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RESUMO

Esse trabalho de formatura tem como tema central a gestdo do conhecimento em empresas de
consultoria. Estas empresas sdo caracterizadas pelo seu uso intensivo do conhecimento, sendo
este considerado o principal ativo desse tipo de organizacao. Por esse motivo, uma gestao do
conhecimento eficiente se torna um diferencial competitivo no setor de consultorias. A
empresa analisada ¢ uma grande consultoria estratégica multinacional, e os principais
objetivos desse trabalho foram diagnosticar o estado atual da gestdo do conhecimento nessa
consultoria, identificar os problemas existentes e criar propostas de melhorias. Para tanto,
foram utilizados os conceitos abordados na literatura, alavancando o conteudo referente ao
conhecimento, sua gestao e sua presenca e estratégia em empresas de consultoria. Além disso,
o alinhamento estratégico da empresa e a interacdo entre a gestdo do conhecimento e a
tecnologia da informacao foram outros pontos abordados para a construcao desse trabalho. A
partir da analise dos problemas existentes, foi possivel desenvolver iniciativas corretivas, que
foram selecionadas e priorizadas a partir do método AHP. Finalmente, foi criado um plano de
melhoria para a gestdo do conhecimento da organizagdo, de forma a aperfeigoa-la e a

maximizar os beneficios gerados.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Consultoria estratégica.






ABSTRACT

This paper addresses the area of knowledge management in consulting firms. These firms are
characterized by their intensively use of knowledge, which is considered the main asset for
this type of organization. For this reason, an efficiently knowledge management has become a
competitive advantage in the consulting market. The company analyzed is a large and
multinational strategic consulting firm, and the main goals of this assignment were to
diagnose the current situation of the knowledge management in this consulting firm, to
identify existing problems and to create proposals for improvement. For that purpose, several
concepts from the literature regarding the subject were used, leveraging contents related to
knowledge, its management and its presence and strategy in consulting firms. Besides, the
strategic alignment of the company and the relation between knowledge management and
information technology were other topics addressed in the development of this assignment.
From the analysis of the existing problems, it was possible to develop corrective initiatives,
which were selected and prioritized through an AHP method. Finally, an improvement plan
for the company’s knowledge management was created, aiming to perfect it and to maximize

its benefits.

Keywords: Knowledge management. Strategic consulting.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo sera apresentado o contexto do ambiente de trabalho onde o projeto foi
desenvolvido, a justificativa da escolha do tema de gestdo do conhecimento, os objetivos € a

estrutura do trabalho e, por fim, a metodologia proposta para sua execugao.

1.1. CONTEXTO

A seguir, sera realizada uma breve apresentagdo da empresa onde o trabalho foi

desenvolvido e da experiéncia da autora durante seu periodo de estagio nesta organizacao.

1.1.1. A EMPRESA

Esse trabalho foi desenvolvido em uma empresa de consultoria estratégica, que por
questdes de confidencialidade serd denominada ao longo dessa documento como Consultoria

A.

A Consultoria A foi fundada nos Estados Unidos, conta atualmente com 59 escritorios
em 39 paises ¢ atua em projetos de carater estratégico, operacional e organizacional,
possuindo tanto clientes nacionais quanto multinacionais. Possui mais de 80 anos de
experiéncia no setor, ¢ tem cerca de 2.700 colaboradores no mundo todo. No Brasil, a

empresa estd presente desde 1995 na cidade de Sao Paulo.

Por conta da diversificagdo dos projetos oferecidos e da necessidade de integracao
entre escritorios, a Consultoria A estd organizada ao longo de trés eixos: o geografico, o por
setor industrial € o por linha de servicos. As regides geograficas sdo: América, Europa,
Oriente Médio, Asia e Oceania. As principais areas de atuagdo, por setor industrial e por linha

de servigo, estdo ilustradas na figura 1.
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FIGURA 1: AREAS DE ATUACAO DA CONSULTORIA A
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Fonte: Consultoria A

Os projetos realizados nos ultimos anos no escritorio de Sao Paulo apresentam grande
diversidade em termos de tamanho, duragdo e localidade. Apesar dessa variedade, ¢ possivel

determinar algumas caracteristicas recorrentes nesses projetos, tais quais:

* Tamanho da equipe: os times dos projetos variam bastante, podendo ter de 2
a 15 consultores. Em média, as equipes possuem de 4 a 6 consultores;

* Duracio: os projetos em geral tem duragdo de 2 a 3 meses, porém ha excecoes
que podem variar desde algumas semanas, no caso de projetos do tipo Due
Diligence, até mais de um ano

* Localizacio: a maioria dos projetos ¢ realizada no Brasil, e a equipe costuma
trabalhar junto ao cliente. No entanto, ha alguns projetos que sdo realizados em

outros paises da América Latina, como Argentina e Chile.

Hierarquicamente, os consultores sdo divididos em analistas janiores e séniores,
consultores associados, gerentes, diretores e socios. Sécios e diretores possuem um papel
mais comercial, com atividades como venda de projetos, manutengdo do relacionamento com
os clientes e prospeccao de novos clientes; os gerentes sdo responsaveis pela gestdo do
relacionamento com o cliente e pela gestdo da equipe e do projeto; consultores associados
também ja devem desempenhar um papel na gestdo do relacionamento com o cliente ¢ do
projeto, porém devem focar nas entregas do projeto, garantindo que sejam consistentes,

coerentes e concisas; finalmente, analistas e estagiarios desempenham atividades mais
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analiticas, como a constru¢do de modelos e andlises. Nos escritorios locais, os profissionais
mais séniores, como socios e diretores, se especializam por setor industrial e/ou por linha de

servicos, podendo atuar de maneira concomitantemente nesses dois €ixos.

A estrutura organizacional da empresa ¢ projetizada, de maneira semelhante a grande
maioria das consultorias. O trabalho ¢ realizado em equipes, € s3o poucos 0s casos em que o
consultor trabalha de forma isolada, com excec¢dao de trabalhos internos e propostas. Os
projeto sdao customizados e, portanto, as equipes podem apresentar variabilidade de tamanho,
sendo que os membros de uma equipe sdo geralmente determinados segundo disponibilidade,
familiaridade com o tema e nivel hierarquico. Na figura abaixo esta ilustrada a estrutura de
equipe mais recorrente nos projetos da Consultoria A, sendo ela composta por: um gerente
(que pode ou nao ser auxiliado por um especialista), um a dois consultores associados, um a

dois analistas e um estagiario.

FIGURA 2: EXEMPLO DE UMA EQUIPE DE PROJETO

Time do Projeto

Socioda Conta

Consultor Consultor
Associado Associado
Analista Analista

Estagiario

Fonte: Elaborado pela autora
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O escritério de Sao Paulo faz parte da regido Américas, sendo o maior escritorio da
empresa presente na América Latina. Sua estrutura organizacional estd dividida entre a parte
de consultoria e a parte administrativa. A consultoria ¢ considerada o core business da
empresa, € possui atualmente cerca de 70 consultores. Ja a parte administrativa ¢ dividida
entre Recursos Humanos, suporte a construgdo grafica, suporte a Tecnologia da Informacao e

Marketing, e atualmente possui cerca de 30 pessoas.

1.1.2. O ESTAGIO

O trabalho foi desenvolvido durante o estagio na Consultoria A, que teve inicio em
outubro de 2012 e término em agosto de 2013. Durante esse periodo, a estagidria atuou em

diferentes projetos, dentre os quais:

* Due diligence de uma empresa de servicos logisticos que atuava em trés
mercados distintos

* QGestao da eficiéncia no modelo de despesas administrativas para uma grande
instituicdo financeira

* Modelagem e otimizagdo de processos para uma grande instituicao financeira

* Market assessment e avaliagdo do crescimento da demanda no Brasil para um
determinado setor industrial

* Revisao da abordagem comercial de uma ONG

Nestes projetos, algumas das atividades realizadas foram: pesquisas de Intellectual
Capital (1C), pesquisas qualitativas e quantitativas sobre mercados e/ou empresas, elaboracao
de analises de dados, elaboragdo de documentos e apresentacdes, realizagdo de entrevistas,

constru¢ao de modelos, entre outros.

As experiéncias vividas ao longo do estdgio e o contato no dia-a-dia com o core
business da empresa suscitaram o interesse da autora pelo tema da gestdo do conhecimento.
Em consultorias, que sdo consideradas Knowledge-intensive firms, ou, em outras palavras,
empresas que empregam de forma intensiva o conhecimento, a importancia do tema ¢&
evidente para manter a sustentabilidade do negocio, visto que a gestao dessa area implica em
um desenvolvimento mais eficaz e eficiente na conduta de projetos e na proposicdo de

solugoes.
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1.2. JUSTIFICATIVA DO TEMA

O cenario mundial atual ¢ caracterizado por mudangas radicais e decisivas, num
contexto cada vez mais incerto e imprevisivel. Propulsoras do processo de globalizacao, as
novas tecnologias aumentaram a velocidade de transmissdao das informacgdes, € com isso
transformaram produtos, mercados € a propria sociedade num ritmo vertiginosamente
acelerado. Como resultado da globalizagdo e da facilidade de acesso a informacao, a
competi¢ao entre empresas se tornou mais acirrada, e o nivel de exigéncia do consumidor
aumentou, surgindo assim a necessidade da criacdo e da manutencdo de vantagens
competitivas solidas para garantir a sustentabilidade financeira do negdcio. Dependendo do
segmento de atuacdo e do tamanho da empresa, diferentes estratégias vém sendo adotadas

para criagdo de uma vantagem competitiva, buscando atender as necessidades dos

consumidores.

Dentre as diferentes estratégias adotadas no mercado, existe um diferencial
competitivo que vem ganhando cada vez mais importancia e notoriedade: o conhecimento. De
fato, o conhecimento tem vindo assumir o papel de principal fonte de vantagem competitiva
sustentavel e sua relevancia atual ¢ devido a necessidade das empresas de identificar,
desenvolver e implementar os atributos responsaveis pela criagdo e manutencao do
conhecimento. No entanto, apesar do atual enfoque das empresas voltado ao conhecimento,

ainda ndo estd muito claro como se deve proceder para sua geragao e gestao.

Sendo assim, fica clara a importancia da criacdo e da gestdo do conhecimento no
dindmico cenario empresarial atual, onde, por exemplo, a rotatividade dos funcionarios tem
acontecido de forma cada vez mais intensa, o que intensifica a perda de parte do
conhecimento essencial a empresa devido a saida destes funcionarios. Essa importancia fica
ainda mais clara em empresas de consultoria estratégica, onde o conhecimento ¢ o principal

ativo do negocio.

Atualmente, no entanto, existem falhas na gestdo do conhecimento de muitas
consultorias. Muitas vezes o conhecimento encontra-se armazenado, mas por ser de dificil
acesso, acaba se perdendo. Outras vezes ele nao ¢ registrado de forma consistente, ficando
retido em alguns consultores que, ao sairem da empresa, levam consigo o conhecimento

adquirido.
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No periodo do estagio a autora percebeu que a Consultoria A tinha oportunidades para
melhorar sua gestao do conhecimento, mas que a falta de tempo e recursos destinados a essas
tarefas impediam a empresa de aproveitar de forma mais completa o seu potencial. Foram
esses motivos, conjuntamente com a importancia do tema no contexto atual, que suscitaram o
interesse da autora na identificagao de problemas e no desenvolvimento de possiveis solucdes

para a gestao do conhecimento.

1.3. OBJETIVOS DO TRABALHO

J4

O objetivo desse trabalho ¢ analisar o estado atual da gestdo do conhecimento na
Consultoria A, diagnosticar os problemas existentes para a criagdo e para o compartilhamento
do conhecimento e propor iniciativas para solucionar os entraves ao conhecimento

encontrados na organizagao.

Para tanto, em um primeiro momento, busca-se compreender os fundamentos teoéricos
encontrados na literatura e aplicaveis ao escopo do trabalho, com o objetivo de fornecer a
autora um melhor dominio e compreensao do tema. Em um segundo momento, serdao
analisadas as atuais praticas da gestdo do conhecimento na Consultoria A, com base nos
feedbacks dados pelos consultores em conversas informais e na vivéncia da autora durante seu
periodo de estdgio na empresa. A partir dessas andlises, sera possivel identificar pontos de
melhoria e gaps existentes na gestdo do conhecimento da empresa, o que permitird a
proposi¢ao de novas praticas e/ou alteracdao das praticas existentes na estratégia da gestdo do

conhecimento da empresa.

Além disso, busca-se melhorar o desempenho da empresa através da implementacao
dessas iniciativas no curto e médio prazo, € o propdsito final no longo prazo serd de
desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel no que diz respeito a gestdo do

conhecimento, garantindo assim a criacdo de um diferencial frente a competigao.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho de formatura esta dividido em cinco capitulos.
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O primeiro capitulo introduz o tema do trabalho, apresentando a empresa onde ele sera
realizado, a justificativa da escolha do tema, o objetivo final, a estrutura e metodologia

utilizada para o seu desenvolvimento.

O segundo capitulo trata do estudo bibliografico realizado para o levantamento de
fundamentos teoricos, utilizados para ampliar o conhecimento da autora no tema e legitimar
suas proposi¢des de melhoria na Consultoria A. Os topicos abordados no estudo bibliografico
procuram seguir uma sequencia légica, apresentando inicialmente a importancia do
alinhamento organizacional da estratégia, seguido dos conceitos relativos ao conhecimento e a
sua gestdo. A seguir, ¢ feita uma pequena introducdo as organizacdes de servigos
profissionais, dando énfase para as empresas de consultoria. Também sao abordados os temas
da gestdo do conhecimento em consultorias € a sua relacdo com as tecnologias da informagao.
Finalmente, alguns ferramentas para a implementagao estratégica serao apresentadas, como o

método Analytic Hierarchy Process (AHP) e alguns conceitos-chave de gestao de projetos.

O terceiro capitulo ¢ a analise do quadro atual da gestdo do conhecimento para a
Consultoria A, expondo as atividades praticadas pela empresa e identificando a presencga de

pontos deficientes.

O quarto capitulo trata da proposicao de novas praticas e de melhorias para as praticas
atuais na Consultoria A. Além disso, esse capitulo expde o processo de sele¢do e priorizagdo
das solugdes, através da construgdo do método AHP, baseado em uma ponderagdo de
parametros importantes para a empresa, o que permitiu desenvolver posteriormente um plano

de implementacao para as praticas propostas.

Finalmente, o capitulo cinco expde as principais conclusdes do trabalho, e cita

algumas recomendagdes futuras para a Consultoria A.

De forma geral, a organizagdo do trabalho pode ser esquematizada da seguinte

maneira:
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FIGURA 3: ESTRUTURA DO TRABALHO

» Empresa e experiéncia * Coleta de informagdes + Fechamento
do estagio sobre as praticas da » Principais conclusdes
» Motivagao e GC * Préximos passos
importancia do Tema * Andlise das atividades
» Objetivos, Organizagao atuais da GC
e Metodologia do + |dentificagao de gaps e
trabalho pontos de melhoria

Concluséo

» Alinhamento * Proposigao de novas
Estratégico praticas e/ou melhoria
» Conhecimento e sua nas existentes
gestao + Selegao e priorizagao
+ Empresas de Servigos das iniciativas através
Profissionais do método AHP
» GC em consultorias * Construgédo do plano
» GestaodaTl de Implementagao
* AHP e Gestao de
projetos

Fonte: Elaborado pela autora

1.5. METODOLOGIA PROPOSTA

Nesse capitulo serd apresentada a metodologia proposta para o desenvolvimento do
trabalho. Tendo em vista o objetivo do trabalho, de analisar a gestdo do conhecimento da
empresa e propor melhorias para solucionar os problemas encontrados, foi desenvolvido um

método para conduzir o estudo a ser realizado.

A realizagdo do trabalho foi acordada com a Consultoria A, que reconhece existir
oportunidades de melhoria na sua gestao do conhecimento, € que tem ciéncia da importancia e
da vitalidade do tema para sua continuidade. Dessa forma, a autora ficou responsavel pelo
desenvolvimento do projeto de um plano de melhoria para a gestdo do conhecimento (GC),
sob a supervisdo de dois consultores da empresa, responsaveis pelo acompanhamento dos
trabalhos de formatura dos estagiarios. Em algumas etapas, a autora foi auxiliada pelos

funcionarios da empresa, como na coleta de informacdes sobre as iniciativas da GC e no
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desenvolvimento de uma das iniciativas propostas, mas de forma geral o desenvolvimento do

trabalho foi realizado de maneira independente.

O desenvolvimento da metodologia foi feito com base nos Fundamentos Teodricos
apresentados no Capitulo 2. De forma geral, o estudo desse trabalho pode ser dividido em

cinco grandes etapas, detalhadas na figura 4.

FIGURA 4: ETAPAS DA METODOLOGIA EMPREGADA

Ferramentas

Etapas do Método Objetivos Principais utilizadas

+ 5 forgas de Porter

E » Entender o ambiente competitivo * Anélise SWOT
. tapg 1 .. * Entender a estratégia da empresa + Estratégias competitivas
Analise da industria genéricas
» Coletar informagdes sobre a + Modos de conversédo
Etapa 2 empresa e sua GC + Barreiras para criagdo e
Avaliagdo das iniciativas de  * Compreender iniciativas internas disseminagdo do conhe-
GC atuais voltadas a GC cimento

Destacar os problemas da GC + Estratégia de Tl paraa GC

Identificar as necessidades em

Etapa 3 termos de iniciativas de GC « Literatura '
Proposicéo de solugdes + Propor solugdes aderentes a * Benchmarking
estratégia da empresa

e Definir os critérios de avaliagdo das
Etapa 4 iniciativas
Selegdo e Priorizagdo de = * Comparar as iniciativas com base AHP
nos critérios para definir a selegdo e

|__ iniciativas B priorizagao ideal
- + |dentificar riscos e beneficios da )
Etapa 5 implantagéo das iniciativas + Conceitos de Gestdo de

* Construir plano de implementagéo Projetos

Plano de Implementagao
P & com base nos recursos disponiveis

Fonte: Elaborado pela autora

Cada etapa ¢ dependente dos outputs das etapas anteriores para o direcionamento da

proxima etapa.
Etapa 1 — Analise da industria

Essa primeira etapa € essencial para compreender o contexto no qual a empresa esta

inserida. Compreender o ambiente de negdcios ajuda na construgao da estratégia da empresa,
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0 que impacta na formulacao da estratégia da gestdo do conhecimento, visto que as duas

devem estar alinhadas. O principal output dessa etapa serda um diagnostico estratégico para a

Consultoria A, o que auxiliara no desenvolvimento do restante do trabalho.

Etapa 2 — Avaliagdo das iniciativas de GC atuais

Nessa segunda etapa serd realizada a coleta de dados e informacdes referentes as

praticas atuais de GC, através de diferentes instrumentos e fontes, apresentados no quadro

abaixo.
QUADRO 1: PONTOS FORTES E FRACOS DE DIFERENTES FONTES DE EVIDENCIA
Fonte Pontos Fortes Pontos Fracos
* Estavel — pode ser revisada * Capacidade de recuperacao pode
inameras vezes ser baixa
* Discreta — ndo foi criada como * Seletividade tendenciosa se a
resultado do estudo de caso coleta nao estiver completa
Documentagao ¢ Exata — contém nomes, * Relato de visoes tendenciosas —
referéncias e detalhes exatos reflete ideias pré-concebidas do
* Ampla cobertura — longo espaco autor
de tempo, muitos eventos € * Acesso — pode ser
ambientes distintos deliberadamente negado
* Visdo tendenciosa em razao de
o questdes mal elaboradas
* Direcionadas — enfocam )
. o * Respostas tendenciosas
diretamente o topico .
) ) * Imprecisdo por causa de
Entrevistas * Perceptivas — fornecem L. .
) o ) ) memoria fraca do entrevistado
inferéncias causais percebidas L .

* Reflexibilidade — o entrevistado
da ao entrevistador o que ele
quer ouvir

* Consomem muito tempo

* Seletividade — salvo ampla

) cobertura
* Realidade — tratam de o
~ . * Reflexibilidade — o
Observacgdes acontecimentos em tempo real i
. . acontecimento pode ocorrer de
diretas * Contextuais — tratam do contexto

do evento

forma diferenciada porque esta
sendo observado

* Custo — horas necessarias pelos
observadores humanos

Fonte: Adaptado de YIN (2001) apud Alvarenga Neto (2008)



25

O fato da autora realizar o estagio na empresa estudada ¢ um grande facilitador para a
coleta de informacodes. Foram realizadas conversas e entrevistas informais com os consultores,
com o intuito de compreender melhor os processos relativos ao compartilhamento do
conhecimento, a efetividade das praticas da GC, a colaboracao dos funcionarios nessas
atividades e aos problemas relacionados a esse tema. A observagao direta também sera uma
das principais fontes para obtengao de dados e informagdes, e sera realizada cotidianamente,

através do contato da autora no dia-a-dia da empresa durante o periodo de estagio.

ApOs possuir um panorama geral das atividades e das ferramentas da GC na
Consultoria A sera possivel realizar andlises, identificar os entraves existentes para o

conhecimento e detectar lacunas entre a gestdo do conhecimento atual e a ideal.
Etapa 3 — Proposicao de solugdes

Nessa etapa serdo identificadas oportunidades de melhoria na gestdo do conhecimento
da Consultoria A. A partir dessas oportunidades, poderao ser propostas novas ferramentas e
praticas alinhadas com a estratégia da empresa para a GC. Para tanto, a autora se embasara
nos fundamentos tedricos expostos na revisao bibliografica e em benchmarks de praticas
existentes em outros setores € consultorias, propondo solucdes para as principais lacunas

encontradas.
Etapa 4 — Sele¢ao e Priorizagao de Iniciativas

Na quarta etapa ¢ realizada uma discussao das iniciativas propostas, avaliando a
viabilidade dessas iniciativas para constru¢do de um plano de implementagdo com inicio em

2014.

Para isso, foi utilizado o método AHP, que permitiu resolver o problema de selecao e
priorizacao das iniciativas. Estas iniciativas sao avaliadas segundo um conjunto de critérios
alinhados com o objetivo da empresa para o plano de melhoria da GC. Os critérios receberam
uma ponderacao relativa a sua importancia, e serviram posteriormente para ponderar as
iniciativas. Iniciativas com baixa viabilidade de implementacao sao descartadas em um
primeiro momento, podendo ser implementadas futuramente quando a gestao do

conhecimento atingir um maior grau de maturidade na empresa.
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Etapa 5 — Plano de Implementagao

Por ultimo, na quinta etapa, as iniciativas selecionadas para implementagao no curto,
médio e longo prazo serdo incluidas em um cronograma. Além disso, serdo construidas fichas
para cada atividade a implementar, contendo os responsaveis pela execugdo da atividade, data
de inicio e duragdo, riscos inerentes da atividade e beneficios que serdo gerados com a sua

execucao.

O escopo do trabalho esta inicialmente restrito ao escritorio de Sao Paulo, e, a partir de
bons resultados advindos da implementagdo das iniciativas, pretende-se disseminar as

melhores praticas para os outros escritorios que possuam deficiéncias similares.



27

2. FUNDAMENTOS TEORICOS

Este capitulo apresenta a revisao da literatura sobre a gestdo do conhecimento,
detalhando aspectos conceituais relacionados ao conhecimento, sua gestdo, presenga €
estratégia nas organizagdes, além de sua relagdo com as ferramentas da Tecnologia da
Informagao (TI). Por fim, também sdo apresentadas ferramentas estratégicas para a constru¢ao

e implementagdo de um plano de melhoria da gestdo do conhecimento.

2.1. ALINHAMENTO ESTRATEGICO

A avaliagdo do planejamento estratégico ¢ essencial para um eficaz diagnostico da
gestdo do conhecimento de uma empresa. De acordo com Serra, Torres e Torres (2004), a
elaboragdo do planejamento estratégico baseia-se na definicdo dos objetivos estratégicos € na
escolha de agdes que levardo a empresa a atingir os resultados planejados. Além disso, o
planejamento estratégico de uma empresa envolve a definicdo de seu posicionamento nos
negdcios, com o objetivo de alavancar as caracteristicas que a distinguem da concorréncia

(CARVALHO; LAURINDO, 2007).

A definicdo dos objetivos estratégicos ¢ uma maneira de materializar a visdao e a
missdo da empresa, pois € aquilo que a empresa almeja alcangar concretamente no curto,
médio e longo prazo, atendendo aos interesses dos stakeholders. No entanto, para a empresa
atingir seus objetivos estratégicos existe um grupo de alternativas, definidas a partir de
diferentes agdes estratégicas, visando alcancar o mesmo resultado final que satisfaca os
objetivos propostos. Para identificar as alternativas e fazer uma escolha adequada, ¢
fundamental o entendimento do contexto competitivo onde a empresa estd inserida

(CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Para compreender o contexto competitivo da empresa, um dos modelos mais utilizados
nas ultimas décadas e ainda muito em voga ¢ o modelo de cinco forgas de Porter (1986). Este
modelo ¢ uma ferramenta que auxilia na definigdo da estratégia organizacional, e que para
isso leva em consideracdo tanto o ambiente externo quanto o interno. Através da anélise das
cinco forgas os pontos fracos e fortes da empresa sdo realcados, o que possibilita avaliar a

transferéncia para um novo posicionamento mais estratégico no setor e/ou a realizacdo de
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mudancgas que confiram um maior retorno através de uma vantagem competitiva sustentavel.

Além disso, 0 modelo permite identificar tendéncias em termos de oportunidades e ameagas.

FIGURA 5: ANALISE DAS CINCO FORCAS DE PORTER

Ameacga de novos

entrantes

Concorrentes na
industria

Poder de barganha \ , Poder de Barganha
dos fornecedores dos compradores

Rivalidade entre
empresas existentes

Ameagca de produtos
substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1986)

Outro modelo desenvolvido para analise do ambiente e formulacao da estratégia de
uma empresa ¢ a matriz SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities, Threats). Para Carvalho
e Laurindo (2003), a analise SWOT ¢ uma ferramenta que visa detalhar a posi¢ao estratégica
da empresa que ¢ alvo da analise dentro do seu mercado de atuagdo. Ela pode ser utilizada de
forma concomitante com o diagrama de cinco forgas, ajudando a esclarecer as principais
forgas e fraquezas da organizacdo frente ao mercado, e a aprofundar o entendimento sobre as

oportunidades e ameacas presentes no contexto mercadologico.

A matriz SWOT se baseia na analise em dois eixos: o do ambiente interno da empresa,
onde, normalmente, as varidveis sdo passiveis de controle, e representam pontos fortes e
pontos fracos na empresa; ¢ o do ambiente externo a empresa, onde sdo identificadas

oportunidades e ameacas que nao estao diretamente sobre o controle das organizagdes.
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* Forgas: andlise dos fatores internos que levam a um desempenho favoravel,
podendo ser habilidades, capacidades, competéncias, entre outros;

* Fraquezas: analise dos fatores internos que levam a um desempenho
desfavoravel, que podem ser resumidas, ao extremo, como auséncias de
capacidades criticas;

* Oportunidades: analise dos fatores externos a organizagdo (normalmente ndo
controlados) que podem levar a atingir ou ultrapassar as metas desejadas;

* Ameacas: analise dos fatores externos a organizacdo (normalmente ndo

controlados) que podem levar a ndo atingir ou ultrapassar as metas desejadas;

Na figura abaixo, segue a estrutura da analise SWOT.

FIGURA 6: ANALISE SWOT

FORCAS FRAQUEZAS

OPORTUNIDADES AMEACAS

Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo (2003)

Ainda segundo Porter (1979) existem duas dimensoes utilizadas para a formulacao das
estratégias competitivas genéricas: a lideranga em custo e a diferenciagdo. Essas dimensdes
garantem vantagens competitivas distintas a empresa, sendo que ela pode optar por atender
todo o mercado ou focar em um segmento especifico, estratégia essa conhecida como

“enfoque”. Sendo assim, as quatro possiveis estratégias genéricas sao:

* Lideranca em custo: vantagem estratégica focada em desenvolver produtos

mais eficientes em termo de custos para todo o mercado
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* Diferenciacdo: vantagem estratégica focada em oferecer a todo o mercado
produtos com um valor superior por possuirem um diferencial
* Enfoque/Foco: aplicacdo das vantagens estratégicas anteriores, mas com

atuacao em um nicho ou publico especifico

FIGURA 7: ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

Vantagem Estratégica

©
[e) ‘= -
L of Diferenciagéo Lideranga em
o B b
o @ 2c custo
©
s O
g 5%
o ES Enfoque

£
2 gs
< wao

Unicidade Observada Posi¢ao de Baixo
pelo cliente Custo

Fonte: Adaptado de Porter (1979)

2.2. CONHECIMENTO

2.2.1. DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

Para poder compreender melhor o conceito de conhecimento € preciso antes de tudo
compreender a defini¢do dos conceitos de dado e informagdao. Muitas vezes, os termos
“dado”, “informacdo” e ‘“conhecimento” se confundem devido a proximidade do seu
significado. Essa confusdo de termos pode ser perigosa, pois leva empresas a gastarem altas
quantias em tecnologias que nao irdo atender as suas necessidades e expectativas. Por isso, o
sucesso da gestdo do conhecimento na empresa estd ligado a saber onde reside a sua

necessidade em termos de dados, informagdes ¢ conhecimento.



31

Segundo Miranda (1999), dado ¢ definido por um conjunto de registros qualitativos ou
quantitativos conhecidos, que quando organizados, agrupados, categorizados e padronizados

adequadamente transformam-se em informacao.

Informagdes, por sua vez, podem ser definidas como dados que possuem relevancia e
proposito, sendo que sdo os individuos que atribuem a esses dados um significado € um
contexto (DRUCKER, 1988). Ja Miranda (1999) conceitua informacao como sendo dados
organizados de modo significativo, utilizados como subsidio no processo de tomada de

decisdo.

r

Conhecimento ¢ um termo mais dificil a ser definido. Existem muitas defini¢des
diferentes na literatura, sendo um dos Unicos consensos a ideia de que conhecimento ¢ algo

distinto de dados ou informacgdes. Davenport e Prusak (1998, p.6) definem que:

[...] conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncias, valores,
informacgdes contextuais e insights que fornecem uma estrutura para avaliar e
incorporar novas experiéncias e informagdes. E originado e aplicado nas
mentes dos conhecedores. Em organizagdes, frequentemente torna-se
incorporado ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também em rotinas,

processos, praticas, € normas organizacionais.

Finalmente, o quadro resumo abaixo apresenta uma distingdo entre esses trés conceitos

segundo a visao de Davenport e Prusak (1998).

QUADRO 2: RESUMO DE CONCEITOS - DADO, INFORMACAO E CONHECIMENTO

Dados Informacao Conhecimento

* Informacdo valiosa da

Simples observacdes sobre  Dados dotados de mente humana
o estado do mundo relevancia e proposito * Inclui reflexdo, sintese e
contexto

* Facilmente estruturado * Requer unidade de o ~
* De dificil estruturagao

* Facilmente obtido por analise o
. ) * De dificil captura em
maquinas * Exige consenso em ..
~ .y maquinas
* Frequentemente relacdo ao significado .
. ) . * Frequentemente tacito, e
quantificado * [Exige necessariamente a o N
) , L de dificil transferéncia
* Facilmente transferivel mediacao humana

Fonte: Davenport ¢ Prusak (1998
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Ainda segundo Davenport e Prusak (1998), a transformacao de dados em informagdes

se da através da adicdo de valor. Esse valor adicionado ocorre através dos seguintes

Processos:

* Contextualizacio: indica-se a finalidade para a qual os dados sdo coletados

* Categorizac¢ao: indicam-se as unidades de andlise ou os componentes-chave dos

dados

e Calculo: sdo feitas analises matematicas e/ou estatisticas dos dados
* Correcao: ¢ realizada a eliminagao de erros nos dados

* Condensacio: os dados sao resumidos de forma mais concisa

Da mesma forma, a informacao pode ser transformada em conhecimento através das

seguintes transformacoes:

* Comparagao: como as informacdes desde evento se comparam com as de outros

eventos?

* Consequéncia: quais implicagdes essas informagdes trazem para a tomada de decisao

e acao?

* Conexodes: que relagdes existem entre essas informagdes e o conhecimento

acumulado?

* Conversac¢ao: qual a opinido das pessoas sobre essas informagdes?

Um exemplo da conversao do conhecimento ¢ a de um aluno empenhado, que recebe o

dado de que sua nota na prova foi seis. Ele assimila o dado e, através da contextualizagdo, cria

a informag¢do de que sua nota foi muito baixa para seu tempo dedicado aos estudos.

Finalmente, através da comparagdo da sua nota com os outros alunos, ele gera o

conhecimento de que o professor daquela matéria ¢ mais exigente do que os das outras

disciplinas, pois todos os seus colegas obtiveram notas inferiores a sete.

FIGURA 8: CONVERSAO DO CONHECIMENTO

-Contextualizacdo

Caegorzasds i
Dado -Calculo Informagido 9 Conhecimento
< -Conexdes
eLiEsl -Conversaco
-Condensacao .

Fonte: Adaptado de Davenport ¢ Prusak (1998)
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2.2.2. TIPOS DE CONHECIMENTO

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento pode ser distinguido entre

conhecimento explicito e conhecimento tacito.

O conhecimento explicito pode ser facilmente expresso em palavras e nimeros, sendo
registrado e/ ou compartilhado por meio de dados, féormulas, especificacdes, etc. Esse tipo de
conhecimento costuma ser transmitido entre as pessoas de maneira formal e sistematica
(NONAKA; KONNO, 1998). Tipicamente, um conhecimento explicito seria o calculo da

distancia percorrida (D) conhecendo a velocidade (V) e o tempo de percurso (T): D=V x T.

Ja o conhecimento tacito ¢ pessoal, o que torna a sua comunicagdo, formalizagdo e
compartilhamento com outros individuos dificil, e estd diretamente ligado a acdes,
experiéncias, ideias e valores ou emocgdes de um individuo (NONAKA; KONNO,1998). Por
esséncia, € pratico por ser geralmente fruto de uma experiéncia e/ou convivéncia. Sua
transmissao ¢ extremamente complexa pois necessita interagdes prolongadas, acertos e erros.

Tipicamente, um conhecimento tacito seria saber andar de bicicleta.

O conhecimento tacito possui duas dimensdes: a primeira ¢ a dimensao técnica, €
engloba habilidades e capacidades pessoais denominadas geralmente de “know how”. A
segunda dimensao ¢ a dimensdo cognitiva, € consiste em crengas, ideais, valores, esquemas e

modelos mentais que estdo enraizados em nos.

2.2.3. CRIACAO DO CONHECIMENTO

A criacdo do conhecimento ocorre através de uma continua interagdo entre os
conhecimentos tacitos e explicitos, num modelo chamado de espiral do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A espiral do conhecimento da-se como uma constante
transformagdo do tacito para o explicito e vice-versa, disseminando e enriquecendo o
conhecimento organizacional: o tacito ¢ compartilhado por socializagdo, de forma que possa
ser sistematizado por externalizacdo, para poder ser disseminado e aprimorado por
combinagdo, ¢ finalmente re-assimilado por internalizagcdo. Essas quatro formas de conversao
do conhecimento sdo criadas a partir dessas interagdes, apresentadas na figura da préxima

pagina.
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FIGURA 9: MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO
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Fonte: Nonaka e Toyama (2003)

A socializacao se refere ao compartilhamento de conhecimento tacito entre as pessoas
de um grupo, através da troca de experiéncias. O termo socializacdo nos remete
propositadamente a realizagdo de atividades conjuntas, visto que a aquisicdo do conhecimento
na socializacao se dé principalmente com a proximidade fisica — ou seja, através da interagao
direta com clientes e fornecedores, do convivio no dia a dia com o pessoal da empresa ¢ da
realizagdo de atividades conjuntas — e nao por atividades escritas ou verbais. Um exemplo
classico de socializacdo ¢ a vivéncia do aprendiz com o mestre: o conhecimento para fabricar
uma pega artesanal € tacito, e por isso, somente através da demonstracao ¢ do convivio com o

mestre ¢ que o aprendiz consegue atingir maior proficiéncia em sua arte.

A externalizacdo ¢ a conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito,
ou seja, conversdo do conhecimento tacito em formas que sejam compreensiveis para o
entendimento de outras pessoas. A externalizagdo busca normalizar o conhecimento dentro de

um padrdo comum de modelo mental entre o emissor € o receptor, através de técnicas que
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ajudam as pessoas a expressarem suas ideias ou imagens em palavras, conceitos, linguagens

figurativas e visuais.

Segundo Nonaka e Konno (1998), um fator chave para externalizacao ¢ a traducao do
conhecimento tacito de especialistas para uma forma mais facil de ser entendida, algo que
pode requerer raciocinio dedutivo e indutivo e inferéncia criativa. Uma vez externalizado, o
conhecimento pode ser objeto de uma distribuicdo em massa a partir de tecnologias de
comunica¢do. Um exemplo de externalizagdo ¢ a escritura de um caso de sucesso dentro de

um padrao corporativo de distribui¢dao para que todos os funcionarios tenham acesso.

A combinag¢io envolve a articulacdo do conhecimento explicito em conjuntos mais
complexos de conhecimento explicito. Uma vez o conhecimento formalizado dentro de um
determinado padrdao comum de entendimento (como uma teoria), o conhecimento explicito
poderéa ser combinado € comparado com outros conhecimentos explicitos, e posteriormente
disseminados através de reunides e/ou apresentagdes que processardo esse conhecimento,
tornando-o util. Nessa etapa, os processos de comunicagdo, difusdo e de sistematizagdo sao
fundamentais (NONAKA;KONNO, 1998). Um exemplo de combinacdo ¢ a confrontacao de

dois relatérios e sua disseminagao.

A internalizacdo se refere a conversdo do conhecimento explicito criado em
conhecimento tacito da organizagdo. Para isso, o individuo deve identificar o conhecimento
que seja relevante para ele dentro dos conhecimentos da organizagdo. A internalizagdo ocorre
com a passagem do aprendizado para a pratica, através de treinamentos e exercicios que
permitam ao individuo ter acesso ao conhecimento da organizagdo (NONAKA; KONNO,
1998). Um exemplo de internalizagdo ¢ um funcionario que entende um relatorio e forma uma

opinido a respeito.

2.2.4. DIFICULDADES PARA CRIACAO DO CONHECIMENTO

A criacdo do conhecimento depende de diversos fatores referentes ao relacionamento
das pessoas, a disponibilidade e acessibilidade de informacgdes, a cultura, ao contexto e a
estrutura organizacional (SILVA, 2005). Por ser dependente de tantos fatores, formam-se
mais facilmente barreiras que dificultam a criagdo e a disseminag¢ao do conhecimento. Essas
barreiras podem ser classificadas de um modo geral em duas categorias, aquelas de natureza

estrutural e as de natureza comportamental (SILVA, 2005).
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De acordo com Probst, Raub e Romhardt (2002), as barreiras estruturais se formam
devido aos niveis hierdrquicos e as funcdes associadas a cada area. Essas barreiras,
hierarquicas e funcionais, quando agrupadas, geram ilhas isoladas de conhecimento, que

dificultam a criagdo e disseminacao deste, conforme se v€ no esquema abaixo.

FIGURA 10: BARREIRAS DE CRIACAO DO CONHECIMENTO

Barreiras hierarquicas Barreiras funcionais llhas de conhecimento

Fonte: Adaptado de Probst, Raub e Romhardt (2002)

Além disso, uma terceira barreira estrutural a criacdo do conhecimento esta
relacionada a dificuldade de acesso a informagdes, devido a uma ma organizagao ou auséncia
de uma infraestrutura para acessa-las, o que acaba tornando o processo de geragcdo de novos

conhecimentos lento ou inexistente.

Por outro lado, a formagao de barreiras comportamentais estd fundamentada na
existéncia de barreiras estruturais e nos aspectos culturais da organizagdo. Quando o aspecto
cultural se torna uma barreira, o individuo ndo toma iniciativa de partilhar o conhecimento,
apesar de ele possuir aptidao para fazé-lo caso deseje. Segundo Silva (2005), alguns dos
motivos de natureza comportamental que afetam o habito dos individuos de forma a dificultar

o processo de compartilhamento e criagao do conhecimento sao:

* Poder: o individuo tem a visao de que compartilhando o conhecimento podera
enfraquecer sua posi¢ao

* Praticas administrativas: auséncia de politicas de incentivo e mecanismos de
avaliacdo orientados para o conhecimento

* Clima Organizacional: auséncia de um ambiente de confianga entre os

funcionarios, que incentive a criagao e disseminagdo do conhecimento
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* Papel de lideranca: divergéncias entre o discurso e a pratica e auséncia de

motivacao sobre a importancia do conhecimento na empresa

Além disso, Davenport e Prusak (1998) apresentam outras barreiras para a criacao e

fluxo do conhecimento, e também expdem algumas possiveis solu¢des para sua resolugao,

como pode-se verificar no quadro abaixo.

QUADRO 3: BARREIRAS PARA A CRIACAO E DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO

Barreira

Possivel Solucao

Falta de confian¢a mutua

Diferentes culturas,
vocabularios e quadros de
referéncia

Status e recompensas vao para
os possuidores de conhecimento

Falta de tempo e de locais de
encontro; ideia estreita de
trabalho produtivo

Falta de capacidade de absor¢ao
pelos recipientes

Crenca de que o conhecimento ¢
prerrogativa de determinados
grupos; sindrome do “nao
inventado aqui”

Intolerancia com erros ou
necessidade de ajuda

Construir relacionamentos e confian¢a mutua através de
reunides face a face

Estabelecer um consenso através de educagao, discussao,
publicacdes, trabalho em equipe e rodizio de fungdes

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados no
compartilhamento

Criar tempo e locais para a transferéncia do
conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos de
conferéncias

Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar tempo
para aprendizado; basear as contratagdes na abertura de
ideias

Estimular a aproximag¢ao nao hierarquica do

conhecimento; a qualidade das ideias ¢ mais importante
que o cargo da fonte

Aceitar e recompensar erros criativos e colaboragao; nao
ha perda de status por ndo se saber de tudo

Fonte: Davenport ¢ Prusak (1998)

2.2.5. ABORDAGENS DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O conhecimento nas organizacdes € um tema muito em voga nas ultimas décadas. Isso

porque a sociedade se encaminhou para uma “sociedade do conhecimento”, na qual o capital
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financeiro nao ¢ mais o recurso econdmico basico, mas sim o capital intelectual (DRUCKER,
1993). A literatura do conhecimento organizacional divide-se principalmente em trés
vertentes: a aprendizagem organizacional, a visdo da empresa baseada em recursos € a gestao
do conhecimento. As duas primeiras vertentes citadas serdo abordadas nos topicos abaixo, € a

ultima serd abordada mais detalhadamente no proximo capitulo.

2.2.5.1. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional figura entre uma das correntes de pesquisa mais
antigas a estudar o conhecimento nas organizacoes, apesar de ser considerada como restritiva
para estudos mais abrangentes sobre o conhecimento organizacional. Para Lei et al. (1996), a
aprendizagem organizacional eficaz depende do processo de aquisi¢ao e assimilagdao de novos

conhecimentos para futura utilizagdo, que levarao a uma mudanga ambiental na organizacao.

Crossan, Lane e White (1999) propdem um modelo para o processo de aprendizagem
organizacional, denominado “4I” — Intuicao, Interpretacao, Integracao e Institucionalizagao —

abrangendo trés niveis: o individuo, o grupo e a organizagao.

A intui¢dao ocorre no nivel individual, e se d4 por meio de experiéncias, imagens e
metaforas. A intuigdo, apesar de ser formada sem aparente intrusao de pensamento racional ou
inferéncia ldgica, ndo ¢ um processo aleatorio de “guessing’: ela corresponde a pensamentos,
conclusdes ou escolhas produzidas grandemente ou em parte por processos mentais nao

conscientes.

Ja a interpretacao e a integragcdo ocorrem no nivel do grupo. Enquanto a interpretacao
resulta do uso da linguagem e do mapa cognitivo, a integragcdo resulta da conversagdo ¢ do

didlogo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

A institucionalizacdo acontece em nivel organizacional, e se refere ao processo que
certifica que as agoes roteirizadas acontecam. Nessa etapa, tarefas sao definidas, agdes sdo
especificadas e estruturas organizacionais € outros mecanismos sao criados, para garantir que
determinadas agdes ocorram. A institucionalizacdo ¢ o processo de implementacdo da
aprendizagem que ocorre por intermédio dos individuos e dos grupos da organizagao, e inclui

sistemas, estruturas, rotinas e procedimentos (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).
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FIGURA 11: PROCESSO DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
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Fonte: Adaptado de Crossan, Lane ¢ White (1999)

No fluxo inverso — da organizacdo para o individuo — ocorre o feedback, que se refere
aos resultados e as mudangas necessarias no comportamento dos grupos e dos individuos para

que eles possam evoluir no processo de aprendizagem.

O quadro 4 apresenta a logica da aprendizagem organizacional proposta por Crossan,
Lane e White (1999). Nele sdo apresentados os resultados e insumos de cada processo de
aprendizagem organizacional, comecando pelo nivel do individuo. Neste nivel parte-se do
principio que o individuo consiga intuir a respeito de novas situagdes a partir da
aprendizagem com experiéncias passadas. Com a experiéncia e intui¢do adquirida o individuo
gerara novos resultados que o grupo interpretara e integrara ao seu dia-a-dia, através da
transferéncia de conhecimento da pessoa para seu respectivo grupo. Para isso, ¢ necessario
que as barreiras de comunicagao sejam minimas, permitindo a compreensao e transferéncia do
conhecimento do nivel do individuo para o grupo. Por fim, para que a empresa faga a
institucionaliza¢do, ou seja, torne isto algo pertencente a empresa independentemente de seus
funcionarios, ¢ necessario que as rotinas anteriormente criadas gerem resultados concretos e

que sejam formalizadas pela organizagao (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999)
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QUADRO 4: FATORES DO MODELO 41 DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Nivel Processo Insumos / Resultados

* Experiéncias
Individuo Intuicao * Imagens
* Metaforas

* Linguagem
Interpretagao * Mapa Cognitivo
* Conversao / didlogo

Grupo *  Compreensoes

e Partilhas
* Ajuste Mutuo
e Sistemas Interativos

Integracao

* Rotinas
Organizagao Institucionaliza¢do * Sistemas de diagnostico
* Regras e procedimentos

Fonte: Adaptado de Crossan, Lane ¢ White (1999)

2.2.5.2. VISAO DA EMPRESA BASEADA EM RECURSO E EM CONHECIMENTO

A teoria da visdo baseada em recurso (do inglés Resource Based View ou RBV) foi
desenvolvida entre as décadas de 80 e 90 no meio académico norte americano, € tem origem
na interpretacdo de varias abordagens econOmicas cldssicas. A RBV considera as
competéncias, capacidades e habilidades, ou, de forma genérica, os recursos internos, como
sendo a base do conhecimento organizacional, responsaveis por diferenciar uma empresa das
demais. Ou seja, a RBV procura explicar o porqué da superioridade no desempenho de uma
organizacdo frente a suas concorrentes, € quais estratégias que permitem alcancar esse
desempenho superior, mediante a utilizagdo de recursos e capacidades esséncias (BARNEY,
1991). A RBV difere de outras vertentes por voltar seu foco de analise para dentro da firma,
de forma a investigar as forgas e defici€éncias de seus recursos. Recursos, nesse caso, podem
ser considerados ativos, atributos, processos organizacionais, conhecimentos, informacdes,
competéncias, etc., controlados pela organizagdo, e que permitam a ela criar e implementar
estratégias que aumentem sua eficiéncia e eficacia. Estes recursos sao classificados em trés

categorias: capital fisico, capital humano e capital organizacional (BARNEY, 1991). A partir
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do conceito de RBV, ¢ possivel identificar que cada empresa possui um portfélio de recursos,
e um modo de operar esses recursos. E esse portfolio que permite a empresa criar vantagens

competitivas (FLEURY; FLEURY, 2003).

As empresas atuando dentro de um contexto mercadoldgico podem possuir e controlar
seus recursos estratégicos de maneira distinta. Com base nos pressupostos de Barney (1991),
uma empresa que busca um diferencial competitivo deve buscar a posse de recursos
diferentes, ditos “heterogéneos”, que sao dificilmente obtidos pelos concorrentes, ao contrario
dos recursos homogéneos, os quais sao facilmente imitaveis e comercializaveis. Ou seja, os
recursos de um diferencial competitivo ndo devem ser facilmente moveis, pois se o forem,
todos poderao ter acesso. Além da heterogeneidade e da imobilidade, Barney (1991) sugere
outras caracteristicas essenciais aos recursos que levam a uma vantagem competitiva
sustentavel, a saber: um recurso necessita ser valioso para ser estratégico, pois possibilita
explorar oportunidades e/ou neutralizar ameagas; um recurso raro também ¢ estratégico, pois
se torna restrito a propria empresa ou a um pequeno conjunto de competidores; um recurso
também deve ser dificil de imitar, impedindo a transferéncia para outros concorrentes no
curto prazo; e, por ultimo, um recurso estratégico para criacdo de um diferencial competitivo
nao deve ser passivel de substituicdo, e, portanto, ndo pode ser substituido por um similar ou

por outro que capacite os competidores a criar e implementar estratégias semelhantes.

A partir da visdo baseada em recurso foi possivel desenvolver, posteriormente, a visao
baseada no conhecimento (Knowledge Based View — KBV). Ela sugere que a principal razao
da empresa ¢ a criacdo e aplicagdo do conhecimento (GRANT, 1996). Empresas com
capacidades diferentes no desenvolvimento e desdobramento do conhecimento apresentardao
desempenho diferente entre elas. O conhecimento ¢ uma capacidade dindmica da empresa que
direciona outras competéncias e capacidades. Uma capacidade dindmica permite alcancar
novas configuragdes de recursos através de rotinas estratégias e organizacionais. De acordo
com Eisenhardt e Santos (2002), a visdo baseada no conhecimento considera o conhecimento
como o recurso estratégico mais significativo da empresa, o que pode ser observado em
empresas que possuam estoque de conhecimento heterogéneo e que como consequéncia

apresentem desempenhos corporativos distintos, provando que o conhecimento ¢ o principal

fator determinante de uma vantagem competitiva sustentavel.
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2.3. GESTAO DO CONHECIMENTO

De acordo com Davenport e Prusak (1998), a gestdo do conhecimento ¢ um conjunto
integrado de ac¢des que visam identificar, capturar, gerenciar e compartilhar todo o ativo de
informacdes de uma organizagdo. Estas informagdes podem estar sob a forma de banco de
dados, documentos impressos, entre outros, bem como em pessoas através de suas
experiéncias e habilidades. Além disso, a gestdo do conhecimento inclui a identificagdao e o
mapeamento dos ativos intelectuais ligados a organizacdo e a geragdo de novos
conhecimentos que oferecam vantagens na competicdo pelo mercado, através de melhores

praticas e ferramentas voltadas a GC que tornem acessiveis aos funcionarios grandes

quantidades de informagdes corporativas (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Ainda segundo Davenport e Prusak (1998), a gestdo do conhecimento deve ser
aplicada com o objetivo de transferir o conhecimento para as pessoas certas nos momentos
certos, ajudando na transformacdo da informagdao em acdo, de forma a incrementar o
desempenho organizacional. A gestdo do conhecimento nao trata apenas de como o
conhecimento ¢ adquirido ou gerado, mas também de como ele pode ser usado de maneira a
alcancar resultados positivos que venham ao encontro das necessidades da organizagdo, seja

este conhecimento explicito ou tacito.

Para Terra (2000), a gestao do conhecimento ¢ todo esfor¢o sistematico realizado pela
organizacdo buscando identificar, capturar, compartilhar, obter, criar, organizar, utilizar,
melhorar, reter e medir o seu conhecimento. O autor considera a GC como uma estratégia de
transformagdo dos ativos intangiveis — informagdo armazenada e talento de seus membros —
para que se obtenha aumento da produtividade, valor e competitividade. Ele analisa e propoe
acoes sobre trés tipos de capital — de relacionamento, humano e estrutural — visando aumentar
o valor dos ativos intangiveis na empresa. Para o capital humano, o autor propde um
mapeamento das competéncias individuais, para que se possa identificar as necessidades de
aprendizagem, mudangas de cargos e contratacdes. Para o capital estrutural, ¢ necessario
definir a estratégia, valores e competéncias essenciais em conjunto com outras medidas como:
criacdo de repositérios de conhecimento (intranets e extranets) e foruns de discussdo,
estabelecimento de encontros para socializa¢dao informal, incentivo ao compartilhamento de
conhecimento, entre outros. Finalmente, o capital de relacionamento pode ser alavancado

através de uma andlise da importancia dos fornecedores e parceiros na entrega do produto ao
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cliente e também buscando conhecer mais sobre os clientes, de forma a melhorar os

relacionamentos com esses stakeholders.

Segundo Prusak (1999), as iniciativas de GC podem ser classificadas em trés grupos:

Visibilidade do Conhecimento: atividades voltadas para “como os individuos

podem saber quem sabe o qué em suas organizagdes”, através das redes de
comunicacao e das comunidades. Também inclui atividades como programas e
workshops de educagdo executiva, com €nfase na compreensao do conceito de
conhecimento, sua importancia na constru¢ao ¢ manutengdo de capacidades
especificas da organizagao, € no modo como o conhecimento pode ser melhor
utilizado para alavancar o desempenho da organizacao.

Infraestrutura do Conhecimento: atividades voltadas para aspectos técnicos

que envolvem o uso de TICs (tecnologias da informacao e comunicacao), tais
quais: intranets, aplicagdoes WEB, groupware, sistemas de armazenamento de
capital intelectual, ferramentas de analise, multimidias, analise em rede, etc.

Cultura do Conhecimento: atividades relacionadas com a identificacdo de

métodos de mudanga de comportamento e cultura organizacionais, de forma a
gerar, codificar, transferir, compartilhar ou realizar alguma acao positiva com a

utiliza¢ao do conhecimento.

2.4. EMPRESAS DE SERVICOS PROFISSIONAIS

O presente trabalho aborda o tema da gestao do conhecimento numa tipica empresa de

servico profissional: uma consultoria que atua em projetos estratégicos operacionais €

organizacionais. Por isso, ¢ importante compreender as particularidades desse tipo de

organizagdo e ter uma nocao geral sobre o mercado de consultoria, para que se possa fazer

uma analise de melhor qualidade da gestdao do conhecimento nesse setor.

2.4.1. SERVICOS PROFISSIONAIS

Empresas de servigos profissionais diferenciam-se por possuir trés caracteristicas

basicas de sua natureza:

alto grau de personalizagao, e, portanto, alta variabilidade de suas atividades;
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e alto grau de contato pessoal durante a prestacao do servigo;

* operagdes de baixo volume no mercado;

Esse tipo de empresa vende sua capacitagdo para atender a ampla variedade de
necessidades do cliente, oferecendo uma solugdo personalizada, e, por isso, necessita de
funcionarios altamente qualificados e habilidosos. Alguns exemplos desse tipo de operagdo
em servicos incluem os servigos profissionais de advogados, consultorias estratégicas,

consultorias financeiras, desenvolvedores de software, entre outros.

Segundo Johnston e Clark (2002), algumas das caracteristicas basicas desse tipo de

Servigo sao:

* Os ativos-chave da organizagdo sdo, frequentemente, as habilidades e o
conhecimento dos individuos que la trabalham, e que podem vir a ser
altamente especializados

* A énfase da organizacdo estd no fornecimento de solugdes aos seus clientes e
usudrios, € apresentam um conceito de servico menos tangivel

* A organizagdo valoriza a inovagao ao fornecer novas solucdes a seus clientes e
também ao gerar novas formas de entregé-las

* A organizagdo pode ter varios pontos de contato com seus clientes entre o
periodo de contratagdo e¢ o de conclusdo do servico. Um funcionério
especializado num tipo de servigo pode ter ampla variedade de transacdes a
concretizar na sua rotina tipica

* Um grande desafio para esse tipo de organizacao ¢ o crescimento. Um trade-
off pode ser a constru¢do de uma marca forte mediante processos consistentes e
solucdes padronizadas que podem ameacar a autonomia percebida pelos
individuos e trazer o risco de restringir sua criatividade

* A capacitacdo da empresa de servigo profissional esta diretamente associada a

competéncia e a reputacao dos individuos que emprega

2.4.2. EMPRESAS E MERCADO DE CONSULTORIA

Na literatura existem varias definigdes distintas para consultoria. Segundo Kubr

(2002), o servigo ofertado por uma consultoria ¢ a transferéncia de conhecimentos que seus

clientes necessitam para gerenciar seus negocios e operacdes. O escopo do servigo ofertado
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pode abranger mudangas organizacionais, transformac¢ao do negocio, desenvolvimento de
nova estratégia, outsourcing, entre outros. Com base nessa defini¢do, pode-se intuir que o
principal produto vendido ¢ o capital intelectual de seus consultores, que fornecem
recomendacdes com valioso potencial para promover mudangas significativas nos seus

clientes (BISWAS; TWITCHELL, 2002).

Ainda de acordo com o proposto por Kurb (2002), o trabalho realizado por
consultorias pode ser divido, de forma geral, em etapas que possuem um comego e fim claros,
marcadas ou ndo pela interagdo entre a consultoria e seu cliente. Essas etapas sdo ainda

subdividas em fases, como pode ser visto na figura abaixo.

FIGURA 12: ETAPAS DO TRABALHO EM CONSULTORIA

® Primeiros contatos com o cliente

¢ Diagndstico preliminar do problema
Entrada ¢ Planejamento da tarefa

¢ Apresentac¢do da proposta ao cliente
¢ Contratacdo da consultoria

¢ Analise do propdsito

¢ Andlise do problema
Diagnostico ¢ Busca por dados

¢ Analise dos dados e sintese
¢ Feedback para o cliente

¢ Desenvolvimento de solugdes
Planejamento e Avaliacdo de alternativas

de acdo * Propostas para o cliente
¢ Planejamento de implementacao

¢ Assisténcia na implementagao
Implementagdo * Propostas de ajuste
e Treinamento

e Avaliagao

e Relatdrio Final

Término e Compromentimentos finais

® Planos para acompanhamento posterior
e Saida

Fonte: Kurb (2002)
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Lembrando que nem todos os projetos apresentam todas as etapas e subfases listadas
acima, i.e. alguns projetos ndo apresentam a fase de implementacao, cuja execugdo fica por

conta dos funcionarios da organizacao.

As primeiras empresas de consultoria surgiram entre 1850 e 1920, nos Estados Unidos
e na Inglaterra. Inicialmente, essas empresas se concentravam principalmente no
fornecimento de servigos contdbeis e de apoio ao controle financeiro de seus clientes.
Somente a partir da década de 30 as empresas de consultoria comecaram a expandir sua
atuacdo para outros servigos, envolvendo problemas estratégicos e operacionais, € outros

problemas de gestdao organizacional.

As empresas de consultoria, assim como grande parte das empresas prestadoras de
servicos, possuem forte relacao e dependéncia do desempenho da economia de uma maneira
geral. Atualmente ha uma tendéncia do mercado de consultoria em se dividir em trés polos:
consultorias estratégicas, Accouting firms e as consultorias de tecnologias da informagao (TI)
(NAKANO; FLEURY, 2005). No Brasil existem tanto consultorias advindas de grandes
grupos estrangeiros quanto pequenas empresas nacionais. Os produtos dessas organizacdes
tem sofrido uma redu¢ao em termos de ciclo de vida (duragdo dos projetos), acompanhada de
uma crescente exigéncia na qualidade e na consisténcia dos resultados, caracterizando um
mercado altamente competitivo. Além disso, recentemente tem ocorrido uma consolidagdo no
mercado de consultorias estratégicas, que vem sendo compradas por Accouting firms e
consultorias de tecnologia da informacdao, como pode ser observado por meio da recente
aquisicdo da consultoria Monitor Group pela accounting firm Deloitte, e pelos rumores de

fusdo da Booz & Co com a Accenture.

2.5. GESTAO DO CONHECIMENTO EM EMPRESAS DE CONSULTORIA

A intangibilidade dos seus servigos, o constante contato com novas situagoes, a rapida
e continua necessidade de aprendizagem, as experiéncias ¢ a vivéncia adquiridas através da
interacao com seus clientes, € o fato de seu produto final ser a transferéncia do conhecimento
para seus clientes sdo evidéncias de que o conhecimento € um dos principais ativos de uma
empresa de consultoria, tanto para o uso como insumo no processo produtivo, quanto para

fornecimento como produto aos clientes.



47

Por esse motivo, as empresas de consultoria estdo na vanguarda do desenvolvimento e
do uso de praticas relativas a gestdo do conhecimento. Consultorias figuram entre as primeiras
organizagdes a reconhecerem a importancia da gestdo do conhecimento em suas praticas,
formulando estratégias e investindo intensamente no desenvolvimento de ferramentas e
sistemas relativos ao conhecimento (HANSEN et al.,, 1999). Essa importancia ja ¢
evidenciada ha algumas décadas, como pode ser constatado através de grandes consultorias
como a Emst & Young e a McKinsey, que direcionavam cerca de 6% e 10%,
respectivamente, de suas receitas, para o desenvolvimento das praticas de GC no final da
década de 90 (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Muitas consultorias optam inclusive por ndo
divulgar seus investimentos em GC, pois acreditam que essa informacao ¢ vital para os

negdcios da empresa (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A importancia da gestdo do conhecimento para as consultorias também foi
potencializada pela disseminagdo global dessas empresas, que passaram a possuir escritorios
em diversos paises. Por conta disso, houve a necessidade de aumentar a integragcdo entre as
unidades, aumentar a capacidade de movimentar o conhecimento através de fronteiras
geograficas e de responder a grande variedade de demandas provindas de paises com aspectos
econdmicos, juridicos e politicos diferentes, o que levou essas empresas a investirem no

desenvolvimento de sistemas e repositorios de gestao do conhecimento (NAKANO, 2002).

Muitos autores argumentam que o uso dos repositorios de conhecimento ¢ definido
pela estratégia de produto/mercado de uma organizagao. Porém, segundo o estudo realizado
por Nakano (2002), creditar o uso de uma iniciativa tdo abrangente como a implantagao de
sistemas de gestdo do conhecimento em empresas de consultoria a um Unico aspecto ¢
simplificar em demasia a questdo, visto que outros fatores também podem influenciar o uso
destes repositorios. Esses fatores podem ser classificados em trés categorias genéricas:
fatores externos a organizagdo (no caso, a natureza da tarefa), fatores individuais (o
comportamento e percep¢ao do consultor) e fatores organizacionais (o grau de manutengao e

atualizagdo dos sistemas de gestao do conhecimento).

O impacto das estratégias de gestdo do conhecimento nas empresas de consultoria ¢
tamanho que o padrao de competicdo dentro do setor pode ser modificado pela sua adogao
(SARVARY, 1999). Atualmente, a gestdo do conhecimento deixou de ser critério
diferenciador no mercado para se tornar um critério qualificador: consultorias de médio e
grande porte que nao investem em GC tem dificuldade para competir com suas concorrentes

que investem. Isso porque um bom sistema de gestdo do conhecimento possibilita reduzir o
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tempo necessario para a execugao do projeto, melhorar o conteudo do trabalho devido ao facil

acesso as experiéncias anteriores, € basear as solugdes propostas em casos de sucesso

(SARVARY, 1999).

2.6. TECNOLOGIA DA INFORMACAO

No ambiente organizacional, onde os fluxos de informagdo e conhecimento
desempenham um papel chave para a evolugdao organizacional, as tecnologias da informagado
caracterizadas pelos sistemas de informagao possuem importante papel no sentido de ajudar,
facilitar e propiciar eficiéncia nos processos decisorios e produtivos. A grande velocidade de
evolugdo na area de tecnologia da informacao (TI) foi em vista da necessidade de tecnologias
padronizadas e eficientes que melhorassem a qualidade dos processos € modelos, os tornando

mais praticos e ageis.

A tecnologia da informacdo pode ser entendida como um conjunto de produtos,
hardwares e softwares, capazes de coletar, armazenar, processar € acessar numeros € imagens,
com o objetivo de controlar equipamentos e processos de trabalho e conectar pessoas, funcdes
e escritorios dentro das empresas e entre elas (WALTON, 1993). Esse conjunto de hardwares
e softwares tem como fun¢ao processar as informacdes coletadas, o que pode ser realizado
através da transmissao, estocagem, recuperagao, manipulacao e/ou exibicdo de dados, com a
execu¢do do processamento sendo realizada em computadores, mainframes, scanners,
planilhas eletronicas ou banco de dados (CAMPOS FILHO, 1994). Para Laurindo (2002), o
conceito de TI ¢ ainda mais amplo, incluindo o uso de hardware e software,
telecomunicacoes, automacao, recursos multimidia e demais recursos envolvidos, sem deixar
de considerar os sistemas de informagdes, servigos, negocios, usuarios e as relacoes

complexas envolvidas.

A importancia da tecnologia da informagao ¢ notdria para as organizacoes, pois ela
permite a inovagao de produtos e servigos, viabilizando o surgimento de novas capacidades
dentro das organizagdes, como por exemplo, o acesso eletronico a servi¢os, o pagamento ¢ a
apresentacao eletronica de contas, entre outros. Além disso, a tecnologia da informacao pode
alavancar a estratégia competitiva das empresas por oferecer vantagens competitivas,
diferenciar produtos e servigos, melhorar o relacionamento com os clientes, facilitar a entrada
em alguns mercados, possibilitar o estabelecimento de barreiras de entrada em outros

mercados, auxiliar na introdu¢dao de produtos substitutos e permitir novas estratégias
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competitivas com o uso de sua propria tecnologia (ALBERTIN, 2001). Ademais, a TI
também ¢ responsavel pelo armazenamento de dados provenientes do ambiente externo,

sendo, portanto, a ferramenta de maior relevancia na constru¢ao de bancos de dados.

No entanto, a atuacao da TI ndo deve se limitar a coleta € ao armazenamento de dados:
¢ essencial transforma-los em informagdes relevantes ao processo de gestdo estratégica. Dessa
forma, o sucesso para o emprego de ferramentas de TI reside no fornecimento de respostas
rapidas e claras ao usuario final da maneira mais simples e econdmica possivel, garantindo a

informacao certa na hora certa para a tomada de decisoes.

A tecnologia da informagdo tem grande importancia quando aliada a gestdo do
conhecimento, com o objetivo de aperfeicoar o uso de informagdes estratégicas presente no
ambiente, resultando na criagcdo de valor e na unificagdo intraorganizagoes e

interorganizagoes.

2.6.1. TECNOLOGIA DA INFORMACAO ALIADA A GESTAO DO CONHECIMENTO

Como se pode perceber, a tecnologia da informagao e a gestdo do conhecimento estao
relacionadas ao processo de gestao do fluxo de informagdes. Com o surgimento da TI, novas
formas de rede de organizacdo comegaram a se formar, € com isso houve um aumento no
reconhecimento de redes informais dentro das organizacdes e entre elas. Novas informagoes e
tecnologias computacionais estdo mudando fundamentalmente a organizagdo e o conteudo de
trabalho. Para grande parte daqueles que trabalham em empresas de servigos profissionais, a
carreira nao ¢ mais somente reflexo do trabalho produtivo, mais também do aprendizado e do

desenvolvimento de competéncias.

Nesse quadro de combinacao entre trabalho produtivo, aprendizado e competéncias, a
integragdo entre a Gestdo do Conhecimento e a TI aparece para auxiliar na geracao de
vantagens competitivas e na identificacdo de oportunidades para a estratégia empresarial.
Contudo, essa integracao ¢ complexa, visto que envolve tanto a gestdo de ativos intangiveis
de diferentes naturezas — pessoas, conhecimentos tacitos, explicitos, individuais,
organizacionais ¢ de rede — quanto a gestdo de ativos tangiveis, como a infraestrutura de TI.
Essa ultima serve de base tecnoldgica para estocagem, melhoria e fluxo dos bens intangiveis,
e também possibilita o aumento de interagdes entre pessoas nos ambientes internos € externos,

agregando, por exemplo, fornecedores e clientes a cadeia de valor das organizagoes.
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Segundo Davenport e Prusak (1998), algumas organizagdes costumavam achar,
equivocadamente, que a tecnologia poderia substituir a qualificacdo e o julgamento de um
trabalhador experiente, o que, no entanto, tem se mostrado falso. Para esses autores, a
informacao ¢ disseminada nas organizacdes por redes hard e soft. As redes soft sao formadas
por conexdes geralmente informais, que dao suporte a geracdo do conhecimento tacito,
fundamentado em conhecimentos politicos, culturais, informacionais, €ticos, etc. As redes
hard tem uma infraestrutura definida e sdo formadas por conexdes formais, pela relagdo
organica da institui¢do, pelas estruturas administrativas e pelas infraestruturas tecnologicas

comunicacionais, que dao suporte a geracao do conhecimento explicito.

O objetivo das ferramentas de TI voltadas para a gestdo do conhecimento ¢ modelar
parte do conhecimento existente na cabeca das pessoas e nos documentos corporativos,
disponibilizando-o para toda a organizagdo. A mera existéncia do conhecimento na empresa ¢
de pouco valor, se ele ndo estiver acessivel e nao for utilizado como um dos seus recursos
mais importantes. Com essas ferramentas, almeja-se que o conhecimento possa fluir por meio
de redes de comunidades, transformando a tecnologia em um meio e o conhecimento em um

capital (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

2.6.2. ESTRATEGIAS DE TI PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO

Para Hansen et al. (1999), a escolha da estratégia para gerenciar o conhecimento deve
estar alinhada com a estratégia de negocio da organizacdo. Existem dois tipos de estratégias

que podem ser selecionadas: codificagcao e personalizagao.

De modo geral, a codificacdo ¢ utilizada quando o produto e/ou servico da
organizagdo ¢ padronizado, pois permite que o conhecimento seja reutilizado através de sua
codificagao em solugdes tecnologicas. Estes processos diminuem a complexidade de acesso
ao conhecimento, aumentando, portanto, o seu uso, ¢ sendo altamente dependente dos
avangos da tecnologia da informacdo. Neste contexto, o conhecimento ¢ gerenciado e
compartilhado de maneira formal, proporcionando respostas rapidas e a baixo custo por
transagdo de conhecimento. Economias de escala e efetividade organizacional podem ser
alcancadas através da reutilizacdo do conhecimento codificado, e treinamentos ajudam a

aumentar a capacidade do conhecimento.
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Um dos beneficios desse tipo de estratégia ¢ que ela possibilita que diversas pessoas
tenham acesso ao conhecimento, ndo deixando seu acesso restrito ao criador. Com isso, a
empresa se torna menos dependente do know how de pessoas especificas, e permite que a
informacao seja identificada e localizada de forma mais facil e rapida, economizando tempo e
recursos. No entanto, a estratégia de codificagdo gera um gap em relacdo ao conhecimento

tacito, que devido a sua natureza nao consegue ser reproduzido num documento ou banco de

dados.

Por outro lado, a personalizag¢ao ¢ utilizada principalmente em organizacdes com
solucdes personalizadas, em que o principal ativo ¢ o capital humano e seu conhecimento.
Nesse tipo de estratégia, valoriza-se a aquisi¢do € o compartilhamento de conhecimento tacito
e a experiéncia interpessoal. Dessa forma, o conhecimento ndo pode ser simplesmente
recuperado de um repositorio ou banco de dados, ele necessita da interagdo dos funciondrios
através de redes de relacionamento informais para seu compartilhamento, impossibilitando a
implementa¢ao de procedimentos padronizados. Nesse caso, o papel das ferramentas de TI ¢
secundario, servindo para auxiliar as pessoas a transmitir o conhecimento, mas nao tendo foco

em seu armazenamento.

Comunicacdo e confianga sdo fatores chave de sucesso para a efetivagao dessa
estratégia. Para isso, as empresas devem investir na criagdo de redes de pessoas, nas quais o
conhecimento nao ¢ s6 compartilhado através do contato fisico face to face, mas também
através de meios virtuais como e-mail, redes online, entre outros. Também se deve investir em
politicas que incentivem o compartilhamento do conhecimento e que permitam o contato

entre funciondrios que pertengam a diferentes areas, paises e departamentos.

O quadro 5, disposto na proxima pagina, foi adaptado de Hansen et al. (1999) e

resume alguns dos aspectos referentes as estratégias apresentadas.
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QUADRO 5: ESTRATEGIAS DE CODIFICACAO VS PERSONALIZACAO

Codificacao

Personalizacio

Permite a implementagao de
sistemas de informacgao de alta
qualidade, confidveis e rapidos,
através da reutilizagao do
conhecimento codificado

Estratégia
Competitiva

Economia de reutilizagao:

* Investir uma vez em um ativo
de conhecimento e reutiliza-lo
varias vezes

* Usar equipes de trabalho
grandes

* Focar na geragdo de altas
receitas

Modelo Econdomico

Pessoas para documentos:
e Desenvolver um bom sistema

de documentos eletronicos
que codifica, armazena,
dissemina e permite
reutilizagdo do conhecimento
explicito

Estratégia de GC

Investimentos elevados em TI
com o objetivo de conectar
pessoas com o conhecimento
codificado e reutilizavel

Tecnologia da
Informacao

* Contratar recém-formados que
saibam reusar o conhecimento
e implementar solucdes

* Treinar pessoas em grupo
através do ensino a distancia

* Recompensar pessoas de
acordo com a contribuicao e
uso do banco de dados

Recursos Humanos

Fornece conselhos criativos e
analiticamente rigorosos sobre
problemas estratégicos de alto
nivel através da canalizagao da
expertise individual

Economia de especializacgao:

* Cobrar altas taxas por
solugdes altamente
customizadas para cada
problema

* Usar equipes de trabalho
pequenas

* Focar na manipulacao de altas
margens de lucro

Pessoas para pessoas:

* Desenvolver redes para ligar
pessoas, permitindo o
compartilhamento do
conhecimento tacito

Investimentos moderados em TI
com o objetivo de facilitar
conversas ¢ promover a troca do
conhecimento tacito

* Contratar MBAs que gostem
de resolver problemas e
tolerem ambiguidade

* Treinamento de pessoas
através de one-on-one
mentoring

* Recompensar pessoas por
compartilhar conhecimento
diretamente com outros

Fonte: Adaptado de Hansen et al. (1999)
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2.7. FERRAMENTAS PARA A IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

Para auxilio na selecdo e priorizagdo das iniciativas, e, posteriormente, na constru¢ao
do plano de implementacdo, serdao desenvolvidos nesse capitulo conceitos de apoio a decisdao

— como o método Analytic Hierarchy Process (AHP) — e conceitos de Gestdo de Projeto.

2.7.1. METODO AHP

O AHP ¢ um método de apoio a decisao criado por Thomas Saaty na década de 70, e
permite que problemas complicados sejam analisados de uma forma mais flexivel e simples.

E uma técnica de decisdo multicritério que permite que tanto fatores subjetivos como

objetivos sejam considerados no processo de tomada de decisao.

Esta técnica estrutura um objetivo ou meta que pode ser alcancado através da adogao
de distintas alternativas. A figura abaixo apresenta a estrutura basica de um processo

hierarquico de decisao.

FIGURA 13: MODELO ESQUEMATICO DO PROCESSO HIERARQUICO DE DECISAO NO AHP

Fonte: Adaptado de Costa Neto (2007)

De acordo com Costa Neto (2007), o processo de analise hierarquica auxilia o tomador
de decis@o em dois processos basicos € importantes: o entendimento de suas preferéncias e
como estas levaram a uma determinada escolha; e a documentagdao do processo de escolha,

facilitando a justificativa da sele¢ao de determinada alternativa.
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Para aplicacdo do método, a atribuicao de valores se da por julgamentos relativos ,
através de comparacdes de elementos dois a dois. Para efetuar tal julgamento, utiliza-se uma
escala desenvolvida por Saaty, que representa a intensidade da preferéncia ao se julgar

alternativas e a intensidade da importancia dos critérios e subcritérios (ver Tabela 1).

TABELA 1: ESCALA DE PREFERENCIA DESENVOLVIDA POR SAATY

Escala Numérica Escala Verbal Explicacao

Os dois atributos contribuem igualmente

1 Mesma importancia ..
para o objetivo
3 Importancia moderada A experiéncia e o julgamento favorecem
sobre o outro levemente um atributo em relagdo ao outro
5 Importancia essencial A experiéncia e o julgamento favorecem
ou forte fortemente um atributo em rela¢ao ao outro
Um atributo ¢ fortemente favorecido em
7 Importancia muito forte relacdo ao outro; sua dominacao de
importancia ¢ demonstrada na pratica
A evidéncia favorece um atributo em
9 Importancia extrema relagdo ao outro com o mais alto grau de
certeza
. . Quando se procura uma condicao de
2,4,6,8 Valores intermediarios p

compromisso entre duas defini¢des

Fonte: Adaptado de Costa Neto (2007)

Com a escala verbal, ¢ possivel comparar os critérios dois a dois, e, a partir desse
julgamento, construir a matriz de comparacao paritaria (MCP) que ¢ a base para o céalculo de

priorizacao pelo método AHP. Para o preenchimento da matriz ¢ importante notar que:

o Um elemento ¢ igualmente importante quando comparado com ele mesmo, e portanto
a diagonal da matriz serd sempre preenchida pelo nimero 1
o Ao comparar um elemento A com o elemento B e em seguida o elemento B com o A,

os fatores comparativos sao inversos entre si.
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Assim, a matriz de comparacao paritaria possui a configuracdo genérica apresentada

na equagao (1) abaixo.

1 A1z - A
1 )
1 : a
N 0
Ve e 1

Em seguida, para estabelecer as prioridades relativas, deve-se normalizar a matriz de
comparagao paritaria. Apds a normalizagdo, ¢ necessario verificar a consisténcia do resultado
obtido através do indice de consisténcia (IC), que indica se h4 ou ndo necessidade de revisdao

dos julgamentos para a MCP. Tal indice ¢ calculado através da seguinte expressao:

Iczlmax_n
n—1

Onde Amax € 0 principal autovalor da matriz;
E n ¢ a dimensao da matriz de comparagao paritaria;

O valor obtido deve ser comparado ao IC maximo estabelecido por Saaty, conforme

apresentado na Tabela 2 abaixo:

TABELA 2: VALORES DE REFERENCIA DO iINDICE DE CONSISTENCIA (IC)

n 3 4 5 ou mais

IC méx. 5% 8% 10%

Fonte: Adaptado de Costa Neto (2007)

Caso o valor obtido ultrapasse o ICmax, a MCP deve ser revista, pois a inconsisténcia

¢ excessiva.

2.7.2. CONCEITOS DE GESTAO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos consiste em todos os processos, métodos, ferramentas e
conceitos que sao utilizados para conduzir o projeto desde seu inicio até o seu fim, entregando

os resultados e atingindo os objetivos.
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Um bom gerenciamento pode melhorar o desempenho de um projeto, fazendo com
que tenha mais chances de ser bem sucedido. De acordo com Carvalho e Rabechini Jr (2011),
sdo dez areas de conhecimento do gerenciamento de projetos, conforme se pode ver na figura

abaixo.

FIGURA 14: AREAS DE CONHECIMENTO DE GESTAO DE PROJETOS

Escopo Tempo

Custo Qualidade

Fonte: Carvalho e Rabechini Jr. (2011)

Os processos de gerenciamento referentes a essas areas de conhecimento sao expostos

no quadro abaixo, com excecao da area de sustentabilidade.

QUADRO 6: AREAS DE CONHECIMENTO DA GP

Integracao Escopo Tempo

* Desenvolver project * Planejar o escopo e coletar * Defini¢ao das atividades
charter requisitos * Sequenciamento das

* Desenvolver declaragdo do * Definir o escopo atividades
escopo preliminar * Criar a WBS * Estimativa dos recursos

* Desenvolver o plano de * Verificar o escopo * Estimativa de duracdo das
gerenciamento do projeto e Controlar o escopo do atividades

* Orientar e gerenciar a projeto * Desenvolvimento do
execugao do projeto cronograma

* Monitorar e controlar o * Controle do cronograma

trabalho do projeto

* Controle integrado de
mudancas

* Encerrar o projeto

Fonte: Carvalho e Rabechini Jr (2011)
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CONTINUACAO - AREAS DE CONHECIMENTO DA GP
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Custo

Qualidade

Recursos Humanos

¢ Estimativa de custos
* Or¢amentagao
e Controle de Custos

* Planejamento da qualidade

* Realizar a garantia da
qualidade

* Realizar o controle da
qualidade

* Planejar os recursos
humanos

* Contratar ou mobilizar a
equipe de projeto

* Desenvolver a equipe

* Gerenciar a equipe

Comunicacoes

Risco

Aquisi¢oes

* Planejar as comunicagdes

* Distribuir as informagoes

* Relatorios de desempenho

* Gerenciar partes
interessadas

* Planejar e gerenciar os
riScos

* Identificar os riscos

* Analisar qualitativamente
€ quantitativamente os
riScos

* Planejar respostas aos
riScos

* Monitorar e controlar os
riScos

* Planejar compras e
aquisicoes

* Planejar contratagdes

* Solicitar respostas de
fornecedores

* Selecionar fornecedores

* Administrar contratos

* Encerrar contratos

Fonte: Carvalho e Rabechini Jr (2011)
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3. DIAGNOSTICO DA SITUACAO ATUAL

Como parte da aplicagdo da metodologia proposta, serd realizado inicialmente um
diagnostico da situagao atual da empresa. Para tanto, serd realizado um estudo do contexto do
mercado e dos pontos fracos e fortes, interna e externamente a empresa, através de
ferramentas de andlise estratégica como o modelo de cinco for¢as e o diagrama SWOT.
Depois, sera conduzida uma anélise da estratégia de gestao do conhecimento da organizagdo
do ponto de vista global, dado que a subsidiaria em Sao Paulo possui repositérios € iniciativas
compartilhadas com toda a rede de escritorios da Consultoria A. Apos, sera realizada uma
analise da visao regional, verificando o alinhamento das diretrizes da matriz no escritorio de
Sao Paulo e avaliando iniciativas que existem somente no ambito local. Por ultimo, os

principais problemas encontrados na GC da empresa serdo destacados.

3.1. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O posicionamento estratégico da Consultoria A, segundo as estratégias genéricas de
Porter (1979), seria definido como de enfoque e diferenciagdo. Os servigos prestados pela
Consultoria A s3o personalizados segundo as necessidades do cliente, possuem alto valor
agregado e sao comercializados a altos precos, evidenciando uma estratégia de diferenciagao.
No entanto, seus servicos nao sdo destinados a todo o mercado, mas somente a grandes
corporagdes que possuam meios de arcar com os altos custos de projetos de consultoria. Por
esse motivo, a empresa foca em uma clientela especifica, sendo classificado como uma

estratégia de enfoque.

Tendo claro o posicionamento da Consultoria A, pode-se agora diagnosticar o
ambiente onde ela esta inserida através das cinco forgas competitivas de Porter (1986) e

analisar seus pontos fracos e fortes através da matriz SWOT.

3.1.1. ANALISE DAS CINCO FORCAS

3.1.1.1. FORNECEDORES

Por serem empresas baseadas no conhecimento, consultorias possuem como principal

ativo e insumo o capital humano, diferentemente de empresas manufatureiras que necessitam
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de capital fisico como insumo em seu processo de produgao. Por esse motivo, os principais
fornecedores de consultorias estdo associados a atividades de suporte e administrativas, como
por exemplo empresas prestadoras de servicos telefonicos, produtoras de notebooks,

prestadoras de servigos de limpeza, de administracao predial, pesquisa, entre outros.

Desses fornecedores, as empresas de pesquisa e as agéncias de viagens sdo as que
influenciam mais diretamente o core business e por isso possuem maior importancia dentro
das empresas de consultoria. No caso das empresas de pesquisa, normalmente sdo feitos
contratos globais para a venda de bases de dados e relatérios de determinados setores para
toda a rede de escritérios da Consultoria A. Esse ganho de escala permite descontos
significativos na compra de seus produtos. J4 no caso das agéncias de viagem, o fornecedor
disponibiliza um profissional que se encarrega exclusivamente do agendamento dos voos e

hotéis do funcionarios do escritorio devido a grande demanda existente.

Como se pode notar, na maioria dos casos, o fornecedor possui baixo poder de
barganha frente a grande consultorias globais como a Consultoria A, seja por prestar um
servico em um mercado com grande concorréncia, ou por ser pressionada para reducao de

preco devido a escala do pacote de venda.

3.1.1.2. CLIENTES

Para a Consultoria A, ¢ de forma geral em todo o setor de grandes consultorias
globais, ¢ dada extrema importancia para o estabelecimento de relacionamentos duradouros
com seus clientes, sendo essa uma das competéncias essenciais para a sobrevivéncia das
empresas nesse setor. Como os servigos prestados por consultorias sao personalizados e
exigem confianga devido ao cardter confidencial das informagdes ¢ sempre mais facil fazer
projetos recorrentes num mesmo cliente do que conquistar novos clientes. Manter seus

clientes fiéis € essencial para manter sua posi¢cao no mercado.

Apesar de ser um servigo altamente especializado, o poder de barganha do cliente ¢
relativamente grande em comparagdo a consultoria. Isso porque os clientes costumam ser
empresas com faturamento e tamanho muito superiores aos das consultorias, € muitas vezes
na tentativa de manter esse clientes estratégicos fiéis — pois quanto maior a empresa, maior o
or¢amento destinado ao projeto — as consultorias acabam dando descontos ou condi¢des de

pagamento favoraveis ao cliente.
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3.1.1.3. CONCORRENTES EXISTENTES

A forga dos concorrentes tem grande importancia no setor de consultorias. Conforme
descrito na revisao bibliografica, o mercado de consultorias no Brasil ¢ composto por grandes

empresas multinacionais € pequenas empresas nacionais.

As grandes empresas multinacionais possuem a maior parte do mercado nacional, e
buscam desenvolver um forte “brand equity”, ou seja, a marca da empresa no mercado, como
forma de se diferenciar perante seus concorrentes € ganhar mais espago no setor. No entanto,
a decisao do cliente perante as consultorias disponiveis no mercado também considera outros
fatores como a expertise da consultoria no assunto, o desempenho da empresa em outros
projetos similares, o valor do projeto, entre outros. Vale ressaltar que a construgdo de um
relacionamento duradouro e de confianca com o cliente também tem forte influéncia na
aquisicdo de um projeto por esse mesmo cliente, e que a tendéncia ¢ que empresas satisfeitas

com os servigos prestados de uma consultoria ndo a troquem.

A empresa estudada nesse trabalho, por ser uma grande multinacional, sofre forte
concorréncia de outras consultorias estratégicas do mesmo patamar. Eventualmente, em
alguns projetos operacionais, também ha concorréncia de empresas especializadas naquele
servico, € que cobram em média um prego muito inferior devido a seu carater especialista. Por
conta da concorréncia, existe um grande esforco para prospec¢ao de projetos em novos

clientes, o que muitas vezes pressiona os valores de venda dos projetos.

3.1.1.4. NOVOS ENTRANTES

No mercado brasileiro ja se encontram estabelecidas todas as grandes empresas
multinacionais. As pequenas empresas nacionais sao geralmente fundadas por ex-consultores

de grandes multinacionais.
As maiores barreiras de entrada nesse mercado sao:

* Marca (Brand Equity) e reputagao:
O brand equity e a reputagdo de uma consultoria sao os ativos mais importantes a
serem considerados dentro desse mercado, e como levam tempo e experiéncia para
serem construidos, sdo considerados a principal barreira de entrada no mercado de

consultorias estratégicas.
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* Recrutamento de pessoas qualificadas e dispostas a atuarem nesse setor:
No setor de consultorias, e especialmente naquelas de cunho estratégico, o
recrutamento de mao de obra altamente qualificada ¢ essencial, influenciando
inclusive na formagdo do Brand Equity e na reputacdo da empresa. Por esse
motivo, consultorias disputam pelos profissionais das melhores universidades do

mundo, e frequentemente investem nesses profissionais patrocinando o MBA.

3.1.1.5. PRODUTOS SUBSTITUTOS

Por se tratar de um servigo altamente personalizado, as consultorias possuem um

numero pouco significativo de produtos que possam substitui-las nesse mercado.

O principal servigo substituto € quando a empresa cliente opta por resolver o problema
internamente, e algumas empresas inclusive ja possuem departamentos de consultoria interna.
Nesse caso, os proprios funciondrios da empresa desenvolvem projetos internos e buscam
melhorias como redugdo de custos, redesenho de processos, entre outros. No Brasil, ainda
existe uma certa resisténcia em relagdo aos servicos de consultoria, principalmente em

industrias tradicionais e em empresas familiares.

Sendo assim, na proxima pagina pode-se visualizar um resumo da atuacdo das cinco

forcas de Porter no mercado de consultoria.
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FIGURA 15: ANALISE DAS CINCO FORCAS PARA A CONSULTORIA A
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Porter (1986)

3.1.2. ANALISE SWOT

3.1.2.1. FORCAS

Conforme citado na analise do modelo de cinco forgas, uma das principais forgas da
empresa ¢ sua marca, reconhecida mundialmente, ¢ que transmite confianca em relagdo a
qualidade do trabalho entregue, sendo considerada um diferencial de mercado. Além disso, os
servicos oferecidos pela consultoria, que possuem alto grau de customizacdo e que sao
personalizados de acordo com a necessidade dos clientes, também representam uma forga

perante a sua concorréncia.

Outra forga existente na empresa sdo seus funcionarios, visto que a empresa possui
politicas de recrutamento com foco nos melhores profissionais do mercado. Sendo assim, os
funcionarios da Consultoria A sdo altamente qualificados e experientes, muitos possuem

inclusive MBA e outras especializagdes. Aliado a uma equipe de funcionarios qualificada, a
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empresa também possui grande know how interno em determinados servigos e industrias,

decorrentes dos quase 90 anos de atuagdo no mercado de consultorias estratégicas.

Por ultimo, o carater internacional e os mais de 50 escritérios espalhados globalmente
conferem a empresa um grande porte, o que gera ganhos de escala, sendo essa carateristica

um diferencial frente a outras consultorias.

3.1.2.2. FRAQUEZAS

Em relagdo as fraquezas existentes internamente na empresa, pode-se primeiramente
citar os altos custos fixos referentes ao pagamento dos salarios dos funcionarios. Como os
profissionais da empresa sdo altamente qualificados, seus saldrios costumam ser superiores

que a média de mercado, e sdo descontados independente do volume de venda de projetos.

Outro ponto fraco na Consultoria A e na maioria das empresas do setor € a alta taxa de
turnover dos funcionarios. Como profissionais qualificados sdo escassos no mercado, ¢
frequente sua migragdo para outras empresas que oferecam maiores salarios e beneficios.
Além disso muitos desses profissionais migram de trabalho em busca de novos desafios na

carreira.

Finalmente, pode-se afirmar que a empresa nao explora atualmente todo o potencial da
gestdo do conhecimento nas suas tarefas cotidianas. Um reflexo desse problema ¢ que os
proprios consultores relatam dificuldade em obter o material de projetos e propostas
realizadas nos ultimos anos, e algumas vezes precisam desenvolver um documento a partir do
zero, seja por nao ter a visibilidade de que um projeto ou proposta semelhante foi realizado,

ou por nao saber quem esta em posse da ultima versao do arquivo.

3.1.2.3. OPORTUNIDADES

Nos ultimos anos o mercado brasileiro vem crescendo de forma acelerada,
principalmente devido a expansdo das classes C e D, e isso tem impactado positivamente
alguns setores como o de bens de consumo e o de servigos. Como consequéncia a esse
aumento da demanda interna, a procura por servigos de consultoria também cresceu
significativamente, seja por conta de empresas estrangeiras querendo iniciar suas atividades

no Brasil ou por empresas que ja atuam localmente e querem desenvolver projetos de
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melhoria internos. Sendo assim, ainda hé potencial para conquistar novos clientes no cenario

brasileiro, sendo essa uma oportunidade a ser continuamente explorada.

Além do mercado interno, uma segunda oportunidade seria uma expansdo mais
agressiva da empresa para outros paises da américa latina. Atualmente a empresa conta com
dois escritérios nessa regido, um em Sao Paulo e um recentemente aberto em Bogota. Apesar
da empresa ter realizado projetos em paises da américa latina, o nimero ainda ¢ bastante
reduzido, e ha potencial para aumentd-lo em paises em crescimento como Peru, Equador e

Chile.

3.1.2.4. AMEACAS

Dentre as ameacas existentes, uma possivel desaceleragdo da economia brasileira teria
grande impacto nos negocios do setor de consultoria. Motivada por diferentes fatores, como a
retomada gradual da economia americana e europeia apds o periodo de crise, o
enfraquecimento da economia brasileira ¢ uma grande ameaca na rentabilidade das
consultorias, visto que as organizagdes tendem a investir menos em projetos de consultoria

em situacoes economicamente desfavoraveis.

Um outro ponto citado anteriormente ¢ a forte concorréncia do setor, que representa
uma ameaga pois em algumas situagdes tem pressionado para baixo o valor de venda do
projeto. Por fim, outra possivel ameaga a Consultoria A ¢ a recente tendéncia por novas
formas de pagamento baseadas no desempenho, onde ha uma parcela fixa e uma parcela
variavel, paga de acordo com a performance do projeto. Geralmente a parcela varidvel ¢
desembolsada de acordo com as melhorias sentidas pela empresa, ¢ podem ser embasadas
num julgamento intangivel — o quanto o contratante do projeto “sentiu” de melhoria — ou num
julgamento tangivel — quantos milhares ou milhdes foram obtidos através da implantagao
daquele projeto na empresa. No entanto, ser remunerado com base em percepcdes pessoais
pode ser arriscado, visto que a opinido do quanto o projeto agregou podera variar dependendo
da pessoa. A remuneragao com base no impacto financeiro da implantagao do projeto também
pode ser arriscado, visto que o sucesso do projeto depende de outros fatores externos, como

condigdes econdmicas favoraveis e estabilidade politica e juridica.
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FIGURA 16: ANALISE SWOT PARA A CONSULTORIA A
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Carvalho e Laurindo (2003)

3.2. GESTAO DO CONHECIMENTO PARA A EMPRESA

Segundo a visdo global da Consultoria A, o uso extensivo do conhecimento ¢ um
importante instrumento de diferenciagdo da empresa no mercado. A empresa atribui grande
importancia ao acesso € ao compartilhamento do conhecimento, e alega estar ciente do papel
chave da gestdo do conhecimento como fator diferenciador entre a empresa e suas
concorrentes. No entanto, ela possui experiéncias e expertises diferentes dependendo da

localidade do escritorio, ¢ enfrenta o desafio de alavancar e disponibilizar todo esse

conhecimento em sua rede global.

Os principais objetivos da Consultoria A em relagdo a suas ferramentas e iniciativas de

gestao do conhecimento globais sao:

* Identificar facilmente e rapidamente as expertises e competéncias locais, para

acesso e compartilhamento a toda a rede global

* Permanecer sempre atento para nao disponibilizar informacdes confidenciais

dos clientes e manté-las sempre protegidas
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* Compartilhar informacdes e integrar as diversas ferramentas e tecnologias da
gestdo do conhecimento, para que seja de facil acesso e utilizacdo pelos
usuarios

* Permanecer com um preco competitivo

Além disso, segundo a definicdo da empresa, gerir conhecimento de forma eficiente e
eficaz ndo significa somente saber gerir os documentos resultantes do trabalho realizado,
como arquivos do Microsoft Excel®, Microsoft Power Point®, Microsoft Word®, entre
outros, mas sim criar uma cultura entre os consultores de como utilizar o processo certo com o
auxilio de ferramentas eficazes que permitam criar e compartilhar conhecimento de forma

efetiva.

A Consultoria A também possui um framework para a gestdo do conhecimento,

dividido em 8 pilares, como se pode ver na figura 17.

FIGURA 17: FRAMEWORK DA GC PARA A CONSULTORIA A

Gestdo do conhecimento
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Visibilidade
Pesquisa
Resultados
Extragdo do conhecimento
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Governancga
Sindicalizagdo

Conceitos incorporados as atividades comerciais da consultoria A

Fonte: Consultoria A
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O primeiro pilar, Processos, enfatiza o fato de que a gestao do conhecimento requer
mais do que somente tecnologias. Deve ser dada atengdo especial em como e por que as
pessoas compartilham seu conhecimento, compreendendo a dindmica dos processos da GC na
empresa. Depois de analisar os processos e entender como ¢ feito o compartilhamento do
conhecimento, ¢ possivel identificar as barreiras existente e somente entdo escolher

tecnologias e iniciativas que busquem elimina-las e/ou minimiza-las.

Ja o segundo pilar, Visibilidade, trata da importancia da visibilidade de informagdes e
conhecimentos relevantes e/ou estratégicos. O conhecimento deve ser acessivel e visivel para
que todos saibam como proceder e onde procurar um determinado tipo de informagdo ou
conhecimento que buscam. Além disso, em alguns casos essa visibilidade pode também
incluir o proprio cliente, o que € o caso em “virtual workspaces” criados para compartilhar

informacodes entre o time dos consultores e os funcionarios da empresa cliente.

O terceiro pilar trata da Pesquisa, ou seja, da busca de informagdes externas
relevantes para o desenvolvimento de projetos da Consultoria A. Essas pesquisas, num geral,
sdo realizadas em busca de benchmarks, inteligéncia competitiva, dados de mercado, perfil de
concorrentes ou fornecedores, entre outros. Esse pilar ressalta também a importancia da
defini¢dao de uma estratégia para o departamento de pesquisa, contratando especialistas de

determinados setores e/ou terceirizando parte de sua pesquisa “on demand’.

O quarto pilar ¢ o de Resultados, e seu principal foco ¢ a criacdo de bases de dados
centralizadas que agrupem os principais resultados dos projetos. Os documentos devem
utilizar uma taxonomia padrdo, desenvolvida pela equipe de GC, que facilite a busca e a

realimentacao do sistema.

O quinto pilar, a Extracdo do Conhecimento, trata da lacuna existente entre o
processo de coletar documentos e o de compartilhar conhecimento. Muitas empresas
confundem essas duas atividades, e acreditam que coletar e agrupar documentos ¢ equivalente
a compartilhar conhecimento. No entanto, apenas uma fracao das informag¢des contidas num
conjunto de documentos ¢ relevante e pode ser alavancada. Um sistema de gestao do
conhecimento eficiente deve, portanto, extrair o conhecimento mais relevante dos documentos
para um formato mais Util e centralizado. Um exemplo seria a criagao de uma Wiki, que
permite que o conhecimento se torne mais acessivel, com usudrios que geram o conteudo de

forma colaborativa, editando ¢ adicionando o contetido, comentarios e avaliacoes.
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O sexto pilar, dos Centros de Exceléncia, diz respeito a iniciativas com o objetivo de
reunir consultores e especialistas em torno de um tema comum, a fim de facilitar a
transferéncia de conhecimento. Dessa forma, poderiam ser construidas comunidades onde
topicos possam ser criados, e onde consultores com maior experiéncia em um determinado

assunto possam auxiliar consultores com menor expertise nesse mesmo tema.

Ja o sétimo pilar, da Governanga, trata de como estruturar a organizagao ¢ o conteudo
de um sistema de gestdo do conhecimento, sem restringir a sua flexibilidade. Organizacdes
como consultorias estratégias oferecem servigos personalizados aos seus clientes, ¢ a alta
flexibilidade demandada nos seus produtos pode tornar a governanga uma questao complexa,
e levar as ferramentas de gestdo do conhecimento a um patamar caotico, onde informagoes
sdo organizadas e implementadas sem regras, tornando dificil encontrar a informagao

posteriormente.

Finalmente, o ultimo pilar trata da Sindicalizacao, termo utilizado para designar a
habilidade de entregar insights e conhecimento para o cliente, € a0 mesmo tempo permitir que
ele participe na criacdo e no compartilhamento de conhecimento na GC da empresa. Ou seja,
tornar acessivel para o cliente os documentos referentes ao projeto no qual ele participa, para
que ele possa, através de ferramentas de GC, avaliar o trabalho e fazer sugestoes ou

compartilhar seu conhecimento a respeito do tema.

Em relacdo a existéncia de um departamento dedicado a Gestao do Conhecimento, a
Consultoria A conta com o Centro de Pesquisa de Informagdes (CPI) que ¢ responsavel por
coletar informagdes externas e trazer conhecimentos necessarios para os projetos. A equipe do
CPI esta, em sua maior parte, centralizada nos Estados Unidos, e conta com a presenc¢a de um
CKO (Chief Knowledge Officer). Ela ¢ composta globalmente por research analysts, research
associates ¢ gerentes. O papel de cada um desses cargos difere em termos das principais

tarefas desempenhas e do nivel de colaboragdo direto com as equipes de projeto.

Os research analysts tem conhecimentos especifico em uma industria, adquiridos no
decorrer de estudos académicos ou de experiéncias profissionais anteriores. Eles ajudam as
equipes de projeto através da realizagdao de pesquisas em sua area de especializagdo, podendo
ajudar paralelamente mais de um projeto, € ndo acompanham diretamente a realizacao de todo
um projeto. Como sdo especialistas de industrias e/ou linhas de servigo, estdo sempre

atualizados com os temas mais recentes do setor, e fazem contribuigdes valiosas para a
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construgdo de capital intelectual interno, enriquecendo o contetido dos projetos € o

conhecimento dos consultores através da realizagao de analises de industrias.

Ja os research associates e os gerentes do conhecimento sao integrados de maneira
mais direta na forca de trabalho do projeto. Eles trabalham em estreita colabora¢ao com os
consultores das equipes de projetos, conduzem analises independentes sobre questoes
relevantes e preparam palestras e apresentagdes. Eles devem se manter constantemente
atualizados em relagdo a seus principais campos de atuagdao, mas também devem ajudar no

desenvolvimento de competéncias da Consultoria A em outras areas.

Nem todos os escritorios contam com a presenga de um funcionario do CPI, como ¢ o
caso do escritério brasileiro. Nesse caso, um analista mais sénior, que trabalha remotamente
dos Estados Unidos, fica responsavel pela realizacao das pesquisas e levantamento de dados e
conhecimento para os projetos no Brasil. Esse research analyst avalia o pedido realizado pelo
time local, e dependendo da complexidade e do nivel de profundidade necessario no tema ele
pode realizar o pedido sozinho ou pedir ajuda para os outros profissionais da rede CPI
especialistas no tema de interesse. A inexisténcia de membros do CPI no escritério local faz
com que o contato das equipes locais com os especialistas seja muito menor, se comparado

aos times de outros escritorios.

Além do CPI, os funcionarios mais seniores da Consultoria A também sdo associados
a “Areas de praticas”. As éareas de pratica sdo equipes de consultores descentralizados
globalmente, que possuem expertise em uma determinada industria (varejo, industrias
pesadas, servigos financeiros, etc) ou em um determinado servico (Fusdo e aquisicao,
sourcing, etc). Normalmente, somente socios e diretores possuem uma area de pratica
definida, determinada pela sua experiéncia e pelo seu escopo de realizagao de projetos. Essa
classificagdo em areas de praticas auxilia também na busca por experts nas paginas amarelas
disponiveis no sistema de GC da empresa. Os especialistas nas areas de praticas possuem
como tarefa auxiliar outros times globais com insights na sua especialidade, e além disso sdo
responsaveis pela producdo de material relacionados a sua especialidade, como relatorios e

artigos.

Partindo para uma visdao mais local da gestao do conhecimento, limitada as iniciativas
observadas no escritorio de Sdo Paulo, foi possivel perceber que os funcionarios atribuem
uma importancia a GC de forma alinhada a visao da matriz, porém tratam as atividades da GC

com menor prioridade. Os funcionarios, de diferentes niveis hierarquicos, afirmaram
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considerar a gestdo do conhecimento como peca fundamental no sucesso da empresa e, além
disso, reconhecem o impacto em termos de qualidade do trabalho e qualidade de vida que a
GC pode proporcionar, pois diminui o tempo gasto na procura por informagdes, possibilita
enriquecer um trabalho com diferentes fontes e também suaviza possiveis picos de trabalho.
No entanto, muitas vezes € encontrada uma resisténcia dos funcionarios em algumas

atividades, como a alimentagao dos repositorios de documentos.

O escritorio de Sao Paulo ndo possui formalmente nenhum equipe dedicada a gestao
do conhecimento. No entanto, dois consultores, um diretor e um socio, se responsabilizaram
por promover a gestdo e a disseminacao do conhecimento. Além disso, parte dos funciondrios
do administrativo também tem funcao de viabilizar e encorajar algumas das atividades da GC,
por exemplo, o RH encoraja a participacao de funcionarios em treinamentos e o departamento

de TT auxilia na utilizagao de ferramentas voltadas para a gestdo do conhecimento.

A estratégia da empresa pode ser majoritariamente classificada como sendo uma
estratégia de personalizagdo de Hansen et al. (1999), na qual o capital humano e¢ o seu
conhecimento sdo os principais ativos, auxiliados pelo uso de ferramentas de TI que facilitem

a troca de conhecimento entre as pessoas.

Embora classificada dentro da estratégia de personalizagdo, a Consultoria A possui
ambas estratégias e lida com abordagens diferentes para poder atuar dentro de cada uma delas.

Dentro da estratégia de personalizagdo, pode-se citar algumas iniciativas como:

* Mecanismos de busca de pessoas dentro da organizacao;

* Conferéncias entre experts de uma linha de servigo ou industria;

* Incentivos para auxiliar outros escritorios ao redor do mundo;

* Eventos realizados no escritério € em encontros internacionais para reunir os

consultores e diminuir barreiras ao compartilhamento do conhecimento;
Para a estratégia de codificagdo, algumas das iniciativas usuais sao:

* Treinamentos online ou disponiveis para consulta no sistema
* Relatorios e artigos produzidos pelos especialistas em uma area de pratica

e Bancos de dados e fontes externas
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3.3. PRINCIPAIS PRATICAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

As principais iniciativas relacionadas a Gestao do Conhecimento presentes no dia a dia
do escritorio de Sdo Paulo da Consultoria A estdo enumeradas abaixo, de acordo com a
classificacdo de Prusak (1999). Vale relembrar que o escopo de atuagao do presente trabalho
envolve apenas as atividades locais em um primeiro momento. Com o sucesso desse projeto,
o mesmo podera ser compartilhado entre outros escritorios, trazendo melhorias para a rede

global da Consultoria A.

3.3.1. VISIBILIDADE DO CONHECIMENTO

Dentro desse grupo, as principais praticas sao:

i.  Nome da atividade: Reunido do escritorio
Frequéncia: Semestral
Descricao da atividade: S3o reunides realizadas no escritério com a presenca de
todos os funciondrios, tanto da parte administrativa quanto consultores.
O objetivo da reunido ¢ apresentar os resultados de vendas do semestre, relatar
cases de sucesso dos ultimos projetos, compartilhar sobre os projetos realizados
(de natureza nao confidencial), apresentar a evolu¢do das principais contas de
clientes da empresa e os possiveis novos projetos em prospecgdao. Além disso,
nessas reunides também sdo divulgadas algumas iniciativas internas em
desenvolvimento como, por exemplo, o desenvolvimento de uma nova area de
pratica no escritério.
O principal intuito dessa iniciativa ¢ inteirar os funcionarios sobre os projetos que
foram realizados, seus resultados e compartilhar o conhecimento através das
melhores praticas utilizadas, e apesar do clima da reunido ser formal, também ¢
um momento para os funcionarios compartilharem suas experiéncias entre si.
Além disso, essa atividade permite que os funciondrios conhecam as equipes dos
projetos, o que facilita caso seja necessario procurar os detentores de determinado

conhecimento daquele projeto para compartilhamento através da socializacao.

11i.  Nome da atividade: Encontros informais

Frequéncia: Semestral
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Descricdo da atividade: Esses encontros também sdo realizadas no escritério,
porém dispdem de um clima mais informal e descontraido, podendo algumas
vezes ser acompanhado de um jantar ou bar patrocinado pela empresa para os
funcionarios.

O objetivo desses encontros ¢ criar lacos de confianga entre os funcionarios e
diminuir barreiras entre diferentes hierarquias e tempo de experiéncia dos
funcionarios na empresa, o que, segundo Davenport e Prusak (1998), facilita a
criacdo ¢ o compartilhamento do conhecimento. Na ocasido desses encontros, os
novos funcionarios sdo apresentados, e eventualmente ¢ realizada alguma
apresentacao com um tema mais descontraido, como por exemplo as diferencas
culturais existentes entre os funcionarios do escritorio ou as fotos e videos de

eventos globais da empresa.

Nome da atividade: Reunido de uma industria ou linha de servigo

Frequéncia: Trimestral

Descri¢ao da atividade: Muito semelhante as reunides do escritorio, as reunides
das industrias e linhas de servigo sdao realizadas com maior frequéncia e
apresentadas pelos socios e diretores especializados naquela industria ou linha de
Servigo.

O objetivo dessas reunides ¢ semelhante ao das reunides do escritorio, de
apresentar resultados de venda, relatar casos de sucesso, entre outros, mas com o
escopo reduzido a uma industria ou linha de servi¢o. Nesses encontros, o objetivo
também ¢ de apresentar os ultimos projetos desenvolvidos, clientes atuais e
clientes alvo, casos de sucesso, melhores praticas para projetos ou uma

metodologia desenvolvida em especial dentro daquela induastria ou linha de

Servigo.

Nome da atividade: Mentorship

Frequéncia: Variavel, depende de cada mentor

Descricao da atividade: O programa de mentorship, consiste na orientacdo e
aconselhamento profissional de consultores mais juniores — chamados, no termo
em inglés, de mentees — por consultores mais seniores, os mentores. O programa

contempla desde estagiarios até diretores, sendo que quando maior seu nivel
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hierarquico, maior serd o nivel hierarquico do seu mentor, ¢ a escolha do mentor ¢
sempre feita pelo mentee.

O objetivo do programa ¢ de auxiliar os consultores com menor tempo de carreira,
tanto nos aspectos diretamente relacionados ao core business do setor de
consultoria, através da transferéncia de conhecimento e experiéncia em
determinados industrias ou servicos, quanto nos aspectos gerais relacionados ao
desenvolvimento profissional, através de conselhos e orientacdo para o
desenvolvimento de alguns pontos de melhoria. Além disso, anualmente ¢

realizado um jantar entre mentores € mentees.

Nome da atividade: Viagem de final de semana do escritorio

Frequéncia: Uma vez a cada dois anos

Descricao da atividade: Nessa atividade, os funcionarios realizam uma viagem
patrocinada pela empresa com duracao de um final de semana. Assim como 0s
encontros informais, o objetivo dessa pratica ¢ estreitar lagos entre os consultores
e criar um clima mais colaborativo e suscetivel a disseminacdo ¢
compartilhamento do conhecimento. Apesar do clima informal dessa atividade, os
funcionarios acabam compartilhando as ultimas experiéncias nos projetos e
tornando mais visivel para todos o conhecimento que cada consultor detém num

determinado assunto ou projeto.

Nome da atividade: Jantar Alumni

Frequéncia: Anual

Descricao da atividade: O jantar Alumni ¢ um evento no qual sdo convidados
ex-consultores da empresa e alguns dos consultores mais seniores € com mais
tempo de carreira na Consultoria A.

O objetivo dessa pratica ¢ manter o contato € o relacionamento com consultores
que ja sairam da Consultoria A, evitando que eles se distanciem da empresa e de
seus funcionarios, o que pode se revelar extremamente util para alavancar o
conhecimento de projetos mais antigos realizados por esses ex-funcionarios. Essa
pratica ajuda a impedir que o conhecimento tacito contido na experiéncia de um
consultor em um projeto se perca totalmente pela saida desse funcionario da

empresa.
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Além disso, os alumnis também sdo importantes na prospec¢ao de novos clientes,
visto que boa parte deles trabalham atualmente em grandes corporagdes € podem

vir a se tornar futuros clientes

Nome da atividade: Treinamentos

Frequéncia: Mensal

Descricdo da atividade: Os treinamentos tem importante papel no
desenvolvimento de habilidades ligadas ao core business da Consultoria A, e por
1sso sdo ministradas mensalmente por consultores mais seniores, como diretores €
gerentes.

Os temas sao variados, abrangendo, por exemplo, o treinamento de ferramentas
utilizadas frequentemente pelos consultores, como Microsoft Excel®, Microsoft
Access®, Microsoft Power Point®, Virtual Basic for Applications — VBA, logica
macro, software Solver, entre outros. Também ha treinamentos voltados para o
desenvolvimento de competéncias especificas do setor de consultoria, como por
exemplo técnicas e melhores praticas de modelagem, comunicacao,
comportamento no cliente, etc. Finalmente, também ha treinamentos voltados
para o desenvolvimento de competéncias especificas da Consultoria A, como uma
linha de servigo ou industria considerada estratégica ou forte na empresa.

Os treinamentos se dividem em obrigatérios e facultativos, e sdo aconselhados aos
consultores dependendo do nivel hierdrquico ao qual pertencem e as experiéncias
prévias que possuem. H4 um treinamento voltado para aumentar a eficiéncia da
procura e captura do capital intelectual disponibilizado pela rede global da
Consultoria A, no entanto esse treinamento esta mais focado em ensinar como
utilizar a infraestrutura do conhecimento, e ndo foca na gestdo do conhecimento

como um todo.

Nome da atividade: Relatérios de mercado

Frequéncia: Trimestral

Descricao da atividade: Essa atividade consiste na producao de relatérios e/ou
artigos sobre um determinado mercado ou industria, apontando novas ferramentas
e tendéncias nesse setor.

Esses relatorios sao produzidos pelos proprios consultores, e possuem dois

objetivos distintos: desenvolver competéncias e conhecimentos internos — através
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da externalizacdo do conhecimento tacito pertencente aos consultores do
escritorio brasileiro em conhecimento explicito que podera ser compartilhado
globalmente para todos os consultores da Consultoria A — e fortalecer o brand

equity da Consultoria A frente a concorréncia, ganhando notoriedade no mercado.

viii.  Nome da atividade: E-mail para comunicagdo interna
ix.  Frequéncia: Varidvel de acordo com a venda de projetos

Descricao da atividade: Essa pratica ¢ relativamente recente no escritorio, € se
trata de um e-mail somente para os funcionarios de Sdo Paulo com o intuito de
relatar o inicio de um novo projeto e outras informacgdes, tais quais duragao,
escopo (se ndo for confidencial), time do projeto e a equipe que formulou a
proposta do projeto.

O principal objetivo dessa iniciativa ¢ dar maior visibilidade dos projetos que
estdo ocorrendo no escritorio, e de quais pessoas estdo realizando esses projetos,
para tornar o conhecimento dos consultores em cada projeto mais perceptivel e

facilitar a busca por pessoas com conhecimento em um tema de um projeto.

Algumas das atividades sao destinadas a executar diretamente a conversdao do
conhecimento, enquanto outras servem como estimulo ou meio para a conversao. Pode-se
avaliar a contribuicdo de cada uma dessas atividades para os processos de conversao do
conhecimento segundo a matriz de Nonaka e Toyama (2003), conforme pode se ver na figura

18.
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FIGURA 18: MODOS DE CONVERSAO DAS ATIVIDADES DE VISIBILIADE DA CONSULTORIA A
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Nonaka e Toyama (2003)

3.3.2. INFRAESTRUTURA DO CONHECIMENTO

O segundo grupo classificado por Prusak (1999), conhecido como a infraestrutura do

conhecimento, pode ser observado na Consultoria A através das seguintes ferramentas de

infraestrutura:

x. Nome da Ferramenta: Sistema global de compartilhamento
Descricdo de utilizacdo: Essa ferramenta ¢ um sistema global de
compartilhamento de arquivos, onde os proprios consultores da empresa
alimentam o sistema disponibilizando capital intelectual, como por exemplo:

projetos realizados, metodologias desenvolvidas para uma linha de servico ou
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industria, modelos construidos nos projetos, material utilizado em treinamentos,
propostas de projetos e artigos e relatorios desenvolvidos pela Consultoria A.

O sistema permite que qualquer consultor da rede global da Consultoria A realize
uploads de materiais, desde que esses ndao contenham informagdes de carater
confidencial. Ele também permite aos seus usuarios a realizacao de downloads de
documentos, tendo sempre discriminado o nome do consultor ou da equipe que
realizou o material para caso haja necessidade de entrar contato. Todo o material
deve estar em ingl€s, para que todos na rede possam usufrui-lo.

Além disso, o sistema também dispde de um mecanismo de busca de consultores
dentro da empresa e permite visualizar se o consultor ¢ especialista em uma linha
de servigo ou industria.

O sistema possui um software de busca avancado, permitindo construir filtros que

facilitem a busca e minimizem o tempo despendido para achar o que se procura.

FIGURA 19: SISTEMA GLOBAL DE COMPARTILHAMENTO
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Fonte: Consultoria A
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FIGURA 20: SISTEMA DE BUSCA AVANCADA
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Fonte: Consultoria A

Nome da Ferramenta: Digitalizacdo em CDs

Descricido de utilizacdo: Um barreira observada na utilizagdo da ferramenta
anterior era o tempo necessario para retirar do material todas as informagdes
confidenciais do cliente, e, quando a apresentagdo do projeto era realizada em
portugués, para traduzi-lo para o inglés. Portanto, muitas vezes o material nao era
submetido no sistema global de compartilhamento, e ficava retido em apenas um
grupo de consultores, perdendo-se com o tempo.

A partir desse problema foi criada a pratica de digitalizar todo o material de um
projeto em CDs imediatamente apos o término do projeto, sem necessidade de
tradugdes ou modificagdes. Assim, os CDs ficam armazenados e sob custodia de
um funcionario da parte administrativa, e qualquer consultor pode recupera-lo,

mediante a permissao de um dos socios.

Nome da Ferramenta: Sites de busca
Descricdo de utilizacdo: A Consultoria A possui convénios com sites

especializados em fornecer relatérios e noticias de acesso privado e pago, o que
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facilita a busca e diminui o tempo despendido para encontrar determinadas

informagdes.

Nome da Ferramenta: Centro de Pesquisa de Informagdes — CPI

Descricao de utilizacdo: Além das ferramentas de busca de capital intelectual
interno, por intermédio do sistema global de compartilhamento, e externo, através
dos sites de busca, a Consultoria A também dispde de um centro de pesquisa de
informagdes, conforme citado anteriormente. Seus funcionarios sdo
especializados na coleta de informagdes externas, pesquisas secundarias sobre
mercados e empresas, coleta e construgcdo de bases de dados, entre outros.

As equipes dos centros de pesquisa de informacdes sdo divididas
geograficamente, sendo que o escritorio de Sao Paulo dispde de um analista
responsavel por coordenar as pesquisas locais. Esse servigo ¢ pago, e descontado

do or¢amento do projeto.

Nome da Ferramenta: Pedido de apoio via e-mail

Descricao de utilizacdo: Uma pratica comum na Consultoria A € o envio de e-
mails para toda a rede de consultores da empresa com o intuito de pedir apoio.

Por exemplo, uma equipe localizada em Sao Paulo que inicia um projeto em uma
linha de servigo ou industria que nao € usual no escritério local pode enviar um e-
mail para a rede global explicando o escopo do projeto, e pedindo que enviem
projetos antigos ou propostas realizados sobre o tema.

Além disso, geralmente também ¢ agendado uma conversa via telefone com
aqueles que possuem maior conhecimento ou experiéncia naquela industria ou
linha de servico. Essa ferramenta integra mais solidamente a rede de consultores

da empresa e facilita a transferéncia de conhecimento.

Nome da Ferramenta: Pasta de compartilhamento

Descricao de utilizacao: Essa ferramenta, apesar de simples, ¢ muito utilizada no
escritorio de Sao Paulo, e consiste em uma pasta localizada no servidor do
escritdrio, que serve para compartilhamento de arquivos de um funcionario para
outro.

Esta pasta ¢ formatada uma vez por més, e portanto ¢ utilizada apenas para

compartilhamento de materiais durante curtos periodos.
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Novamente, serd avaliada a contribuicao de cada uma dessas atividades segundo os

processos de conversao do conhecimento de Nonaka e Toyama (2003), conforme ilustrado na

Nome da Ferramenta: Pagina de compartilhamento

Descricao de utilizacdo: A pagina de compartilhamento ¢ uma pagina web, de
acesso restrito e controlado, que ¢ criada pelos proprios consultores segundo as
suas necessidades, e que possui o objetivo principal de compartilhar arquivos e
materiais. A pagina de compartilhamento pode ser criada visando compartilhar

material somente dentro de uma equipe de projeto, de um escritério local, ou pode

ter acesso liberado a toda a rede de funcionarios.

figura 21, exposta abaixo.

FIGURA 21: MODOS DE CONVERSAO DAS FERRAMENTAS DE TI DA CONSULTORIA A
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Nonaka e Toyama (2003)




82

3.3.3. CULTURA DO CONHECIMENTO

O terceiro e ultimo grupo ¢ classificado como cultura do conhecimento. Na

Consultoria A, as principais praticas voltadas para o desenvolvimento desse grupo sao:

XVil.

XViil.

Nome da pratica: Premiagdo de /Cs

Descricdo: Para estimular os consultores a criarem uma cultura de
compartilhamento, criagdo e armazenamento do conhecimento, foi criado uma
pratica de premiagdo dos melhores /Cs dos projetos que sdo submetidos no
sistema global de compartilhamento. Essa premiagdo ocorre a nivel global, e
somente os projetos submetidos ao sistema sdo considerados para a avaliacao. A
equipe do projeto premiado, além de ganhar um maior reconhecimento dentro da

empresa, ¢ também premiada com um vale de US$ 100.

Nome da pratica: Avaliacao do desempenho
Descricdo: Atualmente, os funcionarios da Consultoria A sao avaliados em seis
dimensoes, sdo estas:

- Habilidades analiticas

— Gestao da Mudanca

— Comunicag¢ao

— Engajamento com a equipe

- Relacionamento com o cliente

— Agregacao de valor para o escritério
Cada uma dessas dimensdes possui cinco niveis de avalia¢dao, do 1 (pior) ao 5
(melhor). Entre as dimensoes citadas, a sexta ¢ a Uinica que ndo possui vinculo
com a realizacdo dos projetos, e contempla apenas atividades extras que
contribuam internamente para a Consultoria A. A nota nessas dimensdes impacta
diretamente a remuneracao variavel dos consultores.
Para desenvolver uma cultura voltada para a gestdo do conhecimento a empresa
utiliza critérios na dimensao “Agregacdo de valor para o escritorio” voltados para
a contribuicdo do capital intelectual. No entanto, a importadncia dos critérios
relacionados a GC ainda ¢ baixa, € como possui uma influéncia pequena no
montante do bonus recebido pelo consultores acaba niao sendo considerado

prioritario.
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Finalmente, a matriz de conversdo para as praticas da cultura do conhecimento estao

expostas na figura 22 .

FIGURA 22: MODOS DE CONVERSAO DAS PRATICAS DE CULTURA PARA A CONSULTORIA A
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Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Nonaka e Toyama (2003)

3.4. PROBLEMAS IDENTIFICADOS

Apesar da importancia atribuida a gestdo do conhecimento, alguns problemas foram

identificados nas praticas e nas ferramentas de GC adotadas no escritério de Sao Paulo, como
por exemplo:

* A auséncia de uma equipe local mais estruturada e com responsabilidades

melhores definidas, ou a criagdo de um departamento interno de GC, impossibilita
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que muitos projetos voltados para a gestdo do conhecimento sejam continuados no
médio e longo prazo devido a falta de uma lideranga mais dedicada. Apesar de
atualmente existirem dois consultores responsaveis pelos projetos de GC, esses
funcionarios nao desempenham somente esse cargo, € muitas vezes colocam os
problemas de GC como tarefas menos prioritarias no dia a dia. Um exemplo foi a
constru¢do de um banco de dados com projetos locais de uma industria, que foi
criado e durante muito tempo atualizado por uma consultora do escritorio de Sao
Paulo. Ela se responsabilizou pela iniciativa e cobrava dos outros consultores que a
enviassem o0s projetos para compartilha-los, mas depois da sua saida da empresa
ninguém definiu quem retomaria o projeto, € o banco de dados acabou ficando

desatualizado.

Apesar de existir um monitoramento para que sejam cumpridas as diretrizes de
gestdo do conhecimento, ndo existem metas declaradas. A inexisténcia de metas
definidas para a gestdo do conhecimento impede que seus processos sejam
estimulados e avaliados de forma mais efetiva. Além disso, foi levantado que nao
existe nenhum or¢camento reservado especialmente para a GC, assim como
também inexiste algum tipo de benchmarking ou metrificagdo do estado da GC na
organizacao. Com isso, percebe-se que apesar da organizagdo assumir e destacar a
importancia da gestdo do conhecimento como essencial para continuacao do seu
negbcio, ela ainda carece de um envolvimento e de um controle mais forte nas

questdes relacionadas a GC.

Um outro problema encontrado na GC da Consultoria A ¢ que ela ainda carece de
um plano de recompensas mais efetivo para incentivar a disseminagao do
conhecimento dentro da empresa, tanto a nivel global quanto local. A avaliagao do
desempenho dos consultores, por exemplo, possui uma dimensdo com critérios
voltados para a gestdo do conhecimento, mas estes ainda tem pouca influéncia na
remuneracdo variavel. Dessa forma, mesmo que o funciondrio reconheca a
importancia da GC para a Consultoria A, ele sabe que nao sera penalizado caso
deixe de fazer agdes a favor da GC. Outro mecanismo de incentivo, a realizacao
dos prémios dados aos melhores ICs de projetos, também nao ¢ eficaz, visto que
muitas vezes as equipes ndo enviam seus projetos para a premiacao devido a falta

de tempo. Além disso, existe um viés das equipes enviarem apenas projetos que



85

elas acreditam possuirem maiores chances de ganhar o prémio, descartando
projetos menores. No entanto, mesmo projetos menores podem ser importantes na

disseminag¢do do conhecimento.

Atualmente, a Consultoria A possui processos alinhados com aqueles definidos
pela matriz americana, o que garante que o conhecimento necessario para realizar
tarefas cotidianas esteja documentado. Por exemplo, todos os treinamentos
realizados pela consultoria, que visam fortalecer as competéncias esséncias
necessarias nesse mercado, estdo disponiveis para download no sistema global de
compartilhamento. No entanto, a empresa apresenta muitos processos
embrionarios que sao em sua maioria informais, o que dificulta ter uma gestdao do
conhecimento eficiente e eficaz. Um exemplo desses processos informais ¢ quando
uma equipe estd desenvolvendo uma proposta de projeto para venda e precisa
recuperar materiais realizados em propostas ou projetos com temas semelhantes.
As vezes, os consultores sabem que ja foi realizada um proposta semelhante
anteriormente, mas precisam descobrir na base do “boca-a-boca” com quem esta a
versao final dessa proposta. Em alguns casos extremos nao se sabe nem que uma

proposta semelhante ja foi realizada, e € preciso escrevé-la a partir do zero.

Outro problema existente na Consultoria A estd ligado a criagdo de uma cultura
organizacional orientada para o conhecimento. Os funciondrios da empresa
reconhecem a importancia da GC, e socios e diretores afirmam considerd-la um
diferencial competitivo. No entanto, apesar da importancia atribuida, a gestao do
conhecimento ainda ndo ¢ uma atividade considerada prioritaria nas tarefas
cotidianas. Algumas hipdteses podem ser levantadas para esse problema, sendo
uma delas a auséncia de uma visdo de longo prazo dos beneficios da GC, o que
desestimula os funcionarios a investirem seu tempo com base na visao do curto
prazo. Segundo Terra (2000), os resultados dos investimentos realizados na gestao
de competéncias e conhecimento se verifica somente a médio e longo prazo. Sendo
assim, a empresa necessitaria realizar campanhas de conscientizagdo para os
funcionarios dos beneficios da GC no longo prazo, para estimula-los a investir seu
tempo, por exemplo, na realimentagao dos sistemas de compartilhamento, tendo

consciéncia que o retorno nao sera de imediato, mas progressivo. Além disso, a
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empresa deva investir também em treinamentos voltados para a GC como forma de

criar uma cultura mais orientada para o conhecimento.

* Um problema também enfrentado no escritorio de Sao Paulo ¢ a baixa contribuicdo
dos funcionarios na realimentagdo dos sistemas de compartilhamento de arquivos,
como o sistema global. A baixa utilizagdo do sistema acaba gerando um ciclo
vicioso, pois afeta a quantidade, qualidade e atualizagdo dos conhecimentos
contido na rede e com isso desencoraja mais a sua utiliza¢ao. Na visdo da autora,
algumas barreiras podem explicar essa resisténcia a externalizacdo, como por
exemplo o tempo que precisa ser dedicado para retirada de informagdes
confidenciais do documento e para sua traducao (o sistema ¢ de acesso global, e
por isso os arquivos precisam ser enviados em inglé€s), tarefas estas muitas vezes
consideradas macgantes e dispendiosas. Além disso, o envio de e-mails pedindo
apoio para a rede global de funciondrios substitui em parte o uso do sistema global

de compartilhamento, visto que muitas vezes ¢ mais pratico pedir diretamente o

material para os consultores do que procura-lo nos arquivos do sistema.

* Por fim, a iniciativa do repositorio de CDs, criada como medida paliativa a baixa
taxa de contribuicdo dos funciondrios ao sistema global de compartilhamento,
apesar de evitar que os documentos se percam com o tempo ¢ com a saida dos
consultores da empresa, ainda apresenta falhas, pois os consultores s6 descobrem o
conteudo presente nos CDs de maneira ndo estruturada, tendo que perguntar
diretamente aqueles que participaram do projeto. Inexiste uma base que contenha
um resumo ou as palavras-chaves do conteudo e das analises contidas em cada CD.
Como o responsavel por armazenar os CDs também desconhece os detalhes do
material contido neles, a visibilidade do conhecimento destes CDs se torna opaca

para a maior parte dos consultores.

As barreiras presentes na Consultoria A também podem ser avaliadas segundo as
barreiras para a criacao e dissemina¢do do conhecimento enumeradas por Davenport e Prusak

(1998).
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QUADRO 8: BARREIRAS EXISTENTES NA CONSULTORIA A

Barreira Existente na Consultoria A?
Falta de confiangca mutua Naéo
Diferentes culturas, vocabularios e Nao

quadros de referéncia

Status e recompensas vao para os Sim, as pessoas que detém o conhecimento recebem mais
possuidores de conhecimento status e recompensas em relagdo aqueles que o disseminam,
evidenciando uma barreira na Consultoria A

Falta de tempo ¢ de locais de Sim, a escassez de recursos humanos e financeiros para
encontro projetos da GC é um entrave na empresa

Ideia estreita de trabalho produtivo Nao

Falta de capacidade de absorg¢ao Nao

pelos recipientes

Crenca de que o conhecimento ¢é Nao
prerrogativa de determinados grupos

Sindrome do “ndo inventado aqui” Nao

Intolerancia com erros ou Niao
necessidade de ajuda

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Davenport ¢ Prusak (1998)
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4. PROPOSICAO DE SOLUCOES

4.1. INICIATIVAS PROPOSTAS

Apos ter sido realizado o diagnodstico do quadro atual da GC na Consultoria A, foi
possivel estabelecer alguns atividades visando solucionar os problemas atuais observados.
Inicialmente, sera detalhada as proposi¢des de solugdes formuladas, que foram desenvolvida
com base na literatura da gestdo do conhecimento e em benchmarks com outros setores e

consultorias.

¢ Iniciativa A — Formalizacdo de um departamento de GC
Para desenvolver a gestdo do conhecimento da Consultoria A a um patamar
superior € necessario a formalizacdo de um departamento com uma equipe
dedicada as atividades da GC. Os funcionarios da equipe nao necessitam se
dedicar exclusivamente a esse cargo, mas precisam estabelecer metas,
gerenciar ¢ desenvolver as iniciativas e cobrar a colaboracdo de todos os
funcionarios. Devido a alta taxa de turnover em consultorias, ¢ aconselhavel

que a equipe desse departamento seja redefinida a cada dois anos.

¢ Iniciativa B — E-mail promovendo a GC
Conforme descrito anteriormente, ja existe no escritdério uma iniciativa para
comunicar a todos os consultores, através de e-mails, quais projetos estdo
comegando, com um breve descricdo do seu escopo, equipe do projeto e equipe
da proposta. Uma extensdo dessa iniciativa seria agregar aos e-mails
informativos sobre quais foram as ultimas contribui¢des feitas para o sistema
global de compartilhamento, quais foram os ultimos treinamentos atualizados
no sistema, além de outras informacdes sobre o conhecimento que estimulem a
colaboracao dos funcionarios. Ademais, os informativos podem conter dicas de
utilizacdo de algumas ferramentas disponiveis no sistema que lidam com

conhecimento, e lembretes de eventos voltados para a GC.

* Iniciativa C — Politica de avaliacao do desempenho baseada na GC
Como mencionado anteriormente, os funcionarios da consultoria sdo avaliados

em diferentes dimensdes, sendo que uma delas ¢ o quanto ele agrega de valor
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para o escritdrio com atividades internas. Apesar da contribuicdo em GC ser
uma das sub dimensdes dessas atividades internas, sua influéncia na
remuneracdo variavel ainda ¢ muito baixa, e os consultores ndo vem grande
risco em ndo contribuirem com a GC. Essa iniciativa visa estabelecer metas
individuais de conhecimento que influam mais ativamente na remuneracao
variavel dos consultores, garantindo que todos que fizeram o projeto
participem na constru¢do do seu IC e que o submetam no sistema de
compartilhamento. O estabelecimento dessas metas deve servir de estimulo
principalmente a externalizacdo, processo chave para Takeuchi e Nonaka
(2008), pois proporciona a criagdo do conhecimento explicito a partir do

conhecimento tacito.

Iniciativa D — Repositorio de propostas de projetos

Um dos problemas identificados na empresa havia sido a existéncia de
barreiras a submissdo de propostas de projetos no sistema, o que o tornava
desatualizado e fazia os consultores procurarem alternativas por meio de
processos informais, como pegar diretamente com alguém que j& havia
realizado uma proposta semelhante. Algumas vezes essas propostas ficavam
somente no computador da equipe que a desenvolveu, e acabavam se perdendo
com o tempo e com a saida desses funcionarios. Por esse motivo, essa
iniciativa anseia a criacdo de um repositorio de propostas, de acesso restrito ao
escritorio de Sao Paulo, no qual o material poderd ser submetido sem
necessidade de traducgdo ou retirada de informagdes confidenciais, visto que em
propostas grande parte das informacdes utilizadas sdo publicas. Com isso,
quando novas propostas forem desenvolvidas, serd possivel consultar o
repositorio e verificar se foi realizado alguma proposta semelhante
anteriormente, economizando recursos por nao precisar comegar o documento

a partir do zero.

Iniciativa E — Repositorio de projetos de linha de servigo

Semelhante a iniciativa mencionada anteriormente, essa iniciativa pretende
criar um repositorio dos documentos produzidos nos projetos para uma linha
de servico em especifico, considerada estratégica para o escritorio. Por

questodes de confidencialidade, essa linha de servigo nao pode ser relevada, mas
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foi responsavel por 46% das vendas em projetos da empresa em 2011 e 22%
em 2012. Geralmente, os projetos dessa linha de servigo necessitam manter
suas bases de dados de contatos atualizadas, além necessitar de constante
atualizacdo de andlises de mercado para determinados produtos e servigos.
Como esse tipo de projeto € frequente no escritorio, existe muito material
disponivel dele, porém nem sempre ¢ visivel para todos quem os possui. Por
esse motivo, criar um repositorio que consolide todos os documentos dessa
linha de servigo economizaria tempo despendido pelos consultores em procurar
quem na empresa ja realizou algo semelhante, ou, o que acontece muitas vezes,

em ter que desenvolver o documento a partir do zero.

Iniciativa F — Reforcar a cultura do conhecimento

Atualmente, a Consultoria A possui alguns pontos falhos no desenvolvimento
de um cultura orientada para o conhecimento. Apesar da cultura organizacional
estimular de maneira eficaz a socializagdo (conversao de conhecimentos tacitos
entre consultores), ela carece de iniciativas que estimulem a externalizacao
(conversao de conhecimento tacito em explicito) e a combinagao (conversao de
conhecimentos explicitos em uma forma combinada) entre seus funcionarios.
Por esse motivo, atividades como o desenvolvimento de ICs de projetos para
submissdo no sistema global de compartilhamento e a atualizagao das paginas
de compartilhamento das industrias se tornam pouco prioritarias no dia-a-dia.
Sendo uma das possiveis causas desse problema a falta de visdo de longo prazo
sobre os beneficios da GC, essa iniciativa visa estimular uma cultura do
conhecimento a partir de treinamentos que esclaregcam e conscientizem os
funcionarios sobre a importancia da colaboragao de todos nos processos de
externalizacdo e¢ combinacdo do conhecimento. Além disso, nas reunides
realizadas entre os funcionarios do escritorio seriam apresentados os beneficios
gerados pela GC, através de estimativas do tempo ganho com o uso de
informacdes de projetos anteriores, estimativas grosseiras dos ganhos
monetarios, entre outros. Nessas ocasides também seriam apresentados os
ultimos ICs de projetos submetidos no sistema de compartilhamento, e as

equipes dos melhores ICs seriam premiadas com um jantar.

Iniciativa G — Base de dados de CDs de projetos
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Uma pratica atual na Consultoria A, conforme j4 mencionado, € a gravacao de
todos os documentos finais de um projeto em um CD para arquivamento, que
ficam sob custddia de um funcionario do administrativo. No entanto, nem os
consultores do escritdrio nem o funciondrio do administrativo tem visibilidade
do conteudo de cada CD, e para descobrir ¢ preciso consultar quem participou
do projeto. Por esse motivo, essa iniciativa visa criar uma base de dados,
acessivel a todos da empresa, que especifique, em termos gerais, quais sao as
analises, documentos e outros materiais existentes em cada CD, para que todos
os funcionarios possam ter visibilidade do material disponivel para
reaproveitamento em futuros projetos. Além disso, cada CD estaria associado a
um cliente, um socio € uma equipe, o que facilitaria caso fosse necessario

contatar aqueles que participaram do projeto

4.2. PRIORIZACAO E SELECAO DAS SOLUCOES

Para priorizar as iniciativas foi realizado o método AHP. O objetivo da construgdo do

AHP nesse trabalho ¢ definir a ordem de priorizagdo das iniciativas propostas, de forma a

maximizar os beneficios gerados pelo plano de melhoria da gestdo do conhecimento na

Consultoria A.

Os critérios foram selecionados de forma a avaliar a viabilidade da iniciativa em curto

e médio prazo, considerando diversos aspectos. Os critérios escolhidos para a constru¢do do

AHP foram:

Baixo consumo de recursos: a disponibilidade de recursos financeiros e
humanos aptos e dispostos a participar dessa iniciativa ¢ importante para
garantir o sucesso dela; como os recursos sao escassos, ¢ importante que sejam
priorizadas as solu¢des com menor necessidade de recursos

Impacto e retorno da iniciativa: esse critério busca priorizar iniciativas cujos
beneficios exercam maior impacto na maturidade da gestao do conhecimento
da empresa e que tragam um retorno mais rapido aos investimentos realizados
Facilidade de implementacio: a priorizagdo de iniciativas mais simples e de
rapida implementacdo € muito importante para reverter o mais rapidamente

possivel o atual quadro da gestao do conhecimento na Consultoria A
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Com isso, pode-se construir a estrutura hierarquica que compdem o problema,

decomposta em 3 niveis: o objetivo, os critérios utilizados e as iniciativas propostas.

FIGURA 23: ESTRUTURA HIERARQUICA PARA PRIORIZACAO DE INICIATIVAS

Priorizar
iniciativas

Baixo consumo Facilidade de
de recursos

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Costa Neto (2007)

Com base na escala desenvolvida por Saaty, foi possivel construir a matriz de
comparagao paritaria (MCP) dos critérios, e a importancia relativa dos critérios foi validada

com os principais stakeholders do projeto.

TABELA 3: MCP DOS CRITERIOS

Baixo consumo de Impacto e Facilidade de
Critérios )
recursos retorno implementagdo
Baixo consumo
1 1/3 1/5
de Recursos
Impacto e retorno 3 1 1
Facilidade de
) 5 1 1
implementagao
Total 9,0 2,3 2,2

Fonte: Elaborado pela autora



94

A seguir, deu-se origem a matriz de comparacao paritaria normalizada (apresentada no
apéndice), o que permitiu obter o vetor de prioridade, com as ponderacdes relativas de cada

critério (ver tabela 4):

TABELA 4: PONDERACAO DOS CRITERIOS DE AVALIACAO

Vetor
Baixo consumo de recursos 11%
Impacto e Retorno 41%
Facilidade de implementacdo 48%

Fonte: Elaborado pela autora

Parte-se para o calculo do Indice de Consisténcia (IC), que indica se ha ou ndo

necessidade de revisao dos julgamentos para a MCP.
IC = (Amax— 1) / (n-1), onde Amax € 0 autovalor principal da matriz

Assim, com o auxilio do programa Scilab®, foi possivel calcular o autovalor principal

da matriz exposta na tabela 3, sendo:
Amax = 3,029
E, portanto:
= 1C=(3,029-3)12=1,5%

No caso dos problemas com n=3, Saaty estabeleceu ICmaximo = 5%. Portanto, pode-

se considerar o nivel de inconsisténcia na comparacgao dos critérios dentro do limite toleravel.

Agora, parte-se para a proxima etapa, que consiste na comparacdo paritaria das
iniciativas em relagdo a cada um dos critérios de avaliagdao. As matrizes normalizadas de cada

MCP sdo encontradas no apéndice.



TABELA 5: MCP CORRESPONDENDE AO CRITERIO “BAIXO CONSUMO DE RECURSOS”

Iniciativas
Baixo consumo de
A B C D E F G
recursos

A 1 1/9 1 1/7 1/5 1/9 1/9

B 9 1 9 5 7 1 1
§ C 1 1/9 1 1/7 1/5 1/9 1/7
= D 7 /5 7 1 1 /5 1/5
E E 5 1/7 5 1 1 1/7 1/7

F 9 1 9 5 7 1 1

G 9 1 7 5 7 1 1
Total 41,0 3,6 39,0 17,3 234 3,6 3,6

Fonte: Elaborado pela autora
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TABELA 6: PONDERACOES DAS INICIATIVAS SEGUNDO CRITERIO "BAIXO CONSUMO DE RECURSOS”

Baixo consumo de recursos Vetor
A 2%
B 27%
C 2%
D 9%
E 7%
F 27%
G 26%

Fonte: Elaborado pela autora

Para o célculo do Indice de Consisténcia (IC), novamente pode-se calcular com o

auxilio do Scilab® o autovalor principal da matriz, sendo :
Amax= 7,511
E, portanto:

> IC = (7,511-7)/6 = 8,5%
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No caso dos problemas com n= 5 ou mais, Saaty estabeleceu ICmaximo = 10%.
Portanto, pode-se considerar novamente que o nivel de inconsisténcia esta dentro do limite

estabelecido.

TABELA 7: MCP CORRESPONDENTE AO CRITERIO “IMPACTO E RETORNO”

Iniciativas

Impacto e retorno A B C D E F G

A 1 5 3 3 3 3
B 1/5 1 1/5 1/3 1/3 1 1
§ C 1/3 5 1 3 1 5 7
= D 1/3 3 1/3 1 1/3 1 3
E E 1/3 3 1 3 1 5 7
F 1/3 1 1/5 1 1/5 1 3
G 1/5 1 1/7 1/3 1/7 1/3 1

Total 2,7 19,0 5,9 11,7 6,0 16,3 27,0

Fonte: Elaborado pela autora

TABELA 8: PONDERACOES DAS INICIATIVAS SEGUNDO CRITERIO "IMPACTO E RETORNO”

Impacto e Retorno Vetor
A 32%
B 5%
C 22%
D 9%
E 21%
F 7%
G 4%

Fonte: Elaborado pela autora

Repetindo os mesmos célculos realizados anteriormente agora para essa nova matriz,

tem-se:
Amax= 7,458
E, portanto:

> IC = (7,458-7)/6 = 7,6%
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TABELA 9: MCP CORRESPONDENTE AO CRITERIO “FACILIDADE DE IMPLEMENTACAO”

Iniciativas
Facilidade de

implementacio A b ¢ P E F ¢

A 1 3 9 3 3 3 3

B 1/3 1 7 1 5 3 3
§ C 1/9 1/7 1 1/7 1/5 /5 1/7

= D 1/3 1 7 1 5 5 3
E E 1/3 /5 5 /5 1 1 1/3
F 1/3 1/3 5 /5 1 1 1/5

G 1/3 1/3 7 1/3 3 5 1

2,8 6,0 41,0 5,9 18,2 18,2 10,7

Fonte: Elaborado pela autora

TABELA 10: PONDERACAO DAS INICIATIVAS SEGUNDO CRITERIO "FACILIDADE DE

IMPLEMENTACAO”
Facilidade de implementacio Vetor
A 31%
B 19%
C 2%
D 21%
E 6%
F 7%
G 13%

Fonte: Elaborado pela autora
Seguindo a mesma logica dos célculos anteriores, obtém-se:
Amax = 7,492
= 1C=(7,492-7)/6 = 8,2%

Chega-se, enfim, a compilagao das notas obtidas pelas iniciativas em cada critério

analisado, conforme apresentado na Tabela 11:
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TABELA 11: NOTAS OBTIDAS PELAS INICIATIVAS SEGUNDO OS CRITERIOS DE AVALIACAO

Critérios
Baixo consumo Impacto na Facilidade de

de recursos GC implementagao Total

A 0,3% 13,1% 15,1% 28,5%

B 3,1% 2,0% 9,2% 14,3%

@ C 0,3% 8,9% 1,0% 10,2%
% D 1,0% 3,.8% 10,0% 14,8%
E E 0,8% 8,3% 3,1% 12,2%
F 3,1% 2,9% 3.2% 9,1%

G 3,0% 1,5% 6,4% 10,9%

Fonte: Elaborado pela autora

O output gerado pelo método AHP, conforme foi exposto na tabela acima, ¢ o da
priorizacao das atividades, segundo a ordem da maior nota para a menor nota: A—D - B - E

-G-C-F.

No entanto, em um primeiro momento, a iniciativa C ndo sera incluida no plano de
implementagdo. O estabelecimento e inclusdo de metas individuais da GC na métrica de
remuneracdo variavel apresentam uma alta complexidade por envolver politicas de RH. Sua
modificagdo acaba sendo um processo demorado, principalmente por necessitar de uma
implementagdao global, visto que a empresa utiliza globalmente as mesmas métricas de

remuneracao variavel.

4.3. PLANO DE IMPLEMENTACAO

A partir das iniciativas enumeradas e priorizadas, foi possivel criar um plano de

implementagao, e atribuir prazos e responsaveis para desempenhar cada atividade.

Segundo Davenport e Prusak (2000), existe um senso comum a respeito da

implementagao de projetos de gestdo do conhecimento. Os pontos chave sao:

* Iniciar por areas com conhecimento de alto valor

* Iniciar com um projeto piloto focado e deixar que a demanda da empresa
conduza outras iniciativas

* Atacar multiplas frentes simultaneamente (tecnologia, organizagao e cultura)

* Nao alimentar pontos problematicos
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¢ Conseguir apoio em toda organizacao, o mais rapido possivel

Conforme citado anteriormente, o projeto deve atacar varias frentes simultaneamente
para obter sucesso. No entanto, vale ressaltar que os recursos para a implementacao do projeto

sdo escassos, o que dificulta a implementagdo simultanea de varias iniciativas.

Verifica-se, em muitos casos, que a tecnologia € priorizada em funcao da facilidade de
aquisicdo, implementagdo e mensuracdo. Nota-se que na construgdo do plano de
implementagdao para a Consultoria A iniciativas referentes a infraestrutura de TI, como
repositorio de propostas e de projetos, foram privilegiados devido a sua facilidade de
implementagdo, alto impacto e rapido retorno. Nesse caso, apesar da empresa desenvolver
uma infraestrutura tecnologica para a gestdo do conhecimento eficaz, existe um risco de ela
nao ser utilizada devido a aspectos culturais. Por isso, em um primeiro momento, aconselha-
se usar o departamento da gestdo do conhecimento, criado na primeira etapa do projeto, como
orgdo regulador e fiscalizador. Os responsaveis do departamento ficardo encarregados por
cobrar a colaboracao dos funcionarios na realimentacdo dos repositorios e incentivar a sua
utilizag¢do. Posteriormente, com a implementacao das atividades ligadas ao desenvolvimento
de uma cultura orientada para o conhecimento, espera-se que o sistema entre em um regime
de permanéncia, sendo mantido apenas pelos fatores culturais e descartando a necessidade de

um acompanhamento mais estrito pelo departamento da gestdo do conhecimento.

Dito isso, para cada iniciativa foi desenvolvida uma ficha, contendo nome da
iniciativa, um resumo da sua descricdo, a equipe necessaria para sua execu¢do, a data de
inicio da iniciativa e sua duracdo, os principais riscos da atividade e seus principais

beneficios.
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QUADRO 9: INICIATIVA A - FORMALIZACAO DE UM DEPARTAMENTO DE GC

Iniciativa A — Formaliza¢ao de um departamento de GC

Descricao geral

* Defini¢do de um objetivo da GC na empresa, de metas a serem
alcancadas e de uma equipe responsavel pelas iniciativas da GC

* Apresentagdo do projeto de melhoria da gestdao do conhecimento

para os funcionarios

Equipe responsavel

Diretores(2); Gerente(1); Consultor associado(1); Analistas(2)

Data de inicio 06/01/2014 Duragao I més
Principais riscos * Escassez de Principais * Estabelecimento
recursos humanos | Beneficios de lideranca

para o projeto

* Resisténcia dos
funcionarios

e Aversdaoa
mudanca

* Alinhamento de
expectativas  em

relacdo a GC

Fonte: Elaborado pela autora

QUADRO 10: INICIATIVA B - E-MAIL PROMOVENDO A GC

Iniciativa B — E-mail promovendo a GC

Descrigcao geral

* E-mail com informagdes sobre a gestdo do conhecimento: tltimos

ICs submetidos no sistema, treinamentos, lembretes de eventos
relacionados com a GC, dicas de ferramentas, entre outros.

Equipe responsavel

Diretor(1); Gerente(1)

Data de inicio 06/09/2014 Duragao I més
Principais riscos * Falta de interesse | Principais * Tornar os
dos funcionarios | Beneficios funcionarios

na leitura do e-
mail

cientes sobre as
informacgodes da
GC, e com isso
alavancar seu uso

Fonte: Elaborado pela autora
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QUADRO 11: INICIATIVA D - REPOSITORIO DE PROPOSTAS DE PROJETOS

Iniciativa D — Repositorio de propostas de projetos

Descricao geral

* Criar um repositorio de propostas de projetos com as propostas

agrupadas por industria
e Acesso restrito aos funcionarios do escritorio de Sdo Paulo

Equipe responsavel

Diretor(1); Consultor associado(1); Estagiario(1)

Data de inicio 06/03/2014 Duragao 2 meses

Principais riscos e Resisténcia  dos | Principais Beneficios | ¢ Economia de
funcionarios em tempo na
ceder o material execucao de

ou realimentar o
sistema

futuras propostas

Fonte: Elaborado pela autora

QUADRO 12: INICIATIVA E - REPOSITORIO DE PROJETOS DE LINHA DE SERVICO

Iniciativa E — Repositorio de projetos de linha de servigo

Descricao geral

* Criar, para uma linha de servigo estratégica no escritorio de Sao
Paulo, um repositorio de projetos agrupado segundo suas etapas
tipicas de desenvolvimento

* Acesso restrito aos funcionarios do escritorio de Sdo Paulo,
devido ao carater local do conteudo

Equipe responsavel

Diretor(1); Consultor associado(1); Analista(1); Estagiario(1)

Data de inicio

06/03/2014

Duragao

3 meses

Principais riscos

* Resisténcia dos
funcionarios em
ceder o material
ou realimentar o
sistema

Principais Beneficios

* Economia de
tempo na
execucao do
projeto

Fonte: Elaborado pela autora
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QUADRO 13: INICIATIVA F - REFORCAR A CULTURA DO CONHECIMENTO

Iniciativa F — Reforcar a cultura do conhecimento

Descrigcao geral ¢ Estimular a cultura do conhecimento, através de: treinamentos de
conscientizacdo da importancia da GC, apresentacdo dos ultimos
ICs realizados, recompensa para os melhores ICs, entre outros

* Quantificar os beneficios da GC, como por exemplo o ganho de
tempo e o impacto financeiro com a utilizagdo das ferramentas da

GC

Equipe responsavel | Diretores(2); Consultor associado(1); Gerente de cada projeto

(quantificagdo)

Data de inicio 06/07/2014 Duragao 2 meses

Principais riscos * Dificuldade em | Principais * Reconhecimento da
quantificar os | Beneficios importancia da GC
beneficios da GC, *  Aumento da
devido a aspectos conscientizacdo do
intangiveis uso de ferramentas

de GC

Fonte: Elaborado pela autora

QUADRO 14: INICIATIVA G - BASE DE DADOS DE CDS DE PROJETOS

Iniciativa G — Base de dados de CDs dos projetos

Descrigcao geral * Criar uma base de dados, acessivel somente aos funcionarios do
escritorio de Sao Paulo, que especifique o contetido dos arquivos
de projetos contidos em cada CD , deixando explicito quais
analises foram realizadas no projeto, qual era o cliente/industria e a
equipe de projeto

Equipe responsavel | Gerente(1); Analistas(2)

Data de inicio 06/07/2014 Duragao 1,5 meses

Principais riscos * Problemas com a | Principais * Melhor visibilidade
confidencialidade Beneficios do conteudo dos
das  informagdes CDs pelos
contidas no CD funcionarios

Fonte: Elaborado pela autora

Com todas as fichas das atividades foi possivel entdo montar um cronograma de

implementagao geral. A seguir, esta ilustrado um esboco do cronograma, realizado pela
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autora, com as atividades enumeradas anteriormente nas fichas e priorizadas pelo método

AHP.

FIGURA 24: CRONOGRAMA DAS INICIATIVAS DE GC PARA 2014

Cronograma — Plano de Melhoria GC

Etapas

Iniciativa A — Formalizagao do
departamento GC

Iniciativa D — Repositério de
propostas

Iniciativa B — E-mail promovendo
aGC

Iniciativa E — Repositério de
projetos de linha de servigo

Iniciativa G — Base de dados dos
CDs

Iniciativa F — Reforgar cultura do
conhecimento

[
/1
A A
Reunido de Término
Alinhamento programado

Fonte: Elaborado pela autora

Para constru¢ao do cronograma foi considerado que os recursos para a execucao das

iniciativas estava limitado a equipe do departamento da gestdo do conhecimento. Além disso,

para as iniciativas D e E, foi considerado que as atividades de coleta de material — propostas e

projetos da linha de servico — com os consultores poderiam ser realizadas paralelamente,

fazendo uso de somente um ponto de contato com o funcionario para obter os dois tipos de

documentos. 3

4.4. PRIMEIROS PASSOS E RESULTADOS ESPERADOS

Apesar da implementacao das iniciativas terem sido todas programas para 2014, uma

delas se tratava de uma antiga ideia de um grupo de analistas da empresa, que nunca havia
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vingado devido a falta de tempo e recursos disponiveis para executa-la. Com a
disponibilidade da autora do trabalho durante o periodo de estdgio na Consultoria A,
juntamente com o interesse dela em desenvolver projetos relacionados com a gestao do
conhecimento, foi possivel dar inicio ao desenvolvimento da iniciativa E — construgao de um
repositorio de materiais de projetos de uma linha de servigo estratégica no escritdrio — antes
do estabelecimento do plano de melhoria de 2014. O grupo de analistas ja haviam
desenvolvido, hd cerca de um ano, as etapas para o desenvolvimento dessa iniciativa,

conforme pode ser visto abaixo.

FIGURA 25: ETAPAS PARA DESENVOLVIMENTO DA INICIATIVA E

Construir Coletar docs Coletar docs o .

repositorio nas diretamente Clasos;ﬂcar dgég;rgﬁ?és

em pagina SEEITETES com oS documentos no repositorio
da web de GC consultores

Fonte: Elaborado pela autora

Sendo assim, a autora deste trabalho desenvolveu uma interface de pagina na web, de
acesso restrito ao escritorio de Sdo Paulo, onde todos os funcionarios pudessem obter os
projetos da linha de servigo estratégica. Essa pagina web foi construida a partir de um
ferramenta de GC global, conhecida como pagina de compartilhamento, e descrita
anteriormente no tdpico de principais praticas da Consultoria A. Para desenvolver essa
iniciativa foi necessario ter dominio da linguagem HTML, o que se mostrou uma barreira aos
consultores, que muitas vezes nao criam as paginas de compartilhamento por considerarem
seu desenvolvimento pouco user friendly. Vale lembrar que apesar da autora possuir base
tedrica na linguagem HTML devido a sua formacao de engenheira, e, em especifico, por ter
cursado a disciplina Sistemas de Informacdes, muitos dos consultores tem formacao em
Administragdao, Contabilidade, entre outros, e nao possuem conhecimento em linguagem

HTML, criando uma restri¢do para que eles desenvolvam esse tipo de iniciativa.

Na préxima pagina, pode-se visualizar a pagina de compartilhamento construida para

o upload e download de arquivos dessa linha de servigo.
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FIGURA 26: INICIATIVA E - REPOSITORIO DE PROJETOS DE LINHA DE SERVICO

Practices = I <=r=p=ict
I 5ozl Sharepoint

Practice - Brazil

Welcome to _ Practice - Brazil

This SharePoint was created to facilitate the sharing of documents within the [l rractios across the S3o Paulo office. Here you can download and upload documents.

Industries

Automotive Pharmaceutical

Fonte: Consultoria A

Nessa pagina de compartilhamento € possivel ter acesso a:

o Todo o material relacionado a essa linha de servigco
o Principais industrias e clientes dessa linha de servigo
o Especialistas do escritério de Sao Paulo desse tipo de projeto

o Calendario de eventos

A etapa de coleta dos materiais nas ferramentas de gestdo do conhecimento (sistema
de compartilhamento global, entre outras) foi finalizada, e atualmente estdo sendo

desenvolvidas em paralelo as etapas de coleta com consultores e classificagdo do material.

Com a implementagdo parcial dessa iniciativa, foi possivel perceber que passado um
primeiro momento de resisténcia devido a fatores culturais e devido a falta de incentivo, os
consultores se mostraram empolgados com os beneficios que serdo gerados a partir das
iniciativas criadas. Algumas das iniciativas ja foram apresentadas aos socios da empresa,
despertando um grande interesse deles e de outros funciondrios, de diferentes niveis
hierarquicos, em implementar o plano de melhoria e elevar a gestdo do conhecimento a um

patamar superior de maturidade.
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Muitos consultores se queixam da falta de tempo em executar as tarefas relativas a
gestao do conhecimento. No entanto, essa justificativa ¢ infundada, visto que a estruturagdo
de atividades para a GC permite diminuir o tempo dedicado a atividades repetitivas e a
problemas recorrentes, gerando saltos de eficiéncia e retorno no tempo investido. Esse
argumento utilizado pelos funcionarios confirma algumas das hipoteses construidas sobre os
problemas presentes na organizagdo, como a divergéncia entre o reconhecimento da

importancia da GC e as atitudes realizadas para melhora-la.

Apos a implementacdo de todas as iniciativas, espera-se que o quadro atual exposto
anteriormente se reverta, € que os problemas atualmente diagnosticados na empresa — como
falta de lideranga, auséncia de uma cultura orientada para o conhecimento, baixa contribui¢ao

do escritério para as bases de conhecimento, entre outros — sejam minimizados.
Além disso, outros resultados esperados sao:

* aotimizagdo do tempo gasto na realizacdo dos projetos e propostas, através da eliminagao
de esfor¢os duplicados e de atividades repetidas;

* aampliacdo do alcance do conhecimento, melhorando a qualidade do material entregue e
gerando ganhos de escala na organizacao;

* o aumento da eficiéncia nos processos

Como consequéncia direta desses beneficios, os clientes da Consultoria A poderao
desfrutar de um impacto positivo sobre o servigo prestado, o que por sua vez gerara maior
fidelidade em relagdo a empresa, aspecto este extremamente importante no mercado das
consultorias estratégicas. Finalmente, a gestdo do conhecimento se torna um importante
diferencial competitivo, o que ¢ extremamente relevante em setores competitivos como o de
consultorias. A empresa passa a garantir uma entrega mais rapida e eficaz que suas
concorrentes, o que atrai novos clientes para ela. Com isso, vé-se que a gestdo do
conhecimento também gera um impacto na prospec¢do de novos projetos, que possui

potencial de aumentar com a melhoria na qualidade das propostas realizadas.
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5. CONCLUSOES

A gestdo do conhecimento tem desempenhado um papel cada vez mais importante na
industria intensiva em conhecimento, sendo apontada como principal vantagem competitiva
nesse setor. Sendo assim, este trabalho de formatura se desenvolveu a partir da necessidade de
avaliar e alavancar a relevancia da gestdo do conhecimento em uma empresa de consultoria

estratégica.

A Consultoria A ja possui uma gestdo do conhecimento estruturada, com ferramentas
e processos de suporte a essa gestdo. Além disso, os funciondrios reconhecem a importancia
do papel da gestio do conhecimento de forma a maximizar o capital intelectual e a
competitividade da organizagdo a partir dos processos de aquisi¢do, conversao e aplicacao do

conhecimento.

No entanto, atualmente existem pontos falhos e passiveis de mudanga na gestdo do
conhecimento da empresa, reconhecidos pelos proprios funciondrios, que muitas vezes
alegam divergéncias entre as perspectivas e a realizacdo de praticas de gestdo do
conhecimento. Aliado a esse problema, uma politica de incentivos insuficiente e a auséncia de
lideres mais ativos nas atividades de GC geram um menor comprometimento dos
funcionarios, que acabam nao usufruindo de todo o potencial existente nas ferramentas de

GC.

A realizacdo desse trabalho permitiu evidenciar tais problemas, e propiciou a
realizagao de um diagndstico dos aspectos positivos € negativos encontrados na atual gestao
do conhecimento da empresa. A partir de uma metodologia embasada em uma ampla base
tedrica foi possivel desenvolver solucdes de alto impacto para a organizacdo, que foram
posteriormente avaliadas e selecionadas segundo sua viabilidade de implementagdo no curto e

médio prazo.

As avaliagdes feitas na empresa, com base nos conceitos apresentados na revisao
bibliografica desse trabalho, revelam também uma cultura organizacional que ndo prioriza as
atividades da gestdo do conhecimento e ndo conscientiza plenamente seus funcionarios dos
beneficios internos que seriam conquistados caso todos colaborassem. Dessa forma, apesar da
empresa ter investido em desenvolver uma boa infraestrutura de TI voltada para o
conhecimento, poucos investimentos foram realizados a favor de uma mudanca cultural na

empresa que incentivasse o uso e a realimentagao dessas aplicacoes.
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Por esse motivo, os funciondrios acabam criando processos informais para
compartilhar o conhecimento, necessitando primeiramente ter visibilidade de quem realizou o
qué dentro da empresa, para posteriormente pedir o material diretamente para essa pessoa.
Com isso, as ferramentas disponiveis de compartilhamento acabam sendo subutilizadas, o que
gera um ciclo vicioso, ja que a falta de uso prejudica a quantidade, qualidade e atualizacao do

material disponivel na rede, o que por sua vez desencoraja ainda mais sua utilizagao.

Para todos os problemas levantados foram sugeridas propostas de iniciativas para a
melhoria. No entanto, como a Consultoria A ainda ¢ parcialmente submetida a coordenagao
da matriz, buscou-se priorizar ¢ apresentar solugdes que pudessem ser implantadas
localmente, sem a necessidade de mudancas nas diretrizes globais da gestao do conhecimento
da empresa. Apesar de ser um fator limitante, essa escolha facilita a aceitacao e a implantagcdo

das medidas propostas, possuindo ainda assim um impacto positivo.

Por questdes de tempo, o plano de melhoria da gestdo do conhecimento estd datado
para iniciar somente em 2014. No entanto, uma das iniciativas — o repositorio de projetos de
uma linha de servico estratégica — foi iniciada antes do prazo, por se tratar de uma antiga ideia
de um grupo de consultores, que ja havia recebido aprovagao dos soécios. Apesar de ter sido
proposta a cerca de um ano, o grupo de consultores havia alegado nao ter dado continuidade a

iniciativa por falta de tempo e recursos.

As iniciativas propostas estao sendo discutidas internamente pelos sdcios da empresa,
que veem um grande potencial de melhoria a ser gerado com a implementacao das praticas
sugeridas. Apesar de ainda necessitar a validacdo dos recursos que serdo destinados ao
projeto, o plano de melhoria sera implementado, e ja conta com a autora desse trabalho como
parte da equipe do futuro departamento de gestdo do conhecimento. No entanto, antes da
implementagao em 2014 , seria interessante realizar um estudo mais detalhado da viabilidade
econdmica e dos impactos das propostas apresentadas, aspectos estes fora do escopo desse
trabalho, mas que agregariam solidez as iniciativas sugeridas. Cabe agora a Consultoria A dar
seguimento as iniciativas propostas, garantindo que sejam cumpridas na data e no prazo

estipulado pelo plano de melhoria.

Finalmente, pode-se considerar que os principais objetivos desse trabalho — o
diagnostico da situagdo atual da gestdo do conhecimento da empresa, a identificacdo de
problemas e a proposicdo de iniciativas para soluciond-los — foram plenamente atendidos,

possibilitando a constru¢do de um plano de melhoria a ser implementado em 2014. O
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desenvolvimento desse trabalho teve, por fim, grande importancia para autora, que pode
utilizar os conhecimentos adquiridos ao longo da sua formagdao — através de conceitos de
estratégia, teoria geral da administracdo, sistemas de informacgdes, gestdo da tecnologia da
informacao, entre outros — € a0 mesmo tempo permitiu ter uma visao holistica dos processos
da empresa, competéncia esta adquirida no curso de Engenharia de Produgdo. Além disso, o
trabalho também teve grande impacto e interesse para a Consultoria A, que podera melhorar
significativamente sua gestdo do conhecimento, desenvolvendo uma vantagem competitiva

solida num setor tdo competitivo quanto o de consultoria.
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APENDICE

APENDICE A — Matrizes normalizadas do AHP

TABELA 13: MCP NORMALIZADA CORRESPONDENTE AO CRITERIO "BAIXO CONSUMO DE

TABELA 12: MCP NORMALIZADA DOS CRITERIOS

Baixo consumo de Impacto e Facilidade de
Critérios )
recursos retorno implementagao
Baixo consumo
0,11 0,14 0,09
de Recursos
Impacto e retorno 0,33 0,43 0,45
Facilidade de
. 0,56 0,43 0,45
implementagao
Total 1,00 1,00 0,99

Fonte: Elaborado pela autora

RECURSOS”
Iniciativas
Baixo Consumo
A B C D E F G
de Recursos

A 0,02 0,03 0,03 0,01 0,01 0,03 0,03

B 0,22 0,28 0,23 0,29 0,30 0,28 0,28

§ C 0,02 0,03 0,03 0,01 0,01 0,03 0,04
= D 0,17 0,06 0,18 0,06 0,04 0,06 0,06
E E 0,12 0,04 0,13 0,06 0,04 0,04 0,04
F 0,22 0,28 0,23 0,29 0,30 0,28 0,28

G 0,22 0,28 0,18 0,29 0,30 0,28 0,28

Total 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pela autora
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TABELA 14:MCP NORMALIZADA CORRESPONDENTE AO CRITERIO "IMPACTO E RETORNO"

Iniciativas
Impacto e
Retorno A B C D E F G

A 0,37 0,26 0,51 0,26 0,50 0,18 0,19

B 0,07 0,05 0,03 0,03 0,06 0,06 0,04

§ C 0,12 0,26 0,17 0,26 0,17 0,31 0,26
= D 0,12 0,16 0,06 0,09 0,06 0,06 0,11
E E 0,12 0,16 0,17 0,26 0,17 0,31 0,26
F 0,12 0,05 0,03 0,09 0,03 0,06 0,11

G 0,07 0,05 0,02 0,03 0,02 0,02 0,04

Total 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

TABELA 15: MCP NORMALIZADA CORRESPONDENTE AO CRITERIO "FACILIDADE DE

IMPLEMENTACAO"
Iniciativas
Facilidade de
A B C D E F G
Implementacao

A 0,36 0,50 0,22 0,51 0,16 0,16 0,28

B 0,12 0,17 0,17 0,17 0,27 0,16 0,28

E C 0,04 0,02 0,02 0,02 0,01 0,01 0,01
= D 0,12 0,17 0,17 0,17 0,27 0,27 0,28
E E 0,12 0,03 0,12 0,03 0,05 0,05 0,03
F 0,12 0,06 0,12 0,03 0,05 0,05 0,02

G 0,12 0,06 0,17 0,06 0,16 0,27 0,09

Total 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pela autora



