis.

8. Algum n|’vu ra do conhecimento
Pelo fatg on mento ser naturalmente fluido e estreitamente ligado as pessoas
O

“suas categorias e significados mudam frequentemente.

T , Se, por exemplo, um repositério do conhecimento for completamente
despravido de estrutura, ndo conseguira servir a sua finalidade.

As empresas que estdo construindo um banco do conhecimento ou uma rede
especializada devem, portanto, criar categorias e palavras chave, além de um tesauro
para auxiliar os usuarios.
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9. Multiplos canais para a transferéncia do conhecimento

Gerentes do conhecimento bem-sucedidos perceberam que o0 conhecimento é
transferido através de multiplos canais que se reforgcam mutuamente.

No caso de cientistas e engenheiros, ou profissionais extremamente técnicos, o
conhecimento é trocado na proporcao direta de seu nivel de contato pessoal.

Ja para profissionais mais administrativos, praticamente ndo ha troca de %imento.
2.4.5.2. METODOLOGIA DE GESTAO DO CONHECIMENTO DO C

A metodologia de Gestdo do Conhecimento desenvolvida,pelo compreende
basicamente quatro macro etapas, conforme apresentado na ral

Andlise da
empresa e do
ambiente de
negodcios

Avaliagdo do
projeto

Identificacdo Plano de agdo

do projeto

Figura 11 — Metodologia de Gestio do conhecimento do CRIE.
Fonte: Caderno de Estudos do CRIE. Rio de Janeiro, 2001.

Em linhas gerais, esta metod i er descrita da seguinte forma: Macro Etapa |
- Analise da Empresa e d@?Ambiérte de Negocios

r ag@rganizacdo e o ambiente no qual ela esta inserida de
Sitivos e negativos, visando realizar um diagnostico da

A presente etapa vis
modo a identificar os p
situacdo atual dagegganizagéo.

w im relatério identificando problemas, gargalos, oportunidades e,
2, OSw@bjetivos estratégicos da empresa, que serdo o ponto de partida para
ipe de projeto de gestdo do conhecimento

by

adapta%a empresa a partir do diagndéstico realizado na etapa anterior. Para isso, €
necessario conhecer as caracteristicas de cada um dos tipos de projeto. A unido desses
dois instrumentos permitird a determinacgéo do tipo de projeto mais adequado a empresa.
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Macro Etapa lll - Plano de Acéo

Esta etapa se prop0e a elaborar um plano de acdo a partir de diferencas visualizadas
entre o estado real e o estado ideal, ou seja, aquele alinhado com a estratégia da
organizacdo. A partir da definicdo dessas diferencas, € possivel tracar uma série de
Planos para alcancar as metas.

Macro Etapa IV — Avaliacao
Esta etapa objetiva avaliar os resultados do projeto. Esta avaliacdo dos resultados dos

indicadores do projeto (cronograma, etapas, pessoal etc.) e, apés a iMiplantacdo do
projeto, dos resultados obtidos através dos indicadores estratégicos_identificad®és na

etapa de diagndstico da empresa.

A presente metodologia deu origem a uma série de projetos de gestae, d@conhecimento

implantados em, pelo menos, 10 empresas.
a Emp
a '1

Para adotar um modelo to inovador, a emprgsa preciSaf antes de tudo, passar por uma
mudanca radical em sua cultura organizacio

O modelo de gestdo proposto pelo CRIE — a Inteligénda
revolucdo dentro das organizacdes, nem sempre fagéil d
pela empresa.

esarial — provoca uma
ministrada e absorvida

num ambiente de concorréncia exces considerando o conhecimento a base para a

A Inteligéncia Empresarial € um mod estéo gue prepara a organizacao para atuar
administracao.

No momento em que foco
ganha grande capacida
para seus clientes,
empresa.

ervicos de alto valor agregado. Mais adequado a
A gestéo do ca N0 organizacional provoca sua multiplicacao e difuséo dentro da
organizaca

Gere nhecimento, a empresa se comporta como uma organizacdo que

Aprende com os fornecedores, com os clientes e com os parceiros, reconhecendo o valor
que a réde de relacionamentos tém para seu negocio.

Mais do utilizar o conhecimento para inovar, a empresa precisa empreender.

Para tal, € necessario que o ambiente que a cerca favoreca o empreendedorismo e, por
isto, é fundamental que seja feita uma profunda analise do ambiente de negdcio antes
gue a empresa seja constituida em determinada regiao.
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Nesta secdo, procurou-se mostrar 0 quanto estes temas sdo interdependentes e
necessarios ao sucesso de um empreendimento na Sociedade do Conhecimento.

Mais do que qualquer empreendimento, 0 que se vera a seguir € a profunda necessidade
das organizacbes em rede, principalmente as virtuais, em adotar a Inteligéncia
Empresarial como modelo de gestéo.

3. LEVANTAMENTO DO ESTADO DA ARTE

A partir da fundamentacdo teorica realizada no capitulo 2, onde foram tsatad®s os
conceitos que embasam as praticas de gestdo propostas para as e serao

estudadas, parte-se para o levantamento do estado da arte das ofganizaCoes em rede,
apresentando-se de que forma elas se diferenciam das organiza virtuais e das

empresas virtuais.

O modelo a ser explorado nesta tese € detalhado, cd @ ando-se 0s conceitos

apresentados no capitulo anterior.
3.1. AS REDES DE NEGOCIOS9

Desde que o mundo tornou-se globalizadog, o hofizonte de atuacdo das empresas

expandiu-se exponencialmente.
2 preogupar em como atingir novos mercados,
e origem, e lidando com questdes decisivas como

O mundo globalizado torflou-$€ um mercado que pode ser considerado Unico e que deve
ser conquistado.

A maior parte delas passou
ultrapassando a fronteira de se
diferencas culturais e de lin

ovOos europeus, era um indicio de que a maioria das pessoas aprecia
cultural, assim como os produtos provenientes destas diferentes culturas.

Por esta razdo, tornou-se praticamente obrigatdrio atuar nos mercados de outros paises,
como meio de ndo perder espaco na corrida pela manutencdo das vantagens
competitivas alcancadas pelas empresas.
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A atuacdo em mercados tao distantes cultural e geograficamente s6 foi possivel gracas
a adocao em larga escala das tecnologias de comunicacao e informacéo (TCIs) pelas
empresas.

O resultado deste processo foi o surgimento de uma organizacéo estruturada de forma
completamente diferente das empresas tradicionais, onde se pode identificar as
seguintes caracteristicas:

» A nova organizacdo € uma empresa que se encontra espalhad&ao redor do
mundo ou mesmo sem sede fisica;

Esta organizacdo hoje € capaz de analisar o ambiente
pretende se inserir - muito mais rapidamente e de escolhep
dao mais incentivos ou que dispdem do pessoal mais
suas sedes ou fabricas;

do) para a instalacéo de

» A empresa trabalha no sentido de alcan custo de operacdo menor, ao
compartilhar seus recursos e riscos coffl 0S pareeifos.

As condi¢des supracitadas conduziram a uma ca de paradigma.

intensificacéo dos negécios e pusiness), reflete-se numa transformagéo total
nas organizagdes, atualmghte m mais preocupadas em aprender e motivar seus
colaboradores para mantér-sggcompetitiva.

O conhecimento tacito, Gutr esprezado pelas organizacdes pela dificuldade em reté-
lo, acabou reco ido como sendo sua grande riqueza.

Muitas empres saram a despender esforgos e recursos visando explicita-lo, visto

que, a este conhecimento é explicitado e compartilhado através da
organize i@abiliza o aprendizado e o crescimento organizacional, como foi visto no
capi a

As Oiganizacdes orientadas para o aprendizado podem ser vistas como repositérios de
conhegCimento.
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Estes repositérios sdo construidos cumulativamente atraves:

Dos principios e praticas organizacionais;

Dos conceitos sobre sua missao e identidade;

De determinados fatos sobre o ambiente em que empreendimento se insere;

De técnicas de operacao; e

De histérias de experiéncias passadas que servem como orientacdo e exemplo
para acdes futuras.

VVVYY

A necessidade de orientar uma organizacdo para o aprendizado € um,fator respamsavel
pelo surgimento de organizacdes em rede, nas quais a transferéncia ecimento e
condicao fundamental para o seu sucesso.

No momento em que tiveram que lidar com a diversidade resultante da diferenca entre
povos e paises e em se preocupar com 0 conhecime ila ser mapeado,
codificado e armazenado, as empresas identificaram u 0.na busca por aliados
de forma a poder agir globalmente, pensando local te

Naturalmente, as empresas acabaram descobsi valgf’das aliancas como meio de
atuar em mercados mais distantes e passarafn a es cer aliangas com frequéncia.
Na pratica, o que se verifica € que as aliang , ha sua maioria, bilaterais, isto é,

aliancas entre duas empresas.

Elas podem ser consideradas, gla ve ma antecipacao das aliancas multilaterais,
que agora comecam a se torflar fais comuns (Hamel & Doz, 1999) e cujo estagio final
€ a rede de negadcios.

3.1.1. AS ALIANCAS L RAIS: RAZOES E DEFINICOES

as regides geralmente ndo se da de maneira aleatéria, nem

fzacao de relacionamentos, que devem ser baseados em confianca.

N ria das vezes, uma empresa sai em busca de parceiros pelos seguintes motivos
(wil an, 1999):

» As empresas podem estar buscando competéncias complementares,
principalmente em Pesquisa & Desenvolvimento (P&D). S&o as aliangas de
aprendizado (Gomes- Casseres, 1999). Estas aliancas servem para desenvolver
novas tecnologias por meio da pesquisa colaborativa ou da transferéncia de
capacidades e/ou conhecimento entre as empresas parceiras.
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» Podem ter identificado parceiros que vao lhes fornecer acesso ao mercado, no
que diz respeito aos canais de venda. S&o as aliancas de posicionamento
(Gomes- Casseres, 1999). Ajudam as partes a entrar em novos mercados ou a
expandir agueles existentes.

» Podem estar visando o estabelecimento de uma estratégia de economia de
escala, principalmente ao estreitar o relacionamento com os seus fornecedores.
S&o as aliancas de fornecimento (Gomes-Casseres, 1999). Tém como meta

aproveitar a economia de escala e a especializacdo, acertando entr@,0s parceiros
o fornecimento de produtos e servicos.

A formacdo de redes de negocios pode se originar da combindgao doiS ou mais
motivos, dentre os citados acima.

Ou entdo, pode estar procurando combinar parceiros, através da co-
especializagdo, de modo a acessar novog merc e criar ou perseguir novas
oportunidades que nao poderiam considerar co suas proprias e, ainda, estar

buscando um ganho de imagem por estar s ciando a empresas de renome no
mercado.
Selz (1999), citando Contractorg& Lo 998) e Ring & Van de Ven (1992), enumera

ainda outros sete motivos par& a'g¢ooperacao entre empresas:

- (1) reducéo do risco;
- (2) economias de es
- (3) intercambios tecno transferéncia de tecnologia);

- (4) formacéo a competicao;

- (5) uma form assar barreiras comerciais ou de investimentos impostas pelo

e um sistema de valor.

Verifica®se que os motivos citados por Selz (1999) e Wildeman (1999) séo praticamente
complementares, sendo apresentados sob Gticas ligeiramente diferentes.

Poirier e Reiter (1997) definem as parcerias como “uma associacao de partes agindo em
beneficio mutuo” (p. 95).
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Os autores lembram que muitos exemplos de parcerias de sucesso sao, na verdade,
histérias sobre excelentes servicos ao consumidor que em nada se assemelham as
parcerias, visto que falta o beneficio matuo.

Para Poirier e Reiter (1997), as empresas que estabelecem uma parceria devem estar
preparadas para abandonar uma parte de sua independéncia tradicional, ou de sua
posicdo de forca, na busca de melhores oportunidades.

As partes devem dividir, em bases idénticas, tanto os investimentos com beneficios.
O estabelecimento de uma parceria envolve o conceito de otimiz de de
negocios.

Quando as partes envolvidas no relacionamento percebem a essidade de perseguir
a otimizacéao, elas podem até concluir que alguns setore@ r preteridos para

0 bem da rede.

3.1.2. A DEFINIC}AO DA REDE DE NEGOCIOS
Identificados os parceiros ideais, o prc’)xim<< passi estabelecimento da rede de

negocios.

Para Hamel & Doz (1999):

(;a eral de menor complexidade. Sdo montadas
para compartilhar informa putacao, contatos ou referéncias, com base na
confianca mutua; para agi conjunta e coordenada, a fim de estabelecer a
posicdo competitiva do ros diante dos ndo-membros, como na alianca entre a
Time-Warner e a To o do DVD (digital video disc); ou para conseguir 0
acesso ao mercado glo a cobertura mais ampla de servicos, como no caso da
e, Luithansa, United Airlines, SAS, Thai e Varig, entre outras.

As redes constituem o tipo de ali

Ja Lipnac : 997) definem a rede de negdbcios como aquela na qual pessoas
(fisicas g 3"grupos atuam como nds independentes, cujas ligacdes perpassam
suas_fr grganizacionais, trabalhando em conjunto para atingir um objetivo
co uindo diversos lideres, uma grande quantidade de “links” voluntarios e
Y veis de interacao.

No pasSado, a énfase dada no estudo das redes de negdécios era para as redes sem fins
lucrativos.
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Em 1967, Thompson passou a estudar as redes que utilizavam a tecnologia para
estabelecer a conexao entre fornecedores e consumidores que eram ou que desejavam
ser interdependentes, sempre diferenciando as redes de mercados administrados.

A figura 12 a seguir representa uma organizacao em rede.

subcontratados — O

",--’

organizagbes

) virtuais

@)

Organizagies
Inteligentes

Processos
de negocio

Figura 12 — A organizacio em rede. Fonte: Filos, E. & Banahan, E P. “Will the organisations dis-
appear? The challenges of the new economy and future perspectives”. In: E-Business and Virtual

sSiCooperation. Second IFIP Working Conference on Infrastructures
ratio iftual Organizations and Electronic Business towards Smart
ezembro, 2000.

Enterprises — Managing Business-to-Busi
for Virtual Organizations: Managing C

Ao longo do tempo, e
diversas, tais
baseada em c

nigdes possui uma nuance diferente, dependendo de qual das suas
sendo enfatizada.

As linhas cheias representam processos realizados de forma tradicional nas e entre as
empresas.

As linhas tracejadas representam processos de negdcios realizados através das
tecnologias de comunicacéo e informacdo, mais uma inovacéo trazida pela Sociedade
do Conhecimento.
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O relacionamento cooperativo entre os membros da rede € fundamental para construir a
base da rede de negdcios, mas este relacionamento, por si sO, ndo representa uma rede.

A rede de negdcios é mais do que a cooperacao entre organizagoes.
Os componentes de uma rede de negodcios séo relacionamentos que envolvem, segundo
Selz (1999), investimentos em projetos especificos, tanto produtivos como

administrativos.

A estrutura de relagcbes entre atores e a localizagcéo destes atores dentro rede tém

importantes consequéncias comportamentais e de percepcéo, tanto idades
individuais como para o sistema como um todo (Knoke & Kuklifiki, , apud Selz,
1999).

Isto significa dizer que a posicdo de uma empresa de
significado estratégico, ao contrario do que se p
informacéo, recursos financeiros, e produtos e sefVico
conexdes entre 0s nos da rede de negdcios e 0 néfnaj entro possui forte influéncia
sobre toda a rede.

ossui um grande
teriormente: poder,

A posicdo de um né dentro de uma dada e de negocios depende, segundo Selz
(1999), de trés fatores- chave: a competéncia presa; a posicdo da empresa em
outras redes de negdcios e 0 po tivo da empresa em relacdo aos demais
participantes da rede.

Uma rede de negadcios é, par me (2000a), uma nova forma de organizagao na qual
a autoridade nao € estabelecid e acordo com a hierarquia, mas através do
reconhecimento da competéfitia e do conhecimento de cada parceiro pelos demais
membros da rede.

Nesta nova forp@@rganizacional, as pessoas e 0s times estdo conectados através das
fronteiras das s (por exemplo, entre departamentos ou entre organizacoes).

Por es VO, estruturas organizacionais das empresas-membros, isto é, das
empr s, tém que se adaptar as circunstancias.
P yrme (2000a), a gestdo da rede é realizada dentro de um consenso, no qual

todasyas empresas-membros séo responsaveis, deixando de lado a postura do mero
cumprimento de ordens, porque a rede explora novas formas para atuar efetivamente,
mesmo que, para tal, os processos pré-definidos tenham que ser modificados.

O autor lembra que acontece o reajuste ou a dissolucdo de times sempre que se faz
necessario.
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Todas estas caracteristicas conduziram Dorian Selz (1999) a mostrar que as redes de
negécios tém sido vistas sob duas perspectivas: a primeira descreve o padrdo de
cooperacao entre organizacdes e a segunda, a diretriz na qual as organizacdes deveriam
tracar suas estratégias de negécios de modo a ter sucesso em um ambiente de negocios
que delas exige, ao mesmo tempo, altos niveis de qualidade, baixo custo, inovacéo e
tempos de resposta muito reduzidos para atender aos clientes.

O estabelecimento de uma rede de negdécios envolve uma série de dificuldades para as
empresas, visto que nao é facil para as mesmas mudarem as suas posi¢ées relativas,
como ressaltam Hamel & Doz (1999).

Segundo estes autores, uma das maiores dificuldades reside f de"que uma
empresa que, num estagio anterior, atuava segundo uma estrategi competicao,
passa a atuar de acordo com uma estratégia de cooperacao.

Outra dificuldade esta na gestdo das aliancas: uma emy ja havia estabelecido
Jar com uma quantidade
maior de sdcios estratégicos.

Finalmente, a empresa que dirigia suas acfe§ estratg de acordo com oportunidades
de negécios identificadas individualmente Ypassafa ter que ceder aos interesses
compartilhados e a reciprocidade.

E preciso que as parceiras da redé ocio entendam com total clareza qual € o
objetivo da parceria estabeleci

Mas antes de um acordo de cooperacao ser fechado, € preciso que as empresas avaliem
sua real necessidade, seu custo, 0s ganhos que serdo obtidos com a parceria e 0s riscos
gue cada empresa devera correr.
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Dois grandes exemplos de redes de negdcios sao provenientes da industria de aviacéo
civil.

As empresas Boeing (Balceiro & Cavalcanti, 1998) e Embraer (Paduan, 2001) tém
atuado em redes de negocios desde a Ultima década do século passado, otimizando
suas cadeias de valor na producdo de seus avibes, utilizando tecnologias de ponta,
trabalhando com a engenharia simultanea, migrando uma série de atividades de sua
cadeia de valor tradicional para o mundo virtual e diminuindo os custos afundados que

outrora comprometiam parte dos investimentos para o projeto de novas aésonaves.
tos de

Estas redes de negocios primam por trazer para dentro da concep¢

alto valor agregado a percepcao e as necessidades dos clientesihgu 0 O foco das
atencOes de todas as empresas parceiras da rede de negécios,com os visualizar
atraves da figura 13 a sequir.

Organizagdo Tradicional

,’,Z> Rede de Negécios

Figura 13 — Da organizacio tradicional & Rede de Negdcios. Fonte: adaptado de BOVET,
David e MARTHA, Joseph. Redes de valor — aumento os lucros pelo uso da tecnologia da in-
formagdo na cadeia de valor, Sdo Paulo: Negocio Editora, 2001.

A T 4
3.1.3.C ISTICAS DA REDE DE NEGOCIOS

teristicas da rede de negdécios explicam, segundo Bovet & Martha (2001), as
vantagens competitivas deste modelo de organizacdo sobre as organizacoes
tradicionais.

Primeiramente, as redes de negocio devem estar, como vimos na figura anterior,
alinhadas com os clientes, de forma a oferecer-lhes solu¢cbes personalizadas, mesmo
gue em pacotes — que aqui devem ser também pacotes personalizados.
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O cliente praticamente comanda a rede de negocios, muito diferente do receptor passivo
gue integra a producao de uma cadeia de valor tradicional.

Previsio das
Necessidades

\ Fabl'lﬂaqao\ Dlstnbmqao Entrega do cliente
/ / Produto /

Figura 14 — Cadeia de Producio tradicional. Fonte: Adaptado de BOVET, David e MAR-
THA, Joseph. “Redes de valor — aumento os lucros pelo uso da tecnologia da informacéo na ca-
deia de valor”, Sdo Paulo: Negocio Editora, 2001.

« NV

Na rede de valor. o cliente estda no centro da rede. como se pode ver na figura 15 a se-

guir.

Rede de Negocios

Fornecedores

Figura 15 — Rede de Negdcios. Fonte: BOVET, David e MARTHA, Joseph. “Redes de valor —
aumento os lucros pelo uso da tecnologia da informacio na cadeia de valor”, Sdo Paulo: Negocio
Editora, 2001.

A rede 6Clessd€ve ser cooperativa e sistematica.

Co tiva, porque trabalha cada competéncia essencial dos parceiros.

De orma otimiza os relacionamentos, 0s processos de negocios e 0S custos.
Sistemética, visto que etapas importantes das atividades operacionais sdo delegadas a
fornecedores especializados, e toda a rede de negdcios oferece bons resultados, gracas

a administracao colaborativa de todo o sistema de comunicacéo e informacéo.

A industria automobilistica € um exemplo que tem ilustrado esta caracteristica da rede
de negocios.
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No caso da montadora General Motors (GM), a concepcado do Complexo Industrial
Automotivo de Gravatai (RS), onde € fabricado o modelo “Celta”, mostra vantagens
obtidas com a introducéo do e-business na cadeia de valor.

Neste complexo, a GM e dezessete fornecedores estrategicamente localizados na
mesma planta estdo conectados em tempo real.

Isto possibilita uma coordenacéo extrema da producao e, neste caso, os fornecedores

sabem exatamente 0 momento em que seus produtos devem entrafgyna linha de
montagem.

Balceiro (2001) ressalta que a GM também tem investido em projéi didls como o

Supply Power, direcionado exclusivamente para os fornecedoges.

pecas atraves de
e viaWeb, que podera

Este projeto visa agilizar as solu¢des de problemas de g
um sistema que permitird & montadora informar a falha aa
acessar o desenho da peca e programar correcoes

Outra inovacédo que a montadora pretende ado a utilizacdo do Web-EDI10,

que ird permitir a colocacao de pedidos de materiais para fornecedores e ainda a
discussédo dos detalhes das pecas e dos projetos int@rativamente.

A industria automobilistica s6 ndo églim ¢
vista neste trabalho, por conter tracas \

Na rede de negdcios da industriadgutomobilistica, a montadora detém o poder sobre os
demais membros da rede

mplo perfeito de organizacao virtual, como
arquia em seu interior.

As redes de negdciosdevem sef’ainda, ageis e flexiveis.

er@ado globalizado, em que os custos de mudanca dos clientes
sdo cada vez mo foi visto anteriormente, € preciso que as redes de valor
estejam mai as mudancas de necessidades do mercado, de forma a estarem
aptas a produtos mais rapidamente do que a concorréncia.

U nto rapido, ou mesmo a remodelacdo da rede — substituicdo de parceiros
0 rporacdo de novas empresas, que tenham as competéncias essenciais
necessarias — sdo assegurados, de acordo com Bovet e Martha (2001), por meio da
flexibilidade da funcdo producéo, da funcéo distribuicdo e dos sistemas de informacao.

As redes de negdcios também devem estar atentas a ciclos de pedido cada vez mais
curtos.

As redes tém conseguido reduzir drasticamente o tempo de entrega e as entregas
passaram a ser feitas com maior confiabilidade e comodidade para o cliente.
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Um exemplo interessante é o da Dell Computer Corporation, ja citado neste trabalho.

A empresa tem trabalhado num sistema just-in-time de producédo, que esta permitindo
gue ela agregue um valor superior a seus clientes.

A adocéo deste modelo pela empresa permitiu, por exemplo, que ela reduzisse o tempo
em estoque dos componentes e computadores de 75 a 100 dias, como ocorre no modelo
tradicional, para 13 dias. A Dell oferece a

10 O Web-EDI é o intercambio eletrdnico de dados realizado através do protocolo TCP/IP — rdo Internet —
utilizando-se uma linha dedicada entre os parceiros da rede de negécios, viabilizando a segu :
Possibilidade de seus clientes realizarem o rastreamento da caderia comprada,

através da utilizacdo de um sistema de codigo de barras, desde oprogessamento do
pedido até a entrega no local solicitado.

Em apenas 36 horas, a empresa consegue realizar toda atividades da cadeia de

E o caso da construtora Cam C
adotar a realizacdo de préje virtuais, através da utlizacdo de sistemas de
colaboracéo.

A Camargo Corréa e aRr n g@alizaram investimentos, segundo Guizzo (2001), de 20
milhdes de reais na cria mpresa Neogera, para prestar servigos de colaboragéo,
comparacao degpre gociacdo de materiais e servicos de construcao.

3.2.ASO “OES VIRTUAIS

um acao em rede é a organizacao virtual.

E de organizacao tem sido muito discutido recentemente e ainda ndo se chegou
au nsenso sobre a sua definigcéo.

Alguns autores apresentam uma definicAo muito simplificada para as organizacdes
virtuais, outros chegam a restringi-la, indicando diferencas entre organizacdes virtuais e
empresas virtuais.
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O surgimento das organizacdes virtuais sO foi possivel devido a intensificacdo do uso
das tecnologias de comunicacdo e informagéo, que servem de suporte a praticamente
todas as suas operacdes e que permitem transpor as barreiras do tempo e do espaco
entre organizacfes, departamentos e setores (Skyrme (2000 b); Jagers et al. (1998);
Eversheim et al. (1998); Strausak (1999)).

Com o advento da internet, praticamente todos os computadores dentro de uma empresa
passaram a estar habilitados para serem ligados em rede e, ainda, para fazerem parte
de uma rede privada de um grupo de organiza¢fes (Evans e Wurster, 19

Skyrme, por exemplo, se refere as organizacdes virtuais como aquelas d0pPossuem

uma sede fisica, que se encontram geograficamente distribui e\etjo trabalho é
coordenado através da comunicacgao eletronica.
!‘i’ ol

S nizacdes virtuais como:

um custo muito
tuais dependem do

Selz (1999) ressalca das transacdes e das informacdes
menor do que o custo do EDI trata que as organi
estabelecimento de aliancas e parcerias entre emprg€as.

Hill (1997) apud Strausak (1999), por sua vez,

“Um grupo identificavel de pessoas ou organ e utilizam as TClIs (tecnologias de
comunicagdo e informacéo) intensamente, muitas reduzindo a necessidade de estarem
presentes fisicamente para realizar os n u para trabalhar colaborativa mente de forma a
atingir seus objetivos comuns”.

Davidow e Malone (1992), auto eiros no trato do tema, escrevem sobre as organizagdes
virtuais da seguinte maneira;

“O desenvolvimento de“proditos Mrtuais ira exigir uma sofisticada rede de informagoes que
coleta dados sobre merca cessidades de clientes, sua combina¢do com 0s mais novos
rocessos de producdo integrados por computador e a operacdo desse
tegrada, que inclui ndo sé funcionarios qualificados da empresa, mas

glomerado continuamente variavel de atividades comuns, em meio a uma
de relacionamentos” (Davidow e Malone, 1992, p. 6).

organizacdo virtual como o Ultimo estdgio da rede de negdcios, extremamente
relacionadas as aliancas estratégicas, que sdo o que, na verdade, estas empresas estédo
buscando.

A diferenca agora é a necessidade do estabelecimento de aliangcas multilaterais, o que
exige destas organiza¢cbes um esfor¢o muito maior de coordenacao e gerenciamento.
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As definicdes que melhor se encaixam neste contexto sdo as que seguem.

Uma organizacdo virtual € definida pelo Institut fir Wirtschaftinformatik, da Universidade de
Berna (1996), na Suica, como: “um tipo ou espécie de coopera¢ao empresarial vertical e/ou
horizontal entre firmas independentes, com a possibilidade de participacéo de instituicdes e/ou
pessoas que desejam realizar ou produzir servigos e produtos com base no entendimento comum
do negdcio. Cada participante deve contribuir, inicialmente, com 0 que reputa ser a sua
competéncia essencial. H4 um limite de tempo para a sua existéncia, determinado pelo periodo
necessario a realizacdo ou conclusdo do negécio. Do ponto de vista do clientéyou espectador
externo, a organizacao virtual apresenta-se como uma empresa unica”.

Vale destacar que, quando 0s pesquisadores propuseram est&, de ao, estavam
enfatizando dois tipos de cooperacédo: a horizontal e a vertical

A cooperacdo horizontal acontece entre empresas que cg
gue oferecem 0os mesmos produtos ou servigos para o
mesma funcdo dentro do sistema de valores ( eloNd
examinado com mais detalhes nos itens subsequefite

amente, ou seja,
ou desempenham a
hael Porter que sera

A cooperacdo vertical se da entre empresds que penham func¢des distintas e
encadeadas dentro do sistema de valores.

Ainda, os autores consideravam as g
temporérias, em funcdo da tempor
pelo mercado.

As organizagoes virtuais

o0 com Ten Have et al. apud Jagers et al. (1998),

(...) “uma alianca dirtGmi

complementares e seus rec

organizag¢oes que contribuem com suas competéncias
ue estdo coletivamente disponiveis umas para as outras, com
roduto ou servigo para o mercado como uma so”.

0 de organizagdo, mas que a virtualizacdo é uma caracteristica de
oes que tém “a habilidade para obter e coordenar consistentemente
criticas”.

Os autores séo da opinido que as organizacdes virtuais sdo o estagio final das redes de
negocios, com uma combinacdo de caracteristicas muito especifica.

E estas caracteristicas podem ocorrer individualmente em uma enorme variedade de
redes de empresas.
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Sao caracteristicas da organizacao virtual a eliminacéo de fronteiras organizacionais, a
contribuicdo com as competéncias essenciais, a utilizacdo conjunta dos recursos, a
disperséo geografica, a troca frequente de parceiros, a igualdade na participacao de cada
parceiro e a utilizagdo das tecnologias de comunicacao e informacao.

Diante de tantas definicbes, é preciso considerar neste trabalho a seguinte:

“Uma organizagdo virtual é um tipo de rede de negocios formado a partir de aliancas estratégicas
entre empresas, que possuam competéncias complementares ou ndo, e que§se colocam a
disposi¢cdo do grupo para realizar projetos colaborativos & medida que surgirem apdas do
mercado e que oportunidades de negdcios forem identificadas. Esta organiza e ol ndo ser

permanente e a existéncia da organizacao virtual sé se justifica enquant@ho opdrtunidades
a serem aproveitadas pelas empresas. Nao existe hierarquia entre gs menko
m es

0 grupo, o0 que
exige dos parceiros uma profunda confianga nos acordos firmados recimento prévio
dos direitos e deveres de cada um” (definicao da autora, 2004)

Pode parecer que estas definicdes simplificam os f , 0 conduz a tecer outras
consideracgoes.

Dentre elas, torna-se necessario examinar c@m mai Ihes a relacéo entre a cadeia
de valor tradicional (outro modelo de analise @kganizacional proposto por Michael Porter)
e a organizacao virtual, analisando também tema de valor que envolve uma
organizacao virtual.

3.2.1. A RELACAO ENTRE O ACOES VIRTUAIS E OS MODELOS DE
PORTER

Para identificar as fontég dgfvantagem competitiva em uma empresa, Porter (1992)
introduz o conceito d dgfValor, através do qual estabelece a desagregacédo das
atividades de uma empre que possuem relevancia estratégica para que se
compreenda o ortamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de

diferenciagao.

su porque, segundo Porter, ndo € possivel compreender a vantagem
&olhar para a empresa como um todo.

A do a cadeia de valor de uma empresa, € possivel identificar qual a sua
competéncia essencial, elemento fundamental para o estabelecimento de parceiras
duradoUras dentro de organizacdes virtuais.

Porter considera o termo valor em termos competitivos, que o autor define entdo como
0 montante que os clientes se dispdem a pagar por aquilo que uma determinada empresa
Ihes fornece. Através da sua receita totalll, uma empresa é capaz de medir este valor.
E,
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11 Numa simplificagdo, poderiamos considerar a receita total como o resultado da multiplicagdo do preco do produto
de uma empresa pela quantidade total de unidades que a empresa pode vender.

Para que seja considerada rentavel, uma empresa deve impor um valor — que € o que
deve ser usado na analise da posicdo competitiva de qualquer empresa — superior aos
custos de criacao e execucgao do produto.

A proposta da cadeia de valores trata do valor total e constitui-se de margem e atividades
de valor.

A margem, que pode ser medida de muitas maneiras, mostra a dife Nvalor
total e o custo coletivo da realizacao das atividades de valor.

Ja as atividades de valor séo aquelas através das quais umayempr rna-se capaz
de criar um produto (ou servi¢o) valioso para os seus clie

Cada uma destas nove atividades utiliza e
parametros de desempenho e estatisticas s

As atividades primarias, voltadas p
transferéncia para o cliente, séo:

Logistica interna;
Atividades relacion
Logistica externa;
Marketing e ve
Atividades p0s-
produto.

s as diversas operacoes de producéo;

VVVVY

das a servigos para intensificar ou manter o valor do

idades primarias possuirem algum papel na criacdo de vantagem
1 das categorias pode ser vital, dependendo da industria ou setor

» Agquisicao de insumos — matérias-primas, suprimentos e demais itens de consumo
— empregados na cadeia de valor da empresa;

» Desenvolvimento de tecnologia através de atividades diversas agrupadas com o
fim de aperfeicoar o produto e o processo;
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» Geréncia de recursos humanos, ou seja, 0 recrutamento, a contratacdo, a
capacitacao, o desenvolvimento e a compensacao de todo o pessoal;

» Infraestrutura da empresa, que da apoio a cadeia inteira.

O modelo da cadeia de valor proposto por Michael Porter (1992) esta apresentado, em
sua configuracdo genérica, através da figura 16.

INFRA-ESTRUTRA DA EMPRESA \
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS \
ATIVIDADES ; ; : 5 )
DE APOIO ; ! : . o)
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA 2
| AQUISICED \
LOGISTICA| OPERA- |LOGISTICA| MARKE- |SERVICCS §
INTERNA | COES | EXTERNA| TING & &
VENDAS t3
b R

—
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 16 - Cadeia de valor genérica. Fonte: PORTER, Michael. Vantagem
competitiva: Criando e sustentando um desempenho superior. Rio de Janeiro:
Campus, 1992.

O ta ho de uma organizacdo deve ser medido através do valor presente do total
destes recursos, incluindo o capital intelectual, apresentado neste trabalho no capitulo
anterior.

A partir do momento em que se descobre qual a competéncia essencial de uma
organizacdo, € possivel entdo identificar que competéncias complementares seréo
necessarias adquirir.
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A teoria das redes de negdcios nos conduz a conclusdo de que é mais facil conseguir
estas competéncias complementares através do estabelecimento de parceiras,
construindo uma rede de negocios para atender a uma oportunidade de negdcios
especifica.

Porter ainda prop6s um segundo modelo, o dos sistemas de valor, que nos permite
compreender o0s relacionamentos travados entre as empresas, 0s atores de seu
ambiente de negdcios e suas unidades de negdcios.

Este modelo esta representado na figura 17 a seguir. ‘

Cadeia de valor

.
| |

das unidades de neg6- i i
cios | !

I I

L

|
|
|
|
empresa / |
|
|
|
|

|

|

|

|

| -

| | cliente
|

|

|

|

Cadeia de
B R Cadeia de R valor do
: " valor da - - — )
Cadeia de valor Cadeia de valor dos canais de distribuigdo cliente
dos fornecedores empresa

Figura 17 — Sistema de Valor. Fonte: PORTER, Michael. Fantagem competitiva: Criando
e sustentando um desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1992,

A obtencdo e a sustenta ) de a vantagem competitiva dentro de um mercado
dependem da compree o] so a cadeia de valor de uma empresa, mas também
do modo como a empues tdo se enquadra no sistema de valor geral.

Note-se que, se
diante do Modg
na secao 2.4.

is duas, forcas forem colocadas neste sistema de valor, estaremos
[ Forcas Competitivas do Prof. Porter, retratado anteriormente
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Novos Cadeia de valor dos
entrantes novos entrantes

Cadeia de valor
das unidades de negd-
cios

~
~

L 1
| 1 |
| N : '
| 1 1 |
- 1
| | | empresa / | I | cliente
L | :
! 1 |
LS __________1 |
Cadeia de
Cadeia de valor do
- > valor da - - cliente
Cadeia de valor empresa Cadeia de valor dos canais de distribuicdo

dos fomecedores

Cadeia de valor dos concorren-
tes que oferecem produtos
substitutos

Produtos
substitutos

Figura 18 — Modelo das Cinco Forcas Competitivas adaptado. Fonte: Elaboragio propria
a partir de PORTER, Michael. Pantagem competifiva: Criando e sustentando umn desempe-
nho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1992

Apresentados os dois modelos #£0 dWa de Valor e o Sistema de Valor — dentro do
contexto das forcas competitivas, podemos concluir que, quando uma empresa
consegue estabelecer pafcerias Gue lhe permitem concentrar esforcos em suas
competéncias essenciai -se viavel para o grupo:

orma a antecipar as necessidades dos clientes e diminuir
iacao;

> Monitorar o merc

orréncia — considerando-se ainda os entrantes potenciais — de

Utilizando ainda as tecnologias de comunicacéo e informacéo, a rede pode potencializar
as competéncias essenciais de seus parceiros e tornar-se uma organizagdo muito mais
proativa dentro do mercado em relacdo as suas concorrentes, detendo varios angulos
de visdo (o de cada parceiro) para realizar uma analise mais profunda do ambiente.
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A organizacao virtual constitui, desta forma, uma maneira muito apropriada de reter um
poder maior de barganha no mercado em ambiente de extrema competi¢ao.

Diante do que foi discutido, o Modelo das Cinco Forcas Competitivas adaptado podera
tomar, novamente, outra forma, como € representado na figura 19 a seguir.

Cadeia de valor dos
novos entrantes

Novos
entrantes

[ Cadeia de valor da Organizaco Virtual

S ——————— S —— N

Empres Empresa Empresa N
B n F Y
— 3 Empresa —p
A Empresa Empresa Empresay -
[ F G ¢ ‘

cliente

Cadeia de valor
dos fornecedores

Cadeia de
valor do
cliente

Cadeia de valor dos concor-
rentes que oferecem produtos
substitutos

Produtos
substitutos

Figura 19 — Modelo das Cinco For¢as Competitivas para Organizacdes Virtuais. Fonte: Ela-
boragfo prépria a partir de PORTER, Michael (1992).

A partir de agora, passarepfos aowudo da relacéo entre o ciclo de vida dos produtos
da organizacéao virtual cielo de vida da propria organizacdo, mostrando a relacéo
as

os produtos desenvolvidos por elas e oferecidos ao

entre os objetivos da
mercado. i
3.2.2. ESTRAT CLO DE VIDA DAS ORGANIZACOES VIRTUAIS

A relaca 0 0 de vida dos produtos do portfélio de uma organizacéo virtual e o
ciclo d organizacfes virtuais é questdo muito relevante para determinar o
te existéncia. O estudo do ciclo de vida dos produtos mostra que um produto
( arado como ‘produto’ ou ‘servigo’) passa, basicamente, por trés fases:

» Imtroducdo no mercado, fase em que, geralmente, a maioria dos produtos so6 €

consumida por usuarios que costumam adquirir produtos inovadores ou com
algum tipo de diferencial;

Maturidade, fase em que o produto torna-se amplamente consumido pela grande
maioria dos consumidores e o retorno financeiro de sua participacdo no mercado
é significativo;
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» Declinio, fase em gue o produto deixa de ser atrativo para seus clientes e impde
a organizacéao a sua substituicao.

A curva S que apresenta o ciclo de vida dos produtos é apresentada na figura 20 a
seguir

guir.

DESEMPENHO

-+
descontinuidade

B

ESPFORCO
Figura 20 — O Ciclo de Vida dos Produtos e a Curva "S". Fonte: FOSTER, Richard. "I-
novagdo: a vantagem do atacante". Sdo Paulo: Best Seller (ed.), 1988.

Analisando esta figura, el perceber que no estagio inicial, no qual o produto ou
servico esta sendo introduzido no mercado, grande quantidade de investimentos e

igidos das empresas, que tém que lidar, normalmente, com
o mercado do produto oferecido.

obtida com as vendas e a empresa consegue entdo um certo folego financeiro
0s investimentos.

Na fase seguinte de maturidade, o produto passa a ser consumido por grande parte do
mercado, caso transforme-se em um sucesso comercial.
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E neste momento que a empresa precisa ficar atenta para verificar se ele ira se tornar
uma fonte permanente de fluxo de caixa, ou se devera ser descontinuado para dar lugar
a um novo produto inovador.

No momento que opta por descontinuar um dado produto, a empresa deve considerar

de que forma tratara os servigcos que sao prestados aos consumidores, apds a etapa da
comercializacao.

Ela devera tracar um plano para atender aos clientes pois, a partir do m nto que um
servico adicional (manutencdo, reparo, substituicdo) é oferecido, ele pass sepvisto
como uma obrigacdo da empresa, e a sua negacao pode dene i em da

organizagao.

E este 0 momento de maior impacto para as organizagdes virtfais, cofo pode ser visto
a partir do estudo do ciclo de vida das organizacdes, me 0 ildeman (1999).
Uma das caracteristicas mais importantes da org a al é a temporariedade

(Jagers et al., 1998), como pdde ser visto nas sec@es aftteriores.
Esta caracteristica permite que se conclua q

(a) uma organizacao virtual pode ser dissolvi S que um produto por ela fabricado
tenha completado seu ciclo de vida,

(b) se a organizacao virtual posstii u portfélio de produtos, a tendéncia € que ela
se torne permanente, entra ciclo de desenvolvimento de novos produtos que
requer a manutencao dasggarcerias‘estabelecidas por tempo indeterminado, enquanto o

portfélio tiver um compadfia to lucrativo e a oportunidade de negocio ndo tiver sido
completamente atend

vida de um neg uridade de um negécio aumenta durante o ciclo de vida de

Wildeman (1999 stra cAMo o ciclo de vida dos produtos esta relacionado ao ciclo de
: t
@ elacdo traz consequéncias para os tipos de aliancas que uma

tor, o crescimento de uma empresa esta intimamente relacionado com o
in to do quociente custo/desempenho.

A tabela 8 a seguir mostra como a estratégia empresarial das organizacdes virtuais
relaciona-se ao ciclo de vida dos produtos.
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Crescimento por Melhoria do desempenho Reducio de custos

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Maturidade Ciclo de vida
do Produto

Tempo
4__._'___./ P >

A busca da inovagao requer A melhora do desempenho 0 aumento da pressao sobre
competéncias complementa- | simultaneamente a redugac | os custos pede ser resolvido
res, mas elas nao sao conhe- | de custos requer a colabora- | pela terceirizacao de ativi-

cidas no inicio do desenvol- ¢ao estreita de todas as dades para parceiros com
vimento. competéncias necessarias. melhor economia de escala.
Parceiro Geralmente a experiéncia Os parceiros mantém rela- As competencias nao-
ampla em outros campos & cionamentos estreitos e as essenciais sao terceirizadas
necessaria, mas a incerteza | vezes sao até integrados a para parceiros gque tenham
exige muitos parceiros o organizacao (se houver tem- | economias de escala e pos-
relacionamentos flexiveis. po). sam trabalhar com relativa

independancia.

A tabela 8 pode ser compreendida da seguinte f

» Nafase 1, o crescimento das organizagbes da-s

Tabela 8 — Estratégia Empresarial das Organizacoes Virtuais e a relacio com o Ciclo
de vida dos Produtos. Fonte: Wildeman, 1999,

de desempenho dos produtos. Por vezes, a giganizacao nao dispde de todas as
competéncias necessarias para_impul este crescimento. Desta forma, é
preciso que a empresa bygsq por outras que possuam competéncias

deste tipo é chamada
complementares relev ildeman, 1999). Na maioria das vezes, esta alianca
horizontal envolve a@ftroca onhecimento e expertise provenientes da P&D, o
gue pode facilitar presa a aproveitar uma dada oportunidade de mercado.

Na fase 2, que é“gham@ada de estagio de maturacdo, sdo necessarias aliancas
horizontais™mas também aliancas verticais, isto €, parceiras com membros da
mesma adela e Valor. Desta forma, a empresa consegue estabelecer parceiras

‘ Jresas que lhe oferecem economias de escala em determinadas
, principalmente nas fun¢des de fabricacéo, distribuicdo e vendas.

ase 3, que ja é a fase de maturidade, a empresa mantém o seu crescimento
ravés da reducdo de custos, isto €, deve se concentrar em obter economias de
scala. E para tal, € fundamental que as parcerias sejam estabelecidas com
presas dentro da mesma cadeia de valor que, como vimos anteriormente, dao
origem as aliancas verticais.

Neste estdgio, algumas empresas optam por terceirizar competéncias que nao
consideram essenciais, por acreditarem que desta forma, obterdo precos melhores do
gue se estivessem executando a atividade internamente.
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No entanto, se o portfdlio estabelecido pela organizacao virtual estiver mostrando um
bom desempenho, o grupo tera todo o interesse em manter a alianca estratégica, o que
nos leva a concluir que, quanto mais diversificadas forem as oportunidades de negdécios
da rede, maior a chance dela continuar existindo por um longo tempo.

Se analisarmos um portfélio de produtos através da metodologia do Boston Consulting
Group — a Matriz BCG12 -, seria razoavel supor que um portfolio adequado é aquele que
possui um numero razoavel de produtos nos quadrantes [1], [2] e [4] a entados na

figura a sequir. ‘

Alto
. [1] - 2
Apostas @  Estrelas
Taxa de
crescimento
de vendas
| 3] ® (4] .
Uso de caixa Abacaxis Vacas Leiteiras
Bavo  E—
Baixo Parcela relativa do mercado Alto

Geracdo de caixa
Figura 21 — Matriz BCG. Fonte: Boston Consulting Group, http://www beg.com, 2002.
gc:luir gue uma organizac¢dao virtual tende a ser temporaria se

nao sao u anismos para monitorar o mercado e antecipar as necessidades
nteligéncia Competitiva.

S ecanismos sdo utilizados e novas oportunidades estiverem sendo
p ntemente vislumbradas, ndo é necessario desfazer as aliancas estratégicas
horiz@ptais e verticais estabelecidas e a organizacéo

12 Veja maiores explicacdes sobre a Matriz BCG no Apéndice 2.

Virtual entra num ciclo continuo de forma a beneficiar todos os parceiros e aumentar o
poder de atuacdo da rede de negdocios no mercado.

No proximo item, serdo apresentados os tipos de virtualizagdo encontrados nas
organizacdes virtuais.
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Posteriormente, discutiremos os fatores criticos de sucesso para o estabelecimento de
uma organizagao virtual.

3.2.3. TIPOS DE ORGANIZAQOES VIRTUAIS
S&o muitas as classificagcbes existentes para as organizagdes virtuais e a maioria delas
utiliza o grau de virtualizacdo das atividades da rede de negdécios para embasar a sua

classificagao.

Algumas também se baseiam na condicdo da organizacdo ser te r ou
permanente.

Ainda foram encontradas taxonomias que exploram o fato das,organizac@es serem Inter

ou intra-firmas, o que acaba contrariando as definicbes para as ogganizacoes virtuais que
foram apresentadas neste trabalho.

literatura que foram considerados neste trab

Skyrme (1998) apresenta uma taxo s tipos de virtualidade existentes.
Nela, o autor descreve:

» Os produtos ou segficos virtliais, isto é, aqueles que sdo realizados através da
Internet e que, n alho, seriam encarados como “digitais”.

7

» O tele trabalho, ja, o trabalho que é realizado parte do tempo ou
foraltlo escritério da empresa, através de TCls.

tuais, locais que oferecem a empresa uma série de servigos que
escritérios da propria empresa de forma que ela possa estar mais
cliente sem ter que imobilizar recursos.

o) virtdais, ou seja, grupos criados dentro das organizacdes de forma a obter maior
flexibilidade na realizacdo das tarefas, evitando realocacdes de pessoal.

Dentro da mesma organizacdo, pessoas de diferentes departamentos e unidades de
negocios, localizadas em diferentes paises, podem ser convocadas a participar de um ti
me virtual, trabalhando a distancia, num mesmo projeto, através de TCls, evitando
deslocamentos constantes e reduzindo o tempo de realizacdo das referidas tarefas.
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» As organizag0Oes virtuais, consideradas por Skyrme um grupo de empresas que
se agrupam para atender a um contrato especifico ou parta trocar informacdes
mercadoldgicas, utilizando TClIs para estes fins.

» As comunidades virtuais, um grupo de pessoas que se relnem espontaneamente

num ambiente que é, em 90% dos casos, digital, para trocar e compartilhar
informacdes.

Todos estes tipos de organizagfes virtuais requerem, segundo Skyrméy(1998), uma
infraestrutura tecnoldgica que lhes permita estabelecer relagbes dqgs tip esSoa a
pessoa, pessoa-computador e computador-computador.

No primeiro tipo, estdo as videoconferéncias e as redes de especialiSias

No segundo, encontramos o0s sistemas de Gestao s, as bases de
conhecimento e os sistemas de suporte a deciséo.

No ultimo tipo, encontram-se 0s agentes inteligent€s e 65 sistemas de Data Mining.

Palmer e Speier (1997) realizaram, em 1997 uma isa com cem organizagdes e
identificaram neste grupo quatro tipos de virtlalizacao diferentes.

As organizacdes pesquisadas poss issdes diferentes e estavam localizadas em
locais distintos.

A pesquisa considerou o context@em que a organizacao se inseria, 0 tempo gasto em
cada tarefa virtual, o niyél de enuglvimento dos colaboradores e a quantidade de
colaboradores envolvid

Os quatro tipos identifiga foram: as organizagdes virtuais permanentes, as
organizaces vigttiais, te rarias, as equipes virtuais e 0s projetos virtuais, que serao

oes virtuais permanentes sdo aquelas que foram concebidas para
is, isto é, sdo organiza¢cdes que realizam seus processos de negocios
de TClIs, praticamente todo o tempo, visando atender novas
ortunidades de negécios e reduzir os custos de operacdo. Este tipo de
rganizacg&o virtual denota cooperacéo entre grandes market players. E o caso do
nux, que € um tipo de organizacgdo virtual que alcanca uma grande integracao
de valor (ou seja, todas as atividades implicam em grande transformacédo de
valor), sem que seja necessario algum tipo de controle hierarquico. A organizacao
funciona como a metafora da banda de jazz, na qual todos os participantes podem
inovar e empreender na realizacdo dos processos de negaocios e tarefas visto que
conhecem profundamente as competéncias dos demais. Este tipo de
organizacdes virtuais € comum em comunidades virtuais, em projetos de pesquisa
colaborativa e em iniciativas de inovacgao.

99
Projeto CEQUAL Alagoas—- Rio Largo — Alagoas
Contato: marco.santosmastreinamento@gmail.com — 082 9 8103 4285



mailto:marco.santosmastreinamento@gmail.com

GESTAO EM PROJETOS
CURSO: 18.11: GESTAO NA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

» Os times virtuais sdo a aplicacdo do conceito de virtualizagdo no interior da
empresa, podendo representar uma unidade estratégica de negdécio ou uma
unidade de processo da organizacao. Algumas das tarefas séo realizadas através
de TClIs e os colaboradores dos times virtuais provém de diversas unidades
organizacionais. Os times virtuais sdo bem representados por times de projetos
existentes em empresas de consultoria, como ocorre na KPMG e na IBM. Nestas
empresas, € comum o estabelecimento de times multidisciplinares com membros
de filiais destas empresas que estdo espalhadas ao redor do mundo. O principal

objetivo € o desenvolvimento do capital intelectual da empresa¥e a troca de
conhecimento entre os participantes do time.

» Os projetos virtuais sdo o resultado de aliancas ou consoréj
também se voltam para atender oportunidades de mercad

S empresas e
undo Oliveira
e produtiva e
financeira possibilitam as organizacdes maiq S competitivas.

0 caso da construtora Camargo Corréa.

» Finalmente, os autores relacionaramfum q ipo, as organizagdes virtuais
temporérias, que se caracteriza por envolver multiplos projetos virtuais, mas
gue se extingue assim que as oportunid e negdcios identificadas pelo grupo

C icos de sucesso sdo 0 gerenciamento das
¢Oes e das atividades virtuais. Um exemplo

VIRTEC — uma empresa virtual brasileira

tarefas, a gestao dos time
de organizacédo virtual t

empresas: S
Tecnomotor, Dig

G Equipamenteos, Latinatec, Fulktec Inox Ltda.,
ixcim, todas do cluster de empresas de Séo Carlos.

almer e Speier (1997) visava identificar quais as principais
tipo de organizacéo virtual.

fram que o staff médio de uma organizacao virtual girava em torno de
um intervalo de 10 (20% das empresas) a 250 individuos.

Oo ento médio anual variou, neste grupo de 100 empresas, em torno de US$ 6
milhdes; e somente 25% delas apresentaram orcamentos maiores de US$ 10 milhdes.

Grande parte destas organizagdes virtuais, segundo os autores, foi criada entre 1988 e
1990.

Esta pesquisa resultou na elaboracdo de um grafico que representa a infraestrutura de
TCls utilizada por estas organizacdes, apresentado a seguir na figura 22.
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mTimes
mProjetos
mTemporarias

mPermanentes

EDI Fax E-mail Groupware Www

Figura 22 — Utilizacdo das TCIs pelos Quatro Tipos de Organizacdes Virtuais. Fonte:
Palmer, Jonarhan W. & Speier, Cheri. 4 Typeology of Virtual Organizations: an Empirical
Study. Conference Papers. 1997 Americas Conference. Indianapolis, Indiana, ago., 1997.

Disponivel em <http://hsb.baylor.edw/ramsower/ais.ac.97/papers/palm_spe htm>.

Oliveira abeleceu em sua dissertacdo a relacdo entre estas defini¢des,
apresenpta
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Tipo de Organizagao Tipo 1 Tipo 2 Tipo3 Tipo 4

Virtual

Autor(es)

Palmer e Speier Organizacao Virtual Organizacdo Virtual Projeto Virtual Equipe Virtual

(1997) Permanente Temporaria

Liege ef al. (1998) Organizagdo Comple- | Organizacdo Virtual | Organizagdo Parcial- Teletrabalho

tamente Virtual Temporaria mente Virtual

Butje ef al. (1999) Web-company Organizagdo Virtual Organizacdo Virtual Organizagdo Virtual

Dindmica Estavel Interna

Tabela 9 — Tabela comparativa dos tipos de Organizacdes Virtuais. Fonte: OLIVEIRA[a],
Marcos dos Santos. Organizacdes virtuais: aspectos da aprendizagem e da comunicacio através
das fronteiras organizacionais. Tese de Mestrado. COPPE, UFRJ, 2000.

2 Aeipd, mostra que é

zacao seja viavel.

A descricdo dos tipos de organizagbes virtuais, real
imprescindivel que haja alguns fatores para que a propri

Estes fatores criticos envolvem capacidade de cagrdepacao;ideranca, confianca entre
0os membros, além de uma infraestrutura tecnglg apaz de suportar as transagdes
entre as partes.

Os fatores criticos de sucesso das Organiza rtuais serdo discutidos no proximo
item.
3.2.4. FATORES CRITICOS D U AS ORGANIZAC}OES VIRTUAIS

A criacdo de uma organizagéo virt xige uma série de pré-requisitos ou fatores criticos
de sucesso.

Quando um grupo de emgr resolve estabelecer aliancas visando a constituicdo de
uma organizacaemvigtual, dgve levar em consideragao tanto as dimensdes tecnolégicas
gue envolvem i e organizacdes, como também as dimensdes humanas.

(@)

e aliancas estratégicas foram identificadas no intuito de criar uma
organiza /Airtual, o que possibilitou o levantamento dos componentes criticos de sua
inf a basica.

A inffaestrutura de uma organizacao virtual possui um lado soft — isto &, todos os fatores
huma e organizacionais que determinam o sucesso de qualquer operacdo da
organizacao virtual —, e um lado hard — as tecnologias de comunicacao e informacéao,
que permitem a realizacao a distancia das operacdes da organizacao virtual (Skyrme,
1998).
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Dentre as tecnologias de comunicacdo e informac&o encontradas nas organizacoes
virtuais e, inclusive, ja tratadas anteriormente, foram identificadas:

» Internet, intranet, extranet. Muitas empresas que fazem parte de organizacbes
virtuais utilizam estas tecnologias para criar repositérios de documentos e bancos
de dados. A Internet também permite que atividades de projeto a distancia sejam
realizadas a um custo mais razoavel do que algumas tecnologias dedicadas.

» Groupware. Estes tipos de sistemas oferecem a empresa a poS8sibilidade de
instaurar grupos de discusséo entre os colaboradores, com nixeis
seguranca na comunicacao (€ um sistema especialmente util acesso

remoto de teletrabalhadores).

para as organizagdes virtuais visto que
reunides face-a-face entre os colabor
mesmo que eles estejam geograficamiente

calizacdo de conversas e
0S em um mesmo projeto,

efetiva de permitir a qualidade da,cam ao entre os membros da rede.
O uso do e-mail, de listas
contribui para a comunic
cultura preestabelecida

ussao, softwares de groupware e videoconferéncia
0 dentr@yda rede, mas exige dos participantes da rede uma
efetiva utilizagdo destas tecnologias.

A cultura é outro fator critigo @€ sucesso para a organizagao virtual.
A chave para gao de uma organizacao virtual € muito mais humana do que
tecnolégic

posto de que tanto empresas como as pessoas envolvidas na rede
irse” interdependentes, participando de uma rede que possui procedimentos
e indutores de um ambiente colaborativos.

Todos 0s participantes do grupo devem estar cientes de seus direitos e deveres dentro
da rede, conhecendo os beneficios e 0s riscos que este tipo de parceria representa.

A organizacao virtual exige de seus participantes uma consciéncia muito grande do
objetivo do empreendimento, visto que poucas sdo as vezes que foram encontradas
relagbes contratuais entre as parceiras.
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A cultura também € importante porque a organizagao virtual pressupde igualdade de
condicdes entre os parceiros, isto €, ndo ha possibilidade alguma do poder da rede estar
concentrado em um dos parceiros e € preciso que esta condicdo igualitaria seja
reconhecida por todos.

E esta mesma cultura existente nas empresas-membro que vai determinar outro fator
critico de sucesso das organizacdes virtuais: a atitude colaborativa.

é fundamental que cada membro tenha mapeado seus pontos fortes e fracoSyparagaber
com certeza de que forma podera colaborar com o grupo e que tipo de i 0 pode
buscar nos parceiros.

Como cada parceiro contribui com a sua exceléncia, isto €, a sua competé"ia essencial,

Este “raio-X" organizacional s6 pode ser realizado com o auxflio dasfmetodologias de
Gestdo do Conhecimento (apresentadas na capitulo apeamento de
Competéncias, do Capital Estrutural e do Capital de Rela

A colaboragéo entre os parceiros é um fator decisifo qué€’depende fundamentalmente de
um outro fator critico, a confianca, consider atogfmais importante por muitos
especialistas no assunto (Jarvenpaa e Shawf1998; d, 1998).

A confianga é a permissdo para assumir uma vulneravel as acdes dos parceiros
baseada na expectativa relacionadag s acOes, sem ter condicdo de monitora-las e
controla-las (Mayer et al., 1995).

A confianga pode tomar trésédi sbes basicas: cognitiva, afetiva e comportamental,

com a forca de cada dimeg8§ao sendg, totalmente dependente do tipo de relacionamento
existente entre quem cofifia gfém quem a confianca € depositada.

Os beneficios da con tendem a ser de longo prazo, mesmo quando as
organizacoes Vij estabelecidas sdo temporarias e ndo pretendem voltar a associar-
se.

A confi mbem depende do reconhecimento das competéncias.

P ivo, é fundamental para a rede que as competéncias de cada parceiro
e explicitamente definidas para todo o grupo.

O reconhecimento das competéncias e conhecimento de cada parceiro permite aos
demais predizer o tipo de comportamento que um dado parceiro pode ter dentro da rede
e do ambiente de negdcios.

E aqui que visualizamos a importancia da reputacdo de cada empresa parceira, da
imagem construida no mercado, o que fortalece a importancia do capital estrutural.
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A realizacao de atividades virtuais também pressupde o aparecimento de um espirito de
lideranga em uma das partes.

A lideranca dentro de um ambiente virtual é dificil de ser construida, visto que muitos
elementos necessarios a sua construcdo no ambiente organizacional tradicional ndo
estdo presentes.

O ambiente virtual apresenta as seguintes desvantagens a construcéo da lideranca:
» Na&o ha contato fisico frequente entre os parceiros;

» Pode haver dificuldade de comunicacao entre os colaboraddges, mO com uma
infraestrutura de TCls estabelecida adequadamente;

» A lideranca é um tipo de competéncia q
contato fisico entre os individuos, gan
no mundo virtual.

O parceiro que se torna lider dentro da,organiz virtual, seja lider de projeto ou lider
do grupo, deve responsabilizar-se p (Maular um elevado nivel de confianca entre as
partes, provendo amplo suporte 0 que as opinides de cada parceiro sejam
expressas e discutidas.

Os lideres devem se c@mportar @@mo estrategistas que estdo sempre atentos a

oportunidades que out presas deixam de perceber, mas devem também estar
sempre atentos as pequenas lidades que podem realizar ou destruir 0 maior dos
planos.

O lider dentroflda organizacao virtual tem, antes de tudo, que ter em mente que as

A descentralizacdo da decisédo concentra-se na administracdo por resultados, facilitando
a diferenciacao entre individuo e organizacéo, questdo fundamental para a organizacao
virtual devido a dispersao geografica.

As estratégias devem ser comunicadas em todos 0s niveis organizacionais, de forma
gue objetivos sejam claros e compartilhados por toda a organizacéo.
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No proximo capitulo, sera apresentado o modelo de organizacdo virtual que sera
explorado neste trabalho.

Atraves deste modelo, sera possivel verificar como os fatores criticos de sucesso de uma
organizacao virtual e o modelo de gestéo proposto pelo CRIE, a Inteligéncia Empresarial,
se inter-relacionam.

Neste capitulo, discutiremos o papel do gestor da rede de negc’)cios dentro da
organizacao virtual sob a perspectiva da Inteligéncia Empresarial.

4. O MODELO DE GESTAO PROPOSTO PARA AS ORGANIZACO

Alguns conceitos utilizados atualmente s&o conhecidos ha, muitOytempo: redes de

negécios (Hamel e Doz, 1999); organizacdo baseada em peténcias (Hamel e
Prahalad, 1990); aglomerados industriais (ou clusters er, 1998), dentre
outros.

O conceito de organizacdes virtuais comecou a<€€er discutido por volta de 1995 e foi

abordado por diversos autores, dentre 0s Qqui e (1999), mas quando esta
revisdo bibliografica estava sendo realizadafos es de caso existentes ndo eram
suficientes para comprovar a viabilidade de umymodelo e mostrar como uma organizacao
virtual pode ser criada de uma forma_sistem atsy, 1997; Kiesel, 1997; Linden,

1997 apud Evershein et alli, 1998).

Muitas das organizacdes que @par s estudos de caso levantados na revisao
bibliografica estabeleceram a€or de cooperacéo por um longo periodo de tempo, mas
a quase totalidade destesCordos R@o envolveu a criacdo de uma empresa virtual para
atender a uma determin anda do mercado.

Posteriormente, foram eRgontfados estudos mais consistentes, principalmente quando
encerrou-se o p i!l 0. ESPRIT europeu, abordado posteriormente neste trabalho.

de 2000, ocorreu um aumento significativo nas publicacdes sobre
0 assu estudos de caso comegaram a mostrar como sistematizar a criacao
das QrganiZa g Virtuais (Caballero et al., 2000; Molina e Flores, 2000; Swagerman e
002; Belecheanu et al., 2003; Biennier e Favrel, 2003; Wagner, F. et al.,

Inovagdo e Empreendedorismo) da Inteligéncia Empresarial separadamente (Kirchhoff
et al., 2002; Felferning et al., 2002; Goranson et al., 2002; Poler Escoto et al., 2002; Wolf
e Wunram, 2003).

Este enfoque integrado € o cerne deste trabalho e € um dos principais diferenciais do
modelo de Organizacéo Virtual que sera adotado: a necessidade de criacdo de uma
empresa com o objetivo de atender especificamente a demanda do mercado,
considerando a gestdo do conhecimento, a gestado da inovacéo e o empreendedorismo.
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O principal objetivo da ado¢do de um modelo como este, segundo Evershein et al.
(1998), é:

» Ser capaz de identificar os processos e competéncias necessarias para a
configuracdo da empresa virtual,

» Poder combinar as competéncias e processos, utilizando-os para definir
claramente os papéis de cada um dos atores dentro do modelo,

» Poder atender ao mercado com o que de melhor exist eM de
competéncias no interior da rede.

A secao a seguir descreve as entidades que compdem o modglo de'@rganizacao virtual
e quais os papeéis que desempenham dentro deste modelo.

4.1. O MODELO E SUAS ENTIDADES

Ha que se deixar claro que o modelo que sera aprése 0 a seguir constitui um modelo
de estruturacao para organizacdes virtuais do i apénte, ou seja, coOmo vimos no
capitulo anterior, no item 3.2.4, € um modelo quese¥presta a descrever a estrutura
organizacional das OVs que foram concebid ara Serem virtuais, deste o inicio.

O modelo é composto, segundo Evefshe

o aglomerado virtual (AV)13, 0 gestc
(EV)15.

et alli (1998), por trés entidades essenciais:
de negocios (GRN)14 e a empresa virtual

Este modelo possui u espetCificidade: diferencia as empresas virtuais das
organizacdes virtuais. Néste gontexto, as empresas virtuais sdo estritamente temporarias
e s se configuram q xist€ uma oportunidade de negdcio a ser atendida.

de vida dassepa
depois '@ pportiinidade de negdcio tenha sido atendida.

ciado na literatura como Virtual Industry Cluster — VIC.
iado na literatura como Virtual Enterprise Broker — VEB.
15 Referenciado na literatura como Virtual Enterprise — VE.
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Gestor da Rede
de Negdcios

Empresa Virtual

Empresas /
Mercado

Cluster
Virtual

Figura 23 — Modelo de Organizacoes Virtuais. Fonte: Evershein et al.. (1998)

4.1.1. O AGLOMERADO VIRTUAL

s aglomerados virtuais (AV) sdo redes de
comuns”.

De acordo com Evershein et al
industrias com cadeias de valo#ige pr@

Os aglomerados virtuais r da agregacao de empresas pré-selecionadas, que

podem ter competéncija lementares ou ndo e que podem estar espalhadas pelo
mundo.

po de rede de empresas que para operar utiliza uma
a baseada em tecnologias de comunicagéo e informagéo (TCIs).

companhias de classe mundial (best-in-class) na sua area de atuacdo, mesmo que estas
firmas estejam localizadas em paises e regides de culturas e padrées muito diferentes.
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Os aglomerados virtuais diferem dos aglomerados tradicionais, pela auséncia de
proximidade entre as empresas, mas assemelha-se por aproveitar as caracteristicas do
ambiente de negdécios de uma dada regido que influenciam e estimulam o
estabelecimento de uma empresa deste tipo na referida regido, como existéncia de
capital intelectual especializado, incentivos fiscais oferecidos pelo Governo local, cultura
inovadora e empreendedora na regido, dentre outros.

O principal produto oferecido a organizacdo virtual pelo aglomerado virtual é a
informacé&o a respeito das competéncias essenciais de seus membros.

Os processos relacionados ao aglomerado virtual dizem respeito ao to dos
capitais intelectual, estrutural e de relacionamento de cada um de®eus\wembros.

Existe uma profunda necessidade de se conhecer de antemaofes recursos disponiveis
no aglomerado virtual (financeiros, infraestrutura, softwar ologias, marcas,
patentes), as competéncias essenciais das empresasfip e as competéncias
individuais dos colaboradores de cada uma delas,g#dem Ofa qualificacdo de cada
equipe para desenvolver determinado projeto e €0 estes parceiros se relacionam
entre si e com os fornecedores, clientes e em oncg@frentes ao grupo.

Foram encontrados na literatura textos gue tiAham como interesse central o
levantamento de quais informagdes sobre os p 0S sdo necessdrias, como coletar e
estruturar estas informacfes e com@ envolver um modelo que permita definir as

Mundim e Bremer, 200 Iin et al.,, 1998), visto que as competéncias do
aglomerado sao superiofgs &Soma das competéncias de seus membros.

O sucesso comercial de omerado virtual irh depender, assim como depende o do
aglomerado tragdi |, dojguédo focado no mercado ele estiver.

As informa S as competéncias essenciais dos membros do aglomerado devem
e tal forma que a partir delas seja possivel configurar as empresas
e e com toda seguranca em relacdo as empresas escolhidas.

A peténcias essenciais dos membros do aglomerados serdo condicdes
fun entais para a definicdo da estratégia que sera adotada pela empresa virtual em
termosde atuacdo no mercado.

As informacdes sobre as competéncias essenciais podem ser representadas em fungéo
das cadeias de valor dos produtos de seus membros, dos processos de negécio e da
infraestrutura tecnoldgica que cada membro dispde (Molina et al., 1997, apud Evershein
et al., 1998).
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Podemos dizer que as competéncias essenciais sdo o0 resultado da combinacdo dos
capitais do conhecimento, ja examinados anteriormente.

No modelo de organizagdes virtuais, o gestor da rede de negdécios é o responséavel por
indicar os caminhos que devem ser seguidos pela empresa virtual.

As competéncias essenciais do aglomerado virtual s&o a combinacdo das competéncias
de seus membros.

Esta combinacédo deve ter um foco bastante claro.

Um exemplo de competéncia essencial do aglomerado pode Ser paCidade de
desenvolver um determinado produto ou prestar um servi¢cQ, oferecefium grupo de
processos de negdcio ou fornecer infraestruturas tecnoldgicas ecifleas.

O aglomerado virtual desempenha dois processos Ba a gestdo do proprio
aglomerado e a gestdo das competéncias essenciaj

acao, formacdo e marketing do
ualificacdo das empresas que

O primeiro processo esta relacionado com
aglomerado, o que inclui o processo de busca; seleca
vao compor o aglomerado.

O segundo processo envolve a ide 80, construcdo, coordenacao e protecao das
competéncias essenciais.

E importante que o AV consi municar” para o gestor da rede de negdécios as suas
competéncias essenciais gom exatiddo, porque assim estardo aumentando as chances
do GRN conseguir estabglecer estratégias de atuacao de sucesso.

A figura 24 a seguir mostra as principais competéncias do aglomerado virtual dentro da

organizacao virtual.
-
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Gestor da Rede
de Negocios

Empresa Virtual

Gestdo dos
capitais estrutural,
intelectual e de
relacionamento

|

Aglomerado Virtual

Empresas /
Mercado

* Buscar e qualificar parceiros

« Identificar competéncias
essenciais

 Expor o grupo de empresas

 Gerenciar competéncias

agregadas

Figura 24 — Atividades Basicas do Aglomerado Virtual Fonte: Evershein et
al.. (1998)

Passa-se agora a descricdo do gestor da réde dMs, a segunda entidade que
compde o modelo de organizacao virtual adotado neste trabalho.

4.1.2. O GESTOR DA REDE DE N S (GRN)
O gestor da rede de negocios égpar ein et al. (1998), uma entidade responsavel

pelas atividades—chave de organizacao virtual e por este motivo, € o foco de
interesse deste trabalho.

Para que uma empre
como coordenacéo dos patc

ja estabelecida, é preciso que haja um motivo, bem

Sa0 estas as
negocios”’ i
coorde

ores responsabilidades da entidade chamada “gestor da rede de
oportunidades de negd6cio no mercado (quais as demandas) e
parCetros de forma a propiciar a operacdo adequada da empresa virtual.

E arefas estdo intimamente relacionadas com a Inteligéncia Empresarial, ja
q stor da rede de negdcios deve ser empreendedor, ter uma visdo de futuro muito
acurada, de forma a perceber a necessidade de inova¢gdes ao monitorar o mercado, e
ter completo dominio da disciplina da Gestdo do Conhecimento, visto que é dele a
responsabilidade de promover a confianca, a comunicacdo e a troca de conhecimento
entre os parceiros.
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O gestor da rede de negocios (GRN) também € responsavel pela configuracdo da
empresa virtual e, para tal, ele necessita das informagbes a ele fornecidas pelo
aglomerado virtual (AV) sobre as competéncias dos membros.

O gestor da rede devera se basear nestas informacdes para selecionar e identificar quais

os membros adequados a configuragdo da empresa virtual e ao atendimento da
oportunidade de negdcio.

Os processos basicos que estdo sob a responsabilidade do gestor rede estdo
relacionados com a organizacdo e a coordenacdo da competéncia_ dos s de
forma a promover a configuracado de uma empresa virtual.

Outros processos-chave do GRN séo: busca de oportunidades ocio; busca e
selecdo de parceiros ideais; e construcdo do comprometi to efitre 0s parceiros
durante a existéncia da empresa virtual.

O gestor da rede também € responsavel pela confi
para que a empresa virtual possa operar co
dissolucdo da empresa virtual, de tal form
relacionamentos comerciais entre os parceir@s ne
para onde os membros retornaréo.

ddnfraestrutura adequada
, finalmente, da prépria
solucdo ndo atrapalhe os
struture o aglomerado virtual,

A entidade que atua como gestor dé de negocios deve se comportar, segundo
Franke & Hickmann (1999), como u D que tem a responsabilidade de indicar aos
musicos de uma orquestra qu de tocar seus instrumentos de forma que o
resultado - a mdsica - InOnimo de perfeicdo e agrade aos ouvidos dos

espectadores/ ouvintes.

A figuras 25 e 26 a ségui ntam a atuacao do gestor da rede de negocios.

empresa virtual

A

gestor da rede “
de negocios

aglomerado
virtual

organizacado virtual

Figura 25 — O gestor da rede de negdcios. Fonte: Franke & Hickmann (1999).
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Gestor da Rede de Negocios Empresa Virtual
» Explorar Oportunidades

de Negocios
« Buscar competéncias essenciais
» Integrar Empresas
« Formar / Reconfigurar Empresas

Virtuais l

Aglomerado
Virtual

Gestio do
Cunlﬁg"r?rentn
& IC Empresas /
Mercado

Figura 26 — Atividades Basicas do Gestor da Rede de Negacios. Fonte: Evershein er al. (1998)

O papel do gestor da rede de negdcios neste grupo é importante porque é a ele que
cabem todas as decisfes estratégias, € ele que decide como a empresa virtual vai
diferenciar- se das demais empresas, indicando para isto, quais sdo as vantagens
competitivas e comparativas de cada empresa-membro, buscando identificar as
melhores praticas (best practices) de negdécios ou tecnologias mais avancadas que
devam ser adotadas pela empresa virtual.

O gestor da rede é a entidade mais importante deste modelo e, por este motivo, tera uma
abordagem mais aprofundada no item (4.2), onde detalharemos de que forma a
organizacéo virtual é constituida.

A seguir discutiremos a empresa virtual, o resultado do trabalho das duas outras
entidades ja apresentadas.

) - 4

4.1.3. VIRTUAL (EV)

A sa Virtual (EV) é o produto final do administrador de negécios (Franke e
Hic nn, 1999).

Ela é fruto da combinacdo das competéncias essenciais das empresas que compdem o
aglomerado virtual (AV) e do sucesso da integracédo destes membros pelo gestor da rede
de negdcios.

O sucesso de uma empresa virtual depende de conseguir satisfazer ou ndo uma
determinada demanda identificada pelo administrador de negocios.
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Ha que se salientar que uma empresa virtual que esteja atuando globalmente compete
por oportunidades de negdcio como qualquer outra empresa, seja ela virtual ou nao.

As empresas virtuais, em sua maioria, estao voltando suas atividades para a fabricacéo
e comercializacao de produtos cujo ciclo de vida € bastante curto.

Devido ao carater de temporariedade das empresas virtuais, € muito importante que o
ciclo de vida das empresas virtuais esteja intimamente relacionado com o ciclo de vida
dos produtos que elas fabricam, de tal forma que seja possivel prestar sefyicos de pos-
venda mesmo apds a dissolugdo da empresa virtual.

Evershein et al. (1998) apontam esta diferenca de ciclos de vida c@mo oS principais
problemas que acometem as empresas virtuais, visto que,muita§y delas ndo estéo
preparadas para oferecer um simples servico de manutencao roduto, por exemplo.

E por este motivo que a empresa virtual € considerads a_entidade instavel em

comparacao com as demais.

Os processos de negdécio das empresas virtuai aogiferentes dos processos das
empresas tradicionais.

Eles envolvem o desenvolvimento de produt estdo da cadeia de suprimento, a
gestao do relacionamento com os cli a gestdo da producéo, para citar alguns dos
processos mais importantes.

No entanto, ao se pensar nestesrocessos de negdcio, é preciso lembrar, por exemplo,
de uma das principais g€aracteri§ticas das organizacdes virtuais: a distribuicdo
geografica, o que demangda uMa distribuicdo global dos produtos.

Além do mais, é precisOyconsiderar que o desempenho satisfatério de uma empresa
virtual esta com@diGignada) aos mecanismos de colaboracdo e coordenacdo das
empresas-membro, estabelecidos pelo gestor da rede de negdcios, proporcionando a
realizacado@es Processos-chave.

cucao destes processos de negoécio, muitas empresas virtuais estao
ticas como a engenharia simultdanea (como se pode ver em projetos de
a es e carros de Formula 1) e a gestéo distribuida dos fornecedores, de forma que
cada'membro possa melhor usufruir da proximidade a determinados fornecedores.

Para ser uma empresa realmente competitiva, a empresa virtual deve preocupar-se em
adotar estratégias de baixo custo e, ao mesmo tempo, oferecer aos seus clientes a
customizacdo em massa sendo, ainda, inovadora em produtos e servigos.

Sabe-se que, adotar estas trés estratégias ao mesmo tempo é tarefa ardua e, por vezes,
inacessivel (Porter, 1991).
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No entanto, algumas empresas virtuais brasileiras ja estdo conseguindo, de alguma
forma, atingir pelo menos parte deste objetivo.

De forma a melhor compreender a sistemética do modelo, apresentam-se as figuras 27
e 28 a seguir.

A primeira apresenta um resumo das principais competéncias da empresa virtual.

A segunda representa cada um dos atores do modelo de Organizacfes %seus

produtos finais. l

Gestor da Rede Empresa Virtual
de Negdcios = Operar o negdcio
« Dissolver a empresa
virtual

N\

Gestdo dos

Capitais
Ambiental e de
Aglomerado Relacionamento
Virtual Empresas /
Mercado

Figura 27 — Atividades Basicas da Empresa Virtual Fonte: Evershein ef al. (1998).

O~
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| ]
Gestor da Rede Dados de Empresa Virtual
de Negocios I Desempenho
Empresa & Eg
Oportunidades virtual d
de Negdci Produto/
- = — A Servico  me—
Informacgoes
sobre
Aglomerado  gompeténcias
Virtual Essenciais
Empresas [
Mercado

Figura 28 — Produtos gerados pelas entidades do Modelo de Organizacio Virtual
Fonte: Evershein er al. (1998).

v
No proximo item, serdo mostradas as etapas Wituigéo de uma organizacdo virtual,
com suas especificidades, atividades criticas talhamento do papel de cada uma

das entidades, com destaque para ogfapeldo gestor da rede de negdcios.
D |E! ANIZACAO VIRTUAL

ao virtkal perpassa pela definicdo de cada uma de suas
, 0 gestor da rede de negdcios e a empresa virtual.

4.2. ETAPAS DA CONSTITUI

O projeto de uma organi
entidades: o aglomeraddvi

Para definir o aglomera al, é preciso escolher dentre os candidatos a parceiros,

agueles que p m perfil adequado para atender as oportunidades de negdcios
identificadas.

A escolfz a rede de negocios ocorre em duas etapas: a primeira, quando a
rede co formada e uma das empresas apresenta-se como lider natural que

trucdo da primeira arquitetura da rede.

reavaliar a atuacdo do atual gestor da rede de negdcios e verificar se ele sera mantido.
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4.2.1. CONSOLIDACAO DO AGLOMERADO VIRTUAL

A partir deste ponto, trataremos da constituicdo do aglomerado virtual, que se da em
nove passos, descritos a seguir (Siqueira e Bremer, 2000).

Etapa 1: Definir do foco do aglomerado e buscar membros potenciais.

A etapa 1 corresponde a definicdo do objetivo da organizagao virtual, onde a empresa
que identifica uma primeira oportunidade de negdécios sai a procura de farceiros para
complementar suas competéncias essenciais.

Esta € a etapa inicial do projeto da organizacao virtual.

Etapa 2: Aplicar questionario para levantamento de perfil, mod@ a construir um
“retrato” de cada membro potencial.

Identificado um grupo de parceiros, a empresa CiS
adequados a fazer parte do aglomerado virtual.

allar quais os parceiros

E necessario que critérios sejam estabelecid@s de f que seja possivel construir um
perfil de cada parceiro potencial, mapeand@ seus’ quatro capitais do conhecimento
(intelectual, estrutural, de relacionamento e ami ).

Alguns fatores devem ser especialmente considerados, tais como imagem da empresa,
marca de seus produtos, reputacdo no mercado, cultura propicia a realizacdo de projetos
em ambiente virtual e as forcas do ambiente de negdcios que interferem diretamente em
seu negocio.

Etapa 3: Pré-selecion wos do aglomerado e consolida-los como associados.

o escolhidos de acordo com o resultado das tabulaces dos
s da Organizacgéao Virtual sdo discutidas e consolidadas.

Et . Criar um staff interno para o aglomerado / organizacao virtual.

Na etapa 4, a rede de negdcios precisa definir um staff interno que atuara como entidade
gestora da rede, de forma a tirar a responsabilidade desta gestdo da empresa que iniciou
o processo de formalizacdo das parcerias.

Etapa 5: Realizar Benchmarking para verificar quais as melhores praticas que podem
ser adotadas pelos associados.
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Siqueira e Bremer (2000) consideram importante a etapa 5, orientando para a realizacao
de Benchmarking das melhores praticas da concorréncia e também de empresas de
industrias diferentes pela organizacéo virtual, de modo a verificar o conjunto de préticas
que podem ser adotadas pela rede de negdcios.

Etapa 6: Criar e validar um método de avaliagdo de competéncias.

Nesta etapa, é necessario que se adote uma metodologia de avaliacdo de competéncias
essenciais e de competéncias individuais para mapear as competéncias glébais do grupo
de empresas parceiras.

A metodologia SWOT (levantamento das forgas e fraquezas da resa, e ameacgas e
oportunidades do ambiente de negécios) € um bom ponto rtida para o
estabelecimento destas competéncias.

Etapa 7: Implementar infraestruturas (de informacéao, leg ural e fisica).

Um dos principais questionamentos relacionados a0 sugésso de uma organizacao virtual

diz respeito a quantidade de tipos de tec degtomunicacdo e informacéo
necessarias.
Torna-se entdo importante o levantamento do requerimentos dos projetos: se as

tecnologias devem permitir comunicz incrona ou sincrona, que tipos de trocas de
informacdes serdo realizadas e gual a disténcia geografica entre os parceiros, o que
pode determinar a necessida e C
comunicacao via e-mail.

Quanto a infraestrutur
um codigo de ética, dispensando as formalidades
ra de confianga entre os parceiros.

interferéncia de alguns membros de aglomerados industriais,
imento de contratos do aglomerado, onde estédo estabelecidos os
parceiros.

E necessario que todos os membros da rede de negécios tomem conhecimento destas
competéncias.
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Na verdade, além do marketing para o mercado, através do qual a organizacao virtual é
apresentada, € necessario estabelecer uma estratégia de endomarketing dentro da rede
de negdcios, de forma a consolidar a cultura de colaboracéo e confianca, além de permitir
gue um parceiro, ciente da competéncia dos demais, possa sugerir novos projetos.

Etapa 9: Compilar estas etapas em uma metodologia formal.
Nos estudos de caso nos quais o gestor da rede de negocios era um nucleo de pesquisa
dentro de uma universidade, houve uma preocupacéao em formalizar u etodologia

de criacdo do aglomerado virtual que acabou servindo como um modelo de feferéficia.

Esta metodologia deve ser validada, de forma que, & medida h necessidade,
outros aglomerados virtuais possam ser criados.

Na tabela 10 a seguir, um resumo é apresentado com os pFG egocio descritos
de negocios em cada

uma das etapas.

Processos de Negécio Papéis dentro do Aglomerado Virtual
= Criar o aglomerado virtual; Catalisador — entidade
= Definir o foco; que inicia a rede

- Definir a estratégia;

= Buscar membros;

= Qualificar membros;

= Definir os membros;

. Consolidar a estratégia;
= Formalizar os contratos;

Continua...
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Processos de Negdcio Papéis dentro do Aglomerado Virtual
=  Gerenciar o aglomerado virtual, Gerente Operacional
= Gerenciar conflitos: Coach da Rede de Negocios
=  Realizar o marketing do aglomerado vir-

tual;
= Difundir a cultura de confianca no aglo-
merado virtual;
=  Realizar avaliagdo continua dos mem-
bros;
= (Gerenciar informac&o sobre competén- Coach da Rede
cias essenciais; Catalisador
= |dentificar e classificar competéncias; Gerente Operacional
= Gerenciar a informac&o sobre a Empre-
sa Virtual.

Tabela 10 — Processos de negacios e seus papéis chave dentro do aglomerado virtual

Fonte: Siqueira e Bremer, 2000.

Caballero et al. (2000) sugerem uma metodologiafpar w:agéo e avaliacao das
capacidades e habilidades de cada parceiro que didate a integrar a organizacao
virtual.

Esta metodologia envolve a utilizacdo de duaSyplanilias.

Na primeira, apresentada na figura: ir, € possivel verificar como é feita a analise
destas competéncias essenciai trés eixos: recursos humanos (capital
intelectual), infraestrutura tecpdlggica“eapital estrutural) e filosofias e praticas (capital
estrutural).
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Figura 29 — Planilha para pontuacio das competéncias basicas e habilidades do processo-
chave de uma organizacao virtual para cada parceiro. Fonte: Caballero et at. (2000).

entada nafigura 30, os autores propdem que se estabeleca
ganizacao virtual, de cada uma das competéncias
xatamente qual o tamanho da lacuna de competéncias

Na segunda planilha, apr,
0 grau de importanci
identificadas, para que
gue deverdo ser desenvolid
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Figura 30 — Matriz de identificacio de possiveis Competéncias Essenciais.
Fonte: Caballero et at. (2000).

planilhas apresentadas nas figuras anteriores podem ser utilizadas
interesses da Organizacao Virtual, isto €, o grupo de identificar, dentre os

No item a seguir, passaremos a discutir as habilidades e competéncias que definem o
gestor da rede de negdcios.
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4.2.2. DEFINICAO DO GESTOR DA REDE DE NEGOCIOS
O gestor da rede de negadcios é o foco deste trabalho e ndo € escolhido por acaso.

Num primeiro momento, ele age como um catalisador, dando inicio a elaboracéo e a
consolidacéo do aglomerado virtual, o que da origem a organizagao virtual.

Porém, & medida que se vai dando continuidade ao projeto, as empresas parceiras

normalmente percebem que o gestor da rede precisa ter algumas c eténcias e
habilidades bastante especificas, de modo a coordenar a rede com eficiénc

Uma das principais fun¢fes do gestor da rede de negdcios é explakar
de negodcios que ele identifica. Por este motivo, ele precisa domifar
Inteligéncia

portunidades
disciplina da

Competitiva, que Ihe permite mapear o capital ambiental negoécios.

O gestor da rede pode estar buscando atender umfdo atro tipos de oportunidades de
negocios existentes (Molina e Flores, 2000):

» Reducéo de custos. Esta oportunidade,de negdécio leva o gestor da rede a buscar
por parceiros que estejam aptos a prod@zisdeterminados produtos a um preco
mais competitivo para o merc

U
» Reposicionamento e no ichos de mercado. Geralmente, esta
oportunidade de neg6€iosS¥é visualizada quando algum membro da rede possui
um produto que se gfAcontra @ fase de declinio no mercado em uma dada regiao,
mas a rede identi ue se este produto for introduzido em uma outra regiao
pode dar inicio mg€o de seu ciclo de vida. Nestes casos, 0 gestor da rede
deve buscar por oS¥mercados para estes produtos.

ovacdes incrementais em determinado produto como forma de
a parcela maior do mercado, ele deve comunicar aos parceiros, de forma

gue 0os mesmos definam estratégias que levem a mudancas no projeto
preduto visando o alcance de uma posicao dominante.

% ementais. Se o gestor da rede identifica a possibilidade de

ntroducdo de um novo produto. A Inteligéncia Competitiva, quando bem
alizada, pode dar subsidios ao gestor da rede de forma que ele identifique
demandas do mercado ou mesmo necessidades que o0 mercado ainda
desconhece. Esta ferramenta é fundamental para dar inicio ao projeto de produtos
inovadores, que conduzam a construcdo de um mercado completamente novo.
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O gestor da rede deve realizar quatro processos de negocios principais de modo a

atender as oportunidades de negdcios descritas acima (Molina e Flores, 2000).

Estes processos séo baseados no desenvolvimento de novos produtos.

O modelo de Cooper

(1993) propbe o0s seguintes processos:
desenvolvimento basico, desenvolvimento avancado e colocacdo no mercado.
Apresenta-se a seguir a tabela 11 com a descricéo das principais atividades do gestor
da rede em cada uma destas etapas.

-\,

Primeiro lote de
produtos

Avaliacdo dos parceiros e elaboragdo de um feedback;

Mensuracéo da desempenho da empresa virtual e identifica-
¢ao das oportunidades de aprendizado.

Novas iqéias Identificacdo de demandas do mercado e geracio de idéias | Ideias selecio-
ou fendencias para o aproveitamento das oportunidades de negdcios; nadas
de oportunida- Classificagdo das idéias e estabelecimento da relagdo com o | COMO promis-
des de nego- ciclo de vida dos produtos soras
clos Identificacdo de processos e tecnologias necessarios ao
desenvolvimento da solugdo, além do levantamento da
complexidade e dos riscos envolvidos neste desenvolvimen-
to;
Definicdo dos custos preliminares.
Idéia escolhida Traducdo da idéia em um conceito de negdcio: identificacdo | Conceito
como mais dos principais atributos e especificacdes; aprovado
promissora Contato com os parceiros no aglomerado virtual para sele- | Projeto do
cionar os parceiros mais adequados ao desenvolvimento do | produto
produto; Parceiros
Elaborag&o de um business plan; ideais identifi-
Elaboracdo de uma analise de risco. cados
Projeto do Megociac&o com parceiros potenciais; Primp_iro
produto & Avaliagdo dos parceiros potenciais e escolha dos melhores; | Prototipo
Parceiros = . S Empresa
ideais identifi- ::I)rtﬁ]%rls_igac entre 0s parceiros e criacao de uma empresa virtual
cados N " ) . Primeiro lote
Desenvolvimento de um protdtipo (que pode ser virtual); de produtos
Criagdo de um plano de producdo detalhado;
Producdo do primeiro lote de produtos.
F_*'Hmeiro proto- Producdo do volume de produtos demandado; Dporturjid_ade
tipo Avaliag3o da desempenho do produto no mercado: de negocios
Empresa virtual aproveitada

pela empresa
virtual

Tabela 11 — Entradas, principais atividades do gestor da rede de negdcios e saidas do sistema.
Fonte: Molma, A. e Flores, M. Exploitation of Business Opportunities: the role of the virtual enterprise
broker. In: E-business and Virtual Enterprises — Manaping Business-to-Business Cooperation. Camari-

nha-Matos, Afsarmanesh e Rabelo (ed.). London: Kluwer Academic Publishers, 2000.

A 4
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A descricdo das atividades do gestor da rede de negdcios feita acima € muito voltada
para produtos, visto que os autores estudam um aglomerado virtual de fabricagéo de
produtos plasticos, que engloba trinta pequenas e médias empresas mexicanas.

Analisando uma organizacdo virtual do setor de servi¢cos, pode-se perceber que as
atividades sdo muito semelhantes e que € possivel tracar paralelos entre elas.

Os estudos de caso realizados neste trabalho contam com trés empresas: duas do setor
de servicos e uma do setor industrial. V
Desta forma, estes paralelos poderdo ser apresentados e as correl onstatadas
com exemplos praticos.

De modo a realizar estas atividades, foram levantadas as competéndlas e habilidades
basicas do gestor da rede de negdcios.

Estas competéncias sdo fundamentais para a b ge rede, visto que esta

entidade possui uma responsabilidade muito grafide relacdo ao desempenho da
rede.

E importante salientar que o gestor da rede também faz parte da rede (pode ser inclusive
um grupo de individuos integrantes de diversa resas que compdem o aglomerado
virtual).

ro w mpenho da empresa virtual no mercado, maior
alguns casos, o gestor recebe ainda um percentual
todo para administrar a rede.

Por este motivo, quanto melhor,
o lucro desta entidade, visto
dos lucros da empresa vir,

O gestor da rede prec ant€s de tudo, um lider do grupo.
E preciso que

Por este moti
as seguintes:

Habilj ideranca

arisma — habilidade de atuar como um modelo, fazendo com que as pessoas o
igam, inspirando respeito e lealdade em seus seguidores, e confianca de que ele
capaz de solucionar os problemas;

» Inspiracao — habilidade de fazer com que o time siga suas ideias sobre missdes
e visbes e acredite em seus métodos e formas de comprometimento;

» Estimulo — o gestor da rede de negdcios deve encorajar as pessoas a pensar em
modos novos e criativos de realizar as tarefas, para melhorar sua desempenho;
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Competéncias Essenciais

» Lideranca — deve ser tolerante, dar feedback as empresas e aos individuos,
promover o envolvimento no processo criativo, ser comunicativo e ter
competéncias administrativas;

» Capacidade intuitiva — boa intuicdo, instintos empreendedores, visao de futuro;

» Coach darede — o gestor da rede de negocios deve ser sensivel aQultura interna
da organizacéo, obtendo o respeito e a confianga dos colegas.

A tabela 12 a seguir mostra os papéis desempenhados pelo gest
dentro da organizacdo virtual, mostrando que tipos de r
necessarios para o desempenho de cada um dos papéis, m
entre estas tecnologias de comunicacédo e informacao
rede, vistos anteriormente. /

negocios
eenologicos sao
rand@ uma correlacao
de negdcios da

Papéis do Gestor da Rede de Tecnologias Exemplo de Ferramentas

Negocios

Gestor de Competéncias Ferramentas de Coordenacéo Software de Gestdo de Projetos
Ferramentas de Comunicacio Groupware e Workflow

Gestor de Oportunidades de Nego- | Feramentas de Cooperagdo Trabalho cooperativo apoiado por

cio Ferramentas de Coordenaco computador
Femamentas de Comunicagﬁo BEiﬂCD de dados efou de informa-
Aplicacdes para suportar atividades | <%
especializadas Data mining

Gestor de Processos Ferramentas de Cooperagéo Trabalho cooperativo apoiado por
Ferramentas de Comunicacéo computador _
Aplicacdes para suportar atividades | Ferramentas de conirole e monito-
especializadas ramento

Tabela 12 — Recursos tecnoldgicos de apoio ao gestor da rede de negacios. Fonte: Molina, A e
Flores, M. Exploitation of Business Opportunities: the role of the virtual enterprise broker. In: E-
business and Virtual Enterprises — Manacing Business-to-Business Cooperation. Camarinha-Matos,
Afsarmanesh e Rabelo (ed.)., London: Kluwer Academic Publishers, 2000.

P nfigirar o aglomerado virtual, escolhendo parceiros e identificando
competéncias, Caballero et al. (2000), sugerem que o gestor da rede de negdcios siga 0
fluxograma apresentado na figura 31 a seguir.
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Figura 31 — Metodologia para selecio de empresas para o aglomerado virtual.
Fonte: Caballero et al. (2000).
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Parte-se, neste momento, a descricdo do processo de configuracdo da empresa virtual
pelo gestor da rede de negdcios a partir das empresas do aglomerado virtual.

4.2.3. CONFIGURACAO DA EMPRESA VIRTUAL

Através da Inteligéncia Competitiva, o gestor da rede monitora o0 mercado e encontra
oportunidades de negocio que ele acredita serem adequadas as competéncias das
empresas que constituem o aglomerado virtual.

Algumas vezes, ele verifica que estas oportunidades requerem inovacoes pr@duto,
processo ou negocio.

Em outras situacdes, os membros do aglomerado sugerem produtos para atender
a oportunidade, fruto do resultado de suas pesquisas aplicada

Para Franke e Hickmann (1999), esta é considerada a @ ro de configuragédo da
empresa virtual.

Baseado no levantamento anterior sobre as ¢ ciasglos membros do aglomerado
e naidealizacédo da Cadeia de Valor Virtual (Rayport kla, 1995) do projeto, o gestor
da rede consegue identificar quais sdo as empresas'mais apropriadas para a formacao
da empresa virtual que sera constituida.

talisador, que promovera as parcerias,
novos e 0s antigos, mostrando quais 0s

E a etapa um @ DCESSO, representada na figura 32 a segquir.
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Cadeia de
< Nep BN Loge o Valor Real
NG st .\ Processo de™. O\ tica N\ . Marketing >\ icos
— " 7 Produgio o Externa &:/md:«s-‘ Pés-Venda
P Z / L'(. / ,/ £ £ yd /
Coletar ot = o = :
Organizar o Matriz
Selecionar de
Sintetizar > Valor
Distribuir ,
\ 4 4 \ 4 Cadeia de
Novos Novos Novos Vv .
alor Virtual
Mercados Mercados Mercados

Figura 32 — Migracao da Cadeia de Valor Real para a Cadeia de Valor Virtual. Fonte:

Rayport e Sviokla, 1995.

Nt

A figura 33 a seguir mostra que, identificados areéiro gestor da rede de negdcios
parte para aloca-los nas atividades chavefmais adas as suas competéncias
essenciais.

Cadeia de
Valor Real

Coletar * 4 ‘*. ) )
Organizar ) Mat!lz
Selecionar de
Sintetizar »> Valor
Distribuir >
\ / \ 4 \ 4 Cadeia de
Novos Novos Novos .
Mercados Mercados Mercados Valor Virtual

Figura 33 — Alocacdo das Empresas Parceiras na Cadeia de Valor Virtual. Fonte:
Rayport e Sviokla, 1995.

h g
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Na figura acima, podemos verificar que a medida as empresa que possa realizar
determinada funcdo na Cadeia de Valor Virtual séo identificadas, as mesmas séo
alocadas nestas funcfes e a empresa virtual comeca a tomar forma.

Nem todas as empresas que constituem o aglomerado virtual sdo aproveitadas para
atender uma necessidade do mercado.

Ao contrério, algumas permanecem no aglomerado virtual a espera de uma oportunidade
condizente com suas competéncias esséncias.

E funcdo do gestor da rede de negdcios continuar procurando por jdades que
venham a ser aproveitadas pelas parceiras restantes.

Na etapa dois, o gestor da rede de negdcios torna-se o grande responsével por viabilizar
uma infraestrutura legal, tecnologica, cultural e fisica entr S, COMO vimos no
item 4.2.1.

E hora de estabelecer os padrdes de comunicacad, d finirque softwares em comum
serdo utilizados pelo grupo, quem exercera a f ontigle do projeto.

O gestor da rede passa a monitorar o grupogde forna a fazer verificacdes constantes
quanto a desempenho de cada empresa em r ao objetivo comum e comunicar a
cada parceiro que alteracdes sédo n ias para tornar a parceria mais eficaz.

Na etapa trés, a ultima, a configura empresa virtual se concretiza, exigindo do
gestor da rede um monitoram&nt@constante de sua desempenho.

O gestor da rede concefitra-¢8e nas atividades de coordenacdo desta empresa virtual,
porém, precisa atu fvidades de inteligéncia competitiva e gestdo do
conhecimento de forma ontrar novas oportunidades para o aglomerado virtual
configurado.

@'na figura 34 a seguir mostra as responsabilidades do gestor da
relagdo a empresa virtual ao longo do tempo.
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'y

Responsabilidades do gestor da rede

>
Tempo

Figura 34 — Responsabilidades do Gestor da Rede de Negacios ao longo do tempo. Fonte:
Franke e Hickmann (1999).

A arquitetura das organizacdes virtuais apre pogde parecer um tanto quanto
hermética se comparada com os modelos deg€mpres gitais apresentados por Clark
(1998), Timmers (1998), Amor (2000), Tapscott, Wicoll e Lowy (2001), Kalakota e
Robinson (2002).

No entanto, algumas organizacdes
atuando dentro desta arquiteturaf’ai
estejam sendo realizados de preca

A mapeadas parecem bastante confortaveis
@ alguns de seus processos de gestao ainda
a e informal.

Este trabalho prop&e u o] de gestédo no qual cada uma das entidades realize, pelo
menos as fungdes ap\ dasgha tabela 13 e na figura 35 a sequir.

Entidade Fungao
Aglomerado Virtual (AV) Gestdo de Competéncias Essenciais

Gestdo do Capital Intelectual

Gestdo do Capital Estrutural

Gestor da Rede de Negocios (GRN) Gestdo de Competéncias Essenciais (em conjunto com
AV)

Coordenacdo da Rede de Negdcios

Constituicdo da Empresa Virtual

Monitoramento do Desempenho da Empresa Virtual

Inteligéncia Competitiva e prospeccdo de Novos Merca-
dos

Dissolug&o da Empresa Virtual

Admisnistragdo do Capital de Relacionamento da EV e da
ov

Empresa Virtual (EV) Gestdo do Capital Intelectual
Gestdo das Competéncias Essenciais
Gestdo do Capital Estrutural

Gestdo do Capital de Relacionamento (principalmente
£ntre parceiros)

Tabela 13 — Maodelo de Gestio Proposto. Fonte: elabora¢do propria.
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inputs

Planos, objetivos

Planejamento
e metas

Estratégico

Projetos de Produtos,

Planos, objetivos
Servigos e GC

e metas

Resultados
.| Inovagdo e Aprendizado

Projetos de Produtos, a'/
Servicos e GC

Y
F A

.

ov

Figura 35 — Modelo de Gestio Propaosta. Fonte: elaboragfo propria.

Apesar do carater hierarquico do modelo pr togna figura acima, ela apenas busca
enfatizar a hierarquia das atividades, g uas respectivas entradas e saidas.

Para fechar o modelo propos
enumeradas as atribuicdes
ferramentas metodolégica

-se a tabela 14 a seguir, na qual séo
cada idade da Organizacdo Virtual, além das
m ajuda-los a desempenhar suas atividades.

ue p
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Organizacao Virtual

Gestor da Rede de Megdcios

Atribuicdes

® Coordenar o estabelecimento das estrategias de
negocio da OV

B Estabelecer as diretrizes de gestdo

® Fomentar a cultura de colaboragao da rede

B Definir os indicadores de desempenho do grupo

8 Explorar o mercado em busca de oportunidades
de negocio

B Selacionar novos parceiros com vistas a integrar a
rede de negdcios

® Formar, configurar e dissolver empresas virtuais

® Gerenciar o capital de relacionamento entre as
empresas de forma a possibilitar novas configura-
coes de EVs no futuro

Ferramentas

B Analise Estrategica (Modelo das Cinco Forgas de
Porter, Analise SWOT etc.)

B Planejamento de Cenarios (Método Delphi, Bra-
instorming etc.)

® |nteligéncia Competitiva

® plapeamento, Desenvolvimento e Gestao de Com-
peténcias

® Benchmarking Interno e Competitive (Melhores
Praticas)

® Coaching

B Gestao de Projetos (Plan-Do-Check-Act-Learn)

B |ndicadores de Desempenho (Balanced Scorecard)

B ||egociacao

Aglomerado Virtual

Atribuicdes
® Promover a identificacio das competéncias es-

senciais e dos ativos tangiveis e intangiveis dos
membros do grupo

B Estabelecer uma base de informacdes atualizadas
com o5 dados de cada membro do grupo

® Gerenciar os capitais intelectual e estrutural do
grupo

® Qualificar os parceiros da rede de negocios e
parceiros potenciais

® Realizar o marketing dos membros da rede de
negocios

B Gerenciar a interface das competéncias agrega-
das, segundo as diretrizes estratégicas tracadas
pelo GRII

B Elaborar produtos e servigos diferenciados para
atender as oportunidades de negdcio identifica-
das pelo GRII

Ferramentas
B Analise de Portfélios de Produtos
B Brainstorming, Brainwriting etc.

® plapeamento, Desenvolvimento e Gestao de Com-
peténcias

® Benchmarking Interno e Competitivo (Melhores
Praticas)

® Coaching

B Gestao de Projetos (Plan-Do-Check-Act-Learn)

B |ndicadores de Desempenho (Balanced Scorecard)

Empresa Virtual

Atribuicaes

® Colocar no mercado produtos e servicos diferen-
ciados, atendendo as oportunidades de negocio
identificadas pelo GRII

® Coletar informacdes sobre novas demandas do
mercado passiveis de serem atendidas pela OV
em novos projetos

B Gerenciar competéncias agregadas

B Gerenciar e desenvolver os capitais intelectual,
estrutural e de relacionamento das empresas
parceiras de forma a torna-las aptas a participar
de futuros projetos (aprendizado continuo).

B Fornecer indicadores de desempenho para o GRI
de forma a permitir que novos parceiros sejam
agregados ao grupo caso haja necessidade ou
comprovar os resultados do empreendimento

Ferramentas
B jAnalise de Portfolios de Produtos
® Brainstorming, Brainwriting etc.

B fapeamento, Desenvolvimento e Gestdo de Com-
peténcias

® Benchmarking Interno e Competitivo (Melhores
Praticas)

® Coaching

B Gestao de Projetos (Plan-Do-Check-Act-Learn)

B Gestao da Qualidade

B Gestao do Aprendizado na Rede

B |ndicadores de Desempenho (Balanced Scorecard)

Tabela 14 — Resumo das atribuicdes das entidades que compdem o modelo de gestiio proposto. Fon-

te: elaboragdo prépria.
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No Brasil, foram identificadas trés empresas que se estruturam segundo esta
abordagem: a Global Business Development Group, ou simplesmente Global, de Séo
Paulo (SP); a Ultima Ratio Regis — UR2, do Rio de Janeiro (RJ) e a Pedra Padua Brasil,
de Santo Antdnio de Padua (RJ).

As duas primeiras concentram-se no setor de servigos e a outra, no setor industrial.

Na Europa, existem 21 projetos de empresas virtuais que seguem esta abordagem,

dentro de um projeto de financiamento de organizacfes virtuais d omunidade
Europeia chamado ESPRIT.

A seguir, é apresentado um resumo do projeto ESPRIT europeu.

No préximo capitulo, pretende-se apresentar estudos de cas bre @s trés empresas
brasileiras, buscando comprovar o papel do gestor dagedende ocios (GRN) nas
organizagfes Vvirtuais, assim como descrever as téc @ e  gestdo empresarial
utilizadas por esta entidade, de forma a compro ol 040S pressupostos deste

trabalho.

4.2.4. OS PROJETOS DO PROGRAMA ESRRIT

O programa de tecnologia de informacéao ES gerenciado pelo Diretorio Geral da
Indastria da Unido Europeia, volto a a integracdo de projetos de Pesquisa &
Desenvolvimento e de adocéo d pelas empresas europeias, realizado no
periodo de 1994 a 1998.

Neste sentido, o Program
e médias empresas, iyersidades e laboratérios de pesquisa, por considerar
fundamental para a
dia-a-dia uma plataform strutura) de tecnologia de comunicacao e informacéao.

grupos no programa foi percentualmente equilibrada.

ao Europeia para este programa envolveram o fomento da
f@as empresas europeias, 0 crescimento e a criagdo de novos postos de

que fol” avaliada por um comité julgador independente para s6, entdo, receber o
financiamento.
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O programa teve alguma semelhanca com as Incubadoras de Empresas brasileiras, nas
quais empresarios submetem projetos que sdo avaliados por uma equipe formada por
dirigentes das incubadoras e que, posteriormente, passam por uma selecdo que vai
escolher que projeto recebera suporte (apoio financeiro, juridico, marketing) por um
periodo especifico.

E possivel encontrar semelhancas também com os Fundos de Investimento do Governo
Federal brasileiro, voltado para o desenvolvimento de projetos de pesquisa em
Universidades e Instituicdes de Pesquisa, seguindo critérios rigorosos na selecao destes
projetos.

No caso do Programa ESPRIT, uma das condi¢cdes para selégao projetos de
pesquisa industriais € que eles deveriam conseguir reunir empres instituicoes de
pesquisa de, pelo menos, dois paises europeus, fomentan desenvolvimento de
regides como a dos paises do Mediterraneo, dos estados s da antiga Uniéao
Soviética e da Europa Central.

O programa ESPRIT congregou espirito inova e preendedorismo em uma sé
proposta.

As pesquisas incentivadas visaram investigar mueélancas tecnologicas (quebras de
paradigmas) que poderiam colocar as empres opeias a frente da concorréncia, no
mercado globalizado.

Seguindo a linha da Triplice H
viabilizar a transferéncia
empreendedorismo e ino

e o + Empresas + Universidade), foi possivel
conhecimento e reunir as competéncias de
zes ausente dos pesquisadores universitarios.

O capital de risco tam

para atrair pequenos in es para 0 programa, envolvendo a sociedade com o0s

resultados.

O proprio fereceu aos participantes uma série de iniciativas para gerenciar o
conhecj de cada projeto e do grupo como um todo.

D |laSlhé possivel relacionar iniciativas para:

Disseminar os resultados abertamente;
» Viabilizar a construcdo de prototipos; elevar significativamente o consumo e a
adocao dos novos processos pelo mercado.

Dentre as principais iniciativas desenvolvidas pelo ESPRIT, destacam-se a criagéo de
uma Rede de Exceléncia, congregando a inddstria, usuarios, universidades e centros de
pesquisa, tendo em comum um projeto de pesquisa (objetivo).
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Foi possivel criar, com o programa, 13 Redes de Exceléncia, que envolviam mais de 500
times virtuais de pesquisa.

Percebeu-se que, grande parte dos processos foram virtualizados entre 0s grupos,
criando uma grande massa de informacéao circulante no interior das redes e fomentando
a transferéncia de tecnologia e conhecimento entre as partes.

O servigo conhecido por PROSOMA também é destaque dentre as iniciativas de gestédo
do conhecimento desenvolvidas para o grupo. V
Informacdes detalhadas sobre os projetos foram coletadas e armaze ara’ serem,

posteriormente, disponibilizadas em midias como CD-ROM e inte

Biotecnologia; Energia e Meio- Ambiente; gia de Informac&o; Engenharia e

lta e Entretenimento.

a Franca, a Alemanha, a
apresentado na figura 36 sequir.

a e a Inglaterra, como pode ser visto no gréafico
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Participagoes nos Projetos Selecionados

181117

16
144
124

104

Franga
Alemanha
Italia

Espanha
Inglaterra
Holanda
Suécia
Noruega
Grécia
Bélgica
Dinamarca
Suiga
Finlandia
Irlanda

Nova Zeldndia
Portugal
Estados Unidos
Luxemburgo

Figura 36 — Participaciio dos paises nos projetos do Programa ESPRIT, dentre as empresas
selecionadas para este estudo. Fonte: Website projeto ESPRIT. Disponivel
em-<http://www._cordis lu/sprit/scr/resultas™. Acesso em fev. 2004

Dos projetos selecionadds, ande maioria tinha como objetivo final desenvolver algum
tipo de software, si e @poio a decisdo integrado a manufatura ou sistema
multimidia para apoio a ssos de negécios.

Dentre as fina ntradas, algumas estavam estritamente relacionadas com a

gestéao do 2cimeqto, tais como:
(@) so do a solucéo de problemas de otimizacao,
( o d€ interface para o usuario na busca de informacdes (data mining),

(c) plataformas visando harmonizar o trabalho colaborativo em projetos de engenharia,
(d) intercambio de informacBes em tempo real em projetos especificos,
(e) construcdo da memdria organizacional para facilitar a tomada de decisdo, entre

outros.
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O TOURINP, Sistema de Apoio a Decisdo para o Turista e Operadores, € um projeto que
merece ser mencionado pela capacidade de, facilitando a escolha por parte dos turistas
e das empresas prestadoras de servigo, reunir uma grande quantidade de informacdes
provenientes de uma enorme gama de midias diferentes (internet, bancos de dados
proprietarios, CD-ROMs etc).

Vale a pena ressaltar que as iniciativas de gestdo do conhecimento foram, em certos
caso, a finalidade dos projetos mas, a0 mesmo tempo, serviram como suporte para a
realizacdo das atividades entre os membros dos projetos virtuais.

5. ESTUDOS DE CASO

Para investigar a funcédo do gestor da rede de negocios (GRN), fo ealizados trés
estudos de caso em organizacdes virtuais brasileiras, cujas resas membro eram
basicamente empresas de micro e pequeno porte s definicbes do
SEBRAE16).

Os estudos de caso visavam identificar o papel do@est@r da rede na organizagéo virtual,
suas atribui¢cdes, sua importancia e de que for regd@ valor as atividades da rede.

Também era objeto da investigacdo em cada\estudoitle caso identificar se a Inteligéncia

Empresarial poderia ser considerada um m de gestdo adequado a esta nova

arquitetura organizacional. %
Como havia uma grande dificuld@de em, identificar organizacdes virtuais no Brasil, partiu-
se de um primeiro conjunto dé€ emgresas no processo de qualificacao.

Dentre elas, estavam I C, de Séo Carlos (SP) e a Permutando.net, de Belo
Horizonte (MG).

gados. Sdo consideradas microempresas (ME) as que possuem até 19 empregados no setor
en09 empregados nos setores comercial e de servigo. As pequenas empresas (PE) sdo aquelas que

acima de 499, no setor industrial, e mais de 99 empregados nos setores comercial e de servico.

» As outras duas foram selecionadas através de consultas informais e de
relacionamento pessoal com seus empresarios, que fizeram um breve relato do
caso para a autora e despertaram-na para conhecer as empresas.
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Como critério de selecdo, buscou-se estudar redes formadas por micro e pequenas
empresas, sem considerar importante se a organizacdo em rede voltava-se para o setor
industrial, comercial ou de servicos, isto €, o setor onde estdo alocadas nao devera ser
levado em conta no momento da comparacao entre as empresas.

O que se buscava investigar era 0 quanto que a participacdo na rede serviria para
alavancar os negocios de cada empresa.

As micro e pequenas empresas foram escolhidas como objeto de estudo gracas a grande
Heterogeneidade de tal conjunto de empresas, no que diz respeito estylitura,
dinamismo e abrangéncia do mercado de atuacdo das mesmas.

déeada de 70, na
estacando-se,
ao, flexibilidade,
hierarquica.

Estas empresas passaram a ser extremamente relevantes, a partir
medida em que despontaram como alternativas de desenvolviment
dentre outras caracteristicas positivas, a sua maior i
economia de escopo, cooperagao interfirma e sua estrut

As empresas escolhidas foram:

1. Pedra Padua Brasil, organizacéo virtual gue co micro e pequenas empresas
do municipio de Santo Antdnio de Padua, logalizad® no noroeste do estado do Rio de
Janeiro. Seu negoécio € a extracdo, benefi to e comercializacdo de pedras

ornamentais para pisos e revestime

2. Global Business Develop t ou apenas Global, organizacéo virtual que
reline empresas da capital e rior do estado de S&o Paulo. O foco de sua atuacdo
€ a prestacao de servicosgde consultgria nas areas de alimentos, saude e bebida.

3. Ultima Ratio Reg bépr conhecida por UR2, organizacao virtual que retne
pessoas fisicas e locali no estado do Rio de Janeiro, voltada para o
s em tecnologia de informacao e Internet.

Esta inve ou varios recursos informacionais durante o desenvolvimento da
pesqui Tvisitas, entrevistas in loco, entrevistas através de e-mail e telefone,
além &0 de outras fontes de informagdo primarias, tais como websites

e secundarias, como os diretérios que fornecem informacdes sobre
e s como o KnowX (<http://www.knowx.com>) e o Hoover’s (<http://www-

2.hoovers.com/uk.hoov/about/0,3032,1_17,00.html>), além de relatérios e notas
técnicas existentes de projetos de pesquisa envolvendo as referidas empresas.

A investigacdo seguiu o roteiro apresentado no item a seguir.
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5.1. ROTEIRO PARA INVESTIGACAO E ELABORACAO DOS ESTUDOS DE CASO
O processo de investigacdo das empresas utilizou como base o questionario (anexo 1)
elaborado pelo Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE — COPPE/
UFRJ) estruturado para a realizacao da primeira pesquisa para gestao do conhecimento.
A partir deste questionario, elaborou-se o roteiro descrito a seguir.

Primeira parte: Identificacdo da Empresa e dos Entrevistados

Nesta parte do roteiro, buscou-se levantar caracteristicas que pude icar as

empresas e 0s empresarios entrevistados, de forma a cont as em seus
mercados e tracar um historico das suas atividades.

Identificacio da Empresa

Procurou-se levantar a idade da organizacdo. o numero de empregados que ela possui. o
setor no qual atua, o ramo de atuacdo que a empresa atua. o faturamento bruto anual
(algumas empresas preferiram ndo divulgar esta informacéo. posicdo que foi respeita-
da). Um breve historico da empresa também foi elaborado a partir das informacoes cole-

tadas.

A medida que os estudos
informagdes deveriam

caso f@tam sendo escritos, percebeu-se que algumas
artadas.

As que foram descarta ntanto, ndo tiveram um impacto negativo na elaboracao
dos estudos, vi e se Ruscou contemplar todos os itens que pudessem caracterizar
as empresas

Identificacio do Entrevistado

Foram levantados a formacdo dos empresarios. o tempo de atuacdo na empresa. seu
cargo e qual o papel do empresario na implementacido das iniciativas de Gestao do Co-

nhecimento realizadas. em curso ou fase de planejamento na Organizacdo Virtual.

Em algumas empresas, um cargo formal exercido pelos empresarios nao foi encontrado,
principalmente por se tratarem de empresas de micro e pequenos portes, onde é natural
encontrar uma certa informalidade na estrutura organizacional.
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Desta forma, optou-se por investigar se 0s empresarios em questdo faziam parte dos
comités de gestao da rede de negocios e qual a sua fungdo neste comité.

Segunda parte: Identificacdo dos estagios do ciclo de vida da organizac¢ao virtual

Esta etapa do roteiro visou identificar as principais caracteristicas de cada fase do ciclo
de vida da organizacdo virtual, mapeando ainda as iniciativas de gestdo do
conhecimento, inovagédo e empreendedorismo no aglomerado virtual.

O papel do gestor da rede de negdcios também foi estudado, para saber se contribui
para a constituicdo de um modelo de gestdo baseado na Inteligéncia E i1alou nao.

A

Criacao da Organizacio Virtual

Buscou-se identificar quais os motivos que levaram a criacdo da organizacdo virtual.
qual a sua composicdo (numero de empresas. atividade-fim. grau de competicdo entre
elas. natureza do capital). os critérios de selecdo dos membros do aglomerado virtual.

baseando-se. principalmente. nos conceitos de capital intelectual. estrutural. de relacio-

namento e ambiental.

Este item foi contemplado pri ra permitir o estudo da atuacéo do gestor da
rede de negdcios no processo de e(;ao dos parceiros.

Procurou-se verifica organizacdo virtual possuia uma metodologia
sistematizada para rea elegao como orienta a literatura sobre o assunto.

Constituicio das infra-estruturas juridica (legal), fisica, de informacio e cultural

Buscou-se identificar qual fo1 o imnvestimento realizado pelas organizacdes virtuais para

constituir as infra-estruturas legal (juridica). fisica. de informacéo e cultural.

Nest&m, estudou-se de que maneira as empresas parceiras estao lidando com as leis
e as regulamentacbes brasileiras, se constituiram uma figura juridica e porqué.
Investigou-se também se a organizacao virtual possui um local para promover suas
reunides ou montaram uma infraestrutura fisica capaz de permitir a operacdo da
organizacao questao.

A maneira com que as empresas parceiras lidam com suas diferengas culturais também
foi mapeada, buscando levantar de que maneira os parceiros estdo gerenciando a
constituicdo de uma cultura Unica para o0 grupo.
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Finalmente, estudou-se a plataforma de informacdo do grupo, de que forma foi
estabelecida e qual o nivel em que se encontra atualmente.

A avaliacéo do estagio em que se encontram as infraestruturas legal, fisica, cultural e de
informacéo permite que seja avaliado se as organizacfes virtuais dispdem dos fatores
criticos de sucesso necessarios a implantacdo da gestao do conhecimento e inovagao.

Papel do Gestor da Rede de Negdcios (GRN)

Identificou-se qual o envolvimento do gestor da rede de negocios na organizacdo virtu-
al. de que forma este grupo foi constituido (se houve um acordo feito entre os parceiros

e qual fo1). além das iniciativas de gestdo do conhecimento utilizadas por esta entidade.

nto as ao longo deste
nizacdes virtuais, por

Dentre as diversas iniciativas de gestdo do conh
trabalho, algumas mereceram especial atencégfpe
possibilitarem o alcance de resultados mais imedi
Algumas delas, por exemplo, permitem tragar dire@0€esS estratégicas, enquanto outras
visam mobilizar e integrar os parceiros internagent

apear quais as iniciativas que séo ou foram
plicacdo tem sido realizada na organizacéo

Nesta etapa da investigacdo, buscaqtl
adotadas pelo comité gestor e ¢
virtual.

y 4

Iniciativas de gestio do conhecimento, inovaciao e empreendedorismo no Aglome-

rado Virtual (AYV)

Investigou-se. aqui. como o conhecimento € transmitido entre as empresas parceiras. se
modernas praticas de gestao de recursos humanos sao utilizadas. de que maneira a orga-
nizacdo virtual imnova e até que ponto estas mmovacdes potencializam os negocios. Identi-

ficou-se também que competéncias para gestdo de negocios o comité gestor da rede

possul.

Para identificacdo das praticas de gestao do conhecimento utilizadas pelas organizacdes
virtuais, utilizou-se como base as praticas identificadas na pesquisa Mercado de Gestéo
do Conhecimento no Brasil (anexo 1), realizada pelo Centro de Referéncia em
Inteligéncia Empresarial, em 2001, acrescidas de algumas praticas comumente
verificadas nas organizacgdes brasileiras durante a revisao da literatura.
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O mesmo se deu com as iniciativas de inovacéo adotadas pelas empresas.

Quanto ao levantamento das competéncias para gestdo de negdécios, baseou-se na
metodologia desenvolvida pelo SEBRAE para criar um Mapa de Competéncias para a
Gestdo de Negocios (anexo 2) do GRN de cada organizacgéo virtual, visando levantar
tracos de empreendedorismo no grupo.

As competéncias descritas pelo mapa séao apresentadas no apéndice 1.

A N

Dissolucao da Empresa Virtual (EV)

Investigou-se. aqui. como a empresa virtual € dissolvida depois que os projetos sdo fina-
lizados. como as empresas parceiras se comportam diante desta dissolucdo e como o
gestor da rede de negocios contribui minimizar os impactos causados pela volta do sub-

conjunto de empresas ao aglomerado virtual.

Ao longo da pesquisa de campo, ficou mai‘levfde!Me 0 conceito de organizagao
sa vi

virtual estava se confundindo com o de emp al em pelo menos um dos casos,
no qual a empresa virtual parecia ter sido estr como permanente.

Esta etapa da pesquisa serviu pata
diferenca entre os dois conceit@s e
modelo.

Se verificado se 0s empresarios conheciam a
am uso das possibilidades advindas com o

Nas trés secdes seguint€s, rés estudos de caso serédo apresentados.

Em seguida, efetua-se andlise dos resultados, comparando-os entre si e,
posteriormente g€6Myos daypesquisa sobre o Mercado de Gestdo do Conhecimento no
Brasil (CRIE, 20
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5.2. ESTUDO DE CASO 1: PEDRA PADUA BRASIL

A Pedra Padua Brasil € uma rede de negoécios composta por 22 empresas, formada em
2002 com o apoio do SEBRAE/RJ.

Seu principal objetivo é comercializar, em larga escala, pedras ornamentais extraidas e
beneficiadas pelas empresas parceiras no municipio de Santo Anténio de Padua, que se
localiza ao noroeste do estado do Rio de Janeiro.

A associacdo em grupo sé tem trazido beneficios para estas empre SWS de
constituirem a Pedra Padua Brasil faziam parte do arranjo produti Santo

Antbénio de Padua, composto por aproximadamente 100 empresas, d variados
portes.

Um indicador que mostra este crescimento € o volume dag 6eS da empresa, que
subiu de US$ 82 mil, em 2002, para US$ 213 mil, em 200 yrincipais clientes estao

Segundo informagbes do sindicato dog’ pro s de pedras ornamentais,
SINDIGNAISSE, a estratégia de formalizar a fede atiavés da Pedra Padua Brasil serviu
para que os produtores de pedra da re udessem ter a oportunidade de
comercializar, diretamente, a pedra b iada, agregando valor ao produto que, antes,
era vendido em seu estado brutg, p Paulo, que se encarregava de beneficiar e
comercializar as pedras.

5.2.1. ACRIACAODAP A PABUA BRASIL

Em 2001, o Sebrae cGmegou esenvolver um programa para o desenvolvimento de

Arranjos Produtivos Locats,( s) em todo o Brasil. Estes APLS — conjunto de empresas

geograficamentg®™pr@ximas) que atuam no mesmo setor e que sdo, as vezes, até
%

concorrentes am-se como uma das principais saidas para transpor as barreiras
de export das por micro e pequeno empresarios.

Segu E(2004), os arranjos produtivos podem ser definidos como:
“ eragcoes de empresas localizadas em um mesmo territério, que apresentam
esp lizacdo produtiva e mantém algum vinculo de articulacédo, interacdo, cooperacao
e aprendizagem entre si e com outros atores locais tais como governo, associacdes
empresariais, instituicbes de crédito, ensino e pesquisa” (website do SEBRAE, disponivel
em: <http://www.SEBRAE/RJ.com.br>. Acesso em 10 jan 2004).

A principal caracteristica de um arranjo produtivo local, para o SEBRAE, € a existéncia
da aglomeracdo de um numero significativo de empresas que atuam em torno de
uma atividade produtiva principal.
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Desta forma, todo o entorno geografico destas empresas deve ser considerado e
avaliado, pois uma posterior avaliagdo de indicadores socioeconémicos da regiao
permitira constituir o grupo de indicadores de sucesso ou insucesso do arranjo como, por
exemplo, o numero de postos de trabalho criados, o faturamento das empresas do
arranjo e das prestadoras de servi¢co na regido, a expansao ou retracdo do mercado, o
potencial de crescimento da regido, diversificagdo dos produtos e servi¢os oferecidos,
dentre outros.

Atuando nos APLs, o SEBRAE tem buscado promover a competilividade e a
sustentabilidade das micro e pequenas empresas, promovendo estimula 0Ss
processos locais de desenvolvimento.

A funcéo do SEBRAE, dentro deste contexto, passa por identificar 0S para estes

izacao e gestao

que tenha uma certa continuidade ao longo do temp i distribuicdo de
riquezas entre as empresas da regiao e trabalhar parafo elevacao do capital
social por meio da promocéo e a cooperacao entre D0 do grupo e os demais

da regido com os quais interagem.

No Rio de Janeiro, 0 SEBRAE est4 estimulan@o arran] rodutivos locais nos setores e
regides apresentados na tabela 15 a sequir.

—

Setor Municipios ou Localidades
Confecgdes / Vestudrio Petropolis, Itaperuna, Buzios / Cabo Frio, Valenga
Flores Nova Friburgo
Metal-mecinico Meédio Paraiba do Sul
Ramicultura Cachoeira de Macacu
Marmore, granito e rochas Santo Antonio de Padua
ormnamentais

Turismo Baia da [lha Grande (Angra dos Reis, Parati, Mangaratiba e Itaguai)
Petréleo e Gas Macaé, Campos do Goytacazes, Quissamé, Carapebus e Rio das Ostras
Fruticultura Além Paraiba, Vigosa, Visconde do Rio Branco
Fruticultura Noroeste do estado
Derivados de Leite Serra da Canastra

Tabela 15 — APLs desenvolvidos pelo SEBRAE no Rio de Janeiro. Fonte: SEBRAE. Disponivel
em <http://'www SEBRAE/RJ.com.br>. Acesso em 10 jan 2004.
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No caso do arranjo produtivo de marmore, granito e pedras ornamentais, segmento no
qual a Pedra Padua Brasil se situa, a iniciativa do SEBRAE/RJ ndo era a Unica em curso
no estado. Em 1999, o Governo do Estado do Rio de Janeiro e a Federacdo das
IndUstrias do Estado do Rio de Janeiro (Sistema FIRJAN) estabeleceram uma parceria
gue envolveu ainda empresas do setor, pesquisadores e entidades de apoio a pesquisa.

Dentre as entidades envolvidas neste projeto encontram-se a Fundacdo de Amparo a

Pesquisa do Estado do Rio de Janeiro (FAPERJ/SECTI), o Departamento de Recursos

Minerais do Estado do Rio de Janeiro (DRM-RJ), a ABIROCHAS (Associ%riﬂ%ileira
I

dos Produtores de Rochas Ornamentais), o Centro de Tecnologia Minera ingstério
da Ciéncia e Tecnologia (CETEM/MCT), o Instituto Nacional de Tecn i IMCT),
responsavel pela execucdo de ensaios para estudo das roch anCladora de
Estudos e Projetos (FINEP), o Servico Nacional de Apoio aJndusthi ENAI/ DN), o
i0 de Janeiro) e
de Padua), além
iacao, dentre os quais

o SINDIGNAISSE (Sindicatos de Pedras Ornamentais de
do proprio SEBRAE/RJ. Alguns produtos resultaram des

A atuacdo do SEBRAE/RJ no APL de Santo
criacdo da Pedra Padua Brasil, umarede d OCi posta por 22 empresas locais.

Ao contrario do previsto, est
empresario espanhol, que a
no Brasil.

Ela também surgiu co a peSsibilidade de vender produtos beneficiados, com valor
agregado bem maior do produtos comercializados anteriormente, que poderiam
render maiores paraicada uma das empresas participantes.

aproximadamente, dos mais variados portes (empresas de micro,
pequ ortes), cujo foco era a extracdo e o beneficiamento da rocha.

N 0, grande parte das empresas eram informais e utilizavam “baixa” tecnologia
para‘@aextracdo e producao das pedras.

O numero de empregos diretos representa quase seis mil postos de trabalho, segundo o
sindicato, e a totalidade das empresas envolvidas no setor € de capital 100% nacional,
segundo Villaschi Filho e Pinto (2000).
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Um dos primeiros critérios adotados para a selecdo das empresas que estariam aptas a
se candidatar a membros da Pedra Padua Brasil foi a formalizagdo do negdcio.

Este critério foi estabelecido em conjunto pelos integrantes da rede (que sofreu um
processo de aglutinacdo parcial das empresas até chegar a um numero final de
parceiros) e serviu para excluir a grande maioria daquelas que se encontravam numa
condicao informal (ou seja, produzindo e comercializando seus produtos sem arcar com
0S impostos correspondentes).

Mesmo assim, 0s empresarios que demonstraram um interesse superior ipar
do grupo e, na época, possuiam competéncias essenciais suficiente r como
colaborador na rede, foram capacitados pelo SEBRAE/RJ e receb a Orientacéo
para se formalizar, tornando-se participantes potenciais.

alizacado de uma
io estabelecer novos

ApoOs a primeira selecdo entre as empresas formais e |
capacitacao inicial, dentro da proposta do SEBRAE/RJ, f¢
critérios para a selecdo dos membros da rede.

O SEBRAE/RJ trabalhou no sentido de verific

» O capital humano de cada p
empresa, atraves de umafSeriewde
os recursos humanosfdiSgoniveis na Alta Administracdo dos negoécios e na

producao);

mento existente entre 0s parceiros, e 0 existente entre
ituicbes que integravam o processo de desenvolvimento do
Padua, avaliando-se principalmente os niveis de confianca,
procidade e organizacao social do grupo); e

bientali7 que deveria ser monitorado pelo grupo, que o SEBRAE/ RJ
ina de governanca (a capacidade gerencial do governo e 0s niveis de participacdo e
ntrole social).

17 O capital ambiental ndo se restringe as normas e leis impostas por drgdos como a FEEMA, apenas, mas também a
todos os fatores externos que possam vir a ter uma influéncia direta no sucesso do negécio.
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Depois que a rede de negocios foi constituida, o SEBRAE/RJ trabalhou para ajuda-la a
elaborar uma estrutura legal, de informacgédo, cultural e fisica, cujo processo sera
abordado posteriormente.

52.2. O PAPEL DO SEBRAE/RJ COMO PRIMEIRO GESTOR DA REDE DE
NEGOCIOS (GRN)

Na constituicdo da rede de negdcios, 0 SEBRAE/RJ adotou uma série de posturas
caracteristicas do Gestor da Rede de Negodcios (GRN):
» Mostrou que tinha visdo de futuro extremamente acurada r, para
aguele grupo de produtores, uma oportunidade muito grande,de ocio naquele
setor, nos mercados interno e externo;

piciar a operacao
to grande entre estes

» Foi capaz de selecionar e coordenar 0s parceiros g
adequada da rede, criando um espirito de coe

parceiros;
» Percebeu a necessidade de inovacte onitgfar o mercado, induzindo o
desenvolvimento destas inovagdes (raflicais g | mentais) dentro do grupo; e
» Teve a responsabilidade de promover langa, a comunicagao e a troca de
conhecimento entre os parcei instituicdes vinculadas ao projeto.
Durante as entrevistas, ficou clafo q RAE/RJ esta gradativamente afastando-se
da Pedra Padua Brasil. S 0 Rodrigo Brantes, representante do SEBRAE/RJ

entrevistado para este estgdo, “a preocupacao do SEBRAE é trabalhar para o arranjo e
Nao para esse grupo”.

SEBRAE/RJ, no sentido de capacitar os membros
punham do capital intelectual necessario para participar do
dominio da disciplina Gestdo do Conhecimento ao aplicar
ento & Desenvolvimento, visando as competéncias basicas e

potenciais que
grupo, denoto

AQ empo, a instituicdo aportou seus conhecimentos na rede de negécios, a
p pJO, buscando viabilizar o arranjo produtivo, mas, posteriormente, investindo no
desenyolvimento de uma posi¢cdo competitiva para a Pedra Padua Brasil.

Fundamental para o grupo foi a consultoria externa prestada por um profissional
experiente, capaz de ajuda-la na definicdo de estratégias de negécio que viriam a coloca-
la em boa posicédo frente as empresas estrangeiras.
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Este consultor, em conjunto com o préprio SEBRAE/ RJ, definiu um modelo de
Inteligéncia Competitiva para a Pedra Padua Brasil, que buscasse responder as
perguntas abaixo:

» Quais os principais concorrentes da empresa?
» Quais os seus mercados potenciais?
» Quais as melhores estratégias de divulgacédo dos produtos e de atuacao nestes

mercados (feiras, revistas, propaganda etc.)?
deara
a desta

Verifica-se, no entanto, que o SEBRAE/RJ encontrava-se nuUmasgosic ificil, visto que
seu objetivo maior € desenvolver o arranjo produtivo, gendgya ra Padua Brasil
apenas um subproduto deste arranjo que esta obtendo S

Para tal, mapeou diversas fontes de informacéo que fossem mai
permitir a Pedra Padua Brasil manter-se atualizada quanto a
competicao.

a

Existem outras empresas que precisam ser desewVolviflas, estimuladas, capacitadas e
gue também precisam receber um suporte parasmelfirar gbia atuacdo no mercado.

Contudo, qualquer iniciativa do SEBRAE/RJWeste sentido pode resultar na criacdo de
uma concorrente forte, que faca frente a a Padua Brasil, valendo-se do
conhecimento adquirido durante o pgé de configuracdo da rival.

O SEBRAE/RJ néo pretende abando objetivo original e, neste sentido, reconhece

ser necesséria a capacitaca estores da Pedra Padua Brasil, de modo que eles

préprios possam ser capaz€s de utifizar as ferramentas da Inteligéncia Empresarial para

conduzir o seu negocio.

O processo de gestagy eWCoordenacdo da Pedra Padua Brasil é realizado,

principalmente gatfawés reunides periddicas que acontecem no horario vespertino,
@

normalmente ¢ gue as empresas parceiras ja encerraram seu expediente, na sede
municipio.

oi possivel para o SEBRAE/RJ perceber que, dos 22 empresarios,
vam-se dos demais.

Dentro deste grupo menor, algumas caracteristicas dos cinco empresarios mostraram-
se complementares entre si, das quais pode-se ressaltar as competéncias de inovacéo,
empreendedorismo, comunicacao e capacidade para tracar estratégias.
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Esta lideranca criou na equipe do SEBRAE/RJ uma expectativa de ter, num curto espacgo
de tempo, um grupo que pudesse atuar como Gestor da Rede de Nego6cios com a
competéncia necessaria para desempenhar a funcdo como ela estava sendo conduzida
naquele momento.

Além de desenvolver as competéncias dos membros da rede e de aportar na mesma as
suas proprias competéncias, o0 SEBRAE/RJ também teve um papel singular em ajudar a
reunir, em torno do projeto, diversas instituicbes que, realizando e estimulando as

pesquisas pura e aplicada, subsidiaram a Pedra Padua Brasil com os4mais diversos
conhecimentos capazes de alavancar seu processo de producao.

Posteriormente, o processo de transferéncia de conhecimento entre,est arceiros e as
InstituicGes de Fomento e Pesquisa sera detalhado.

Dentro do planejamento do SEBRAE/RJ, existe 0 acomp
Pedra Padua Brasil as Feiras de Exposicdo e Negd

S empresarios da
egmento de Rochas

e beneficiamento de marmore e granito, como o 0 de Serizzo.
A exposicao da Pedra Padua Brasil nas feings é u ma estratégia para divulgacdo
dos produtos e prospeccédo de novos clientes,\além dg, junto com as visitas, um momento

para realizar benchmarking, principalmente qu s praticas de gestéo e producao.

A Pedra Padua Brasil ja esteve em @ mo a Coverings, em Orlando, Flérida e, em
outubro de 2003, participou da 38°.

MARMOMACC, em Verona'na ltali

e novos negocios, 0 SEBRAE/RJ conseguiu criar nos
de negdcios uma cultura voltada para o “ganha-ganha’.

Ainda em relacédo a p
empresarios integrantes da r

Durante a pesg mpo, foi constatado que os empresarios também costumam
captar noves 0s para a Pedra Padua Brasil, mesmo tendo condi¢Bes de,
s0zinhaosg der“@o pedido.

O ION& producdo conjunta é visto pelos empresarios como uma maneira de
p ar os demais membros a agirem da mesma maneira.

Assim, “eles conseguem fortalecer o grupo e competir com a concorréncia informal
predatéria, representada principalmente pelo comerciante que se instala na beira da
estrada e vende seus produtos, sem nota fiscal, para caminhoneiros que fazem entregas
na regido e ndo querem voltar ao seu local de origem com o caminh&o vazio.
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5.2.3. INFRA-ESTRUTURAS LEGAL (JURIDICA), FISICA, DE INFORMACAO E
CULTURAL

Todas as partes que compdem o sistema de gestdo de uma Organizacéo Virtual sdo
pontuadas neste item, mostrando-se como elas sdo organizados no caso da Pedra
P&dua Brasil.

a) Infraestrutura legal

Pedra Padua Brasil Ltda. foram necessarias muitas reunides no Bal E/ RJ,
organizadas em conjunto com o SINDIGNAISSE, sindicato dos f@coduigres de rochas
ornamentais criado em Santo Antonio de Padua para apoiar os
regiao e entorno.

organizagOes virtuais pressuponha a nao formiali do negocio de forma a
proporcionar flexibilidade, baseando as relacd iafCa, na atitude colaborativa e
no respeito a lideranga do grupo, no Brasil, parece normas éticas de conduta séo
insuficientes para garantir a formacao de empkesas ¥irtuais (EVS).

Segundo Oliveira (2000b), o ambient€no Gual se inserem as organizacdes desempenha
papel preponderante no estabe e do formato das organizagbes virtuais e,
principalmente, ditam o grau vulRerahilidade desse tipo de organizacdo diante da
possibilidade de ruptura das éstrtituras informais que se desenvolvem no seu nucleo.

Oliveira (2000b) reforga sta questdo mostrando que as normas de natureza ética
também sao insuficiefites Parag€parar ou restabelecer o status quo ante, quando as
atribuicdes e as obrigac ado parceiro deixam de ser cumpridas.

Desta forma,
das norma

o bas ara o grupo o constrangimento causado pelo descumprimento
gras pré-determinadas, nem o remorso daguele que quebrou as regras,

muito A reptifSa do grupo
N es comportamentos € capaz de ressarcir prejuizos e, para Oliveira, eles
S antes ao direito.

Para o“autor, ndo se pode garantir que, numa economia em desenvolvimento, com
instabilidade econémica, a OV possa se desenvolver em sua plenitude, repousando na
crenca de que cada parceiro cumprira a sua misséo.
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O que se V&, na pratica, € que estes parceiros sentem-se desamparados por falta de
regras claras e, portanto, escritas, o que deixa de ser uma questao ética e sim, juridica.

Desta forma, justifica-se a infraestrutura juridica criada para viabilizar e amparar a Pedra
Padua Brasil.

b) Infraestrutura fisica

Apesar de ser composta de empresas que, na sua maioria, sdo de mic e pequeno
portes, a Pedra Padua Brasil dispde do somatoério dos recursos (capital intelecty@l, de

relacionamento e estrutural) destas empresas.

Se forem somados o0s recursos humanos das empresas parceir r exemplo, é
possivel afirmar que o grupo dispde de aproximadamenteQ400 pregados. Isto
caracteriza a empresa como uma média empresa (classi AE Nacional), o
que se torna um diferencial decisivo, no momento de produtos da Pedra
Padua Brasil no exterior.

Os clientes da empresa ndo temem pelo po smd, porque 0 que veem é uma
empresa de porte médio, com félego suficient€ para cum@rir os compromissos e entregar
as encomendas com a qualidade e o prazo agordad

Esta imagem para o mercado inter
disponibilizou, na internet, um W
espanhol (figura 37) sobre se ro

E os negdcios fechadosgpela empkesa virtual, desde entdo, tém comprovado este
compromisso em atendéfasglausulas firmadas nos contratos.
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Figura 37 — Website da Pedra Padua Brasil, identificada como Pedras de Pddua. Fonte: website
da empresa, disponivel em: <http://www_pedradepadua.com.br>. Acesso em 25 jan 2004.

ica -Mla no centro de Santo Antonio de
\itatos com clientes e para a realizagdo de
joria, pelo proprio SEBRAE/RJ.

A organizacdo dispde de uma sede
Padua -, cujo espaco é utilizado p
treinamentos ministrados, na su

Quanto a infraestrutura fisicd;
empresas parceiras possyém capit
e beneficiamento das ro

eém é importante ressaltar que apenas algumas das
ara comprar maquinario moderno para a extracao

A grande maioria aluga guinas e outras poucas, desenvolvem o maquinario, de
maneira basta , porém com tecnologia baixa.

ultural esta sendo formada com o apoio do préprio SEBRAE/RJ,
nsideracdo o habito da maioria dos parceiros em ndo se preocupar com

nos pkazos estabelecidos etc.) e o fato de que a maioria deles adota a filosofia das
empresas em estagio inicial de existéncia, ou seja, conduzir os negocios de forma a
sobreviver e manter-se no mercado (ndo existe um sistema de consequéncias pré-
estabelecido).
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Na pesquisa de campo, foi possivel identificar que, apesar de alguns empresarios
pertencerem a mesma familia, eles ndo compartilham do mesmo pensamento.

Em especial, mostrou-se muito diversa a postura de pai e filho quando entrevistados:
enquanto o primeiro € extremamente conservador nos negdécios, o segundo inova
constantemente (seja no processo de produc¢éo ou no beneficiamento das pedras) e traz,
frequentemente, beneficios para o grupo.

Embora haja um universo diferenciado de estilos gerenciais dentro do grup®, o SEBRAE/
RJ estd conseguindo vencer estas barreiras culturais e os dongs da sas
associadas ja comecaram a perceber claramente o poder de barganh aram a
ter ao se associar, 0 que representa uma enorme mudanca de poStura.

Toda a infraestrutura da regido parece ter se organizado em to@jeto dos arranjos
produtivos, e esta rede de negdcios tem lucrado indireta Ofisto.

Alguns exemplos coletados durante a visita, que mg@stra sformacao econbémico-
socio-cultural da regido:

» Os empregados das empresas extratora e beneficiamento da rocha
(serragem e desdobramento) que s&, encoftram no nucleo do processo de
producdo ganham entre R$ 600,00 e R ,00, sem que para isto precisem ter
o nivel médio concluido (nivelfd pacitacdo da méao-de-obra é baixissimo). No
entanto, este nivel salarial \€ Siderado elevado para a regido, jA que é

praticamente o dobro
transforma estes indi

» Como resulta

fornecedoras des S na regido, o que movimenta a economia local.

rai o interesse de politicos, que comecam a se empenhar em
der os interesses dos empresarios e moradores da regiéo,

guradoras, diversos prestadores de servico da regido estdo procurando o0s
ideres da Pedra Padua Brasil para oferecer as empresas parceiras e seus

pregados beneficios para a compra destes servicos de forma conjunta, como
acontece com empresas de maior porte. Estes beneficios acabam servindo para
que o empregado que se encontra na ponta da linha de producédo perceba também
muito claramente o valor da associacdo da empresa na qual ele trabalha para a
rede de negocio.
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Em conjunto com a Prefeitura de Santo Antonio de Padua, o SEBRAE/RJ tem estimulado
0S parceiros da empresa a concentrarem seus esfor¢os de producao.

A Prefeitura cedeu um terreno, proximo a linha de trem, para que seja constituida a
Central de Producdo do grupo, com maquinas mais sofisticadas, visando garantir a
escala e a qualidade da producgédo, além de diminuir os custos logisticos por adotar a
modalidade de transporte ferroviaria, ao invés da rodoviaria, para escoar a producao até
0 porto mais proximo.

O transporte através de caminhdes ainda é responséavel por um glevad@, c de
transporte da producao, que, dentro da concepcao do grupo, precisa

Este custo se deve, segundo o0s empresarios, em grande parte, \@o estado de
conservagao das estradas da regido, que ainda dependem randes investimentos

publicos para serem consideradas adequadas ao esco, a producdo em
larga escala.

d) Infraestrutura informacional

Quanto a infraestrutura informacional, a a Brasil ndo apresenta as
caracteristicas usuais das organizacfes e to é, ela ndo utiliza, de maneira

e até mesmo o aculturamento dos p;

Percebe-se que a Unica ferramgfita t gica disponivel é o website, visto que o grupo
reconhece (muito influenciad equipe do SEBRAE/RJ) a importancia de utilizar este
veiculo como canal de cqgitato cormyos clientes existentes e potenciais, principalmente
0S estrangeiros.

Todas as trocas de informaca@ sao feitas através dos encontros periédicos, das visitas
entre 0s parceig o,Balcdo SEBRAE, que ainda tem a incumbéncia, em algumas
situacdes, de €O 0S parceiros para as reunides e definir os assuntos (pautas) que

serao trat
A na das TICs ndo descaracteriza a Pedra Padua Brasil como uma
or cagyvirtual.

Ela nas aponta para uma necessidade de melhoria deste processo.

No entanto, a faixa etaria e a formacdo dos empreséarios podem ser a causa de uma
certa resisténcia a estas tecnologias, que sdo mais bem recebidas pelos mais novos.

Apesar da proximidade que existe entre esses parceiros, percebe-se que a troca de
conhecimento seria mais intensa se eles tivessem 0 acesso e o0 habito de utilizar
ambientes de colaboracéo.
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Este aspecto relacionado a troca e compartilhamento de conhecimento e inovacdes sera
abordado no préximo item.

5.2.4. INICIATIVAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO, INOVACAO E
EMPREENDEDORISMO NO AGLOMERADO VIRTUAL (AV)

Para aprender enquanto organizagao, as empresas que compdem o aglomerado virtual
precisam reunir o capital intelectual com as devidas competéncias e qualificacdes.

Porém, isto nem sempre é possivel, 0 que gera uma demanda por . cuWanos
gue poderiam estar sendo formados pelas instituicbes de ensino e ramas
governamentais, cujas capacitacdes deveriam estar voltadas§par reencher as
demandas por competéncias técnicas, gerenciais e comportarpental

roducao, ou seja,
pchas de forma manual

Conforme foi mencionado anteriormente, os empregado
agueles que extraem os blocos de pedra e fazem a abert
e rudimentar, possuem baixissima escolaridade.

Para os empresarios locais, o fato da maioria eUs "recifsos humanos”18 nao dispor

de capacitacdo formal ndo representa um forge imp negacio.

Estes empresarios destacam como importante mpeténcias enumeradas na tabela

16 a sequir. f \

o
Competéncias Impacto no Negocio

Escolaridade formal (1°. e 2°. graus) Baixo
Escolaridade (nivel técnico e superior) Baixo
Conhecimento pratico da producao Alto
Disciplina Altissimo
Iniciativa para resolver problemas Alto
Capacidade para aprender Alto
Concentracdao Alto

Tabela 16 — Percepcio do empresariado de Piadua quanto 4 importincia das
competéncias para o negacio. Fonte: Villaschi Filho e Pinto, 2000.
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A quase totalidade dos empregados que trabalham na extracdo dos blocos e no
beneficiamento das lajinhas, usadas para o revestimento de paredes externas, muros,
pisos de varandas e calcadas, aprendem o oficio através da socializacao, ou seja, sao
orientados na pratica por um profissional mais experiente e também aprendem através
de observacéo.

Pode-se dizer que o grupo realiza, ainda que de modo desestruturado e intuitivo, as
praticas de coaching e mentoring, promovendo a integracdo de sua forca de trabalho.

Com o tempo, o processo de aprendizagem (tentativa e erro) é trans
conhecimento tacito, raramente externalizado para novos aprendizes
mecanismo que nao seja por meio de conversas e monitorament

em
e outro

O mesmo vale para a gestao das empresas que sédo, ha sua maioria, ramiliares.

Os empresarios nao dispdem de capacitacdo, além da da pelo SEBRAE/RJ, que
Ihes permita adotar ferramentas gerenciais modern

Isto se reflete, inclusive, no que diz respeito a uReracag@’dos empregados, uma faixa
salarial combinada entre os empresarios qe lhes ite reter até mesmo aqueles
empregados que se destacam dos demais.

Ainda néo existe, entre 0s empresay
remuneracao e recompensa, quandd
de competéncias.

0S, agpossibilidade de ado¢do de mecanismos de
ados grandes negdcios, através da gestédo

Apesar do conceito de G o de peténcias (essenciais) ja estar

18 Este é um termo que foi utiljzal
o termo “‘colaboradores”, part;

entgevistados durante a pesquisa de campo. Neste trabalho, preferiu-se adotar
ital afitelectual da organizagao.

Sendo aplicad
Competéncias
implemen

na Pedra Padua Brasil, considera-se que a Gestdo de
pital Intelectual seria importante politica de melhoria a ser

notar, em um grupo pequeno de empresarios, a existéncia algumas
gue os tornam mais aptos a gerir seus negoécios e a propria Pedra Padua

Podem0os destacar a existéncia das competéncias relacionadas na tabela 17 a sequir,
num grau que foi estimado para o grupo que exerce funcdes de GRN.
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. . Dominio
Tipos de Competencia Competencias Identificadas
Bisico | Médio | Pleno
Competéncias técnicas Formacdo de preco X gap
Controles financeiros X gap
Vendas X gap
Atendimento ao cliente X gap
Eficiéncia energética X gap
Técnicas de producio X
Logistica e distribuicio X gap
Normas ISO 9.000 ¢ ISO 14.000 X
Comercializacdo X gap
Competéncias estratégicas Associativismo X
Socios Empresariais X
Gestdo de Pessoas X gap
Marketing X gap
Analise do Mercado X gap gap
Busca de recursos financeiros X gap
Analise ¢ planejamento financeiro X gap
Contabilidade X gap
Qualidade X gap
Competéncias comportamentais | Lideranca X gap
Negociacdo X gap
Desenvolvimento de equipes X gap gap

Tabela 17 — Anilise das Competéncias do Comité Gestor da Rede de Negacios da Pedra Padua Bra-
sil. Fonte: adaptado do Mapa de Competéncias para Gestdo de Negocios do SEBRAE, 2003,

O de competéncias apresentado nesta tabela baseou-se na proposta do
S , que em seu Mapa de Competéncias para Gestdo de Negocios considera 4
nivel§,de proficiéncia para cada item (sem dominio, dominio basico, dominio médio e
domini® pleno).

N&o foi considerado o primeiro nivel (sem dominio) por partir-se do pressuposto que,
pelo menos, um empresario possui 0 dominio da disciplina.

N&o se considerou também o apoio do préprio SEBRAE/RJ na realizacdo de algumas
destas tarefas como, por exemplo, analise de mercado.
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A real avaliacao dos gaps (lacunas) de competéncias permite um efetivo planejamento
para as iniciativas de Gestao do Conhecimento.

Durante a pesquisa de campo, foi possivel conhecer o trabalho do empresario que €
grande inovador do aglomerado virtual, Sr. Jodo Nassif. Este empresario esta
desenvolvendo uma série de ag¢des que, no futuro, poderdo ser adotadas por seus
parceiros. Dentre elas, podemos destacar:

> E o primeiro empresério disposto a implantar uma Unidade de tamento de
Efluentes. Apesar do alto custo estimado para este projeto,,ele '
beneficios da obra como a atendimento das exigéncias da
reducdo do consumo de 4gua e de energia,

» Outra iniciativa que merece ser destacada esta no ambit@ydas técnicas da lavra e
beneficiamento da rocha. A utilizacdo de equip@mento fio diamantado
permite que a extracdo dos blocos de rocha sejar m periodo de tempo
(8 horas) seis vezes menor do que o process@tradigional

» O aproveitamento de todos os residuos_da,roefia t ém deve ser mencionado.

E notavel, na regifo, a poluicdo das aguasycomo Jfesultado dos residuos solidos do
processo de corte, além dos enormes amontoa e rejeitos perto das lavras, serrarias
e margens das estradas e da poluica a nas serrarias19.

Visando minimizar este impécto ondo de visdo estratégica para duas
oportunidades de negdcio empresario, auxiliado pelo SEBRAE/RJ e pelo
CETEM/MCT, desenvolveti um quinario pouco sofisticado, composto por dois
tambores fechados nosiq sdo depositados residuos das rochas (num volume
correspondente a 1/3 @, voltimegdo tambor), que giram em torno de seu eixo longitudinal
durante 3 horas.

comercializado para hortos da regido de Jacarepagua e Recreio dos
Rio de Janeiro, e pode ser considerado um “novo entrante” no

O resultado de eSS0 sd0 os conhecidos “seixos rolados” e o pd de pedra.

Sr. Jodo Nassif.
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De jardinagem, visto que a comercializagdo dos seixos rolados “naturais”, isto €, os que
séo extraidos dos rios, esta proibida pela FEEMA.

Um saco contendo 1 quilo de pedras de Padua (figura 38) pode ser comercializado por
US$ 15,00 em média, o que da um lucro bem elevado para o que antes era residuo.

O empresario ndo tem custo de transporte, visto que é procurado pelos clientes.
Ja o po de pedra esta sendo comercializado para os produtores de tijolos fie Campos de

Goytacazes, visto que a sua utilizacdo misturada a matéria-prima tijolgyacglera o
processo de queima.

Figura 38 — Seixos rolados produzides em Santo Antonio de Padua.
Fonte: website da Pedra Padua  Brasil, disponivel em:
<http://www pedradepadua.com.br>. Acesso em 25 jan 2004.

ﬁesério destaca-se por ser 0 primeiro a experimentar o
edras, 0 que agrega um valor muito maior a pedra na venda ao
al. Ele ja oferece ao mercado a pedra polida e com ranhuras
tes.

» Finalme
polj

E presario é tdo importante para o grupo que sua participacdo e interferéncia nas
pesquisas realizadas no laboratério do SENAI montado na regido dita o ritmo e orienta o
rumo do trabalho.
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Em experiéncia vivenciada durante a pesquisa de campo, foi possivel perceber a
influéncia deste empresario como consultor de um pesquisador que estava
desenvolvendo um equipamento capaz de beneficiar lajinhas em tempo mais curto,
assim como o respeito dos demais empresarios em relacao aos seus conhecimentos.

Vale ressaltar que o empresario ndo vé nenhum empecilho em compartilhar o
conhecimento que ele adquire e cria com 0s demais parceiros, ja que acredita que assim
esta contribuindo para a melhoria de qualidade dos produtos vendidos com a grife Pedra

Padua Brasil. »
Ou seja, ele possui uma cultura voltada para o conhecimento. No e demais

empresarios parecem estar defasados, ndo demonstrando 0 mesio interesse
em aprender novas técnicas e compatrtilhar as boas praticas que realiga

A Pedra Padua Brasil também tem se beneficiado co a e instituicdes de
ensino para a regiao.

O potencial de exploracdo de rochas levou, pé&fa orte e noroeste fluminenses,

pesquisadores de varias Universidades, co niyérsidade Estadual do Norte
Fluminense (UENF), o Centro Federal de Educaca nolégica (CEFET), ambos em
Campos dos Goytacazes, o Centro de Tecnolegia Mineral (CETEM), o Instituto Nacional
de Tecnologia (INT), o Departamento de Ge i@ da UFRJ e o Servigco Nacional de

Apoio a Induastria (SENAI).

A parceria entre o CEFET a a do Sr. Nassif permitiu, em 1999, o
desenvolvimento de uma giratoria para blocos de pedra, atualmente em
funcionamento, e que segfornou rincipal elemento de transformacdo do processo
produtivo da empresa, résultando em uma diminuicéo de perdas de cinquenta por cento
(50%) para aproxima e sgfe por cento (7%) (Villaschi Filho & Pinto, 2000).

anhecimento explicito, sugere-se que seja feito 0 mapeamento dos
roducao de cada uma das empresas membro do aglomerado
a Brasil, de forma que possam ser evitados problemas como os

processos de ¢
virtual e d

D ita, um caso relatado mostrou a necessidade da implantacéo de Programas
d dade no processo, para evitar, por exemplo, que um dos parceiros forneca um
certOWtipo de pedra para compor a amostra que sera enviada para o cliente e,
posteriormente, beneficie outro tipo de pedra (com caracteristicas totalmente diferentes),
0 gue impacta na producdo e exige que o grupo se reconfigure e busque, muito
rapidamente, um novo parceiro no mercado para cumprir o prazo da encomenda.
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Além disso, um Programa voltado para a Qualidade Total facilitaria o controle durante as
diversas etapas do processo e garantiria que todos os membros do grupo produzissem
dentro do padrdo exigido pelos consumidores internacionais (dimensdes da pedra,
polimento, qualidade do corte, cores etc.).

525 A DISSOLUC;AO DA EMPRESA VIRTUAL
Ao longo da visita, notou-se que o grupo se configura e reconfigura a medida que recebe

as encomendas para exportacao.
O SEBRAE/RJ é ator importante neste processo, dando suporte a est i aoea

dissolucéo do grupo (retorno para o aglomerado virtual).

No entanto, relatos dos representantes do SEBRAE/RJ apontamypara Wma preocupacao
em ser visto pelo grupo como o “dono do processo”, ja q : | € de assessoria
e, atualmente, o envolvimento com o grupo se mostra enso (sente-se que é
preciso diminuir a dependéncia do grupo a instituic

Cada parceiro consegue manter a sua ident | a, ja que suas empresas
permanecem concorrentes no mercado inter

Numa primeira analise, esta concorréncia - se saudavel, a medida que os
empresarios veem como processos a gestdo da propria empresa e a da Pedra
Péadua Brasil.

Contudo, apesar da adoca
Padua Brasil como forte
introducdo do conceito €e
visibilidade no merca

S posturas, os empresarios reconhecem a Pedra
vancaWpara os seus negocios, tanto no que diz respeito a
alidade no processo produtivo, quanto ao aumento de
imento de sua receita.

5.3. ESTUDO 21)GLOBAL BUSINESS DEVELOPMENT GROUP (GLOBAL)

DE C
@ zacao virtual criada em 2002, que reune seis empresas em uma
ios Capaz de oferecer aos seus clientes um conjunto completo de solugbes
ara todas as atividades de apoio das cadeias de valor dos segmentos
entos e bebida.

Para atuar nestes segmentos, qualquer novo entrante tem que obedecer a uma série de
normas e regulamentos que podem tornar elevados os custos de entrada no mercado
(e, consequentemente, os de saida) se as mesmas nao tiverem uma forte assessoria
para “desembaracgar” o processo.
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A estruturacdo do grupo em uma organizacao virtual (OV) permite que 0s parceiros
compartilhem seus recursos (capitais intelectual, estrutural e de relacionamento) e, desta
forma, consigam multiplicar as oportunidades de negocios. Analisando a Global segundo
Wildeman (1999) e Gomes-Casseres (1999), percebe-se que a OV adota,
simultaneamente, as trés estratégias para a formacéao de aliancas:

- (1) acesso a novos mercados e expansao dos mercados existentes,

- (2) compartilhamento de recursos e

- (3) aquisicdo de competéncias complementares, visando a wovos

conhecimentos e o aprendizado.

A Global tem representado uma grande oportunidade para rup@ alavancar seus
negocios, mostrando que o conceito de organizaca trazer grandes
beneficios para empresas parceiras.

Alguns dados que serdo apresentados no estfido caso mostrardo o grau de
crescimento proporcionado pela sinergia prov la rgde.

5.3.1. A CRIACAO DA GLOBAL

Ha aproximadamente trés anos, alg
interior), que atuavam como parceifa
seus relacionamentos co jais
significativamente seus ganh

ram a necessidade de expandir e estreitar
acreditarem ser possivel aumentar

Liderando este grupo e Latini & Associados (Latini), empresa especializada no
registro de produtos [
engenharia clinica e sanité

oS beneficios de uma nova configuracdo para o grupo e, aos

®Wcom potencial para integrar o aglomerado virtual, foram identificadas
ceiras da Latini, através de suas competéncias essenciais que pudessem

a preocupagao em nao reunir N0 grupo empresas gque concorressem entre si.
Das empresas selecionadas, as que hoje integram o aglomerado virtual sdo: GMP —
Engenharia da Qualidade, Bicudo Marcas & Patentes, o grupo

Advance & C.Suaid, J.Amaral e, finalmente, a EVIC, além da propria Latini.
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A mudanca do conceito de parceria para o conceito de rede de negdcio multiplicou em
vérias vezes a quantidade de interacBes entre os parceiros, que podem, a qualquer
momento, agregar novos membros a rede, conforme for a necessidade de um
determinado projeto.

Esta amplificag&o do limite de abrangéncia da rede pode ser vista nas figuras 39 e 40 a
seguir, na qual sdo representadas as Orbitas da rede, um conceito desenvolvido pelo
proprio grupo.

" P+ ) T T T T T

o Empresa X o

P

P = parceiro

----- limite de abrangéncia
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Global = organizacdo virtual, formada por empresas Cg;

C, = empresa-componente da rede / 6rbita primaria
C. = empresa-componente da rede eventualmente / érbita secundaria

o« = limite de abranaéncia

Figura 40 — Conceito de Rede de Negdcio e seu limite de abrangéncia. Fonte: Adaptado
de diagrama fornecido pela GMP, 2003.

A T 4

trevistados, as seis empresas mencionadas inicialmente

Segundo os empresarios
glomeérado virtual, ocupando a orbita priméria da rede.

integram permanentem

As empresas convidad almente por estes parceiros ocupam a 6rbita secundaria

e s6 mudam de @ibita cas@o grupo resolva estreitar o relacionamento.

cujas competéncias eram complementares, a Latini conseguiu
es de oferecer uma solugcédo completa aos clientes, que atendesse
des de apoio de sua cadeia de valor.
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N
N

Clientes

GLOBAL

Latini ) ‘ Bicudo > ‘ Advance > ‘ J. Amaral > ‘ ) ‘ >

r
1* consultoria em
I gestdo empresa-

1
| andlises, testes
le validagéo de

1 * consultoria |
[

| Cosméticos, :
P
|

| regularizaco de !
:juridica

: |" marcas, paten-
:empresas

I'tes e propriedade

1 * assessoria
: aduaneira

1 1 1
1 1 1
1 1 1
.  intelectual by by | yrial
i 1* registro de 1 1 * consultoria em 1 * consultoria em 1 1 alimentos e agua
H . I . . . I . - e I .
i 1 produtos nos I'* consultoria 1 ! comércio exterior 1 !intermediacdode 1 !'* consultoriaem | ! ‘
: 1 1 1 e T e e ——
i Ministérios da | contabil I | 1 negdcios : | 9estdo da quali-
i 1SaudeedaAgri- | , 1™ estudos de A | 1dade
i lcultura 1 | I mercado 1 1
o R A | * consultoria em

| * consultoria

i lespecializada em
. | engenharia clinica
i | e sanitaria

il

| | * certificacdo de

¢ | produtos eletro-

¢ 1 domésticos

f

1 gestdo da saude
1

| * consultoria em

1 boas praticas de

1 fabricagdo (BPF)

! para produtos dos
| segmentos de

1 salde e alimentos

Dentro do ‘ € organizacao virtual, no entanto, € importante ressaltar que as
s€mpre vao oferecer esta solucdo global, pois, ao atender as
ientes, pode ser que elas venham a suprir a necessidades pontuais.

Y € preciso que as empresas parceiras neste tipo de empreitada estejam
gue nem sempre a divisdo dos negdcios entre elas sera equilibrada.

O surgimento de oportunidades para todas depende do empenho de cada uma em
divulgar a rede e da possibilidade de ganhos que cada uma enxerga na rede.

Os capitais do conhecimento também foram utilizados como critérios para selecionar as
empresas da primeira 6rbita, isto €, as que viriam a integrar o aglomerado virtual.

A Latini trabalhou no sentido de verificar, em cada membro potencial:
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» O capital intelectual de cada empresa parceira, visto que este capital, além de
ser importante para a realizacdo das consultorias, também viria a ser util no
momento de compor o comité gestor da rede de negdécios (GRN). Foram, para tal,
identificados, em cada membro potencial, as competéncias gerenciais,
operacionais e comportamentais dos recursos disponiveis;

» O capital estrutural que poderia ser disponibilizado pelo grupo, visando
identificar se a parceira potencial possuia sistemas formais de controle, cultura
voltada para o conhecimento, facilidade de uso de ferramentas de§I Cl, além de
boa reputacdo, do mercado e uma imagem consolidada, o que, é extiemashente

importante para passar confianca aos clientes. Se apenas rceiros
tivesse uma macula em sua reputacdo poderia compromgter epltacao do
restante do grupo. Além disso, verificou-se também as patent nome de cada

parceiro e os softwares desenvolvidos in house;

» O capital de relacionamento de cada membro p¢
clientes, avaliando quais os clientes que podgffam
de imagem e 0s que poderiam tornar a b al
buscou-se verificar

0 é, a sua carteira de

» O capital ambiental que deveria ser@nonitofado pela Global, ja que o projeto
tinha a inteng&o de juntar empresas de S segmentos em setores correlatos
e, portanto, exigiria que se gtontasse um sistema de Inteligéncia Competitiva

Sra 6rbita da Global (aglomerado virtual), o grupo enumerou um
v0os estratégicos para a rede de negécios, apresentados a seqguir (Dias,

relaciofamento e estrutural);
2. gerar solugdes inovadoras, eficientes e eficazes, para os clientes;

3. acessar mais clientes, realizando um numero maior de vendas, através de atitudes
empreendedoras;
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4. assegurar uma competitividade sustentavel,

5. reduzir custos operacionais, notadamente quanto ao esfor¢co de vendas;

6. gerar resultados satisfatérios para a Global e suas empresas-parceiras”.

O conceito de “Competitividade Sustentavel”’, desenvolvido pelo grupo, passa por
“oferecer a solugdo que o cliente precisa, no prazo estipulado, em um preco que ele pode
pagar, gerando resultados satisfatorios para a Global e para as empresas €omponentes”

(GMP, 2003).

Este conceito pode ser compreendido através da figura 42 a se
se 0 modelo elementar elaborado pelo grupo para a Global.

ir, ual‘reproduz-

Empreendedor (E1)

Foco no negdcio,
Visao

Metas

Gestio (G1) Diretrizes

Foco: resultado no negécio Investimento e retorno
Indicadores de desempe-
nho

Metas
Alocacdo de recursos
Resultados do negdcio:

Competéncias e capacidades
atuais (C1)

Capital intelectual

Capital estrutural

- comerciais - . -
econdmicos el Capital de relacionamento
] financeiros Cultura organizacional
. Resultados atuais do negocio
- sociais Global

Competitividade Susten-
tavel (C2)

Capacidade de ganhar da
concorréncia com resulta-
dos satisfatorios do negd-
cio

Capacidade de inovacdo
Capacidade de marketing
Capacidade de vendas
Qualidade, custo e capaci-
dade de entrega (producdo
e logistica)

L

Lideranga (L1)

Foco: pessoas / equipes

Estratégia (E2)
Inteligéncia Competitiva
Metodologias
Planejamento Estratégico
(f)E1 x C1

Visdo positiva do futuro (E1)

Habilidades (C1)
Acdes (E2)

(HE1TxC1xE2XL1 Resultados através das pessoas

Figura 42 — Modelo Elementar da Global. Fonte: Adaptado de diagrama fornecido pela GMP, 2003.

Posteriormente, a Global passou a se dedicar a definir as atribuicdes do comité gestor
da rede de negocios, além das infraestruturas necessarias para que a OV pudesse
operar nos mercados brasileiro e internacional.
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5.3.2. O PAPEL DO GESTOR DA REDE DE NEGOCIOS (GRN)

Apesar da Latini & Associados ter sido a empresa que capitalizou o grupo e congregou
as empresas em torno de uma ideia, a GMP também teve papel de destaque ao trazer
para o grupo o conceito de organizacao virtual.

Notou-se por ambas as partes a preocupacéo quanto a uma defini¢cao clara do papel do

gestor de negocios na Global, visto que, a principio, o grupo havia preferido que ele
fosse constituido por integrantes de cada uma das empresas.

As decisdes seriam tomadas em conjunto, em reunides periddica
comité.

al por este

2. estabelecer, implementar e monitorar as agoes estr icas para a rede;

3. definir os critérios para a admisséo e perma id das empresas na rede. Apesar dos
iro grupo de empresas, havia a necessidade
de sistematiza-los, de forma que_q mpresa que pleiteasse a sua admissao no
grupo pudesse, de antemao, saber deg orma seria avaliada. O mesmo valeria para
uma empresa que fosse convidada a deixar o grupo;

4. definir as atribuicbes dg s componentes e estabelecer a relacao entre as empresas
membro e suas com as £ ativos pertinentes a sua atuacao na rede: servigos
prestados por clientes, de profissionais e qualificacbes, acervo técnico, rede de

S ara treinamento, recursos para comunicacao, instalacées

8. coordenar as acgdes de vendas da rede;

9. monitorar e controlar os servigos prestados pela rede, além da satisfacdo de seus
clientes;
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10. monitorar o desempenho da rede (comercial, técnico, financeiro e cooperativismo);
e, finalmente,

11. implementar um plano de capitalizacéo da rede. O grupo enfrenta, hoje, as mesmas
dificuldades que as demais OVs brasileiras no que diz respeito a formalizacdo de uma
figura juridica para viabilizar a atua¢cdo no mercado.

Desta forma, embora a GMP esteja dando suporte técnico ao comité gestor da rede para

a realizacdo de suas atribuicdes, ela vé como imprescindivel a constiticio de uma
empresa para que as empresas parceiras saibam quais os direitos e deve lhes
cabem.

Como atividades principais do comité gestor, o0 grupo destacag
1. a gestédo de competéncias;
2. a inteligéncia competitiva, @

3. 0 planejamento estratégico e de cenarios.

Atualmente, as reunides periodicas entre os membros do grupo tém servido para realizar
um alinhamento estratégico, a troca de _conhe to entre os membros alocados em
determinado projeto e a dissemina ma cultura voltada para o conhecimento e
para a virtualizagéo das atividades.

Infelizmente, o comité gest Inda nao consegue captar clientes de uma forma
equilibrada entre os parcéiros, o Que coloca os beneficios colhidos bem longe dos
resultados esperados p mas e bem acima para outras.

Um dos motivos para quetal Sitlacao esteja acontecendo, colhidos ao longo da pesquisa
de campo, foia a praticas tipicas da “velha economia”, inadequadas para este

Segun , & rede ndo estaria priorizando e potencializando, como deveria,
0S aspe rtunidades da nova economia, tais como a venda de servicos com
pr gados, a precificacao diferenciada para bens intangiveis, o marketing de
re mento, a inteligéncia competitiva e a gestao do conhecimento.

A prospeccao de novos negocios ainda néo é feita de forma coordenada pelo comité
gestor da rede.
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Na pratica, o que ocorre € uma atuacéao isolada de cada parceiro, isto €, cada uma das
empresas prospecta seu mercado e, quando encontra um cliente que possa ser atendido
pela rede, 0 encaminha ao grupo.

Esta forma de atuar € bastante precaria, visto que todo o grupo fica dependente da
avaliacdo e dos critérios de cada membro.

Por mais que este processo seja sistematizado, e que o comité gestor se preocupe em
criar procedimentos que o regulem, ndo se pode comparar os resultado§,com os que
seriam esperados se 0 processo fosse conduzido pelo grupo como um, todo:

Para se ter uma ideia da sinergia provocada pela atuacdo dentro fla re@e’ apresenta-se
o grafico na figura 43 e a tabela 18 a seguir mostrando o desempe GMP apos a

sua introdug&o no grupo.

<\

Receita
R$ x 1000 4 N° Prop.
A 829
800— ,,._
00—
600—
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400__|
300—
200—
100—+
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73 ‘g% @
= sl g
ZE|ES = il
< o | ©
2001 2002 2003

Figura 43 — Desempenho da GMP — Engenharia de Qualidade (Receita X Propostas
emitidas X Tempo). Fonte: Entrevista com o empresario César Fonseca Lima, socio-
diretor da GMP, 2003.
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Crescimento Crescimento

2001 2002 (%) 2003 (%)
No. de propostas
emitidas 110 140 27% 255 60%
No. de negdcios fe-
chados 18 28 55% 55 96%
Faturamento Bruto
(R$) 410.000 585.000 43% §29.000 41%

T Entrada na Global ‘ Inicio da consolidacdo
da Global

Tabela 18 — Desempenho da GMP — Engenharia de Qualidade (Receita X Propostas emitidas X
Tempo). Fonte: Entrevista com o empresario César Fonseca Lima, socio-diretor da GMP, 2003.

Durante a pesquisa de campo, foi possivel ar gile a propria GMP possuia
expectativas maiores quanto aos beneficios gue a poderia Ihes proporcionar.

Para 2003, havia sido projetado um fecha de 105 propostas, a partir da

consolidacdo e podemos consider GMP foi uma das empresas que mais se
beneficiou com a criacédo da rede

No proximo item, passaremos descrever o estagio em que se encontram as
infraestruturas legal, fisicagfde comtgicacéo e cultural da Global.

5.3.3. INFRA-ESTR AL (JURIDICA), FISICA, DE INFORMACAO E
CULTURAL

mpo, foi possivel verificar em que estagio encontram-se as

Durante a pes
[ sica, de comunicacdo e cultural que compéem a organizacao

infraestrut

Dentre estas empresas, uma delas, a EVIC, é de grande porte.

O grupo acredita que o fato da rede contar com uma empresa de grande porte pode ser
considerado um ponto forte, ja que esta empresa tem condi¢cdes diferenciadas de
alavancar negdécios mais vultuosos.
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O porte de cada empresa ndo é determinante, no entanto, de seu poder decisoério dentro
da rede.

Ao contrdrio, o organograma2l que esta sendo elaborado para a OV baseia-se nas
competéncias de gestdo e coordenacao de cada parceiro, independente do porte e do
guanto a sua empresa de origem consegue aportar na rede (seja em termos financeiros,
clientela, produtos ou servicos).

O faturamento médio do grupo varia de 1,0 a 3,5 milhdes de reais por an

Este faturamento é o somatério dos faturamentos das empresa iras, cujos
faturamentos individuais variam de acordo com o porte das presés, com suas
capacidades de atuacdo no mercado (atendimento as demangas) e tencializar os

beneficios obtidos através dos relacionamentos intra-rede.

ras como a GMP, por exemplo, obtém via redé uma
por més.

bY

Quanto a forma de contratac@0, atualmente, ela ainda é feita da seguinte maneira:

» O cliente contra
realizacdo daqdele

das empresas, que sub-contrata as parceiras para a

da, buscar empresas fora do aglomerado virtual (6rbitas secundarias
para compor o projeto, a medida que necessite de competéncias
plementares ndo disponiveis entre 0s membros do grupo.

Em ve, a Global constituird uma figura juridica, o que permitira a seus clientes
contratar seus servicos diretamente.

Este projeto esta em processo de discussao entre 0s membros.
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b) Infraestrutura fisica

A Global ndo dispde de uma sede fisica, utilizando para as reunifes, as sedes das
empresas parceiras.

Cada parceiro sede o0 espaco para as reunides quando elas sdo necessarias.

O grupo ainda ndo pensa em ter uma sede propria, ja que isto implicaria em aumentar
seus custos fixos.

O website da Global ainda ndo se encontra em operagédo. Atualm atkavés do
website da Latini que se podem encontrar informacdes sobre a or§aniz tual.

0s, mas estas
o cligues para se

Neste website, todos os servi¢cos oferecidos pelo grupo estao‘enume
informacdes ndo sdo de facil acesso (leva-se aproximad
encontrar a pagina onde estdo as informacdes sobre a C

Quanto aos demais itens do capital estrutural, a ggarceiro disponibiliza recursos a
medida que eles sdo necessarios para a realizagao d0s prdjetos.

Durante a pesquisa de campo, foi possivel verificarfgue os custos afundados para dar

inicio & operacgéo da rede de negdcios estao strando muito elevados, o que tem
reduzido, em parte, o interesse de empresas parceiras no projeto, visto que 0s

retornos ainda nao sao os esper
Estdo em fase de desenvol 0 os cartbes de visita da empresa e os folders de

divulgacéo.
Acredita-se que estesfecUfsos ajudardo a consolidar a marca Global.
al

c) Infraestrutura

empresarios, existem grandes resisténcias para realizar reuniées que
p o trabalho em equipes multidisciplinares.

Coordenar este trabalho também se mostra uma tarefa ardua, a medida que os lideres
mudam com cada projeto e a autoridade destes coordenadores nem sempre é facilmente
reconhecida.

A troca de informacgbes entre os membros poderia atenuar este problema, mas néo
parece ser também pratica de gestdo comum entre os membros.

A troca ainda é restrita e varia de acordo com 0s interesses de cada parceiro.
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Seria interessante que existisse uma base de melhores praticas que pudesse ser
consultada pelo grupo, além de um banco de licbes aprendidas, no qual fossem
registrados os problemas e solucdes encontrados para cada consultoria prestada pela
Global.

Desta forma, uma quantidade maior de conhecimento poderia ser compartilhado,
fortalecendo a cultura do grupo.

d) Infraestrutura informacional

Dois tercos das empresas parceiras encontram-se presentes n digital”,
utilizando a Internet como um veiculo adicional para estabelecer ufyyco cOm 0s seus
clientes.

Muitas vezes, a primeira solicitagéo dos potenciais clientg -mail.

Deste modo, ndo se pode dizer que os parceiros su
tecnologias de comunicacgao e informacao.

sténcia a utilizacdo das

Dos sites visitados, os das empresas G - aria de Qualidade, Latini &
Associados e EVIC disponibilizam grande ntidade de conteddo aos seus clientes,
sendo que o da GMP se destaca pela tidade de informacdo disponivel

(assemelhando-se a um portal do cg ento).

No entanto, a grande ferramenta’de -n pnicacao utilizada pelo grupo ainda é o telefone
ne, seguida pelo e-mail. Naa@”existe uma intranet ou comunidade virtual nas quais as

informacdes possam ser adas eflgu armazenadas.

A adocao do teleforfgy como pfincipal meio de comunicacdo restringe a troca de

informagdes e conhecim@gtosSya apenas dois parceiros (de cada vez), visto que a Global
e

nao dispde de amentagipara viabilizar conference calls. A utilizagdo de ferramentas
a
ea

para comunicaCao asSinCrona permitiria uma maior transparéncia durante a realizagcao
dos projetg entaria a confianca nos coordenadores destes projetos (lideres)
emente, na capacidade de producao do restante do grupo.
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5.3.4. INICIATIVAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO, INOVACAO E
EMPREENDEDORISMO NO AGLOMERADO VIRTUAL (AV)

A Global dispde de um time de gestores extremamente capacitado.

A maioria deles possui fortes competéncias gerenciais, operacionais e comportamentais,
tendo em média 15 anos de atuacédo no mercado.

Esta capacitacdo da forca de trabalho das parceiras e de seus gestdges reforca a
capacitacdo do comité gestor da rede de negdcios.

Pode-se destacar a existéncia das competéncias relacionadas ta 19 a sequir,
num grau que foi estimado para o grupo que exerce funcdes R

. . . Dominio
Tipos de Competencia Competencias Identificadas

Basico | Médio | Pleno

Competéncias técnicas Formacdo de preco X gap
Controles financeiros X gap

Vendas X gap

Atendimento ao cliente X gap

Eficiéncia energética X gap

Técnicas de producio X

Logistica e distribuicdo X

Normas ISO 9.000 e ISO 14.000 X

Comercializacdo X gap

Continua...
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Tipos de Competéncia Competéncias Identificadas N
Basico | Meédio | Pleno

Competéncias estratégicas Associafivismo X
Socios Empresariais X
Gestio de Pessoas X gap
Marketing X gap gap
Analise do Mercado X gap gap
Busca de recursos financeiros X gap
Analise e planejamento financeiro X gap
Contabilidade X gap
Qualidade X

Competéncias comportamentais | Lideranca X gap
Negociagdo X gap
Desenvolvimento de equipes X gap

Tabela 19 — Anilise das Competéncias do Comité Gestor da Rede de Negacios. Fonte: adaptado do
Mapa de Competéncias para Gestio de Negdcios do SEBRAE, 2003.

v

Mais uma vez, ndo foi considerado, nesta analise, ojprimeiro nivel (sem dominio) por se
partir do pressuposto que, pelo meno emp rio possui o dominio da disciplina.

Alguns gaps foram evidenciadosgporg esar de desempenharem bem estas tarefas
p”grupo que compde o GRN deixa a desejar
mplo, no marketing e na analise de mercado.

A real avaliacdo dos

unas) de competéncias permite um efetivo planejamento
para as iniciativas de [

onhecimento.

i ificou-se que os gestores da GMP possuem Pds-graduacao
o do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial, tendo sido os
oduzir os temas Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia

int ente, nos seus processos de gestdo. No entanto, o grupo reconhece a extrema
dificuldade de utilizar os mesmos conceitos dentro da rede.

As empresas de consultoria tendem a ser naturalmente inovadoras e precisam gerenciar
de forma muito eficiente e eficaz o seu conhecimento, pois suas atividades e produto
final s&o baseados em conhecimento.

No caso da Global, ndo é diferente.
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Contudo, existe capitalizacao proporcionadas pela rede, mas isto de fato ndo aconteceu.
Mesmo assim, tem ainda a possibilidade de ganhar uma certa escala na producéo de
produtos voltados para o conhecimento, como vem fazendo a GMP ao oferecer para o
mercado os seus KlT’s (conjunto de produtos para um tema especifico que contém
Manuais, Planos, Planilhas e Registros, Apostilas de Treinamento e que, posteriormente
a sua venda, podem criar uma demanda por consultoria).

A intencdo desta empresa € expandir esta solugdo para a Global, introduzindo o conceito
de servico com produto agregado, viabilizando a producdo em escal@yde produtos
intangiveis, como uma forma de tangibilizar o conhecimento.

se iniClativas de
s trocas entre

Na pratica, foi possivel verificar que as empresas parceiras utiliz
transmissao do conhecimento internamente, restringindo a maior p
0s membros da equipe.

Como a maioria delas é de micro e pequeno porte, destaga S praticas informais de
Gestéo do Conhecimento, como coaching e mentorj

No entanto, algumas delas utilizam o treina
compartilhar conhecimentos.

presencial) como forma de

Ou seja, a maior parte das trocas é feita de for crona.

Na Global, além das reunides,
espaco para muitas outras inicj

nto é a Unica pratica verificada, havendo
8tdo do conhecimento.

pafque eles acreditam no conceito de organizacao virtual e
egocios das empresas que participam da rede, mas também por

que os levam a buscar recursos, parcerias, clientes, novos
do oportunidades para o grupo como um todo, ndo desmerecem 0s
licados por estes empresarios ao empreendimento.

178
Projeto CEQUAL Alagoas—- Rio Largo — Alagoas
Contato: marco.santosmastreinamento@gmail.com — 082 9 8103 4285



mailto:marco.santosmastreinamento@gmail.com

GESTAO EM PROJETOS
CURSO: 18.11: GESTAO NA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

5.3.5. A DISSOLUCAO DA EMPRESA VIRTUAL

Da mesma forma que as demais empresas estudadas, a empresa virtual passa por
diversas configuracfes a medida que o tempo vai passando e projetos interdisciplinares
vao surgindo.

A dissolucdo das equipes nado parece, de forma alguma, traumatica para nenhum dos
parceiros, visto que, no caso da Global, esta configuragéo tem a duracdo de um projeto
e é pré-acordada em contrato.

Os parceiros mantém a sua identidade juridica e atuam em seus merc concor
rem entre si.

ntar e nao haver
0 grupo novas

O fato de suas competéncias essenciais serem comple
concorréncia entre eles torna mais facil para cada
oportunidades de negdcio.

cionamento estabelecido e tem
de forma independente,

O grupo mostrou que encara como “ganha-ganhas
se fortalecido como organizacdo virtual e
paralelamente.

5.4. ESTUDO DE CASO 3: ULTIMA RATIO R UR2)
A Ultima Ratio Regis — UR2 — & @ nizacao virtual, criada em marco de 2001,
cujo negocio é o desenvolvi to de,salicdes em tecnologia da informacéo para a

Internet.
A empresa atua, portant@,n tor de Servigos, no segmento “tecnologia e computagao”.

A motivagao para a sua cfigca® surgiu por meio de um de seus fundadores, que comegou
a elaborar o prli“ R ando cursava a Pés-graduacdo Lato Sensu em Gestédo do

Conhecimentofe 1a Empresarial (MBKM) na COPPE/UFRJ, em 2000.

Naquelage , 0 contato com a disciplina sobre “organizac¢des virtuais” mostrou a este
futuro_emps @0 que viria a ser uma solucdo de estrutura organizacional e modelo de

ento em que a sociedade foi estabelecida a constituicdo de sua figura juridica,
muitas foram as dificuldades que levaram a UR2 a seguir um determinado caminho, que
sera explorado nesta secao.

Tanto o aprendizado adquirido nesta trajetéria, como as solucdes encontradas pelos
gestores desta empresa serdo discutidas neste estudo de caso.
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5.4.1. A CRIACAO DA ULTIMA RATIO REGIS (UR2)

A Ultima Ratio Regis foi formada a partir de uma parceria de trabalho antiga entre os
socios, que se conheceram atuando em outras empresas e realizando projetos em
conjunto ha mais de cinco anos.

Todos eles tinham alguma formacéo — académica ou pratica — no desenvolvimento de
solugdes para tecnologia de informacéao.

E, a partir do momento em que um dos atuais socios tomou conheci eaneito
de Organizacéo Virtual (OV), foi possivel criar uma empresa estrutura aque

eles pudessem desenvolver estes projetos, em paralelo s atividades
profissionais.

A oportunidade vislumbrada pelos fundadores estava inti ionada com suas
experiéncias anteriores no mercado.

Percebeu-se que o custo para o treinamento e a m@nutghcao de uma equipe capacitada
poderia ndo ser interessante para empresas Is ag”atividades de tecnologia de
informacéo (TI) e internet fossem atividadesfde su ao contrario do que acontece
com aqguelas nas quais a Tl € o seu core business).

Desta forma, a UR2 entendeu qué€ poO@eria substituir as equipes internas destas
empresas, oferecendo um servico qualidade (esporadico) e contando com
profissionais de elevada expemise e{ycom

empregadas no mercado.

Neste segmento, no en
empresas cujas com

pela oferta de servigos
cliente, ou pel

senciais conseguem diferencia-las das demais, seja
ualidade e, portanto, de elevado valor agregado para o
de um preco extremamente competitivo.

Desta for
escolhé
SWO

; anter competitiva neste mercado, qualguer empresa que resolva
o f6€0 de atuacao deve estar atenta aos quatro fatores de uma Analise
uezas, oportunidades e ameacas).

T 0 um paralelo com os capitais do conhecimento, € preciso que a empresa
conhega profundamente seus capitais estrutural, intelectual e de relacionamento (forcas
e fraquezas) e monitore permanentemente seu capital ambiental (oportunidades e
ameacas).

A andlise do capital ambiental pode ser util quando se quer conhecer o mercado no qual
serdo realizados os investimentos. No caso deste segmento, alguns dados fornecidos
pela ASSESPRO — Associacdo das Empresas Brasileiras de Tl, Software e Internet —
podem comprovar esta intensa competi¢ao.
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Em 2001, ano em que a UR2 foi constituida, levantamentos desta instituicio mostravam
que haviam 4.932 empresas de informatica no estado do Rio de Janeiro, atuando com
foco principal nas seguintes atividades: suprimentos, hardware, desenvolvimento,
educacao e treinamento, bird, consultoria e manutencao, dentre outras.

O mercado passou por periodos de instabilidade, apresentando um crescimento do
periodo que vai de 1997 a 1999 (de 27.814 a 34.750 empresas) e, posteriormente, uma
retracdo, caindo para 27.289 empresas em 2001, o que representa uma reducdo de

aproximadamente 21,5% no niamero de empresas. V

S0 no estado do Rio de Janeiro, esta queda foi de 6.280 para 4.932 e >
Contudo, a propria ASSESPRO mostrava uma expectativa de retomaga‘de crescimento
para os dois anos seguintes, amparada, principalmente, p@las mpdancas politico-

Com este nome foi registrado o primeiro domini net da empresa, no qual foi
implementado um ambiente semelhante aSuma extranet, utilizado pelo grupo para
realizar um laboratério de técnicas e _meto ids de Gestdo & Organizacédo que,
posteriormente, ajudariam a defini-la ma Organizacéao Virtual.

Com este sistema, t
executar 90% das tare ividades virtualmente, o que incluia grande parte das
decisOes estratégicas eram tomadas.

a formatando a UR2, o idealizador do projeto mapeou, dentre os
aziam parte de sua rede de relacionamentos, quatro pessoas nas
ava a crenca de possuirem as competéncias técnicas e operacionais
para formarem, junto com ele, o grupo gestor da rede de negdcios (GRN).

Muito pelo contrario, esta selecéo foi feita de forma extremamente tacita, sem considerar
as técnicas de Mapeamento de Competéncias e de Recrutamento & Selecao existentes
no mercado.
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Os critérios utilizados na selecdo estiveram muito mais relacionados a fatores
comportamentais, éticos, sociais e culturais do que a uma andlise aprofundada do que
era exigido pela empresa para a constituicdo deste grupo e, principalmente, estiveram
relacionados ao sucesso ou insucesso das experiéncias anteriores em conjunto destes
individuos.

Praticamente ndo se levou em conta a existéncia de competéncias gerenciais nos
integrantes deste grupo, em grande parte por se acreditar que estas competéncias
poderiam ser desenvolvidas com o tempo, a medida que a empresa fos$g atuando no
mercado.

Este fato pode ter sido a causa da descontinuidade de alguns9proj importantes,
guestao que sera apresentada e discutida posteriormente.

Pode-se concluir, portanto, que a analise do capital inte
mais influéncia teve na sele¢do dos potenciais socios da

-se 0 critério que

O capital de relacionamento, isto €, os relacio enios individuais de cada parceiro,
gue poderiam dar origem a novos negocios prgSa, também foi considerado,
mas em menor peso Ou Proporcao.

No que diz respeito ao capital estrutural, po firmar que:

colaboradores foi dis
conduzir as equipe

7

» Quanto a infra@strifura gfsica, é importante salientar que o primeiro acordo
determinava que rceiro ou colaborador ficaria responsavel pela aquisicédo
e manutg ), de seus equipamentos (hardware e software), tornando a posse

S um pré-requisito para integrar a rede. Mais detalhes sobre
ral serdo apresentados quando a infraestrutura fisica da OV for

negocios da Ultima Ratio Regis propds uma estrutura organizacional para
resentada na tabela 20 a seguir.

L 0O
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Area

Funcio

area comercial

Responsavel pelos principais processos nos quais a OV teria contato com o ambiente
externo. Seus objetivos relacionavam-se com: captacio de clientes; gestdo da carteira
de clientes; elaboracdo de propostas comerciais; realizacio de parcerias estratégicas;
venda de produtos e solugdes ja desenvolvidas e empacotadas; além de atuar como
facilitadora na comunicacio entre as dreas técnicas e os clientes e parceiros.

area de gestio de
projetos

Tem como objetivo realizar a gestio interna e técnica dos projetos, sendo também
responsavel por suportar a criagdo das propostas técnicas (que dio origem as propos-
tas comerciais), por captar novos colaboradores, por incentivar treinamento, por esta-
belecer as faxas de remuneracio dos integrantes das equipes de projeto, gerenciando
o or¢amento de cada projeto, por garantir o cumprimento dos prazos, informar a area
comercial do andamento dos projetos e satisfazer os clientes.

area de analise e
desenvolvimento
de solugdes

Responsavel por validar o levantamento e pré-analise realizados pelas areas comercial
e de gestdo de projetos, confirmar a viabilidade técnica das solucdes oferecidas, garan-
tir a aplicacdio e melhoria constante das metodologias de desenvolvimento relativas
cada tipo de solugdo ofertada, manter o controle das competéncias dos colaboradores
incentrvando o crescimento constante e desenvolver as solu¢des oferecidas, garantindo
total aderéncia as necessidades levantadas pela area de gestio de projetos.

area de design

Congrega designers e artistas de diversas especialidades (midia digital, musica, pintu-
ra, escultura, desenho industrial, dentre outros), que trabalham no sentido de desen-
volver marcas, logotipos, identidades visuais, trilhas sonoras, layouts, banners e ou-
tros tipos de arte aplicaveis & internet.

area de controle
de qualidade

O principal diferencial da organizacéo é o fato do custo de todo projeto ser calculado
tomando-se por base os valores de homem-hora pré-estabelecidos pelo grupo (padriio)
em funcdo das competéncias especificas para cada tarefa e das competéncias disponi-
veis. Um dos maiores riscos aos quais a empresa esta exposta é o aumento do custo de
um projeto devido a atrasos e/ou erros nas dreas de gestio de projetos, desenvolvimen-
to e design. A equipe de qualidade é responsavel por assegurar o cumprimento dos
prazos nas etapas e tem autonomia para alterar a remuneracio (hora) de cada colabo-
rador em funcédo dos atrasos ou erros que tenham gerado ao processo.

Continua...
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Area Funcio
area de Suas principais atividades sdo o acompanhamento da satisfacio dos clientes, parceiros
marketing e colaboradores, através da criacdo de malas-diretas, brindes, promogdes e demais

ferramentas sempre apoiadas por uma metodologia capaz de aferir o retorno dos in-
vestimentos em tempo real.

area de controle | Estes controles implicam na gestio do fluxo de caixa da empresa, no controle da alo-
administrativo e | cacdo de colaboradores, no pagamento de projetos, no pagamento de fornecedores e
financeiro colaboradores, emissdo de documentos fiscais e no controle do orcamento geral da

empresa, revisado a cada trimestre.

Tabela 20 — Divisiio funcional na UR®. Fonte: FIGUEIREDO, Pedro. Criacdo de uma Unidade
de Inteligencia Competitiva para uma Organiza¢do Virtual. Projeto de Conclusdo de Curso,
MBEM — COPPE/UFRJ, novembro de 2001.

Do Gestor da Rede de
e do grupo, na medida
de alguns dos membros.

Estas areas foram previamente divididas entre integrant@s
Negdcios (GRN), sendo posteriormente assumidas pg€la te
gue a UR2 formalizou-se, em fungéo da pouca disgonibitidade

orclo

O papel do GRN sera discutido no préximo it€ém em es.

5.4.2. AS INFRA-ESTRUTURAS LEGAL (JURIRICA), FiSICA, DE INFORMACAO E
CULTURAL

Todas as partes que compde Si nfra-estrutura” de uma Organizacao Virtual

sao pontuadas neste item, m@éstrapdo-se como eles s&o organizados no caso da Ultima

Ratio Regis (UR2).
a) Infraestrutura legal

Em 2002, quap@doNe foi formalizada, passou a contar com uma composicao
societaria cuja @ pram distribuidas entre os trés sécios da seguinte maneira: 1.700,

1.700 e 1. 2ndo a menor cotista a Ultima convidada a integrar a sociedade.
No e 0 que hoje gerencia a UR2 é formado por cinco colaboradores, dentre
ntram-se os trés socios.

As dUas pessoas que completam o grupo tém acesso a grande maioria das informacdes
administrativas, contabeis e financeiras e a elas é dado poder gerencial para a tomada
individual de deciséo.

Durante a pesquisa de campo, contudo, foi possivel perceber que, apesar do poder
decisério conferido aos integrantes do grupo gestor, eles preferem tomar as decisées em
conjunto, mostrando cautela para assumir ou descartar projetos, contratar ou afastar
colaboradores, firmar ou desmanchar parcerias.
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Existe pouca hierarquia entre os socios, uma vez que suas funcdes foram determinadas
de acordo com suas competéncias individuais e cada um deles reconhece que é preciso
estar concentrado na execucdo de seus papéis dentro da empresa, sem provocar
grandes interferéncias nas tarefas dos demais sécios.

Os colaboradores e as empresas parceiras sao contatados sempre que surge um projeto,
possibilitando a formac&do de uma rede de organizacfes independentes e que mantém
um vinculo somente durante o projeto.

Os conceitos de parceria e alianca sdo bem definidos na UR2. A empresa
as parcerias envolvem uma unido efémera, visando atender um deter

Esta unido precisa ter suas atribuicdes (direitos e deveres) claramegte\gefinidas, para
nao colocar em risco a qualidade dos servigos.

Em contrapartida, as aliancas constituem um diferencial
para a empresa.

do bastante importante

Tanto que todos os relacionamentos que pos mapeados, 0 sdo na extranet da
empresa, de forma que a totalidade do conhe€iment Speito destes relacionamentos
seja explicitada e esteja acessivel aos demaig,memiros do comité gestor da rede.

A formalizacéo da U
nas inimeras vezes em tratos foram fechados, comprovando, mais uma vez, que
a brasileiras ndo estao preparadas para este tipo de organizacao,
nca muito grande, por parte dos clientes, quando as relacdes

tempo, uma interdependéncia entre as partes, mas reconhecendo que eles
podem sobreviver sem elas.

As relacfes de trabalho estabelecidas baseiam-se em confiangca, o que significa que
cada sécio depende das acbes do outro sécio.

Os riscos de cada projeto sdo compartilhados, visto que a organizacédo responde as
oportunidades de mercado.
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Os empresarios também observaram, durante a entrevista, que a UR2 estabelece
relacbes contratuais entre os colaboradores, mas o tele trabalho exige grandes esforgos
de coordenacao para transmitir confianga para todos os membros do grupo.

b) Infraestrutura fisica

Durante aproximadamente um ano, a empresa utilizou-se de um escritério virtual como
endereco comercial, de modo a minimizar o mal-estar causado entre os clientes, quando
0S mesmos descobriam se tratar de uma organizacao virtual (principal te porque a
grande maioria das pessoas desconhece este conceito).

Um escritorio virtual fornece, a uma grande quantidade de emp
minima necessaria para operar: um endereco (caixa postal), uma ce
local para receber os clientes e realizar reunides, espaco fis
treinamentos etc., geralmente numa localizacao privil
negécios das cidades.

asyé’ infraestrutura
['de recados, um
a realizacdo de
a ao centro de

Valendo-se deste ambiente, as organizacdes virt@ais ggodem utilizar o tele trabalho de
forma ampla, utilizando o espaco fisico apena poradicamente.

Atualmente, sentindo a necessidade de pfemovel reunifes presenciais com mais
frequéncia, os gestores da UR2 mantém uma sica, na qual podem encontrar-se e
discutir as decis6es mais delicadas.

Neste local, cada membro dag€qui ém dispbe de uma infraestrutura minima
necesséria para a realizacdo€e s atividades, isto €, a empresa ja dispde de fluxo de
caixa capaz de arcar c 0S clstos para manter uma sede e oferecer a seus
colaboradores um ambi€nte trabalho compativel com as necessidades das tarefas
(custos fixos).

Quanto aos si
uma ferrament
Gestao d

eguipe foi extremamente inovadora ao desenvolver, in house,
de Sistema de Backoffice (retaguarda), alinhada a filosofia da
to e da Gestao de Projetos.

O sis ituido pelas seguintes funcionalidades:

adastro de colaboradores;
adastro de parceiros;

» Cadastro de clientes;

» Controle de projetos;

» Controle de briefings;

» Controle financeiro da empresa,;
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Cadastro de competéncias por colaborador;

Cadastro de competéncias por projeto;

Cadastro de processos e tempos de resposta (SLA);

Cadastro de equipes virtuais;

Controle de apontamento de horas;

Controle de documentos por projeto;

Criacdo automatica de propostas comerciais;

Acompanhamento de projetos por parceiros, clientes e colaboradores via extranet.

A empresa nao possui website, ou seja, ndo ha um claro interesse e capWeiros
gue ndo através da rede ja consolidada.

Pela internet, é possivel ter acesso apenas a pagina inicial dagextra empresa.

VVVVVVVYY

uma conta no
ninados momentos).

A partir deste ponto, 0 acesso sO € permitido aquele
sistema, isto é, aos parceiros, colaboradores e clientes (

A figura 44 a seguir mostra como € a pagina inicidl’d tranet da UR2.
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ST [T & vima

Figura 44 — Pagina inicial da extranet da UR’. Fonte: website da UR?, disponivel em:
<http//www.ur2.com br>. Acesso em 08 fev 2004.

. 3
ge informacao e cultural

R2 retém arquivos e material exclusivo sobre o ambiente de
, de forma a possibilitar que os colaboradores tenham acesso ao
ado em cada projeto.

o tempo de projeto, este conhecimento circula livremente entre o time.

A partimddo encerramento do projeto, este conhecimento é formalizado (empacotado) e
disponibilizado na extranet para formar a base de conhecimento da empresa.

A extranet fornece ao grupo aplicagfes de colaboragdo como listas de discusséo, foruns
de discussao, chats, salas de bate-papo, gerenciamento de documentos, dentre outras.
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A troca de informacé&o na comunidade virtual, que pode ser vista como uma comunidade
de ajuda (helping community), é feita ha maior parte do tempo através de chats, e o
resultado das discuss@es é distribuido, via e-mail, para todos os participantes daquele
projeto.

No entanto, os gestores admitem que, quando estdo alocados no cliente, torna-se mais

dificil utilizar esta ferramenta, que € mal vista no ambiente empresarial.

Os fatores culturais estao fortemente ligados a lealdade entre os colaboraderes, pois sdo
as pessoas gque determinam o sucesso de uma organizagao virtual.

E preciso motivar os colaboradores permanentemente de formafgue MesSmos nao
sofram com o isolamento decorrente do tele trabalho.

, colaboradores,
anca entre o grupo.

A transparéncia das informacdes trocadas entre os ge
parceiros e clientes também contribui para consolidar es

Foi afirmado pelos empresarios entrevistados que@emypre que um colaborador deixa de
ser chamado para atuar nos projetos, elegé, inf@rm dos motivos e existe a
preocupacao em manter os relacionamentosfCom est essoas, mesmo aqueles mais
dificeis.

5.4.3. O PAPEL DO COMITE GEST@

Visando alavancar esta
mercado novas oportuni

Estas informacgdes sao adas aos demais membros da rede que decidem, em
conjunto, as me e deverdo ser atingidas e focalizam esfor¢cos no desenvolvimento
de produtos e inovadores, tecnologicamente e culturalmente.

A comp arketing é considerada uma das mais importantes pelos socios da
empre am oferecer para estes clientes um conjunto de solucdes individuais,
s'de produtos virtuais.

ema de Inteligéncia Competitiva (SIC) desenvolvido pelo comité gestor visa
disponibilizar para o aglomerado virtual um material exclusivo (dados primarios e
secundarios) sobre o ambiente de negdcios, permitindo ao grupo gerenciar 0 processo
decisorio a partir de um conhecimento prévio e mais profundo das variaveis que regem
este ambiente, o0 que permite planejar com menor incerteza.
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Este sistema busca atender as necessidades da area comercial (responsavel pelos
principais processos nos quais a organizagao tem contato com o ambiente externo) e da
area de marketing (cujas principais atividades sédo o acompanhamento da satisfacao dos
clientes, parceiros e colaboradores).

Quanto as parcerias, € o comité gestor que determina e decide sobre quais aliancas
serdo efetivadas e mantidas.

Os motivos que levam a esta decisédo vao desde aspectos culturais, o alcafaice de metas,
e compartihamento de recursos e competéncias que a empresa R&o poe

completamente, dentre as quais podemos destacar recursos fisicos e ' capital
estrutural), imagem e reconhecimento no mercado (capital estrutdgal — pode ver
vantagem em associar-se a uma empresa estabelecida no mercado carteira ampla

de clientes), competéncias especificas (capital intelectual, por mpl

5.4.4. INICIATIVAS DE GESTAO DO CONHE
EMPREENDEDORISMO NO AGLOMERADO VIRTMWAL

, INOVACAO E

A UR2 mostra-se constantemente preocu A€M mizar 0S Seus recursos,
principalmente os que dizem respeito ao Capital Intele@ifral.

Por estar inserida num mercado extremame mpetitivo, € fundamental elaborar
propostas que apresentem uma pl custos capaz de fazer frente as propostas
de empresas maiores.

E por este motivo que umafefigaz gestdo das competéncias da empresa torna-se
imprescindivel para a man#itencéo dg sua posi¢cado no mercado.

Desta forma, cada colakoragor $é contribui com sua competéncia-chave, o que facilita a
sua escalagao para a realizag&o de um projeto.

A empresa préocupol:s€ em mapear estas competéncias-chave e criar um banco do
tipo “Pagi

323

anco permite ao comité gestor a rapida identificacdo do colaborador
esenvolvimento de determinada tarefa.

determihado projeto, mapeia as competéncias requeridas por este projeto e cruza com
as competéncias individuais de seus colaboradores.

O comité gestor elaborou um sistema que realiza este cruzamento e exige 100% de cada
competéncia.
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Por exemplo, se um projeto requer criacéo de design, o sistema iguala esta competéncia
a 100.

Na busca dentro do sistema, a ferramenta aponta para as competéncias individuais de
cada colaborador, apresentando a ultima pontuacao recebida.

Esta pontuacédo é sistematicamente atualizada, visto que os colaboradores aprendem
durante a realizacdo dos projetos e evoluem em suas competéncias, sendo que o valor
final das competéncias é estabelecido pelo comité gestor em conj
colaboradores, levando em consideragdo uma auto avaliagédo, além da ex
trabalhos anteriores, a formacéo, o grau de exigéncia do cliente e a e

alcancadas durante a realizagdo de outros projetos.

Apesar da UR2 orientar-se por uma metodologia de ges do Jeonhecimento, a
oras de trabalho.

de realizar os servicos
em um tempo mais curto e, por isto, considera in nte Conhecer as competéncias

de cada um.

Sempre que possivel, a UR2 procura alocar agpessagas mais experientes para as tarefas
e, calculando, desta forma, o tempo de execug uma tarefa de acordo com o tempo
necessario para um colaborador plg ente qualificado realiza-la, acrescido de uma
margem de, aproximadamente, 509

Todos os colaboradores da
um relacionamento de
colaborador.

cionados por indicacao, existindo, no maximo,
re um dos membros do comité gestor e um

A empresa possui, atualmegn m conjunto de competéncias individuais bastante amplo
e a competéncia essencial (fornecimento de solugcbes em

7

desenvolvimento de novas competéncias € constante, jA que o
mercado no qual a empresa se insere evolui muito rapidamente.

ou adqUirir (através da contratacdo temporaria de pessoal ou da busca de parceria com
empresa especializada) € a formacdo em Letras e Comunicacdo, para as tarefas de
revisdo de documentos e de propostas gerados pelos demais colaboradores e pelo
comité gestor.
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O relacionamento da UR2 com seus colaboradores tem a duragéo de um projeto.

No entanto, existe uma preocupacdo em manter um relacionamento de amizade, além
do profissional, estimulado através da organizacdo de eventos (almogos, reunides,
encontros etc.), que acabam sendo 6timos momentos para promover os lacos entre 0s
participantes do aglomerado virtual, minimizando o impacto causado pelo tele trabalho
nas relacoes.

Nos projetos realizados pela UR2, sdo formados times que congre parte dos
membros do aglomerado virtual, 0 que permite uma organizagdo matricial.

es colaborador,
e Qutros projetos.

Utilizando esta configuragdo, a UR2 pode dispor de um
simultaneamente como coordenador de projeto e membro da gquip

é a facilidade da
] Q,conhecimento, como
o coaching, o mentoring e o shadowing (vide apéndi€e 1

Estas praticas também sédo verificadas na
profissionais mais e menos experientes nos

urar as equipes, alocando
rnando as informacdes (sobre

Este conhecimento que circul inantemente técnico, € reconhecido pelo
comité gestor para a UR2. C reconhece a necessidade da troca de outros
tipos de conhecimentos, cipal te os que permitem desenvolver as competéncias
gerenciais e fortalecer o€apii@l de relacionamento da empresa com parceiros e clientes.

Nesse sentido, 0 comité curado aumentar a interacdo entre as equipes de forma
a maximizar es 9Cas.

Conforme do anteriormente, a UR2 ndo leva em conta a existéncia de
competg gerefciais nos integrantes do aglomerado virtual e no comité gestor da
rede.

(2002) considera fundamental a estruturacdo formal de determinadas
atividades, principalmente as relacionadas com a gestao da empresa, para condicionar
0s ganhos de competitividade.

Segundo a autora, 24% das empresas de informatica, analisadas durante a realizacédo
de um estudo sobre Sistemas Produtivos Locais, hdo tém nenhuma atividade de gestdo
estruturada formalmente.
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No caso da UR2, verifica-se igual situacdo de despreparo, o que faz com que o0s
empresarios permanecam preocupados em estabelecer e manter condigdes minimas de
sobrevivéncia para o grupo.

A investigacao sobre a baixa taxa de crescimento da empresa apontou para 0s seguintes
motivos:

(1) Existe muito envolvimento dos donos com o negécio. Contudo, como mantém
empregos paralelos que concorrem com as atividades realizadas atrave§yda empresa,
0s empresarios sentem uma forte necessidade de realizar de perto umasupemssaogireta
das atividades de producao, o que reduz o tempo destinado as ativi egestao e
controle.

(2) O processo de producdo da empresa enfoca a personalizagéo dasisolucdes, isto €,
cada solucao elaborada € construida quase que especialn cada cliente. A
utilizacdo de procedimentos padronizados e modulo cdo, aléem da base de
praticas que a empresa possui, reconhecem 0s s
escala maior, diminuindo o tempo de produca da Solucdo. A realizacdo das
atividades desta forma envolve grande quantj ecimento tacito e cria uma
forte dependéncia da UR2 nos membros d@ aglomerado virtual, exigindo um grande
esforco de coordenacéo para permitir, por e plo, gue iniciativas de shadowing deem
resultados.

(3) Apesar da formagé&o académic sécios, que possui MBA em Gestéo, ainda

en 0. A empresa ndo mede, por exemplo, o
ropostas enviadas, ja que praticamente todos os
negocios fechados desd resa foi estabelecida se deram por indicacdo de
parceiros. Também foi ivel observar que a empresa ndo promove, ainda, a captacao
de clientes, apesar

suas ferrame
interesse

estdo do conhecimento, alguns clientes j& demonstraram
tes produtos.

(4) Os s cem ndo ter confianca para manter seus proventos se deixarem seus
ern assarem a se dedicar exclusivamente a UR2. Apenas um deles assumiu a

demals socios de fazer o mesmo € a estratégia adotada de reinvestir todo o lucro da
empresa como uma forma de impulsionar seu crescimento. No entanto, o0 medo de
passar pelas dificuldades inerentes aos donos deste tipo de negocio parece estar
impedindo que os sécios crescam e aprendam a atuar como gestores na sua plenitude.
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As razdes relacionadas acima justificam o fato de, apesar de possuir um conjunto
consideravel de colaboradores integrando o aglomerado virtual, a UR2 comporta-se
como uma empresa de pequeno porte, com objetivos estratégicos que se concentram,
em curto prazo, em atingir (e até superar) o ponto de equilibrio, buscando um fluxo de
caixa suficiente para manter a OV no negécio e financiar, nem que de modo modesto, 0
seu crescimento.

Este objetivo esbarra na finalidade principal de uma OV que € concorrer com empresas
maiores.

O cuidado com a saude financeira da empresa, dispensado pelo com oMda rede,
atrapalha o estimulo da criagdo de solugfes inovadoras.

E preciso que se invista em aprendizagem organizacional, destacand@ a troca entre os
membros do grupo, ao invés do aprendizado individual apéna
Hoje, a UR2 peca por ndo promover o aprendizad@forgagizacional, legando aos seus

colaboradores a responsabilidade por seu desen to.

A UR2 dependeu da criatividade e inventividade de se
sua reputacdo no mercado na época em quetoi criada.

apital intelectual para construir

Neste momento, porém, ela relne e
mais autonomo (passando pela Cri

ra seus esfor¢os na construgéo de um grupo
onomia).

Manter-se hierarquizada é umta Situacao que contradiz os preceitos das Organizacdes
[ hierarquia entre os colaboradores.

A organizacdo matric
unidade de comando e,

a hierarquia, na medida que sacrifica o principio da
, € ideal para empresas como a UR2.

prganizacional exige que as pessoas sejam capazes de resolver

e Competéncias para a Gestdo de Negoécios proposto pelo SEBRAE/RJ.
e como base as competéncias identificadas no comité gestor da rede de
negoécios, sendo possivel verificar a existéncia algumas competéncias que os tornam
mais aptos a gerir seus negocios e outras que precisam ser ainda desenvolvidas.

Estas competéncias estdo apresentadas na tabela a seguir, num grau que foi estimado
para o grupo que exerce funcdes de GRN, desconsiderando-se, para tal, o nivel de
proficiéncia “zero”, relacionado a falta de dominio.
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Dominio
Tipos de Competéncia Competéncias Identificadas
Basico | Médio | Pleno
Competéncias técnicas Formacao de prego X
Controles financeiros X gap
Vendas X gap
Atendimento ao cliente X
Eficiéncia energetica™ - - -
Tecnicas de producdo X gap
Logistica e distribuicao™ - - -
Normas ISO 9.000 e ISO 14.000 X gap gap
Comercializacdo X gap
Competéncias estratégicas Associativismo X
Socios Empresariais X
Gestdo de Pessoas X
Marketing X gap
Andlise do Mercado X gap
Busca de recursos financeiros X gap
Analise e planejamento financeiro X gap gap
Contabilidade X gap
Qualidade X gap
Competéncias comportamentais | Lideranca X
Negociagio X
Desenvolvimento de equipes X gap gap

Tabela 21 — Analise das Competéncias do Comité Gestor da Rede de Negacios da UR’. Fonte: adap-
tado do Mapa de Competéncias para Gestio de Negocios do SEBRAE. 2003.

NOTA: As competéncias que foram marcadas com (*) nfio se aplicam a esta empresa, assim como tam-
bém néo se aplica o conhecimento de normas ISO 14.000.
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As competéncias assinaladas como gaps (lacunas) mostram que a UR2 ainda possui
muito o que desenvolver para se tornar uma empresa plenamente capaz de concorrer
sem atropelos.

A medida que a empresa pouco desenvolve o seu capital estrutural, passa a depender
fortemente dos capitais intelectual e de relacionamento.

A plena utilizagdo das ferramentas administrativas e de controle desenvolvidas pelo
grupo contribuiria para permitir que a equipe pudesse se concentrar nas idades-fim e
nao nas atividades-meio, como ocorre atualmente.

E urgente que a UR2 estabeleca um Plano Estratégico de mod@, qu&y€onsiga definir
diretrizes para fortalecer o seu crescimento.

5.4.5. A DISSOLUCAO DA EMPRESA VIRTUAL

Do mesmo modo que a Pedra Padua Brasil, a UR2gtam configura e reconfigura
a medida que recebe as encomendas de solugde

O comité gestor de rede de negdcios da farte apqi este processo, viabilizando a
configuracéo e a dissolucdo do grupo (retorn@para @ aglomerado virtual).

O envolvimento pessoal entre os i
poderia ser visto como algo prejudi

E ainda, possuem plen Iéncia, pois sdo informados constantemente, de como

estdo sendo aMpel organizagao.

Os empresarios reconhecem a UR2 como grande fonte de trabalhos e, pelo depoimento
fornecido, ja dao indicios de que vao reestruturar a empresa de forma a manté-la como
sua atividade profissional principal.

Q\
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5.5. ANALISE COMPARATIVA DAS ORGANIZACOES VIRTUAIS ESTUDADAS

Durante a realizacdo da pesquisa de campo, optou-se por seguir o roteiro apresentado
no inicio deste capitulo como base para observagdo das organizacdes virtuais nas suas
atividades rotineiras, assim como para guiar as entrevistas feitas com os empresarios.

Como é comum encontrar na literatura sobre micro e pequenas empresas, existe muita
informalidade nas organizagbes estudadas, principalmente no que diz respeito a

realizacdo de projetos que envolvam diversos parceiros (cerne das4g@rganizacfes
virtuais).

E importante salientar que, nas empresas que compdem o ag
informalidade néo é tao latente, mas também ainda ndo permi

virtual, esta
identificados

apropriada para gestdo do conhecimento.
Das organizacfes estudadas, todas elas possui
Planejamento Estratégico, de forma a fornece diretfize

se espera para a atuacdo da OV no mercado.

A UR2 foi a empresa que se mostrou mais afastada d@ plano original, devido a problemas
enfrentados e relatados na descri¢do do caso.

Nesta organizagdo, constatou-se gu bros do comité gestor da rede sentem uma
dades de producédo, reduzindo o tempo
destinado as atividades de

Na Pedra Padua Brasi§ 0 SEBRAE/RJ auxiliou o grupo de empresérios a elaborar o
Planejamento Estraté@igo da org@hizacao virtual.

A atuacdo do
mesmo 0s e

RJ foi extremamente importante e decisiva para integrar até

enos capacitados (um deles ndo sabia ler nem escrever e
IN0S para as reunides), que se sentiram a vontade para contribuir.
com a Pedra Padua Brasil podem facilmente despontar em outros
yos brasileiros, principalmente se contar com o apoio de instituicdes

determihante na definicdo dos rumos da organizagéo virtual.

O planejamento estratégico € a base para que se defina que iniciativas de gestdo do
conhecimento s80 necessarias para a organizacao virtual, além de definir quais
processos voltados para a inovagao serao adotados e com que velocidade.

Durante a pesquisa de campo, verificou-se que a Pedra Padua Brasil ndo possuia um
mapeamento de processos explicitado.
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O processo-chave da empresa poderia ter sido assim representado como mostra a figura
a sequir.

Clientes
Y
) Entrega
______________________________ Pedido ... _dopedido |
Captacéo de
Gestor da rede clientes
de negocios
0
LR E Tt EE e e e e e e PP T e PP PR PP P PP EEEEEE S
Selecéo das N Diviséo da
empresas = produgéo

Aglomerado o o Planejamento da

virtual . producéo
________________________________________________ PR R

b J
Empresa vir- Prfndugéo (ext_ra—
céo / beneficia-

tual menta)

Y SR -
Produtos
Y
Transportadora Logistica

Figura 45 — Processo-chave da Pedra Pddua Brasil. Fonte: Elaboracdo propria (2004).

4
A etapa ‘4’ esso-chave é realizada pelas empresas selecionadas individualmente
eeé A etapa que ocorrem as principais inovagdes em produtos da organizacao virtual.

no senttdo de manter registradas as principais evolucfes implementadas nas atividades
gue compdem este sub-processo.

O mapeamento do processo-chave, além de ser uma excelente forma de explicitar o
conhecimento, pode ser também utilizado pela organizacdo virtual para identificar que
inovacdes podem ser implementadas nos sub-processos de apoio a producéo:
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Atendimento aos clientes;
Captacéao de clientes;
Logistica de entrega;
Logistica reversa;
Pos-venda.

VVVYY

No caso de produtos como os que séo fabricados pela Pedra Padua Brasil, € preciso
dar especial atencdo ao controle de qualidade e ao pos-venda, pois estes dois sub
processos podem atrapalhar o processo de dissolu¢do da empresa virtua»

A Global tem seu processo-chave mapeado, como foi apresentado n e caso,
0 que ajuda a selecionar mais facilmente os parceiros que formara@gad presa virtual
para a realizacdo de um projeto especifico.

A UR2 também possui este mapeamento, porém, atualpfente
um modo muito mais informal do que na época em que fi @

Em relacdo ao estagio atual das iniciativas de gestao @6 conhecimento, apenas a UR2
possui praticas sistematizadas em andamentogtais €@mo &’Inteligéncia Competitiva e o
Mapeamento de Competéncias.

esta selecdo de

No caso da Global, existe um estudo em c ara identificar as necessidades de
praticas de gestdo do conhecimentanizagéo virtual, impulsionado por uma de

suas parceiras, a GMP.
Na Pedra Padua Brasil, as ini€Ciatiyas de gestdo do conhecimento ainda néo estdo sendo
sequer planejadas.

No entanto, esta emMpr tacou-se das demais por realizar a gestdo do
conhecimento por meio icas informais de modo bastante expressivo, devido a
proximidade (figi€a tr empresas parceiras e ao “espirito de cidade do interior” do
grupo, que fo asinteracdo e gera uma pré-disposicdo a colaboracdo e ao apoio
mutuo.

O en ssoal e a afinidade que existe entre 0s empresarios parecem gerar
mai effgios do que entraves a transmissédo do conhecimento.

A pesguisa sobre Gestdo do Conhecimento realizada pelo CRIE (2001) aponta uma
grandeparte das empresas em igual situacédo a da Pedra Padua Brasil.

Em fase de atualizacdo, a nova pesquisa realizada pelo CRIE, jA mostra algumas
iniciativas em fase de planejamento, ou seja, projetos de gestdo do conhecimento ja
comecam a ser alvo das empresas brasileiras.

Quanto aos lideres dos projetos de gestdo do conhecimento, na UR2 este papel &
desempenhado pelo gestor da rede de negdcios.
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No caso da Global, o estudo que esta em andamento € conduzido em parceria pela GMP
e pela Latini, ou seja, por equipe multidisciplinar inter-organizacional.

Na Pedra Padua Brasil, ao que tudo indica, 0 SEBRAE/ RJ devera ser o responsavel
por introduzir o tema no nucleo da organizacéao virtual.

Quanto aos resultados esperados para as iniciativas de gestdo do conhecimento, os
comités gestores das trés organizacgdes virtuais acreditam que monitorar o0 mercado e
alocar as empresas parceiras (e as pessoas) certas no lugar certo sdo asigraticas mais
relevantes para o negécio.

Contudo, praticas como coaching, mentoring e shadowing foram@eri as em todas
elas, sendo realizadas com muita freqiiéncia.

Estas praticas visam a transmisséo, a retencao e a criaca
estar sendo amparadas por uma Base de Praticas que via

ento e poderiam
hbenchmarking interno.

Para as trés empresas, garantir a retencéo, a safisfa e a captacdo de clientes € o
principal motivo que as levaria a adotar a Gegté Caoghecimento, visto que as trés
buscam a expansédo do negadcio.

Tanto a Global como a UR2 também tém se em gerenciar competéncias e
desenvolver o capital intelectual.

No caso da Global, foi possivelfper e é de entendimento comum que a gestao
do conhecimento pode ser viSta%omo uma ferramenta para alavancar inovacdes em
produtos e servicos.

Cada empresa apres junto heterogéneo de préticas de gestao da inovacao
e, no estagio atual, algumas&mpresas do grupo se esforcam para transmitir as demais
cesso.

a8 que serviriam para auxiliar o mapeamento e, por este motivo, optou-
o Mapa de Competéncias desenvolvido pelo SEBRAE.

Ogr de competéncias que esta sendo mapeado através do mapa envolve trés tipos
de competéncias: as técnicas, também conhecidas em algumas empresas por disciplinas
técnicas, as comportamentais e as estratégicas.

A analise apresentada no relato dos estudos de caso foi feita para o gestor da rede de
negocios da cada organizacao virtual.
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Ao contrario do que se pode imaginar, este mapa nao € o somatério das competéncias
dos gestores das empresas parceiras e é por este motivo que ha uma certa discrepancia
entre as competéncias apresentadas pelos gestores individualmente (avaliadas durante
a pesquisa de campo) e as competéncias apresentadas pelo GRN de cada organizacgao.

Algumas competéncias mostram-se fundamentais para a realizacdo da gestdo do
conhecimento: lideranca, negociacao, desenvolvimento de equipes, gestao de pessoas,
marketing, andlise de mercado e gestdo da qualidade.

Para os trés estudos de caso, foram identificadas como competénciag_criti
aguelas que se encontram com a maior lacuna de desenvolvime
anélise de mercado e desenvolvimento de equipes.

Acles voltadas para a implantacdo da Inteligéncia Competiti
coaching e mentoring séao fortemente recomendadas, resg
as duas competéncias, desde que sejam adotados meta
(eficiéncia e eficacia) para aferir os resultados.

cadores de desempenho

6. CONCLUSOES

Com o advento da sociedade do conhecimeqto, asfempresas que quiseram sustentar
uma vantagem competitiva e conquistar novo ados viram-se obrigadas a realizar
grandes investimentos em gestéo d lecimento, gestdo da inovacdo e criacdo de
novas competéncias individuais e,ong cglonais voltadas para o empreendedorismo.

Para a manutencéo da lideradCa;ornou-se imperativo inovar, tanto em processos como
em produtos e servicos, odo a'estar um passo a frente da concorréncia.

Com o novo paradig
socioecondmico mundia

pre§as que buscavam uma insercdo positiva no cenario
gue mudar a forma como encaravam a capacitacao de
li, 2002): de treinadas, as pessoas tiveram gque aprender a

encontram-se empresas focadas em atividades tradicionais, muitas vezes,
as ainda nos pilares do paradigma industrial. S8o as empresas intensivas em
-obra’, cujos produtos e servigcos sdo comuns no mercado.

N&o inovam na maneira de fazer negocios e de conduzi-los e, muito menos, propdem ao
mercado um alto valor agregado nos produtos e servigos que oferecem.

Do outro lado, estdo as micro e pequenas empresas (MPEsS) que ja utilizam novas
tecnologias e que empregam trabalhadores altamente qualificados e polivalentes.
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Como se dedicam a atividades intensivas em conhecimento, o enfoque dado ao capital
intelectual € muito grande.

A organizacdo virtual (OV), resultante da formac¢édo de uma rede de negdcios entre micro
€ pequenas empresas, surge, portanto, como uma maneira de alterar a base de
competicao entre estas empresas e as grandes corporacoes.

Neste trabalho, apresentou-se um modelo de OV que se mostrou extremamente (til as
MPESs pesquisadas, por ajudar a estruturar as atividades, responsabilidadgs,e direitos de
cada parceiro.

Acredita-se que este modelo possa ser facilmente adaptavel as emfikes e medio porte
€ que proporcione a estas empresas a mesma possipilida desenvolver
competéncias coletivas como as MPEs, isto é, de desenv r caimpeténcias que,
isoladamente, elas ndo estariam aptas a obter.

Contudo, a revisao da literatura realizada neste trabatho a que estruturar-se em
OVs ndo é a Unica alternativa de organizacao enc@ntr por empresas deste porte.

O estabelecimento de arranjos produtivosfe ino s locais (APLs), com apoio
governamental, por vezes, € suficiente pafa impulsionar os negocios das MPEs e
fomentar transformacdes no modelo de gestéo da uma delas.

Contudo, constatou-se que a or
mais fortes, ao passo que S0z
conseguir vencer as barreira

Durante a realizacao do§,esiidos de caso, notou-se que as empresas participantes do

aglomerado virtual a a star potencializando sua posicdo competitiva, feito
muito positivo jA que ofganizacbes virtuais possuiam em média dois anos de
fundacéao.

Os resulta

este cr

0] os demonstraram compartilhar diversas atividades — administrativas, produtivas
€ COmerciais — e encaram as parcerias estabelecidas como estratégicas para o negocio.

Colaborando e cooperando na maioria das atividades das EVs, as empresas comecam
a dar indicios de que os resultados obtidos com estas associacdes estdo permitindo que
as estruturas de cada uma, individualmente, crescam e que a forca de trabalho receba
uma maior remuneracao ou seja até incrementada.
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No entanto, estes resultados ndo se mostraram relacionados ao tamanho da rede de
negdécios, ou seja, o resultado alcancado pela EV nédo tinha relagédo direta com o fato do
aglomerado virtual possuir manos de 5 ou mais de 50 parceiros.

Eles tém a ver com o grau de organizacdo da rede e com a eficacia do trabalho realizado
pelo Gestor da Rede de Negocios (GRN) na busca por novas oportunidades e na correta
utilizacao das competéncias disponiveis entre o0s integrantes do aglomerado virtual (AV).

Outra constatacdo a que se chegou neste trabalho diz respeito a consti
identidade juridica para a empresa virtual e a consolida¢cédo desta EV numa

A decisédo de criar ou ndo uma figura juridica para a EV, estabelec@pdo‘wna sede fisica,
foi definido em comum acordo entre os parceiros durante a realizaca@dayPlanejamento

Estratégico feito pelas redes de negdcios (as trés tomar,
de andlise estratégica fundamental para definir as metas
rede pretende perseguir em suas operacoes.

ao), instrumento
ivos e diretrizes que a

Apesar da inexisténcia de uma sede fisica ser acteffstica das OVs, as que foram
estudadas neste trabalho estabeleceram ou €stéo lecendo uma sede fisica, nas
quais possam realizar atividades sincronas (feuniées, grupos de trabalho, atendimento
aos clientes etc.), como consequéncia de esta nstituindo pessoas juridicas.

Observou-se, no entanto, que 0s
visavam aproveitar externalida

hidos para o estabelecimento destas sedes
favoraveis a cada OV.

No caso da Pedra PaduagBrasil, estas externalidades envolvem a existéncia de mao-
de-obra qualificada, aceSso a matéria-prima e apoio dado por instituicdes
governamentais com R RJ.

orgamizou-se dentro o conceito estrito de aglomerado virtual, o
a sede fisica em S&o Paulo visa proporcionar ao grupo um local
ilhar seus conhecimentos, receber clientes potenciais e,

A URZ2Y por sua vez, explorou a existéncia de um polo de empresas produtoras de
software no Rio de Janeiro e a farta oferta de méao-de-obra especializada para definir o
local no qual iria realizar suas operacgoes.

Deste modo, € possivel concluir que as trés organizagdes virtuais adotaram métodos
tradicionais de localizacdo de suas sedes, considerando a oferta dos fatores de
producéo, de insumos e de mercado local, buscando garantir a alavancagem do inicio
de suas operacdes até que estejam aptas a competir globalmente.
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Notadamente, as empresas encontram-se em um estagio transitorio que as obriga a
preocupar-se com seu entorno geografico antes de adotar estratégias de atuacao global.

Esta funcdo, a de localizar a sede em que seriam realizadas as operagbes da EV,
também ficou a cargo do GRN nos trés casos estudados, visto que esta entidade tem
melhores condi¢cbes de analisar as externalidades produtivas que atendam da melhor
maneira possivel os interesses da OV.

A necessidade de ter um local para promover o0 encontro entre 0s parceif@s pode estar

sendo influenciada pela baixa utilizagdo da estrutura de tecnologia co icatao e
informacéo (TCIs) percebida nos estudos de caso.
Diferente do que € esperado das OVs classicas, apenas uma delas intensamente

a infraestrutura de TCls para suportar suas operacoes.

Esta utilizag&o esta relacionada com o grau de educacad
o nicho de negadcios do qual a OV faz parte, além d
as empresas do aglomerado virtual.

los empresarios e com
e 0 GRN exerce sobre

A Pedra Padua Brasil utiliza modestamentg esta | strutura, apenas para mostrar
seus produtos em um catélogo virtual, o que uito pouco se forem consideradas todas
as possibilidades transacionais que as TCIs o

Pode-se concluir que, no Brasil nem todas as OVs criadas iniciam suas
operacOes baseadas nas TClsgSejapor ndo conseguirem enxergar 0os beneficios que
esta infraestrutura tecnolégi e trazer para 0 grupo ou por ndo possuirem uma
cultura especificamente vgjtada pa uso destas ferramentas.

A transformacéo cult uegida por tais iniciativas pode ser demorada, e caso as
empresas concorrentes tepham forte presenca no mundo digital, os impactos causados
no negocio po uito grandes.

Desta for ssa a ter um papel ainda mais importante para o grupo ao definir
a infrae municacdo e informacédo que sera utilizada como plataforma.

era avaliar qual a lacuna que cada parceiro possui quanto ao uso das TCls
e pgomover ou viabilizar sua capacitacao.

Uma faCilidade para a definicdo da plataforma de comunicagéo do aglomerado virtual diz
respeito aos custos.

Os custos para adocao das tecnologias de comunicacéo e informacéo nos negécios, no
entanto, sofreram forte reducéo nos ultimos anos no Brasil.
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Diferente das redes que utilizavam sistemas dedicados como o EDI (intercambio
eletronico de dados), definidos por grandes empresas em torno das quais giravam as
operacOes destas redes, as OVs hoje podem se basear em linhas dedicadas sobre
plataforma Internet, utilizando protocolo TCP/IP (extranets).

Portanto, a utilizagdo das TCls é muito mais uma questéo cultural e de valor percebido
do que de facilidade de acesso.

Segundo Léon et al. (2000), a adocdo das TClIs pode ser mais%ente

implementada pelas MPEs se houver uma presséo externa do Governg, da cencogféncia
e dos clientes, visando realizar as transacfes comerciais e finance deste

padréo.

A organizacdo destas empresas em redes de negocio comp
3.2.1 deste trabalho: a cadeia de valor da OV torna-se m 2
respeito ao poder de barganha, como a construcéo de st

u o Jproposto no item
, tanto no que diz
irtas de entrada.

Toda uma infraestrutura acaba sendo formada p@ra entar as operagdes da rede:
fornecedores especializados passam a enxer copdo oportunidade de negdcio e
optam por estabelecer uma relagdo mais pgoxima e arriscar-se a fornecer para

eventuais novos entrantes.

O GRN deve responsabilizar-se e eg
atuais e potenciais os beneficios de

preepder esfor¢cos para mostrar aos fornecedores
Uacdo dedicada a OV.

Os impactos gerados pela eonselidacao da OV, portanto, sdo capazes de alterar a
composicdo das cinco f S co titivas, no que concerne a analise estrutural da
industria.

Esta forma de organiza ulta em um tipo de especializacdo flexivel, baseada na

divisdo e organiZatae oducdo, no qual predominam as MPEs (mas também pode
se encontrar € as médio porte), que dividem entre si as diferentes fases da
producao '

dentro

0 bem ou que, ao oferecer algum tipo de servi¢o para o mercado

ia de valor estendida, se concentram em realizar parte das atividades que
c estes servigcos, nos quais possuam maior competéncia.

Nos casos estudados, constatou-se que esta divisdo da producdo sé foi viabilizada
porque as empresas que compunham a rede se complementavam, ou por estarem
focando o mercado externo (como foi o caso da Pedra Padua Brasil), ou por
concentrarem suas atividades dentro da rede no que sabiam fazer melhor (competéncia
essencial), orquestradas pelo GRN, que também monitorou as operacdes de forma a
garantir a qualidade dos produtos oferecidos.
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A concorréncia, quando existiu, foi tratada fora da rede, mostrando que estava-se
realmente adotando o estilo de competicdo conhecido como “coopetition” (competicao
colaborativa).

A formacdo das EVs estudadas considerou como objetivo principal a possibilidade de
atingir novos mercados com inovagoes.

Os empresarios entrevistados relataram que tinham plena consciéncia de que sozinhos
nao conseguiriam ter acesso aos mercados recém conquistados pela redgde negdcios,
mas também enfatizaram a possibilidade de otimizar seus recursos — co rtililando
através da rede, por exemplo, a estrutura de marketing para seus ser inovar
e aprender em conjunto.

Esta ultima razdo é citada por Porter (1998) ao descrever o “diamante da inovagao”,
metodologia utilizada para mostrar os motivos que d riacdo de polos
industriais ou aglomerados de empresas.

A organizagdo ou empresa que se insere em umdaglaierado, real ou virtual, como foi
visto neste trabalho, tem acesso mais rapidegasSW¥iovas” necessidades do mercado
consumidor, as tendéncias que estdo sendo definid a concorréncia e as pesquisas
gue estdo sendo conduzidas no sentido de a

Esta proximidade e acesso conduze qovacao e revelam um dos beneficios de se

fazer parte de uma rede de negdcio

Um dos pilares da Inteligén€iaNEmpresarial é naturalmente alavancado, legando a

e seu conhecimento para empreender.

gue todos os empresarios entrevistados faziam parte
, de alguma forma, também estavam envolvidos com o
ideia de investir em inovacoes.

Ha que se levar em ¢
da OV desde a sua cri
GRN, ajudand

a rede de negocios foi encarada como uma oportunidade

A participg
[ ICro € pequenos empresarios.

estratég

ra

A ar em rede, estes empresarios ndo tinham o habito de cooperar com outras
e S, ja'que, na maioria das vezes, encontravam-se satisfeitos com o patamar de
sucesso que conseguiram alcancar em um caminhada solitaria.

Uma vez integrantes de uma rede, contudo, esta estratégia, que enfrentou resisténcias
no inicio, passou a ser interessante para aqueles que possuem maiores aspiracoes.

Participar de uma rede e adotar a inovacao (seja ela em processo, produto ou servico)
como estratégia acaba ressaltando para os empresarios a importancia de ser o lider em
dado segmento, o que aumenta ainda mais os resultados e faz com que a perseguicao
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a inovacao seja de responsabilidade de todos os parceiros, tornando-se um habito
saudavel, estimulado fortemente pelo GRN.

Vale lembrar que, para que isto aconteca, € preciso que haja confianca entre o0s
parceiros.

A formacdo das OVs, nos trés casos, so foi concretizada porque havia confianca, um
elemento chave para o estabelecimento dos relacionamentos de cooperacao.

Em todas as OVs estudadas, percebeu-se que O GRN considerou os sgguinteés asgectos
ao convidar um novo parceiro para integrar a rede:

1. a pré-existéncia de relagdes sociais ou comerciais bem sucgdida
2. 0 respeito matuo;

4. a reputacao de cada parceiro; e, finalmente,
5. 0s riscos envolvidos caso 0 empresario convi
oportunista, isto é, sO esteja interessado em tirar

Estes fatores determinaram, basicamente, a forma
formados, desprezando-se todo tipo de regra existente, mostrando que as regras
intrinsecas ao grupo podem ser muito_mais tantes do que as encontradas na
literatura (o que pode ser bom para 0 tipo de OV, pode nao ser para outro).

Uma das conclusdes a que se )
€ que o individuo, seja ele g arceliro, colaborador ou empregado de uma empresa
membro de uma organi
processo.

O capital intelectual exe funcdo imprescindivel durante a configuracao, gestao e

se os individuos estiverem dispostos a colaborar.

odos os fundamentos do modelo e deles se espera uma mudanca de
de proporcionar os novos padrdes de colaboracdo e competicao.

momento estad competindo com a sua num mercado especifico, €, em outra ocasiao,
parceira e pode lhes oferecer conhecimentos que venham a transformar o seu processo
de producéo.

O estudo das competéncias necessarias a formacao deste capital intelectual —
baseado no trabalhador do conhecimento - fica registrado como sugestdo para
trabalhos futuros, visto que se 0 aparecimento de organizagfes segundo o modelo
apresentado for intensificado, sera preciso desenvolver tais competéncias.
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O Brasil possui atualmente cerca de 4,5 milhdes de pequenas e médias empresas, que
respondem aproximadamente por mais de 60% dos empregos diretos gerados
(Kruglianskas e Terra, 2003).

Estas empresas mostram um nivel elevado de informalidade em seu sistema de gestéo
(modelo de gestao, processos, sistemas de controle).

A viabilidade de iniciativas de gestdo do conhecimento é, desta forma, mais dificil de ser
alcancada.

Recursos adicionais, quando existem, sdo, na maioria das veze ivesttdos no
negaocio e utilizados para promover melhorias na estrutura existe

Por ndo perceberem de imediato o retorno que pode ser alcafcado gom a gestdo do

' , dando-se pouca
atencdo a construcdo da memdria organizacional deixaRdo a cargo de seus
empregados a responsabilidade por sua formacao i

sso$” muito mais estruturados e
ara investimentos em préticas

Ao contrario das grandes empresas, que té
contam com, as vezes, com grande volume
de Gestdo do Conhecimento, alterando até ra organizacional para viabilizar o
processo, as micro e pequenas empresas té stido muito pouco tempo e esforco
em conhecer esta hova metodologia ao, reforcando, involuntariamente, um ponto
fraco de sua administracao.

Mesmo apresentando tais dffi ades, as empresas estudadas revelaram possuir
diversas iniciativas formai§ de geStdo do conhecimento conduzidas no aglomerado
virtual e no comité ges ede de negécios, dentre as quais, pode-se destacar o
i negocios, em alguns casos utilizando-se até a

os de gestdo do conhecimento ganhem maior espago dentre

as micro empresas e sejam mais facilmente adotados nas redes de
negoéciqs tensificar o estudo sobre indicadores para projetos de gestdo do
conh &m da utilizacdo de ferramentas como o Balanced Scorecard, para
m penho destes projetos nos resultados dos negocios.

Alg autores (Teixeira Filho, Kaplan e Norton) ja realizaram pesquisas sobre

indicadores e estas ferramentas e 0 seu estudo merecia ser aprofundado em
projeto de pesquisa.

Foi possivel verificar, nas empresas estudadas, que praticas informais de gestdo do
conhecimento também ja séo realizadas ha muito tempo.
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Principalmente quando as micro e pequenas empresas sdo familiares, é notéria a
utilizacdo de praticas como mentoring, coaching e shadowing para viabilizar a
transferéncia de conhecimento entre os individuos (normalmente, pais, filhos, irméaos).

O que se viu é que esta € uma iniciativa muito mais individual do que organizacional, isto
€, ndo existe nas MPEs uma cultura organizacional voltada para a inovacdo, a
experimentacéo, o aprendizado continuo e o comprometimento com resultados de longo
prazo.

Acredita-se que devam existir outras metodologias informais para ‘atr de
conhecimento e o levantamento destas metodologias e suas ap gesW¥ambém
pode ser apontado como trabalho futuro.

A participagdo de uma rede de negdécio pode mudar este cena as MPEs e fazer com
gue os empresarios tenham nova visao estratégica do ) vendo para suas
empresas as metodologias contemporaneas adotadas n egocios.

Em um dos casos estudados (Pedra Padua BraSil),gfotou-se que o empresario que
detinha uma filosofia voltada para o uso intensi conp€cimento e que fomentava a
sua troca entre os empregados, preferiu abfir seu o negécio, independente dos
seus familiares (pai e sogro).

Apesar de parceiro das empresas 0
superiores na conducéo de seu proce

ia, ele notadamente apresentava resultados
@ producéo.

Esta questdo também nece r explorada: & medida que, nas micro e pequenas
empresas, 0s empresariggfque conduzem a gestdo sdo também as principais partes
interessadas (donos do 0), ndo existe o distanciamento necessario para que se

a-se necessario estudar profundamente o impacto do porte dos
n construcdo e na gestao das redes de negocios, além de buscar um
m para definir o porte das organizagfes virtuais que se originam da
con racdo destas redes.

Alguns autores (Churchill e Lewis, 1983; Adizes, 2004; Marques e Ségres, 2003) ja
discutem os desafios enfrentados pelas micro e pequenas empresas na conducao dos
seus negocios, as crises que elas enfrentam ao tentar obter o distanciamento necessario,
tornando dificil a manutencéo da flexibilidade téo valorizada por estas organizagoes.

Contudo, é preciso intensificar a discussdo, para que se possam encontrar solucdes
alternativas para estes problemas.
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Um dos grandes entraves a configuracao de organizacoes virtuais €, como foi visto neste
trabalho, a definicdo de uma estrutura juridica que dé suporte a conducéo dos negadcios.

Apesar do esforgo empreendido por Oliveira (2000b), em sua dissertacdo de mestrado,
na definicho de uma infraestrutura juridica, € preciso que advogados e juristas
proponham, discutam e aprovem leis que, além de fomentar as novas organizacoes,
definam regras especificas para a sua atuacao, legislando sobre os direitos de cada
parceiro, a forma como a contabilidade destas organizacdes deve ser efetuada (balangos
patrimoniais), as responsabilidades quanto a venda, o pdés-venda, legislacdes
trabalhistas etc., sempre mantendo em foco a preocupagdo em Rp&o esgar as
operacdes da rede.

Aponta- se aqui mais uma proposta de trabalho futuro, um desafiogpara projetos
de doutoramento.

O estabelecimento de uma relacdo de parceria entre org
porte visa fortalecer as principais atividades de c p
necessariamente lacos financeiros entre eles.

Procura-se aproveitar as competéncias essenciais da um, como foi verificado no
levantamento do estado da arte.

Muito embora os parceiros saiba ) que se espera deles € o aporte de suas
competéncias essenciais na rede zes fica dificil para cada um contribuir desta
forma e ainda gerir o seu negogid de a independente.

Metodologias de gestéo
permitir que as empres
mercado interno, ora para

0 sO gestdo do conhecimento) sdo necessarias para

izacioflais das empresas-parceiras devem passar por uma grande

As i
in

cessarias aos processos das organizacdes que se dispdem a
organizacao virtual também podem ser objeto de estudo no futuro.

A analise dos projetos do Programa ESPRIT mostrou que, ja naquela época (1994- 1998)
existia, “dentre os paises desenvolvidos (Europa e Estados Unidos) uma grande
preocupacao com a gestao das informacdes.

Como evolucao dos estudos sobre os sistemas de apoio a decisdo, 0s projetos para
criacdo de softwares para a gestdo da informacdo e construcdo de plataformas de
colaboragéo visavam tornar as informagdes disponiveis aos tomadores de decisdo, ndo
importando onde se originam, se em um banco de dados dentro da propria empresa, em
um computador em filial localizada em cidade distante, ou em um website na internet.
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Com a consolidacéo do uso da internet nos negécios (seja como fonte de informacéo ou
como meio para realizacdo dos negdécios), esta preocupacao aumentou, principalmente
porque ela passou a disponibilizar uma quantidade de informacdes jamais imaginada.

O projeto ESPRIT pode ser considerado um sucesso, portanto, seja por oferecer as
empresas novas ferramentas de suporte ao trabalho ou por constituir, ele préprio, uma
nova maneira de construir um celeiro de inovacoes.

O estudo de projetos semelhantes ao redor do mundo e o seu impagto (positivo
ou negativo) no entorno da regido favorecida também pode ser enderegadogomo

proposta de pesquisas futuras.

Além disso, ficou evidente, durante a realizacdo dos estudos, de ¢ do estudo do
projeto ESPRIT, a importancia de instituicdes de apoio e fomeRto a pesquisa, além das
universidades e centros de pesquisa, ha orientacdo dos pientaKo ede de negocios,
tanto no que diz respeito aos processos de gestao quant % ggias de negdcio que
deveriam ser adotadas (enfoque dado aos projetos

A participacdo destas instituicdes tornou os presarig§” mais confiantes de que a
organizagéo virtual poderia dar certo e ajudgu a e ecer as fungbes do gestor da
rede de negocios.

Concluiu-se, com este trabalho, quefestapentidade gestora € uma evolucdo do antigo
intermediario, que teve que agregaricompeténcias diferentes ao seu perfil profissional e
aprender a trabalhar em equipe€m prel defum objetivo comum.

Finalmente, quanto ao elo deWgestado proposto, notou-se que as empresas que
conseguiram manter- adas ao plano original, conjugando gestdo do
conhecimento, inova em@reendedorismo, obtiveram muito mais rapidamente
retornos substanciais ( gue menores do que os retornos esperados), do que

aguelas que s
Acredita-se q
adotando

egPerderam)no caminho, na tentativa de viabilizar a sua sobrevivéncia.
'v ente, grande parte das organizacdes virtuais ja o estejam

po, de forma a fomentar seu crescimento.

iva realizada mostrou que ainteligéncia Empresarial € um modelo
equado as organizagfes virtuais e que o papel do gestor da Rede de
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APENDICES
Apéndic Wde Gestao do Conhecimento

et ordanization qualifiante em milieu industriel”. In: MINET,
TW, Serge. La Competénce: mythe, construction ou

1.C cao das Praticas de Gestdo do Conhecimento

inUmeras praticas com foco no conhecimento que podem ser incluidas no rol
das imeiativas de Gestao do Conhecimento. Na pesquisa sobre o Mercado de Gestéo do
Conhecimento no Brasil realizada pelo CRIE (2001), contatou-se que as expectativas
dos empresarios e gerentes que estavam envolvidos com a Gestdo do Conhecimento
giravam em torno de:
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» Adotar e compartilhar as melhores praticas;

» Monitorar o ambiente de negdcios, através da Inteligéncia Competitiva;

» Desenvolver competéncias, através do treinamento corporativo;

» Alocar pessoas certas no lugar certo, através de bancos do tipo “Péginas
Amarelas”;

» Administrar o relacionamento com os clientes, transformando o “Customer
Relationship

Management” em pratica de gestdo do conhecimento. V
Estas e outras expectativas identificadas na pesquisa estédo alinha icacao
proposta por Davenport e Prusak (1998), que esta descrita a seg

Para os autores, existem 4 tipos de projetos de gestédo do conhiegcime

Neste trabalho, adicionou-se a classificacdo mais u
Desenvolvimento de Relacionamentos.

e € 0 do projeto de

1.1. Repositorios do Conhecimento e Melh tic

O objetivo tipico deste projeto é capturar o cohhecimento incorporado em documentos —
memorandos, relatorios, apresentactes, arti entre outros — e colocd-lo num
repositério onde possa ser facilmen enado e recuperado.

m truturada de armazenar o conhecimento
S$sao, que armazenam as mensagens trocadas por

Existe uma forma ligeiramen
acumulado: sédo os foruns defdi

Desta forma, cada in Orum registra suas proprias experiéncias num dado
assunto e reage aos co s de outros.

Os féruns de
forma de di

Existe basicos de repositérios de conhecimento, segundo os autores
(D ort'e Prusak, 1998, p. 176):

onhecimento Externo — Aqui, os autores classificaram o0s projetos de
teligéncia Competitiva.

» Conhecimento Interno Estruturado — Nesta classificacdo, encontram-se o0s
relatorios de pesquisa, de materiais, os métodos de marketing orientados para
produtos ou clientes etc.
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» Conhecimento Interno Informal — Nesta classificacdo, os foruns de discussao
repletos de know-how foram alocados, também chamados de foruns de licGes
aprendidas, e praticas como o storytelling.

Os projetos relacionados com o conhecimento externo sdo muito importantes para todas
as organizacgdes, principalmente as virtuais.

Os projetos de Inteligéncia Competitiva, vitais para este tipo de organizagao, permitem
as empresas antecipar mudancas no ambiente de negdcios, descobri
Novos Ou potenciais, antecipar as acdes dos atuais concorrentes g apr
mudancas politicas, regulatérias ou legislativas que possam afetar se Te]
& Braga, 2001, p. 37).

Os projetos deste tipo estdo intimamente relacionados comya Ge@stdao do Capital
Ambiental e do Capital Estrutural.

Encontramos também analise de processos,
integrantes do Capital Estrutural.

metodoSy e melhores praticas,

Ao permitir que os colaboradores da emprega con um banco de dados com as
melhores acdes realizadas pela empresa pafa atender aos clientes, a empresa evita o
retrabalho, mas também corre um sério risco déwinibir o desenvolvimento de inovacoes,
tanto em produtos como em servico

A urgéncia na realizacdo com gficié ficacia das tarefas da organizacdo, acaba
impedindo que surjam solucd vadoras para os problemas vislumbrados.

Desta forma, verifica-seQue 4ara os colaboradores, € mais confortavel e facil recorrer a
um repositorio do configciment gue ndao significa propriamente que é mais lucrativo

para a empresa (Sarvar

1.2. Projetos Acesso e Transferéncia de Conhecimento (ou “Paginas
Amarelas’;

Enqug itérios de conhecimento procuram captar o conhecimento em si, 0s
projé cesso ao conhecimento concentram-se nos seus possuidores e nos seus
@S potenciais.

Esses tipos de projetos reconhecem que encontrar a pessoa que tem o conhecimento
de que alguém necessita e depois transferir esse conhecimento de uma pessoa para a
outra pode ser um processo de dimensdes assustadoras e, por isto, sédo conhecidos no
mercado como “Projeto de Paginas Amarelas”.

Se a metéafora da biblioteca pode ser utilizada para os repositérios de conhecimento, 0s
projetos de acesso ao conhecimento podem ser bem representados pelas Paginas
Amarelas.

226
Projeto CEQUAL Alagoas—- Rio Largo — Alagoas
Contato: marco.santosmastreinamento@gmail.com — 082 9 8103 4285



mailto:marco.santosmastreinamento@gmail.com

GESTAO EM PROJETOS
CURSO: 18.11: GESTAO NA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Estes projetos sdo centrados em frases do tipo "encontrando o conhecimento, nos
sabemos o0 que nés temos" e sdo feitas para abrigar o compartihamento de
conhecimento entre seus possuidores e 0s seus futuros usuarios.

Como os repositérios de conhecimento, as Paginas Amarelas podem variar em sua
orientagdo tecnologica.

Pode haver uma preocupacado em mapear especialistas internamente ou em fornecer um
servico de recomendacdo de especialistas técnicos através da manuténcdo de um
abrangente banco de dados de especialistas técnicos externos.

Estes projetos estdo voltados para o Mapeamento e para a Gesta al Intelectual,
por concentrarem-se em habilidades, competéncias e expetisgs dostolaboradores das

empresas.
ovadofa_e empreendedora de
e as equipes formadas para

Outros projetos que viabilizam a troca de coghecimen ternamente s&o as iniciativas
de coaching, mentoring e shadowing.

Neles, informagdes sobre a criatividade, a capacidade i
cada colaborador podem ser armazenadas, o que gasant
determinado projeto tém mais chance de darem cérto.

Estes projetos visam a transferéncig

O )
reforcada se a empresa adotar prqgje %
(peer review).

1.3. Ambientes do Conhg€iment
Este tipo de projeto viSa eStabelgCer um ambiente propicio a Gestdo do Conhecimento,
consolidando a cultura o cional.

Nesta categorie tram-se os projetos que tém por objetivo medir ou melhorar o
valor do ¢
receptivid culttfal as demais iniciativas de gestdo do conhecimento, incentivando a
mud portamento em relacdo ao conhecimento.

al de conhecimento, que também pode ser
0 Grupo de Revisdo de Projetos entre Pares

E projeto trabalha acdes de melhoria dos processos gerenciais.

De forma alternativa, o projeto pode ser usado simplesmente para estimular uma
atmosfera na qual cada participante € encorajado a criar, dividir e usar o conhecimento
compartilhado.

Davenport e Prusak (1998) identificaram empresas que se concentram nos processos
de criacdo, compartilhamento e uso do conhecimento.
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Estabelecer uma orientacédo para processos, por exemplo, significa desenvolver métodos
de medicao das atividades de Gestao do Conhecimento em termos de velocidade, custo,
impacto e satisfacao percebidos pelo cliente.

Ao focar no estabelecimento de um ambiente propicio para a Gestdo do Conhecimento,
estes tipos de projeto voltam-se para a cultura da organizacdo, 0 ambiente
organizacional.

Desta forma, eles dizem respeito a gestdo dos trés capitais internos a émpresa, o de
Relacionamento, o Estrutural e o Intelectual.

Os ambientes de conhecimento conhecidos sdo as Comunidad atica (CoPs),
vistas nas empresas como ambientes de transferéncia ,de c imento entre
especialistas, que as utilizam, muitas vezes, como forma d juda para seus
problemas cotidianos.

1.4. Projeto de Desenvolvimento de Relacionamefttos
Este tipo de projeto ndo se encontrava present: sifigacao proposta por Davenport

e Prusak e, por este motivo, o CRIE propds agua inc , por considerar que os demais
projetos desprezavam a importancia do Capital de Relacionamento para as empresas.

Os fornecedores, a rede de amigos, @S copsultores e os parceiros formam uma rede de
relacionamentos de enorme valor \p organizagbes. Como afirma Verna Allee
(2000):

“No universo dos negocios, @5 redes compostas de conjuntos de ligacGes dinamicas entre
diversos membros, os quais e engajados em trocas deliberadas e estratégicas de servico,
conhecimento e valor...”

lacionamento a empresa deve, portanto, levar em conta as
acao de valor destes relacionamentos ao seu negocio.

es deve ser uma combinacdo de clientes que trazem retorno
88 que trazem retorno de imagem e clientes que tornam a empresa mais

empresas. Normalmente, eles sao os Unicos a quem a empresa acaba dedicando alguma
atencdo, pela compreensdo errada de que destes parceiros advém os lucros da
empresa.

O que néo se leva em consideracdo é que eles ndo sao os Unicos a agregar valor para
a empresa. Existem parceiros que dao um grande retorno de imagem.
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E por reconhecer que a importancia destes parceiros que algumas empresas comunicam
ao mercado, através de ferramentas de propaganda, o0 nome de parceiros e clientes que,
as vezes, s6 estdo proporcionando um retorno de imagem.

Algumas empresas admitem até fechar um contrato onde ndo haja retorno financeiro

imediato desde que este contrato dé um forte retorno de imagem, visto que esta parceria
certamente servira para conquistar novos clientes no mercado.

1.5. Projetos com Caracteristicas Multiplas y
A maioria dos projetos analisados por Davenport e Prusak nao eu as
situacOes ideais anteriormente apresentadas.

Quase todos os projetos estudados eram combinacdes de dois 0w maisitipos de projetos.

cultura propicia para a gestdo do conhecimento do, ao mesmo tempo,
programas formais de transferéncia do conhecim

Esta consultoria adotou as seguintes a¢des da gestao'd€ conhecimento:
(a) Desenvolvimento de uma rede especializa

(b) Desenvolvimento de repositor;

(c) Esforgos para a criagao d conhecimento;

(d) Desenvolvimento de€an de dados de licbes aprendidas;

(e) Uma descricao de§| do processo de Gestdo do Conhecimento;

aliacdo e remuneracao para mudar o comportamento.

e clareza nos objetivos do projeto dificulta também a rapida quantificagdo.

Fica diffcil priorizar os diferentes aspectos de um projeto se ele for composto de, por
exemplo, 20% de cultura, 45% de transferéncia e 35% de repositorio.

Mais dificil ainda seria medir a mudanca cultural e ratear os resultados entre os
investimentos neste caso.

Projetos deste tipo consideram os trés capitais, algumas vezes incluindo o Capital
Ambiental, o que resulta na combinacdo dos quatro tipos de projetos anteriores.
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2. Glossario de Praticas de Gestao do Conhecimento

Apresenta-se um conjunto das praticas mais comumente encontradas nas empresas
brasileiras na atualidade, independente do porte e dos investimentos realizados.

A Alumni
O Alumni tem como objetivo manter contato com ex-empregados da empresa e outros

colaboradores para aproveitar seus conhecimentos operacionais e do
como fomentar sua colabora¢do com os atuais sistemas de informacdes da

s: (I) cadastro
regados; (i)
contato; (iii)
os em diversas

A metodologia para criacdo desta base Alumni passa pelas seguin
das competéncias, experiéncias e informacdes gerais

estabelecimento de procedimentos para aproveitame
modalidades: contratacdo, entrevistas, palestras, den )
iniciativas de aproveitamento da competéncia deg€x-e gados, visando melhoria
continua desta prética.

B
Banco de Conhecimentos ou de Melhores\Pratic

O Banco de Conhecimentos € uma a qual as licbes aprendidas, as melhores
praticas e os alertas de uma de i rea costumam estar arquivados. As licoes
aprendidas s&do narrativas d griéncia que incluem a descricdo do que
aconteceu, 0 que era espera ntecer, a andlise das causas das diferencas e o que

porque ja se constitue raticas que foram avaliadas e comparadas com outras
praticas, tornando-se adrdo a ser seguido. Elas podem ser definidas como
um procedimento validade, p realizacdo de uma tarefa ou solugdo de um problema,

i i r R N al pode ser aplicado. Os alertas, por sua vez, seguem 0
do para as melhores praticas, ou seja, passam por um processo
da nao validacdo de uma pratica. Eles sdo disseminados pela
omunicacao de procedimentos que levam a resultados indesejaveis
ue exijam atencao.

O Benchmarking € um processo sistematico de achar, de uma forma simples, ideias
inovadoras e procedimentos efetivos de operagdo, que levam a performance superior
(Bogan & English, 1994). Uso do benchmarking sempre € indicado ja que, visto que os
seres humanos possuem limitacBes, sempre € bom considerar as experiéncias de
sucesso dos outros (Seibel, 2001). A gestdo do conhecimento torna-se imprescindivel
para disponibilizar as melhores praticas para os diversos setores da organizagéao, ja que
o compartilhamento de conhecimento é vital para estimular novas ideias e aumentar o
valor dos produtos em longo prazo.
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Brainstorming

O brainstorming € uma técnica que consiste em realizar discussdes sobre um problema
de forma a obter o nimero méaximo de ideias no menor tempo possivel, sem censuras
prévias, para, em seguida, fazer a selecdo das melhores. Criada por Osborn em 1963,
uma sessdo de brainstorming pode durar desde alguns minutos até varias horas,
dependendo do perfil das pessoas e da dificuldade do tema. De modo geral, as sessbes
nao costumam ultrapassar os 30 minutos. A filosofia do brainstorming € simples. Parte-
se do pressuposto de que nenhum problema possui uma Unica solucd®; muitas das

método |mportante quando surge a necessidade de ino
desenvolvimento de pensamentos livres da "predisposicéo da perce
de ideias inusitadas.

C
Coaching

Coaching € um processo planejado de orient ialogo e acompanhamento,
onde o coach (técnico que ensina jogadas e nsaia, acompanha a pratica e
avalia os resultados) estimula as mudanca$julgadas necessarias a fim de alcancar

produza mudancas especificas
transforme a si mesmo. Apoij

transformar sua autoestima em sua forgca
processo de coaching (Aradjo, 1999). Esse
anhando a sua evolucdo, dando suporte nos

g'praticas surgiram a partir da necessidade de pessoas com interesses

com arem conhecimentos, experiéncias e informacdes relevantes sobre o
se dividindo a estruturacéo de processos e as solu¢des encontradas para 0s
p as mais frequentes.

A divulgacdo das melhores préaticas possibilita a estruturacdo de comunidades de
praticas em torno do compartilhamento deste conhecimento, formando a memdéria
organizacional.

E uma tentativa de captar, reter e divulgar o conhecimento tacito de uma organizacao,
tornando-o explicito e acessivel.
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Em grande parte das comunidades de praticas existentes, verifica-se 0 aumento da
distribuicdo de documentos, das consultas aos experts, do acesso a banco de dados e
da ampla utilizacdo do espaco da comunidade como féorum de debates para problemas
especificos.

Segundo o American Productivity & Quality Center (APQC, 2003), existem quatro tipos
de Comunidades de Praticas:

(1) Comunidades de Ajuda (Helping Communities),
(2) Comunidades de Melhores Praticas (Best-Practice Communities),

(3) Comunidades de Gestdo do Conhecimento (Knowledge-Stewardi ities) e
(4) Comunidades de Inovacéao (Innovation Communities).

D

Desenvolvimento de Relacionamentos com Clientes

Os objetivos deste tipo de projeto sao identificar, difef€nc gir e adaptar produtos

ou servicos aos clientes, proporcionando-lhes u oférta customizada de produtos e
servicos, tendo em vista 0s seguintes benefici

(1) aumento da participacdo de mercado;
(2) otimizacao de recursos voltados para relaci ento com os clientes;
(3) ampliacéo da carteira de clientes eira direcionada e (4) retencéo dos clientes.

Estes projetos implicam na idemtific lassificacdo dos clientes por segmento de
mercado, na diferenciacdo & cistomizacdo para adaptar um produto ou servico ao
cliente, incluindo o servicogle pos-venda.

Com o estudo de seg
por segmento, identific as necessidades especificas e os beneficios por eles

assisténcia técnica para solucdes de produtos e sua customizacao

Desenvolvimento de Pessoas

Este projeto de gestdo do conhecimento tem como objetivos o desenvolvimento de
programas de capacitacdo, visando a reducdo e / ou eliminacdo dos hiatos de
competéncia, alinhados aos objetivos estratégicos da organizacéo e o alinhamento das
competéncias dos empregados e de pessoas de outras partes interessadas com as
demandas das estratégias da organizacao e de seus processos de negacio.
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A metodologia para a sua realizacéo consiste nas seguintes etapas:

(1) Desenvolvimento e implementacdo de linhas de capacitacdo por area de
conhecimento, acopladas ao modelo de gestdo de competéncias, visando a
superacao dos hiatos de competéncia; (i).

(i) Disseminacdo e compartihamento de conhecimentos, habilidades,
tecnologias, préticas e valores para fins de seu aprendizado e dominio pelas

pessoas, melhorando seu desempenho; V
(iii) (i) utilizacdo de técnicas balanceadas de capacitacao e troc encias,

como EAD - Ensino a Distancia, aprendizado no localde alho, ensino
presencial, coaching, mentoring, dentre outras.

G
Gestado de Competéncias Q_
O processo de gestdo de competéncias per alinhamento do processo de

recrutamento e selecéao e de desenvolvimentg 0s objetivos estratégicos da
empresa. E um forte instrumento de direci esforco intelectual do capital
humano da empresa. Pode-se dizer, resumigdamente, que competéncia é colocar em
pratica o conhecimento dentro de um determina ntexto. Competéncias sao atributos
performance das demais, num mesmo
as competéncias mudam, podendo ser

ambiente de trabalho. Com
desenvolvidas, aprimoradas e

experiéncia, mas Nao saber os em favor de um objetivo, de uma necessidade, de
um compromisso, signific petente. O processo de gestao de competéncias
contribui para o aumen possibilidades de realizacdo profissional dos individuos,

melhorando as condig
as que tratam da valor do individuo, do reconhecimento, da recompensa, da
ativas/e da realizacdo de sonhos.

Gestao d ; Marcas

Este tiva zelar pela protecdo das propriedades intelectuais (tanto as
industriais como os direitos autorais) da empresa Visa também evitar que
a Organizacao sofra restricdes quanto ao uso de tecnologias e produtos. Além disso, a
de patentes e marcas permite que a empresa faca um planejamento coordenado
para o desenvolvimento e langcamento de produtos e servigos, visando obter e assegurar
os direitos de propriedade intelectual. Junto com a Inteligéncia Competitiva, a gestao de
patentes e marcas fornece um bom diagnéstico do ambiente de negocios no qual a
empresa esta inserida.
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Grupos de especialistas (peer groups)

O objetivo deste tipo de projeto de gestdo do conhecimento é transferir o conhecimento
tacito e ndo-rotineiro de especialistas ou equipes para outros que sejam responsaveis
pela conducéo de projetos ou resolucdo de problemas operacionais e, a0 mesmo tempo,
assessorar, como forca-tarefa temporaria e centrada em competéncias, processos
decisérios e operacionais.

O projeto consiste em varias etapas: v
(1) Identificacdo dos especialistas e equipes que desemp idades

semelhantes ou com algum nivel de relacionamento quéyse;j nsiderado util
para a situacao;

(i) (i) gerenciamento de um sistema de apoio (r transferéncia de
recursos entre 0s grupos;

(i) (iii) planejamento de recursos e incentivds emfhivel gerencial; (iv) avaliacdo do
desempenho do grupo.

I
Inteligéncia Competitiva

E um processo informacional proati
estratégica ou operacional. E
informacdes relevantes e
principais focos de acao

(1) auxiliar nas de€isd
administracdo e ao corpoNge

dlise do ambiente de negdcios informando sobre mudancas politicas,
medidas reguladoras que afetam a empresa,

negoeio da empresa; e
(7) busCar novos negécios, melhor desempenho da empresa e, consequentemente a
sustentacao da vantagem competitiva de mercado.
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M
Memoria Técnica

Este projeto visa permitir o suporte a gestdo das informagfes e a preservacdo da
memoria organizacional (documentacao). Este projeto permite que a empresa tenha as
suas informacdes (geradas e adquiridas) organizadas, o que facilita a consulta aos
documentos. A metodologia para a realizacdo deste projeto consiste em coletar as
informacdes técnicas geradas na empresa; processa-las; registrar e armazenar
documentos; divulgar a base de dados; e v. proporcionar a facil recperacdo das
informagdes armazenada em bases de conhecimento organizadas e div s ghidias
conforme a area de interesse. Deriva deste projeto a Gestéo Eletrdnic entos.

Mentoring

E uma forma de desenvolvimento humano fundamental, na%gual sé investe tempo,
energia, e conhecimento pessoal para ajudar o cresci ilidades de uma
outra pessoa, proporcionando apoio e direcionamento de atitudes positivas

existem diversos tipos de mentor: o conselheiro, intelectual, o mentor formador
e o consultor organizacional. O mentor cons [ omo fonte de consulta e de
recomendac0es, e é respeitado, na maioria la quantidade e qualidade das

termina assim que a informacéo solici
€ um tipo de professor, pois trab
até ensinar uma técnica, mas
participa dela. Enquanto o m

mundo. Flnalmente o] tor organizacional é um tipo de mentor que pode
desempenhar papéis. Ele pode informar (mentor conselheiro), idealizar
uma abordage lo (mentor intelectual), apoiar o desenvolvimento de lideres e
seguidore mentoring é uma pratica amplamente utilizada com o intuito de
repass
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P
Paginas Amarelas

O catalogo de Paginas Amarelas possibilita, a partir do mapeamento das competéncias
(CHA) dos empregados de uma organizagdo em funcdo de seus processos chave, a
identificacdo e localizacdo de especialistas por todos aqueles relacionados ao mesmo
dominio de conhecimento. Um catalogo de Paginas Amarelas pode atender tanto a
organizacdo como um todo, como a um setor ou unidade especifiéa ou a uma
comunidade de praticas. As informacdes adquiridas ap6s o
competéncias, sdo disponibilizadas em um sistema, onde as pessoa
seus conhecimentos profissionais e pessoais, de modo que funci c
dados de acesso e atualizac&o facil e rapida. E importante que,as in
neste sistema, sejam protegidas.

uma base de
Oes contidas,

Prospeccéao de Cenarios

Os projetos de prospeccdo de cenarios permlte sa construir futuro desejado e
se planejar para aproveitar, da melhor man
deste cenario. Ele passa por trés etapas: analise da si ao atual, definicdo da situagéo
futura desejada e construcdo do futuro desejad Os cenarios prospectivos séo
' [ seriados ou simultaneos, aos quais

estdo associados determinados atore javeis em um horizonte de tempo. O objetivo
da realizacéo deste tipo de projeto o do conhecimento é enriquecer o debate
quanto ao futuro da empres ambiente externo quanto interno; reduzir
incertezas e minimizar o imp S ameagas melhorar a tomada de deciséo e propiciar

um aumento da capacida iti e seus executivos de forma a favorecer o exercicio
do “pensar diferente”.

S
Shadowing

a ng permite a observacao de pequenos detalhes de comportamento
e qu obférpessoas durante a realizacdo de uma atividade especifica ou em um
3-determinado. A interacdo e analise destas pessoas acontecem
iderando o contexto no qual esta atividade ou periodo pré-determinado esta
Existe a necessidade de uma autorizacdo prévia dos participantes para a
realizadao do Shadowing. Esta pratica ainda ndo € muito utilizada no Brasil, mas o
Shadowing é bastante estimulado nos EUA, por exemplo, onde, no comeco de carreira,
existe a possibilidade de observar intensamente os profissionais mais experientes,
analisando como é a profissdo, como eles agem em determinadas situacdes, como se
relacionam com as pessoas e como agem em busca de contatos e novos negocios.
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Storytelling

A técnica do Storytelling incentiva uma acdo humana onde sentimentos, pensamentos e
experiéncias séo transformados em palavras, de forma natural. Hoje em dia € comum o
uso desta técnica no mundo dos negocios para compartilhar experiéncias entre pessoas,
de forma simples e envolvente. Sem o rigor de uma palestra. E a passagem de um
conhecimento ndo registrado para os colaboradores de uma empresa. A pratica de
Storytelling permite a formacgéo de uma identidade propria da empresa, uma vez que as
histérias contadas a partir dela, revelam experiéncias e fatos empresariai e merecem
o compartilhamento. Ela serve para humanizar a tomada de decisd
gue a escutam ndo apenas o exercicio intelectual de quem esta conta ' a, mas
também as suas experiéncias pessoais. E importante lembr [
costumam ser inspirados a agir apenas pela razdo. O que fica e co ser lembrado
pelas pessoas é a esséncia da historia, assim como a emocao egntidaino relato..

APENDICE 2

Apéndice 2. A Matriz BCG v—

O Boston Consulting Group (BCG), lider onsult e gestdo, desenvolveu e
popularizou a Matriz de Crescimento x Parti¢ipacéa ercado, mais conhecida como
Matriz BCG.

Os circulos que normalmente apare
tamanhos e as posicoes atuais d

s quadrantes desta matriz representam 0s
de negocios de uma empresa hipotética.

A localizacdo de cada unidadé&n matriz indica a taxa de crescimento e a participacao
relativa do negdécio neste gilercado (Guanto maior o circulo, maior a participacao).

A taxa de cresciment
negocio opera.

durante o periodo de um ano no mercado em que 0

A participacao

concorre 0
A maitii idida em quatro quadrantes:
1. tas — também conhecidas por “pontos de interrogagcdo”. Sdo negocios que

operam em mercados de alto crescimento, mas que tém baixas participacdes relativas.

A maioria dos negdécios inicia como Aposta quando a empresa tenta entrar em um
mercado de alto crescimento em que ja existe um lider.

2. Estrelas — se 0 negdcio do tipo Aposta for bem sucedido, ele se torna uma Estrela.
Uma Estrela é um lider em um mercado de alto segmento. Ele leva a empresa a ter que
Se preocupar com 0s concorrentes e a repelir seus ataques.
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3. Vacas leiteiras — a Estrela se torna uma Vaca Leiteira quando sua taxa anual de
crescimento cai abaixo de 10%, embora a sua taxa de participacao relativa ainda seja a

mais alta naquele mercado, gerando muito caixa.

4. Abacaxis — também conhecidos como “animais de estimagao”, estes negdcios geram
baixos lucros ou até mesmo prejuizos e, as vezes, sdo mantidos apenas por razdes

sentimentais.

Para maiores informacdes sobre este modelo, recomenda-se a leitura de

ANEXOS
\

provendo solucoes ‘ na Era do Conhecimento

Pesquisa de Gestao do Conhecimento do CRIE

Parte 1 - Identificacdo da Empresa

OBS. - As questdes marcadas com * devem ser obrigatoriamente preenchidas.

1.1 Nome da Empresa:*

1.2 Setor: *
™ Servicos.
[ Comércio.
™ Industria.

[” Outro. Especificar:

1.3 Quais dos setores abaixo descrevem melhor o ramo de atuacdo da sua
empresa? *
™ Alimentos. [T Atacado e Comércio Exterior.

[ Automotivo. [ Bebidas.

[T Comércio Varejista. [T Comunicaces.

[ Confeccies e Téxteis. [T Construgdo.

™ Eletroeletrdnico. [ Farmacéutico.

™ Fumo. [ Higiene, Limpeza e/ou Cosméticos.
[ Material de Construcdo. [T Mecénica.

" Papel e Celulose. [ Plasticos e Borracha.

" Quimica e Petroquimica. [T Servicos de Transporte.

[~ Servicos Diversos. [T Servicos Pablicos.

[” Siderurgia e Metalurgia. [T Tecnologia e Computacdo.
[T Qutros. Especificar:

[ Telecomunicacgdes. I

1.4 Quantidade de empregados: *
T Até 10.

De 10 a 100.

De 100 a 500.

De 500 a 1000.

De 1000 a 10000.

Mais de 10000.

e Ta e}

1.5 Faturamento bruto anual no altimo ano: *
C Até R$ 1 milhdo.
C De R$ 1 milhdo a R$ 5 milhdes.
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De R$ 5 milhoes a R$ 10 milhoes.

De R$ 10 milhdoes a R$ 50 milhoes.
De R$ 50 milhoes a R$ 100 milhoes.
De R$ 100 milhoes a R$ 500 milhoes.
De R$ 500 milhoes a R$ 1 bilhao.
Mais de R$ 1 bilhdo.

B IS TS TS BES BES |

Enviar Dados | Limpar Dados |

& g
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provendo solucoes Ra Era do Conhecimento
Pesquisa de Gestao do Conhecimento do CRIE

Parte 2 - Identificacdao do Entrevistado

OBS. - As questdes marcadas com * devem ser obrigatoriamente preenchidas.

2.1 Nome: *

l

2.2 E-mail: *

2.3 Telefone: *

o

2.4 Enderego: *
Rua/Avenida:

CEP:

I

Cidade:

l

Estado:

=

2.5 Formacao: (titulacdo de maior nivel) *

' Até Ensino Medio (antigo 2o. grau).
' Ensino Superior Incompleto.
' Ensino Superior.
" Pos-graduacdo (Stricto Sensu: mestrado/doutorado).
C Pos-graduacdo (Lato Sensu).
2.6 Qual a sua area de formacao? |Escolha uma opgio ~|

2.7 Quantos anos de atuacio na empresa: *
Menos de 1 ano.

De 1 a 5 anos.

De 5 a 10 anos.

De 10 a 15 anos.

De 15 a 20 anos.

Mais de 20 anos.

e e N NS NS
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2.8 Qual é o seu cargo na empresa? *

C

SN Ne Ne Te Ne Te B Be Be N BEe NS BEe B

Presidente da Empresa, Chief Executive Officer (CEQ), Proprietario.
Diretor Financeiro, Auditor, Tesoureiro.

Executivo VP, Profissional VP, Gerente Geral.

Chief Information Officer (CIO), Chief Technology Officer (CTO).
Chief Knowledge Officer (CKO).

VP/Diretor de Tecnoclogia de Informacao.

VP/Diretor de Banco de Dados.

VP/Diretor de Contabilidade.

VP/Diretor de Recursos Humanos.

VP/Diretor de Engenharia.

VP/Diretor de Compras.

VP/Diretor de Servicos ao Cliente.

VP/Diretor de Vendas de Marketing.

Administracao/Gestao do Conhecimento.

Consultor.

Outros. Especificar: |

2.9 Vocé esta/estara envolvido numa iniciativa de Gestdo do
Conhecimento da sua empresa? *

C
C

Sim.
N&o. (va para a questdo 2.11)

2.10 Qual é o seu papel nessa iniciativa de Gestao do Conhecimento da
empresa?

C

SEEe e e Te'

Executivo Chave.
Gerente/diretor de projetos.
Lider de projetos.
Influenciador de decisoes.
Usuario.

Outros. Especificar: |

2.11 Qual a area responsavel pela Gestiao do Conhecimento na sua
empresa? *

™ Area especifica de Gestdo do Conhecimento.

[ Informatica.

I~ Centro de Documentacdo e Informacgao / Biblioteca.

™ Qualidade.

[T Recursos Humanos.

™ Tecnologia da Informacéo (T.L.)

[~ Outros. Especificar: |

Enviar Dados Limpar Dados
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nteligencia Empresaria

provendo solucoes ® na Era do Conhecimento

Pesquisa de Gestao do Conhecimento do CRIE

Parte 3 - Questdes relativas a Estratégia da Empresa
OBS. - As questdes marcadas com * devem ser obrigatoriamente preenchidas.

3.1 Qual o modelo de gerenciamento que melhor descreve a forma de
organizacao da sua empresa? *

" Funcional (por departamentos).
Matricial.

Por processos.

Em rede.

Virtual.

Outros. Especificar: |

IS IS IS TS B NS

N&o sei.

3.2 Sua empresa possui um planejamento estratégico formal? *
 Sim.
 Nao.
" N&o sei.

3.3 Sua empresa possui uma definicdo formal de qual é o seu negocio? *

' Sim. Especificar: I
' Né&o.
' Néo sei.

3.4 Sua empresa segue/adota conceitos como Visao, Missao e Valores? *
C Sim.
' Nao.
" N&o sei.

3.5 Sua empresa possui um sistema formal de monitoracao da
concorréncia? *

C Sim.
' N3o. (va para a parte 4 do questionario)
" N&o sei. (v para a parte 4 do questionario)

3.6 Esse sistema formal contribuiu para a revisao da estratégia de sua
empresa? *

€ Sim. Como? |
 Nao.
" N&o sei.
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3.7 Quais sao as variaveis monitoradas por sua empresa? *
Sociais.

Tecnologicas.

Politicas.

Econdmicas.

Clientes.

Fornecedores.

Concorrentes.

SR IR I I I e

Outras. Especificar: I

3.8 Sua empresa utiliza uma ferramenta tecnologica para auxiliar no
monitoramento da concorréncia? *

" Sim. Especificar: |
 Nao.
' Nao sei.

3.9 Quantas pessoas estdo envolvidas nesse processo formal de
monitorar o ambiente de negocio? *
 Até 5 pessoas.
De 5 a 10 pessoas.
De 10 a 15 pessoas.
De 15 a 20 pessoas.
De 20 a 25 pessoas.
Mais de 25 pessoas.

ST TSNS IS

Nao sei.

3.

[y

0 Quanto tempo sua empresa levou para implantar o sistema? *
Até 6 meses.

De 6 a 12 meses.

De 12 a 18 meses.

De 18 a 24 meses.

Mais de 24 meses.

Nao sei.

SIS TS TS NS NS |

Enviar Dados Limpar Dados
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nteligencia Empresaria

provendo solucoes a Era do Conhecimento

Pesquisa de Gestdo do Conhecimento do CRIE

Parte 4 - Questdes relativas a Gestdo do Conhecimento

OBS. - As quest@es marcadas com * devem ser obrigatoriamente preenchidas.

4.1 Qual é o estado atual da iniciativa de Gestdo do Conhecimento na sua
empresa? *
' Nao existe nenhuma iniciativa de Gestdo do Conhecimento.
Estudo e analise.
Planejamento da implantacao.
Implantando a solucao.
Primeiras etapas da utilizacao.
Utilizacao regular.
Amplamente utilizado.
Nao sei.

T TSN

4.2 Ha quanto tempo o interesse por Gestdao do Conhecimento comecou na
sua empresa? *

' N3o comegou.

Ha menos de 1 ano.
Entre 1 e 2 anos.
Ha mais de 2 anos.
N&o sei.

TN

4.3 Por quanto tempo o projeto vai continuar na sua empresa? *
Menos do que 1 ano.

1 a2 anos.

2 a3 anos.

3 a4 anos.

8

4 a5 anos.

5 anos ou mais.
Indefinido.

Nao sei.

e e T Ne Ee Be |

4.4 Quais sao os resultados atuais ou esperados da sua iniciativa de Gestao
do Conhecimento? *

[T Adotar e compartilhar as melhores praticas.

[ Fazer inteligéncia competitiva (monitorar o ambiente de negdcios).
[T Administrar o relacionamento com os clientes.

[T Gerenciar a cadeia de suprimentos.

[~ Administrar propriedades industriais, patentes, etc.
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[~ Alocar as pessoas certas no lugar certo.
[T Desenvolver o treinamento corporativo.

[~ Outros. Especificar: |

4.5 Quais sao as duas razdoes mais importantes para adotar uma iniciativa de
Gestao Conhecimento na sua empresa? *

Reduzir os ciclos de desenvolvimento de produtos.
Manter/desenvolver o capital intelectual.

Dar suporte as iniciativas de negocios via internet (e-business).
Aumentar a retencao dos clientes e sua satisfacao.

Aumentar os lucros e a margem das vendas.

Alocar as pessoas certas no lugar certo.

Desenvolver o treinamento corporativo.

AT

Qutros. Especificar: |

4.6 Quem, ha sua organizacao, esta liderando a Gestao do Conhecimento? *
Chief Executive Officer (CEO).

Chief Financial Officer (CFO).

Chief Information Officer (CIO).

Chief Knowledge Officer (CKO).

Gerente de negocios.

Gerente de sistema de informacao.

Gerente de recursos humanos.

Equipe multidisciplinar interdepartamental.

SIS EES BN NS BES BES S NS

Outros. Especificar: |

4.7 Onde sua empresa usa ou planeja usar os resultados do projeto? *

¢ Internamente, como uma ferramenta de produtividade para empregados e
s0cios.

' Externamente, para melhorar o relacionamento com clientes, fornecedores e
parceiros.

 Ambos.

4.8 Que areas de sua empresa sao alvo da iniciativa de Gest3do do
Conhecimento? *

Corporativo.

Servico do cliente.

Financas.

Recursos Humanos.
Informatica/Tecnologia da Informacgao.
Marketing.

Pesquisa e desenvolvimento (P&D).
Vendas.

BN R .

Outros. Especificar: |

4.9 Quais os trés principais beneficios que a sua empresa tera com a
implantacao do projeto de Gestao do Conhecimento? *
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Saber quem sabe o que dentro da empresa.
Melhor servigo ao cliente.

Melhor tomada de decisao.

Melhor retencao de especialistas.

Melhor tempo de resposta ao mercado.

Maior inovacao de produtos.

Maiores lucros.

Cadeia de fornecimento mais eficiente.
Abertura de novas oportunidades de negocios.
Compartilhar melhores praticas.

Qutros. Especificar: |

4.10 Caso ja tenha realizado uma iniciativa de Gestao do Conhecimento,
quais os trés principais beneficios teve com sua implantacao?

17

[ N T A A

-

Saber quem sabe o qué dentro da empresa.
Melhor servigo ao cliente.

Melhor tomada de decisao.

Melhor retencao de especialistas.

Melhor tempo de resposta ao mercado.

Maior inovacao de produtos.

Maiores lucros.

Cadeia de fornecimento mais eficiente.
Abertura de novas oportunidades de negdcios.
Compartilhar melhores praticas.

Qutros. Especificar: |

4.11 Quais as trés principais dificuldades que a sua empresa encontrou
implementando essa iniciativa de Gestdao do Conhecimento (GC), ou caso
nao tenha sido implementado, quais voceé citaria? *

17

O

Falta de tempo dos responsaveis pela iniciativa de GC.
Incapacidade de medir os beneficios financeiros da iniciativa de GC.
Falta de tecnologia apropriada.

Falta de engajamento da administracdo superior.

Falta de recursos financeiros para iniciativa de GC.

Falta de incentivos ou prémios para incentivar a participacdo.

Falta de competéncia nas técnicas de GC.

Falta de compreensdo de GC e seus beneficios.

Os processos/estrutura organizacionais nao foram projetados para uma iniciativa

de GC.

-
-

-

Cultura organizacional adversa.
Problemas de comunicacao.

Outras. Especificar: I

4.12 Quais as principais ferramentas de Gestdao do Conhecimento na sua
empresa?

-

Intranet.
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Site na Web.

Data Warehouse / Banco de Dados.

Gestdo Eletronica de Documentos.

Comunidades de pratica.

Mapeamento de processos.

Inteligéncia Competitiva (monitoramento do ambiente de negocios).
Agentes Inteligentes.

E-Learning / Treinamento (estudo) & distancia.

Outras. Especificar: I

4.13 Sua empresa tem um sistema ou procedimento para medir o sucesso da
iniciativa de Gestdo do Conhecimento da sua empresa? *

C
C

Sim.
N&0. (Va para questdo 4.15)

4.14 Qual o tipo de procedimento? (selecione todas aquelas que se aplicam)
&

EEEEEEE RN

Aumento de rendimento.
Retencdo de colaboradores.
Aumento da escala de producao.
Retorno de investimento.
Vendas por empregado.

Outros. Especificar: |

4.15 Para os anos de 2001, 2002 e 2003, quanto de recursos financeiros sua
empresa alocara para a iniciativa de Gestdo do Conhecimento? (Colocar
somente os numeros)

2001: R$ Escolha um opcao
2002; R$ |Escolha um opciao
2003: R$ |Escolha um opcao

KNEN KN

Enviar Dados | Limpar Dados
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provendo solucoes R) Era do Conhecimento

Nota:
As opgoes para a pergunta 4.15 sdo:

Até R$ 500 mil

De R$ 500 mil a R$ 1 milhao

De R$ 1 milhdo a R$ 5 milhdes

De R$ 5 milhdes a R$ 10 milhdes

De R$ 10 milhdes a R$ 50 milhdes
De R$ 50 milhdes a R$ 100 milhoes
De R$ 100 milhoes a R$ 500 milhoes
De R$ 500 milhoes a R$ 1 bilhdo
Mais de R$ 1 bilhao

U
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Quanto vale o

Mercado
de Gestao do

Conhecimento no
Brasi/¢

Relatorio sobre o Mercado de Gestdo do Conhecimento no Brasil
2001 — CRIE — COPPE/UFRJ
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centro de referéncia em inteligéncia empresarial

centro de tecnologia — bloco 1-2000 — sala 118
cidade universitaria — ilha do funddo — rio de janeiro —rj
CEP: 21.945-970 — TELEFAX (21) 2562-7843

http://www _crie_ufrj.br
e-mail: info@crie. ufrj.br

2 Reladorio sobre 0 Mercado de Gesido do Conhecimento no Brasi!
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Sobre ...

... @ Pesquisa sobre 0 Mercado de Gestdo do Conbecimento

A pesqguisa sobre o Mercado de Gestdo do Conhecimento no Brasil surgiu da
necessidade de conhecer melhor um mercado que da sinais de estar em franca
expansdo e que precisa ser mensurado, visto que representa um enorme celeiro

de oportunidades.

Diante desta perspectiva, o Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial
realizou, em setembro de 2000, uma pesquisa informal por telefone com 20 das
100 maiores empresas da regido sudeste e verificou que elas pretendiam investir,

em 2001, 4,5% de sua receita em projetos de gestéo do conhecimento.

Levando em conta que o faturamento das 100 maiores empresas da regido foi de
R%$ 400 bilhGes em 1999, o CRIE estimou em R$ 18 bilhdes/ano o mercado de
gestdo do conhecimento para 2000.

Mas era preciso saber de que maneira seriam feitos estes investimentos e em que
tipos de projetos de gestéo do conhecimento os recursos seriam aplicados. Desta
forma, tornou-se imperioso ampliar essa pesquisa e verificar em qué exatamente
estas e as outras empresas plangjavam investir. Ou seja, a pesquisa que
apresentamos neste relatorio foi elaborada de forma a dimensionar, quantitativa e

qualitativamente, o0 mercado de gestéo de conhecimento no Brasil.

... 0 Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE)

O CRIE & um nucleo de pesquisa e capacitagc&o que integra a area de Inovacéo
Tecnoldgica e Organizac&o Industrial do Programa de Engenharia de Producéo do
COPPE/UFRJ. Ele tem como miss&o a criagdo de um ambiente que estimule
inovacéo e empreendedorismo, orientado & geracéo de vantagens competitivas
sustentaveis para as organizagdes e a insergdo do Brasil como um competidor na
Economia do Conhecimento. Criado em 1998, tem desempenhado papel pioneiro
na disseminacéo da Gestdo do Conhecimento, tanto por meio da Pds-graduacéo
Lato Sensu em Gestéao do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial (MBKM) como
pelas diversas palestras e projetos de consultoria relacionados ao tema que vém
sendo realizados.

. o 7
entg g Drasi!

4  Relatdrio sobre 0 Mercads de Gestdo do Conbeci
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_Antecedentes

Sequndo a revista inglesa The Antidote (1999), esperava-se que as empresas
europelas Investissem em gestdo do conhecimento mais de 6% de seu
faturamento no ano 2000. Este indice representava um aumento de 70% em
relacdo aos gastos realizados em 1999. Atualmente, apesar das empresas
brasileiras estarem buscando caminhos para implantar projetos com esta
abordagem, ainda sdo poucas as informac@es sobre seus reais interesses nesta
area. Infelizmente, a maioria das empresas brasileiras ainda n&do sabe como

avaliar e medir seus ativos intangiveis.

Esta pesquisa inédita realizada pelo Centro de Referéncia em Inteligéncia
Empresarial (CRIE — COPPE/UFRJ) mostra que mais de 75% das empresas no

Brasil ja se interessam pelo assunto “Gestédo do Conhecimento”.

Apesar da preocupacdo com a tecnologia ainda ser prioridade, detectou-se que,
na maioria das empresas, as pessoas envolvidas em gestédo do conhecimento ja
véem com clareza o que precisa realmente ser feito, antes de definir como e com
qual tecnologia. Além disso, destacou-se a preocupacéo das empresas em reter o

seu capital intelectual e fidelizar seus clientes.

Em seu aspecto quantitativo, a pesquisa revelou que os investimentos em projetos
de gestdo do conhecimento deverdo continuar crescendo. Este mercado pode ser

estimado em valores proximos a 12 bilhGes de reais, atualmente.

Procurou-se responder as seguintes questdes: Que tipo de projeto de gestéo do
conhecimento elas pretendem implementar? Quanto se dispdem a investir? Qual o
nivel de compreenséo que possuem sobre o assunto? Qual a importancia dos
ativos intangiveis na agregacéo de valor aos produtos/servicos das empresas?
Sabe-se que todas estas perguntas precisam ser respondidas, afim de que
possam também ser desenvolvidos produtos e servicos que atendam as
necessidades do mercado e que ajudem a manter a posicdo competitiva das
organizagdes. Sendo assim, este relatorio se propfe a ajudar as empresas na

identificacéo de diretrizes na area de gestéo do conhecimento.

Considerando-se o impressionante aumento da bibliografia sobre gestdao do
conhecimento nos ultimos dois anos, muitas empresas brasileiras tém buscado
caminhos para implantar projetos com esta abordagem. O CRIE mantém contato
com muitos profissionais envolvidos em projetos de gestéo do conhecimento, ndo
so afravés de uma lista com mais de 3.000 profissionais da area, como também

com as centenas de alunos do Mestrado e Doutorado da COPPE/UFRJ e da Pdés-

Relatirio sobre 0 Mercado de Gerido do Conbecimento no Brasil L
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Graduacdo Lafo Sensu em Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial
(MBKM) promovida por esta instituicéo. Através das palestras que o CRIE ministra
em todo o Brasil, se criam oportunidades de conhecer inimeras iniciativas e
projetos em diversas empresas parceiras e clientes. O fruto destas aces € o

aprendizado de muitas licdes, tiradas dessas experiéncias.

Percebe-se que, para a maioria das empresas, os projetos de gestdo do
conhecimento estdo quase sempre atrelados a outros projetos considerados
prioritarios: projetos de desenvolvimento de websites, de criacéo de intranets, de
migracéo para ERP (enterprise resource planning), de depuragdo de bases de

dados, de treinamento e desenvolvimento gerencial, de

Apmoc;gba;aa gesté&o eletronica de documentos (GED) etc. A preocupacéo
parece ser com parece ser com a tecnologia em primeiro lugar. Apesar
tecnologia em disto, nota-se que na maioria das empresas com que se

primetro fagaﬂ teve contato, as pessoas envolvidas em projetos de gestéo

do conhecimento tém claro que € mais importante discutir o

que precisa ser feito, antes de se definir como e com que tecnologia.

Este & o caso da Orbitall, que atende clientes como Credicard e ltaucard. Antes de
definir qual tecnologia seria adotada, a empresa fez um exaustivo levantamento do
tipo de informacéo estratégica gque necessitava, quem utilizaria a informacgéo, com
que periodicidade e de que forma poderia ser obtida. Somente apos estas
definicbes & que a empresa comegou a buscar a tecnologia apropriada para o
tratamento destas informac@es. A unidade de atendimento a clientes tem um call
center com 3000 operadores, distribuidos pelos sites do Rio, S&o Paulo e
Salvador. Utilizando solugdo Genesys, em parceria com a Siemens, a empresa
passou a registrar conhecimento sobre o historico de consumo dos clientes,

atendendo a agentes, supervisores, gerentes, diretoria e vice-presidéncia.

Nos contatos e pesquisas do CRIE com profissionais de dezenas de empresas no
Brasil, percebe-se um grande interesse por gestdo do conhecimento (GC).
Faltava, no entanto, obter a real dimenséo deste mercado, tanto em termos
quantitativos (qual o investimento feito em GC, qual o investimento previsto),
quanto em termos qualitativos (que tipo de iniciativas em GC estdo sendo tomadas
pelas empresas, em que estagio se encontram). Esta fol a principal motivacéo

para a realizac&o da pesquisa apresentada neste relatério.

io sobre o Mercado de Gestio do Conbec

wenio no Brasil
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A pe’.\‘g//ifr?

Em setembro de 2000, o Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE
— COPPE/UFRJ) realizou uma pesquisa informal, por telefone, com 20 das 100

maiores empresas do Sudeste e verificou que estas

O CRIE estimon em
RS 18 milbées/ ano o
miercado de gestao do

pretendiam investir, em 2001, 4 5% de sua receita em
projetos de Gestao do Conhecimento. Levando em conta
que o faturamento das 100 maiores empresas da regidao

] . _ conbecimento para
foi de R$ 400 bilhdes em 1999, o CRIE estimou em R$ 18

2000.
bilhées/ano o mercado de gestdo do conhecimento para

2000.

No entanto, as 20 empresas pesquisadas ja se interessavam e reconheciam a
importancia do tema. E as oufras? Como elas encaravam a gestdo do
conhecimento? Desta forma, tornou-se imperioso ampliar essa pesquisa inicial e
assim verificar em qué, exatamente, estas e as outras empresas planejavam
investir. A pesquisa apresentada a seguir foi elaborada de forma a dimensionar,

quantitativa e qualitativamente, o mercado de gestio de conhecimento no Brasil.
A equipe

A pesquisa foi inteiramente realizada pelo Centro de Referéncia em Inteligéncia
Empresanal (CRIE — COPPE/UFRJ), através da Compete net - Rede Cooperativa
de Pesquisa em Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Empresaral. Contou com

o apoio financeiro da Financiadora de Estudos e Projetos (Finep).

Para a elaboracdo e execugdo da pesquisa foi formada uma equipe
multidisciplinar, integrada por profissionais, pesquisadores e técnicos que
participam da realizac&o de projetos, formulagéo de solugdes e criagéo de novos

produtos usando como principio a inovagéo e o conhecimento.

Relatdrio sobre 0 Mercado de Gestao do Conbecimento no Brasil
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A metodologia

A pesquisa foi realizada considerando trés grandes grupos de empresas. O
primeiro grupo teve como universo de pesquisa as 100 maiores empresas
brasileiras, por faturamento’. Ja o universo do segundo grupo & bastante diverso

quanto ao tamanho, faturamento e setor de atividade?.
O instrumento da pesquisa consistiu num questionario, dividido em 4 partes:

= Parte 1: O perfil institucional da empresa, onde o respondente
identificava a empresa, fornecendo dados institucionais;

=  Parte 2: A implantacdo de projetos de gestdo do conhecimento, onde
o respondente fornecia informagbes sobre o estagio atual das

iniciativas em gestao do conhecimento na sua empresa;

= Parte 3: Os beneficios desses projefos, onde o respondente
relacionava os beneficios esperados pelos projetos de gestdo do

conhecimento quando existentes;

= Parte 4: O investimento em projetos de gestdo do conhecimento, onde
o respondente quantificava o valor do investimento realizado e

previsto pelas empresas em projetos de gestdo do conhecimento.

Antes da aplicagdo do questionario foli enviada uma correspondéncia aos
dirigentes das empresas, apresentando os motivos da pesquisa e solicitando sua
resposta num prazo maximo de 15 dias. Apds esse prazo, caso a empresa nao
tivesse respondido, um entrevistador era encaminhado para realizagédo de uma

entrevista, previamente agendada.

A pesquisa foi efetuada junto a empresas do pais periencentes aos setores
publico e privado, no periodo de margo a agosto de 2001. O questionario foi
enviado as 100 maiores empresas classificadas por faturamento, em 2000. Um
segundo grupo de empresas respondeu espontaneamente a pesquisa que foi
disponibilizada, na época, no site do CRIE (www crie.ufrj.br). Em alguns casos,
houve mais de uma resposta para a mesma empresa. Nestas situacbes, as

respostas foram checadas, evitando assim a duplicidade.

Acreditava-se n&o ser conveniente apresentar aos entrevistados uma definicéo

formal do que seja Gestdo do Conhecimento, pois uma discussao conceitual com

! Balanco Anual 2000, n° 24, Gazeta Mercantil.
? Este grupa é composto por todas as empresas que responderam espontaneamente a

pesquisa, disponibilizada no site hitp//www_crie_ufrj.br.

ado de Gestio do Conbecimento no B
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0s entrevistados desviaria o foco da pesquisa. Das 140 empresas que
responderam aos questionarios, 25 fazem parte da lista das 100 maiores
empresas, que é publicada pela revista Exame.

Oy resultados obtidos

Os resultados da pesquisa serdo apresentados de acordo com o roteiro do
questionario, a saber: perfil institucional das empresas pesquisadas; implantacéo
de projetos de gestdo do conhecimento; seus beneficios; investimento em projetos
no tema.

O perfil institucional das emipresas

Das empresas que responderam a pesquisa, 65% séo provenientes do setor de
servigos, enquanto os 35% restantes s&o de empresas do setor industrial ou s&o

empresas do govemno.

A implantagdo de projetos de gestdo do conbecimento

Na figura 1 observa-se que 55% das empresas se interessam pelo tema da
Gestdo do Conhecimento. Do total de empresas respondentes, 32,26% ja
tomaram a decisdo de implantar algum projeto de GC, enguanto 23,39% das
empresas ainda estéo estudando o assunto. Por outro lado, 14,52% n&o possuem

nenhuma iniciativa de GC e 1,61% né&o souberam responder.
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O estado atual da iniciativa de GC nas empresas
28,23%
30,0%—
25,0%—
20.0%—

15,0%—

10.0%—

6,45%

5.0%—

O MNao existe nenhuma iniciativa de GC E Estudo e analise
O Flangjamento da implantag do O Implantando a solucde
O Primeiras etapas da utilizacdo B Utilizag 3o regular
W Amplamente utilizado EN3o sei
Figura 1: O O N&o respondeu
estagio atual da
iniciativa de GC

nas empresas

A figura 2 mostra que 59% das empresas ja tém interesse na Gestdo do
Conhecimento ha pelo menos seis meses, enquanto 13% das empresas
afirmaram que n&o ha interesse pelo assunto ou nédo sabe se ele existe. Vale
ressaltar que, embora o assunto seja ainda pouco difundido, para 42% das
empresas ele ja vinha sendo desenvolvido desde 1999.

10  Relatirio sobre 6 Mervade de Gestdo do Conbecirmento no Brasil

258
Projeto CEQUAL Alagoas—- Rio Largo — Alagoas
Contato: marco.santosmastreinamento@gmail.com — 082 9 8103 4285



mailto:marco.santosmastreinamento@gmail.com

GESTAO EM PROJETOS

CURSO: 18.11: GESTAO NA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Ha quanto tempo o interesse por Gestdao do Conhecimento

30,0%

25,0%-

20,0%-

15,0%-

10,0%-

5,0%

comegou nas empresas

30,0%

ONéao comegou

OHa menos de 1 ano
HEntre 1e 2 anos

W Ha mais de 2 anos
H Néao sei

ONao respondeu

Dentre as das empresas interessadas em gestdo do conhecimento (32,26% do

total), em 15,32% dos casos a equipe que conduz o projeto & multidisciplinar,

formada por profissionais oriundos de diversos departamentos. Para 10,48% das

empresas, o projeto de gestdo do conhecimento & considerado de tamanha

Importancia estratégica que € liderado pelo executivo principal da empresa. Boa

parte das iniciativas (27 42%) esta localizada em um departamento ou setor da

empresa, sendo liderada por uma pessoa designada para tal e que faz parte deste

departamento.

35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%1
10,00%1

5,00%

0,00%

10,48%

Quem esta liderando a Gestao do Conhecimento

34,68%

20,97%

O Chief Executive Officer (CED)
O Chief Information Officer (CIO)
H Gerente de negocios

W Gerente de recursos humanos

@ Chief Financial Officer (CFO)

@ Chief Knowledge Officer (CKO)

O Gerente de sistema de informagdo

H Equipe multidisciplinar interdepartamental

W Outros O No sei
O MN3o respondeu
Relatorio sobre 0 Mercado de Gestdo do Conbecimento no Brasil 11
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Figura 4: Areas
das empresas
responsaveis

pelas iiciativas
de Gestio do

Conhecimento

Em 16,94% das empresas, fol criada uma area especifica para encarregar-se da

Gestdo do Conhecimento. Mais de 27% informaram que as suas iniciativas

estavam sob a responsabilidade da area de Informatica e Tecnologia de

Informagéo, o que significa que projetos que visam somente a implantacéo de

ferramentas estdo sendo considerados iniciativas de Gestdo do Conhecimento, o

que & uma visao muito restrita desta disciplina. O restante das empresas possui

iniciativas

espalhadas por outros setores, como Qualidade, Centro de

Documentacé&o e Informagéo ou RH, conforme dados da figura 4.

25,00%

20,00%]

15,00%-

10,00%-

5,00%-

0,00%-

Areas das empresas responsaveis pelas
iniciativas de Gestio do Conhecimento

22,58% 22,58%

16,94%

12,90%

B Area especifica pela Gestdo do Conhecimento B Informatica

W Centro de Documentac@o e Informag 3o/ Biblioteca O Qualidade

ORecursos Humanos O Tecnologia da Infomagdo
O Outros E néo respondeu

Beneficios dos projetos de Gestio do Conbecimento

O grafico

respostas,

5 fol construido com base em uma questdo que permitia multiplas

relacionadas aos resultados esperados com a implantacdo de

iniciativas de Gestdo do Conhecimento. E possivel perceber, a partir da figura 5,

que projetos de compartilhamento das melhores praticas vém sendo considerados
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pelas empresas como tendo um maior potencial de sucesso, uma vez que esta
opcéo foi apontada em 48,39% das respostas. Os outros quatro beneficios mais
relevantes para as empresas s&o, em ordem decrescente de citacdes: o
desenvolvimento do treinamento corporativo (36,29%), realizacéo de Inteligéncia
Competitiva (33,87%), alocacdo das pessoas certas no lugar certo (29,84%).
Qutros 28,23% das empresas consideram que projetos de Gestdo do

Conhecimento podem melhorar seu relacionamento com os clientes.

Resultados atuais ou esperados da iniciativa
de Gestio do Conhecimento

50, 00%
45.00%
40,00%
35.00%, 28.23% 28.23%
30,00 %

235.00%

20, 00%- 1 2, 10%
13.00%-

10.00%-{

5.00%-

0.00%

O Adotar e compatilhar as melhores praticas

W Fazer inteligéncia competitiva (monitorar o ambiente de negacios)
O Administrar o relacionamento com o cliente

B Gerenciar a cadeia de suprimento

E Administrar propriedades industriais, patentes, etc

O Alocar pessoas certas no lugar certo

Figura 5:

O Desenvolver o treinamento corporativo Resultados

I Outros atuais ou

B NZo sei esperados da
iniciativa de

E Nao respondeu Gestio do
Conhecimento

Na figura 6 verifica-se a preocupac&o das empresas em gerenciar corretamente
seu capital intelectual, expressa por 51,61% das respostas. Observa-se, portanto,
um indicio do despertar das organizacdes para a importancia do conhecimento
tacito. Apesar da preocupacédo com o relacionamento com os clientes ter sido
citada em apenas 25% dos casos, como mostra a figura 6, a grande expectativa
por resultados relativos & melhores praticas e inteligéncia competitiva, exibida no
grafico anterior revela, por parte das empresas, uma dificuldade de associacédo
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destes beneficios com a retencdo de clientes, quando na realidade se pode

aponta-la como principal ganho com a adog&o de iniciativas nestas linhas.

As razdes mais importantes para adotar uma iniciativa
de Gestdo do Conhecimento nas empresas

51,61%

26,61%

16,13%
f

10%—

O Reduzir os ciclos de denvolvimento de produtos

O Manter/desenvolver o capital intelectual

W Dar suporte as iniciativas de negdcios via internet (e-business)
O Aumentar a retengao dos clientes e sua satisfagdo

B Aumentar os lucros e a margem de vendas

Figura 6: Razoes B Alocar as pessoas certas no lugar certo
MAais EMpresas Bl Dsenvolver o freinamento corporativo
importantes para OOutros
adotar iniciativas de ONo sei
Gestao do .
Conhecimento nas QINGo respondeu
empresas

A figura 7 mostra os departamentos que sao os alvos das iniciativas das
empresas. 36,29% das respostas indicam que o alvo & corporativo, isto &, néao
existe um departamento especifico para o qual estes projetos estdo sendo
desenvolvidos; 33,06% apontam o departamento de Informatica / Tl como alvo; e,
finalmente, os departamentos de recursos humanos e marketing aparecem
empatados em terceiro lugar (29,03%) como alvo, ratificando a intencéo das
empresas em desenvolver projetos de gestdo do conhecimento para melhor
gerenciar o seu capital intelectual e seu relacionamento com o mercado, como

mostrado na figura 6.
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Quais os departamentos que séo o alvo das
iniciativas de Gestdao do Conhecimento?

40,00% 36,29%
33,06%
35,00%
29,03% o
30,00% 5 81%
25,00% %
20,00%
15,00%
8.06%
10,00%
5,00% Figura 7: quais os
o departamentos que
0,00% sdo o alvo das
iiciativas de
OCorporativo OServico do Cliente Gestao _do A
) Conhecimentor
OFinancgas ORecursos Humanos
B Informatica/Tecnologia da Informac3o OMarketing
OPesquisa e Desenvolvimento (P&D) OVendas
W Outras ENZo sei
ONZo respondeu

Com relag&o aos beneficios que o projeto trara para a empresa, podemos verificar
que os trés principais sd@o: “melhor tomada de decisdo” (35,48%), “saber quem
sabe o qué” (33,87%) e, empatados, aparecem “melhor servico ao cliente” e

"compartilhar melhores praticas” (28,23%), conforme mostrado na figura 8.

Esse resultado demonsira a preocupagio das empresas em melhorar seus
procedimentos de tomada de deciséo, gerenciando o conhecimento produzido e
captado pelas empresas. No entanto, conforme visto na figura 9, 57% dessas
mesmas empresas nédo possuem um sistema ou mecanismos para medir o
sucesso das implementacdes dessas iniciativas. Considerando que uma Gestéo
do Conhecimento eficiente & condicéo necessaria para uma tomada de deciséo
eficaz, presume-se que a néao existéncia de sistemas de controle das iniciativas de

GC podera comprometer os resultados do processo decisorio.

By
3
[ws}
g
-
n
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Tres principais beneficios esperados pelas empresas com a
implantagdo de um projeto de Gestao do Conhecimento

40,00%- 35,48%
35,00%
28,23%
30,00%
25,00% 18,55%
7 4% " 18,55% 18,55
20,00% '
15,00%
10,00%|
5.00%
0,005
i . O Saber quem sabe o que dentro da empresa H Melhor senvigo ao cliente
Figura §: tres . " .
e OMelhor tomada de decis3o E Melhor de retenciio de especialistas
principais
beneficios E Melhor tempo de resposta ao mercado OMaior inovagdo produtos
esperados pelas W Maiores lucros H Cadeia de fornecimento mais eficiente
e;?;:?;;?;i O Abertura de novas oportunidades de negocios O Compartilhar melhores praticas
uma iniciativa O Outros B Ndo sei
de Gestao do W N3o respondeu
Conhecimento
Sua empresa tem um sistema ou procedimento para medir o
sucesso da sua iniciativa de Gestdo do Conhecimento
57,00%
60%—
50%—
40% 30,00%
30%
15,00%
20%
Figura 9: Sua
empresa tem um  10%-
sistema ou
procedimento para
medir o sucesso da 0%
iniciativa de sim néo néo sei néo respondeu
Gestdo do
Conhecimento?
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O investimento em projetos de GC

As figuras 10, 11 e 12 mostram uma nitida tendéncia de aumento nos
investimentos em projetos de gestdo do conhecimento entre 2001 e 2003. Os
investimentos superiores a R$ 1,0 milhdéo passaram de 13,71% em 2001 para

17,74% em 2003, um aumento de quase 30% em dois anos.

Recursos financeiros alocados em iniciativas
de gestao do conhecimento em 2001

70,00% 60,48%
60,00% -
50,00%
40,00%
Figura 10:
30,00% 21,77% Recursos
financeiros
20,00% - 11,29% alocados em
iniciativas de
10,00% - Gestio do
Conhecimento
0,00%- em 2001.
OAte RS 500 mil HDe RS 500 mil a R$ 1 milhdo
ODe RS 1 milho a R$ 5 milhbes HEDe RS 5 milhées a R§ 10 milhdes
EDe RS 10 milhdes a RS 500 milhdes BDe R 500 milhées a R$1 bilhdo

ON&o respondeu
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Recursos financeiros alocados em iniciativas
de gestiao do conhecimento em 2002

70,00%— 62.10%
60,00%
50,00%—
40,00%
30,00%
19,35%
20,00%—
10,48%
10,00% 1,61%  0,81% 0.,81%
0,00%-
OAté R$ 500 mil mEDe R$ 500 mil a R$ 1 milhdo
B De R$ 1 milhd@o a R$ 5 milhdes dDe R$ 5 milhdes a R$ 10 milhdes
Figura 11:
Recursos HODe R$ 10 milhdes a R$ 500 milhdes MEDe R$ 500 milhdes a R$1 bilh&o
financeiros .
alocados em ONé&o respondeu
iniciativas de
Gestio do
Conhecimento
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Recursos financeiros alocados em iniciativas
de gestdo do conhecimento em 2003

63,71%

16,13%
12,90%

1,61%  1,61% _ 0,81% 0,814

O Até R$ 500 mil

EDe R$ 500 mil a R$ 1 milhdo
EDe R$ 1 milhdo a R$ 5 milhdes
HDe R$ 5 milhdes a R$ 10 milhdes
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ODe R% 10 milhGes a R$ 500 milhdes Figura 12:

H De R$ 500 milhdes a R$1 bilhdo Recursos

O Mais de R$ 1 bilhdo financeiros

O N&o respondeu alocados em
iniciativas de
Gestao do
Conhecimento
em 2003
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Conclisoes

Segundo Albert Szent-Gyorgy, Prémio Nobel de Medicina, "descobrir consiste em
olhar para o que todo mundo esta vendo e pensar uma coisa diferente”. Aprender
com a experiéncia & uma das bases da gestdo do conhecimento. Sendo assim,
que ligdes podem ser tiradas observando-se as experiéncias resultantes da
implantacdo de GC nas organizagbes brasileiras e também as que estio

referenciadas na literatura?

Com essa pesquisa, tem-se a nitida impressao de que a gestdo do conhecimento
ja esta presente na agenda das empresas. Em mais de 75% das empresas
pesquisadas ja existem discussdes, estudos e iniciativas relacionados ao tema.
Comparando a conjuntura brasileira com a da Comunidade Européia, que foi
apresentada em 2001 pela pesquisa da revista The Antidote, ndo se percebem
diferencas significativas uma vez que, em ambas as realidades, as empresas

estdo pelo menos no estagio inicial do tratamento do assunto.

Dos projetos que ja estéo sendo implementados pelas empresas, 0s mais comuns
dizem respeito a mecanismos de incentivo ao compartihamento de
conhecimentos, a reutilizac&o de solucdes, 4 memoria de informacdes de negocio,
a explicitacéo de conhecimento tacito em Intranets, ao aprendizado coletivo com
experiéncias ou contatos com clientes - captados em help desk -, as comunidades

de pratica.

A Odebrecht Quimica (OPP/Triken), que recentemente adquiriu a COPENE, &€ um
exemplo. Ela estd implantando, desde 1999, um projeto de gestdo de
conhecimento no qual foram identificadas as melhores praticas da empresa. O
objetivo & compartilhar o conhecimento e evitar o retrabalho e o desperdicio de

recursos.

Um outro exemplo &€ a Modulo Security Solutions S/A, empresa que prové
solugdes para seguranca na Intemet e que possui um modelo de gestéo baseado
no uso do conhecimento. Ela utiliza a intranet para compartilhar o conhecimento

gerado e assim facilitar o cotidiano dos colaboradores na execugéo dos projetos.

Além do registro do conhecimento, o capital intelectual tambem tem sido o foco de
muitas empresas em suas iniciativas de gestdo do conhecimento. Na pesquisa se
constatou que mais de 40% das empresas tém a retencéo de talentos como
principal preocupacdo. Os casos de universidades corporativas, como as
encontradas na AmBev, no Grupo Algar, na Telemar, na Sabesp e na
PETROBRAS ja tém sido bastante divulgados entre os profissionais de Recursos

Humanos.
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Qunanto vale o mercado de gestao do conbecinento no Brasil?

Do ponto de vista quantitativo, pode-se prever um crescimento no investimento em
projetos de Gestéo do Conhecimento. Projetos envolvendo aportes financeiros de
mais de R$ 1 milh&o deverdo crescer a uma taxa média de 16,8% ao ano,

segundo os dados levantados na pesquisa.

No universo das cem maiores empresas, 0s investimentos em projetos de Gestao
do Conhecimento serdo em torno de 2% do faturamento bruto ao ano. Segundo
dados da publicacdo “alor 1000, edicdo 2001, as 1000 maiores empresas
brasileiras faturaram R$ 601,6 bilhfes em 2000. Esses dados nos levam a estimar

o mercado de gestdo do conhecimento em R$ 12 bilhdes de reais.

Este valor do mercado & menor do que aquele que encontramos na pesquisa
realizada no ultimo trimestre de 2000, de R$ 18 bilhdes/ano. Isto se explica pelo
fato de que as empresas entdo pesquisadas ja eram empresas envolvidas em
projetos de gestéo do conhecimento, conheciam seu valor estratégico e, portanto,
investiam mais. Na pesquisa atual, a amostra do universo pesquisado faoi mais
representativa do que na pesquisa anterior, pois n&ao esta néo se limitou apenas s

. empresas Ja Interessadas e com projetos em
..o conhecimento ndo pode

. andamento.
ser gerido da mesma

ﬁ?mm wsada com 0§ A pesquisa evidencia o que, na pratica, ja vem
ffzfor‘e.f fradicionais de sendo comprovado: o conhecimento ndo pode ser
Pmdﬁfﬁﬂi Wﬁf-‘»”?’?ﬂ;bfwf&- gerido da mesma forma usada com os fatores

capital e mao-de-obra. tradicionais de producédo: matéria-prima, capital e

mé&o-de-obra. E o que a pesquisa mostra é
justamente isto: que as empresas estdo despertando para uma nova realidade,
relacionada a gestéo de seus ativos intangiveisa.

3 O estudo dos ativos intangiveis esta transformando a otica tradicional com que sdo
elaborados os balancos patnmoniais. Sdo exemplos de ativos intangiveis a informacéo, a

marca, as patentes, o capital intelectual, os relacionamentos e as parcerias.
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Neota dos antores

Este relatorio foi originalmente publicado na Revista Inteligéncia Empresarial n® 9,
edi¢do especial lancada em outubro de 2001. Devido a novo financiamento, foi
possivel realizar um tratamento estatistico mais rigoroso, permitindo uma visao
mais acurada dos dados. Uma nova pesquisa esta sendo elaborada, com o
objetivo de comprovar a evolugdo do mercado brasileiro de Gestdo do

Conhecimento nos ultimos dois anos.
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) QUESTIONARIO
1. INTRODUCAO

Em 1985, quando Porter e Millar escreveram o artigo How information gives you
competitive knowledge, certamente ndo podiam estimar quédo profundas seriam as

transformacdes na natureza da competicdo entre as empresas, provocadas pelas
tecnologias de comunicacao e informacao (TCIs) e, em especial, a internet.

CERTO V
ERRADO

Identificou-se ainda na Europa um projeto de financiamento de organizagoes virtuais da
Comunidade Europeia chamado ESPRIT.

CERTO Q

ERRADO

2.2.1. MECANISMOS DE TRANSFERENCI ocC CIMENTO

Mudangas estdao ocorrendo no ambiente izacional tornando necesséaria a
realizacdo de novas tarefas, o £ pressupde um aprendizado continuo (e,

consequentemente, um melhor desé

A organizagao deve ser cap erar um novo conhecimento e, em seguida, adota-lo
na pratica.
CERTO
ERRADO
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2.3.2. COMPETENCIA DA ORGANIZACAO

Para tratar a competéncia no plano das organizacgdes, € preciso considerar duas outras
dimensdes, ligadas as transformacdes que o mundo dos negdécios vem sofrendo (Fleury
e Fleury, 2001, p.20):

> Ambito de atuacdo da organizacao: local, regional, nacional ou global. Verifica-
se que a mudanca no padrdo de operacfes das empresas, grac O processo
de globalizacdo da economia, tem resultado em mudancgas signi 'cZWrma
de localizar e formar competéncias ndo s6 organizacionais, em do
individuo.

CERTO
ERRADO

Porter (1991) afirma que uma empresa pode ag@lot ma entre as trés estratégias
genéricas de negdcio.

CERTO

ERRADO

2. E preciso alavancar a tecaflog mpeténcia para impulsionar a inovacao
sustentéavel.

Uma organizacdo inodad deve constituir uma plataforma de tecnologia e
competéncias, misturahdotale humanos, competéncias e tecnologias de ponta, que

podem acelerar o crescimgn aperfeicoar o desempenho.

CERTO

NogBrasi undo Leon et al. (2000), existem diversos aglomerados constituidos, dentre

) € possivel destacar: sapatos em Franca, Birigui e Jau (Sao Paulo), vestuario
em Americana (Sao Paulo), malha em Joinville (Santa Catarina), moda intima em Nova
Friburg® (Rio de Janeiro), vinicultura no vale do S&o Francisco (Minas Gerais e Bahia),
software no Rio de Janeiro, autopecas na regido do ABC (Santo André, Sao Bernardo e
Séao Caetano em Sé&o Paulo), dentre outros.

CERTO

ERRADO
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Stewart (1998) segue a linha de Edvinsson e Malone (1998) e fragmenta o capital
intelectual em trés partes iguais: capital humano, capital estrutural e capital do cliente.

CERTO
ERRADO

2. Infraestrutura técnica e organizacional

O sucesso de um projeto de gestdo do conhecimento depende de aWJtura
tecnoldgica e organizacional.

CERTO
ERRADO

Selz (1999), citando Contractor & Lorange (1998) e Ring e Ven (1992), enumera
ainda outros sete motivos para a cooperacao entrégempresas:

- (1) reducéo do risco;
- (2) economias de escala e escopo;
- (3) intercambios tecnoldgicos (transferéncia ologia);

- (4) formacéo de blocos para compe @

- (5) uma forma para ultrapassar ha

Governo de determinado pais;

- (6) uma maneira de facilitar @ eXpansao internacional inicial de empresas inexperientes
e, finalmente,

- (7) uma integracao
dentro de um sistema

erciais ou de investimentos impostas pelo

ertical de contribuicbes complementares dos parceiros

CERTO

ERRADO

As rede ios devem ser, ainda, ageis e flexiveis.
C

ERRA

Na fase seguinte de maturidade, o produto passa a ser consumido por grande parte do
mercado, caso transforme-se em um sucesso comercial.

CERTO

ERRADO
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3.2.4. FATORES CRITICOS DE SUCESSO DAS ORGANIZACOES VIRTUAIS

A criacdo de uma organizacao virtual exige uma série de pré-requisitos ou fatores criticos
de sucesso.

CERTO

ERRADO

Mundim e Bremer, 2000; Eversheim et al., 1998), visto que as OM do
aglomerado sdo superiores a soma das competéncias de seus memb

CERTO

ERRADO

As empresas virtuais, em sua maioria, estao voltandé’su ades para a fabricacao
e comercializacdo de produtos cujo ciclo de vida éfbasi@nte Curto.

CERTO

ERRADO

» Introducdo de um novo, p A Inteligéncia Competitiva, quando bem
realizada, pode dar subsfdioS§ao gestor da rede de forma que ele identifique
demandas do mercado@u mesmo necessidades que o mercado ainda
desconhece. Esta fgframentaég fundamental para dar inicio ao projeto de produtos
inovadores, que duzam a construcdo de um mercado completamente novo.

CERTO

ERRADO

4.2.4. J DO PROGRAMA ESPRIT

O de tecnologia de informacdo ESPRIT, gerenciado pelo Diretério Geral da
In da Unido Europeia, voltou-se para a integracdo de projetos de Pesquisa &

Desefvolvimento e de adocdo de tecnologia pelas empresas europeias, realizado no
periodo’de 1994 a 1998.

CERTO

ERRADO
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A avaliacdo do estagio em que se encontram as infraestruturas legal, fisica, cultural e de
informagéo permite que seja avaliado se as organizagdes virtuais dispdéem dos fatores
criticos de sucesso necessarios a implantacéo da gestdo do conhecimento e inovacgao.

CERTO

ERRADO

Este consultor, em conjunto com o préprio SEBRAE/ RJ, definiu ufa, modelo de
Inteligéncia Competitiva para a Pedra Padua Brasil, que buscasse respongdér as

perguntas abaixo:

» Quais os principais concorrentes da empresa?

» Quais os seus mercados potenciais?

» Quais as melhores estratégias de divulgacédo dos 0 e atuacgao nestes
mercados (feiras, revistas, propaganda etc.)?

CERTO

ERRADO

5.2.4. INICIATIVAS DE GESTAO DO NHECIMENTO, INOVACAO E
EMPREENDEDORISMO NO AGLO O VIRTUAL (AV)

Para aprender enquanto organiZaca presas que compdem o aglomerado virtual

precisam reunir o capital inteléctial com as devidas competéncias e qualificagdes.
CERTO

ERRADO

5.3. ESTUDO P O ;: GLOBAL BUSINESS DEVELOPMENT GROUP (GLOBAL)

apaz de oferecer aos seus clientes um conjunto completo de solucdes
Qkia para todas as atividades de apoio das cadeias de valor dos segmentos

ERRADO
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Como atividades principais do comité gestor, o grupo destaca:
1. a gestédo de competéncias;
2. a inteligéncia competitiva,

3. 0 planejamento estratégico e de cenarios.

CERTO

ERRADO V
Esta capacitacdo da forca de trabalho das parceiras e de%s res reforca a
capacitacdo do comité gestor da rede de negdcios.

CERTO

ERRADO

Os riscos de cada projeto sédo compartilhados, vis e a organizacdo responde as
oportunidades de mercado.

CERTO

ERRADO

(3) Apesar da formacéao a
nao sao utilizadas mét

émica@g um dos socios, que possui MBA em Gestao, ainda

asgfle desempenho. A empresa nao mede, por exemplo, o

namero de contratos propostas enviadas, ja que praticamente todos 0s

negécios fechados desde,que&”a empresa foi estabelecida se deram por indicacdo de

parceiros. Tamp g;i! Ri possivel observar que a empresa ndo promove, ainda, a captacao
0

de clientes, ape total condicdo de oferecer ao mercado as ferramentas de
ento que desenvolveu para uso particular. Durante a entrevista

a8 para gestdo do conhecimento, alguns clientes jA demonstraram
3, adquirir estes produtos.

ERRADO
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O mapeamento do processo-chave, além de ser uma excelente forma de explicitar o
conhecimento, pode ser também utilizado pela organizacao virtual para identificar que
inovacdes podem ser implementadas nos sub-processos de apoio a producéo:

» Atendimento aos clientes;
» Captacéao de clientes;

» Logistica de entrega;

» Logistica reversa;

> Pos-venda. V
CERTO

ERRADO

De uma cadeia de valor estendida, se concentram em re
compdem estes servigos, Nos quais possuam maior co

s atividades que

CERTO

ERRADO
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