Victor Alexandre David

Processo de gestdo de conhecimento para pesquisas de mercado periddicas

Trabalho de formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de
Séo Paulo para obtencéo do diploma de
Engenheiro de Producao

Sao Paulo
2013



Victor Alexandre David

Processo de gestdo de conhecimento para pesquisas de mercado periddicas

Trabalho de formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de
Séo Paulo para obtencéo do diploma de
Engenheiro de Producéo

Orientador: Prof. Mauro de Mesquita
Spinola

Sao Paulo
2013



FICHA CATALOGRAFICA

David, Victor Alexandre

Gestao de conhecimento para pesquisas de mercado periodi-
cas / V.A. David. -- Sdo Paulo, 2013.

56 p.

Trabalho de Formatura - Escola Politécnica da Universidade
de S&o Paulo. Departamento de Engenharia de Producéo.

1.Gestéo do conhecimento 2.Sistema de informacé&o geren-
cial 3. Processo de gerenciamento l.Universidade de Sédo Paulo.
Escola Politécnica. Departamento de Engenharia de Producéo
Il.t.







Agradecimentos

Quero agradecer aos membros do Departamento de Engenharia de Producéo, colegas,
professores e funciondrios que durante os dois anos que estudei na Politécnica participaram de
minha formag&o como engenheiro e como pessoa.

Quero agradecer ao Professor Mauro de Mesquita Spinola pelo acompanhamento ao
longo deste projeto e a orientacdo tanto para a forma deste trabalho como com reflex6es mais
complexas.

Agradeco igualmente os colegas de trabalho com os quais realizei meu estagio, pela
experiéncia profissional e as amizades que ficaram.

Enfim quero agradecer especialmente as pessoas que ao longo deste projeto me ajudaram

com ideias e releituras.






“Any fool can know. The point is to understand”, Albert Einstein






Resumo

Este Trabalho de Formatura tem como objetivo propor um processo de gestdo de
conhecimento para pesquisas de mercado periddicas. Ele foi desenvolvido em relacdo com o
estagio do autor, no setor farmacéutico. Mais especificamente, foi identificado uma falta de
maturidade no processo de gerenciamento de uma pesquisa de mercado periddica do
Departamento de Desenvolvimento de Negdcios.

Com o apoio do estudo de P.Y. Sabbag sobre os processos de gestdo de conhecimento
para organizagdes, adaptamos um ciclo especificamente para 0 uso no contexto de pesquisas
periodicas. Propomos um processo ciclico afim de adaptar as agdes a serem tomadas por
consequéncia dos resultados da pesquisa. Em seguida é descrito um plano de acdo para a
implementacao deste processo. Durante o estagio foi iniciado a implementacao de um processo
mais simples almejando atingir mais rapidamente um estado de processo definido, afim de
garantir a qualidade dos dados recolhidos. A proposta permite posteriormente implementar um
processo gerenciado.

Em continuacdo a este trabalho poderia ser realizado um projeto de estudo mais técnico
sobre a implementacdo do método, especificamente em relacdo ao aspecto ergonémico da

ferramenta utilizada.

Palavras-chave: Gestdo de conhecimento, pesquisa de mercado, sistema de

gerenciamento, marketing, industria farmacéutica






Abstract

This monograph aims at presenting a process of knowledge management applied to
cyclical market surveys. It is linked to an internship realized in the pharmaceutical industry.
More precisely, a lake of maturity has been identified on the management process of a seasonal
market survey.

The author adapted a cyclical process specifically for this purpose, using the work by P.Y.
Sabbag on knowledge management as a background. The result is a step by step process to
adapt the actions to be taken as a result of the market survey’s outputs. A planning and
methodology for the implementation of this process is then presented. During the internship, a
simpler mechanism has been put into action to achieve more rapidly a defined process with a
guaranty for the quality of the information collected. The proposition detailed in this report
would enable then a managed process.

As a continuation of this work, it would be interesting to study the technical aspect of the

software used as a support and particularly the ergonomic question.

Keywords: Knowledge management, Market survey, Management system, Marketing,
Pharmaceutical industry
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Introducéao

A ABEPRO (Associacdo Brasileira de Engenharia de Producdo) define as areas de
atuacdo do engenheiro de produgdo como as seguintes: engenharia de processos e operagoes da
producdo, logistica, pesquisa operacional, engenharia da qualidade, engenharia do produto,
engenharia organizacional, engenharia econdmica, engenharia do trabalho e engenharia da
sustentabilidade. Tal atuacdo pode ser focada em setores muito variados da economia, como na
producdo de bens (carros, eletrodomésticos...), prestacdo de servigos ou no setor publico.
Contudo o que diferencia realmente essa area é a visdo sistémica aplicada aos varios desafios
com os quais esse profissional se depara. No setor de planejamento e marketing, ele busca
transformar o entendimento de um mercado em acBes concretas para 0 crescimento de uma
empresa.

Para a tomada de decisdes em marketing, é necessario um conhecimento profundo do
cliente, visando identificar suas necessidades e seu perfil. A maioria dos produtos e servi¢os
estdo evoluindo para se tornarem cada vez mais personalizados. Desde o fim do século XIX, a
producdo de massa era sindbnimo de rentabilidade. No mercado atual, a diferenciagdo da marca
e 0 entdo valor agregado, residem na adaptacdo dos produtos para cada cliente. Por exemplo,
0s carros passaram de modelos Unicos a varios modelos por marca e hoje existe a possibilidade
de personalizacdo de cada modelo de acordo com a vontade do proprio cliente.

Por isso, a viabilidade das empresas depende do conhecimento preciso do mercado no
qual elas atuam, pois se cada cliente € diferente, ao longo do tempo, temos também evolucdes.
As pesquisas de mercado almejam entdo obter uma fotografia a mais representativa possivel do

meio no qual a firma esta competindo.

1.1 Problema

Este trabalho de formatura esta relacionado com um estagio realizado na area de anélise
de negdcios e planejamento de uma empresa farmacéutica, na qual notou-se a necessidade de
pesquisas de mercado para prever vendas e definir agdes especificas. Os dados coletados
permitem estabelecer modelos para estimar com o0 maior grau de confianca possivel as vendas
futuras por produtos. Por um lado o estagio consiste em ajudar a definir as segmentacgdes de

mercado e construir modelos com previsdes de entrada de novas drogas da companhia ou de
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concorrentes no mercado. Isso é permitido através dos estudos medicinais em diferentes fases
realizados de maneira publica. Por outro lado o estagidrio analisa pesquisas de mercado
periddicas para ter uma imagem do mercado como um todo.

Como o presente trabalho de pesquisa esta sendo realizado no setor médico, deve-se
respeitar algumas regras muito importantes. Por exemplo, h& um sigilo que protege os pacientes
e ao se ter contato com os medicos, é preciso respeitar sua independéncia no momento de fazer
as receitas. As pesquisas sdo entdo realizadas por empresas terceiras garantindo o anonimato
dos dados.

O processo geral de uma pesquisa de mercado requer assim, a agdo conjunta de diferentes
profissionais ao longo de sua realizacdo. Desde a formulacéo do problema e das perguntas até
a apresentacdo dos resultados. Cada etapa requer trade-offs, por exemplo, para baixar os custos
ou aumentar a representatividade da amostra estudada. Se ficar claro que para uma pesquisa de
mercado pontual, a relagéo entre a definicdo da forma de coleta dos dados e a defini¢cdo do
problema tem um impacto muito importante sobre os resultados, para pesquisas periédicas, é
mais complicado ainda. E preciso haver continuidade na analise dos dados coletados, pois o
foco é justamente identificar mudancas em um determinado mercado para entdo tomar acoes
de correcdo ou de adaptacdo a ele, aprimorando o0s questionarios e 0s adaptando as mudangas
nos produtos. Tal objetivo pode variar em certo ponto em fungdo de pesquisas passadas,
mudancas de produtos e também do dinamismo do setor de marketing que, com promogdes e
evolucdes de carreira, cria uma certa variabilidade na confec¢do das pesquisas, por conta da
rotatividade de analistas encarregados dessa funcdo. Para as pesquisas pontuais tais evolucdes
podem ser vistas como pontos positivos, para as recorrentes, isso cria algumas problematicas.

Neste contexto fica dificil obter garantia da qualidade da informacéo ao longo do processo
de pesquisa. E € justamente ela a base para criacdo do conhecimento e obtencdo de visdo do
mercado. Como definir, entdo, e melhorar o ciclo de gestdo de conhecimento para pesquisas de
mercado periddicas a fim de ter uma melhor visualizacdo de sua evolucao e ter as informaces
necessarias para se tomar decisbes acertadas? Pois, para aproveitar da melhor forma os
resultados de pesquisas, precisa-se de garantia da qualidade dos dados, das respostas

correspondentes ao knowledge gap inicial e da experiéncia dos processos passados.

1.2 Objetivo

Para responder a questdo acima formulada, este trabalho de formatura propde estudar dois

processos de gestdo empresarial: as pesquisas de mercado e a gestdo do conhecimento. Com
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efeito, embora sejam bem especificos, ambos sdo muito importantes para garantir a qualidade
e seguranca dos dados recolhidos e, finalmente, para se ter um processo robusto na difusdo e
aproveitamento do conhecimento gerado.

Como as pesquisas podem ser bastante variadas, sejam mais qualitativas, quantitativas ou
ainda realizadas com um grupo estudado em conjunto ou individuos respondendo perguntas em
momentos diferentes, o foco desse trabalho sera em pesquisas periodicas. Com certeza, é esse
o0 tipo de monitoramento que necessita de processos mais claros e precisos. Para se ter uma
visdo geral do mercado e de suas mudancas, € fundamental haver uma padronizagédo que permita
analisar mais facilmente quais foram os pontos fracos e fortes nas informagdes usadas para
tomada de decisoes.

O objetivo deste trabalho, portanto, é melhorar os resultados e o aproveitamento possivel
das pesquisas de mercado periddicas da organizacdo estudada usando um processo de gestdo

de conhecimento.

1.3 Metodologia

Esse trabalho baseia-se no estudo de uma bibliografia sobre o processo geral de pesquisa
de mercado e o processo de gestdo de conhecimento para empresas. Depois de um melhor
entendimento da cadeia da informacéo ao longo do desenvolvimento de uma pesquisa, vamos
identificar o relacionamento a ser feito entre as informacdes indagadas por ela e as agoes a
serem tomadas por consequéncia dos resultados obtidos.

Apbs o mapeamento do processo de pesquisa, integra-se ao método de gestdo de
conhecimento um conceito de Balanced Scorecard, para obter uma sintese dos resultados das
pesquisas de forma mais aplicavel, concisa e divulgavel na empresa.

Enfim, sdo realizadas uma aplicacdo e a analise critica dos resultados obtidos.

1.4 Descricéo dos capitulos

Este projeto é dividido da seguinte forma:
e Introducgdo: Neste capitulo é apresentado o contexto do trabalho, o problema a ser

resolvido e uma sucinta descricdo da empresa e do estagio relacionado ao projeto.



24 Introducéo

e Revisdo da literatura: Este capitulo é uma discussao sobre os aspetos tedricos a
serem utilizados na resolucao do problema, ou seja, sobre a gestao de conhecimento
e 0 processo de pesquisa de mercado.

e Meétodo: Neste capitulo temos duas partes, primeiramente o método de
gerenciamento de conhecimento para marketing proposto por (SHAW,
SUBRAMANIAM, et al., 2001) e uma adaptagédo para o contexto deste projeto.

e Proposta de implementacdo: Este capitulo explicita a implementacdo do método no
contexto do estagio, e realiza um analise sucinta dos resultados obtidos

e Conclusdo: Este capitulo analisa o projeto como um todo, observando suas

limitacGes e o aprendizado do autor ao longo de sua realizagéo.

1.5 Viséo geral da empresa e do estagio

A empresa farmacéutica na qual € realizada o estagio e que serve para a proposta de
aplicacdo deste trabalho é uma multinacional suica. Focada na inovacdo, ela desenvolve
produtos para diagnostico e tratamento de pacientes. Presente em 150 paises, ela faz parte do
grupo das 15 maiores empresas farmacéuticas do mundo.

Lider mundial no seu segmento, ela foi pioneira no desenvolvimento de anticorpos
monoclonais que permitem terapias alvo. A principal tendéncia desse mercado é o
desenvolvimento de tratamentos médicos personalizados, aproveitando-se o sistema
imunoldgico de cada paciente paralelo ao tratamento com os medicamentos.

No Brasil, a empresa esta presente com o segmento comercial, uma unidade produtiva e
centros de distribuicdo.

O estagio foi realizado no Departamento de Desenvolvimento de Negécios, que é um dos

departamentos de apoio, tanto aos gerentes de produtos como a forca de venda.
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Figura 1 - Estrutura organizacional da empresa — setor comercial
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Esse departamento gerencia a produtividade, a inteligéncia de mercado, o planejamento
estratégico e a gestdo do portfélio, o treinamento da forca de vendas e a gestdo do marketing.
Porém, mais especificamente, o trabalho realizado durante o estagio esteve focado na area de
analise de negdcios e planejamento, que possui diferentes papéis ndo s6 no nivel da afiliada
brasileira mas também da multinacional como um todo:

e Centralizacdo das informac6es de mercado coletadas pela empresa
e Realizacdo de pesquisas em funcdo de knowledge gaps pontuais

e Braco local das pesquisas realizadas globalmente pela empresa

e Criagdo de modelos de previsdes de vendas

Tais tarefas estdo interligadas e o contexto deste estudo é justamente facilitar a utilizacdo
de informacdes de algumas pesquisas para a segmentacéo e valorizagcdo do mercado.

O estégio realizado consistiu, por um lado em ajudar a elaborar e refinar modelos de
previsdes de vendas para um produto especifico e por outro, o autor teve a responsabilidade de
consolidar os dados de uma pesquisa periodica, compartilha-los com a area de analise de

negocios e analisar os dados relativos ao produto especifico com o qual o trabalhou.
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2 Revisao da literatura

Antes de focar no nosso caso especifico, vamos estudar o processo geral de pesquisas de

mercado e seu relacionamento com uma gestdo de conhecimento eficiente para a empresa.

2.1 Dos dados até o conhecimento

O conceito basico no centro deste estudo é o conhecimento, é entdo importante destacar
0 que significa esta palavra.

No livro (DAVENPORT e PRUSAK, 1998) os autores mostram gque a confusdo entre o
significado dos termos dados, informacdo e conhecimento pode gerar resultados desastrosos.
Com efeito, embora estejam relacionados, o investimento de uma empresa focado na garantia
da qualidade dos dados néo trara resultados se o problema for na gestdo da informacéo.

O conceito primario ¢ de dados (do latim “aquilo que se dd”), que € o nivel mais baixo,
sem abstracdo. Sao numeros, palavras, imagens ou outros itens, sem necessidade de contexto
ou de conexao entre eles. “Por si s6, [0 dado] ndo conduz a uma compreensdo de determinado
fato ou situa¢do” (OLIVEIRA, 2005).

Exemplos de dados: numero de habitantes, idade, enderecos, fotografias de um prédio

em diferentes momentos.

As informacfes decorrem dos dados. Com contexto, categorizacdo, conexoes,
transformamos dados em informacdes. Um outro ponto de vista define a informagéo como uma
mensagem, que necessita entdo de um emitente ¢ de um receptor. “Estritamente falando,
portanto, sucede que o receptor, ndo o emitente, decide se a mensagem recebida realmente
constitui informacao — isto ¢, se ela verdadeiramente o informa”, (DAVENPORT e PRUSAK,
1998). Segundo esses autores podemos ver entdo as informagdes como “dados que fazem a
diferen¢a”. Resumindo, a informagdo ¢ aquilo que leva a compreensdo e, por consequéncia,
possibilita a tomada de decisdes.

Exemplos de informac&o: nimero de habitantes por paises, idade média dos clientes por

ano, evolucdo de um market share.
Finalmente o conhecimento é obtido através do enriquecimento e abstracdo da
informacdo. Ele é um ativo que permite entender as informacdes, e até novos dados com base

em informagdes antigas, justamente por conta dessa abstragdo. Podemos descrever entdo o
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conhecimento como um conjunto de ferramentas conceituais e categoriais usadas para criar,

colecionar, armazenar e compartilhar a informacdo (LAUDON e LAUDON, 1999).

Tabela 1 — Diferencas entre dado, informag&o e conhecimento

Dados Informacéo Conhecimento
e Facil estruturagdo e Requer unidade de ¢ Dificil estruturacdo
e Fécil capturaem analise o Dificil captura em
maquinas e Exige consenso em maquinas
e Frequentemente relagdo ao e Frequentemente
quantificado significado tacito
e Facil transferéncia e Exige e Dificil transferéncia
necessariamente a
mediagdo humana

(DAVENPORT e PRUSAK, 1998)

O conhecimento se divide em duas categorias, 0 conhecimento propositivo e 0
conhecimento competente (SABBAG, 2007). O Primeiro “é um conjunto de crengas
verdadeiras e justificadas”, mas que precisam de garantia, justificagdo ou prova para ser
consideradas como conhecimento, (MOSER, MULDER e TROUT, 2004). Para compartilha-
lo, o discurso do perito é suficiente por parte de quem ensina. Enquanto por parte do aprendiz,
precisa-se de reflexdo e memorizacdo, mas sem a necessidade de treinamento fisico.

Ja o conhecimento competente consiste em aptiddes. Ele € o resultado de uma prética para
desenvolver destreza, pericia e maestria. No entanto, como podemos ver, esse conhecimento
nem sempre é explicito, em muitos casos ele € criado de forma técita. Logo, para agregar valor
e gerar durabilidade a esse conhecimento é necessario torna-lo explicito.

O conhecimento tacito é cada vez mais considerado no meio empresarial desde o estudo
de (NONAKA e TAKEUCHI, 1995). Para resolver nosso problema, o objetivo é efetivamente
tornar o conhecimento mais facilmente disponivel. Mas ndo estamos procurando no caso de
pesquisas de mercado a disponibilizagdo de um conteddo tacito, e sim, somente facilitar o uso

de dados existentes.
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2.2 Gestao de Conhecimento

No fim do século XVI, Sir Francis Bacon afirmava que o conhecimento é poder
(“Knowledge is power”, (BACON, 1957)). O modelo Resource-Based View (RBV) de uma
empresa define como ativo estratégico, um ativo raro, valioso, dificilmente imitavel e que ndo
pode ser substituido. Entdo o conhecimento pode efetivamente ser considerado como um ativo
estratégico e criar uma real vantagem competitiva. Seja para o setor de recursos humanos, para
0 departamento de sistema de informagcdo ou mesmo para definicdo da estratégia de uma
empresa, a gestdo do conhecimento torna-se cada vez mais relevante e importante.

A preocupagcdo central da gestdo do conhecimento € a transferéncia entre individuos. Pois,
essa transferéncia permite duas coisas essenciais: conservar 0 conhecimento na empresa e
facilitar os processos entre os funcionarios. Com base nessa preocupacdo (COLLIN, 1993) e
depois (BLACKER, 1995) desenvolveram uma classificacdo dos conhecimentos. Os
relacionados a fisiologia cerebral e a organizacdo das fungdes cognitivas sdo chamados de
cerebrais. Os que envolvem habilidades fisicas s&o denominados de incorporados. Para o
conhecimento relativo a informacdes codificadas em computadores, esses autores falam de
conhecimento simbdlico. E eles chamam o conhecimento social, como a linguagem, de
aculturado. Enfim (BLACKLER, 1995), define o conhecimento embutido como relacionado a
rotinas, instrucoes e procedimento de trabalho.

Assim segmentado, fica mais simples descrever os diferentes saberes: saber fazer, saber
0 que, saber com que, saber por que e saber quando. Sdo essas informacdes especificas que
permitem definir os processos para compartilhar o conhecimento. Assim, a gestdo de
conhecimento permite conectar o desenvolvimento pessoal ao profissional através de uma
disciplina. Em funcdo do objetivo e do ponto de vista, a definicdo da gestdo de conhecimento
pode mudar. Principalmente considerando um sistema ou um processo. Quando o sistema
almejar facilitar a troca de informacGes em geral, o processo ira somente formalizar tal

possibilidade. A integracdo com 0s outros processos e entdo uma variavel muito importante.

Tabela 2 — Pontos de vista sobre gestdo de conhecimento

O Como Objetivo Foco Resultado

que
Processo Apoiado na Com o propo6sito  Organizacional
sistematico, geracdo, de atingir a (SALIM,
articulado e codificacéo, exceléncia 2002)

intencional  disseminacao e
apropriacgdo de
conhecimentos
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Objetivo

Resultado

Processo De organizacdo e Para serem Para todos Assegurando
continuo transformacéo de disseminadas ou perpetuidade e
informacdes disponibilizadas sustentabilidade do
individuais em negocio
conhecimento
organizacionais
Processo De identificacdo, Com objetivo de Visando alavancar
estruturado  descricdo e reté-los, competéncias,
organizacdo dos  multiplica-los e facilitar a tomada
conhecimentos aprimoréa-los de decisoes,
utilizados na otimizar processos
organizagéo e desenvolver a
forca de trabalho
Processo Que visa facilitar  Pelos agentes  Para que o
a geracdo de envolvidos no  organizacao
conhecimento negocio desenvolva e
amplie suas
competéncias
Sistema Que facilita os De identificacao, Agregando valor
processos organizacao, para a organizacgéo
humanos e codificacdo,
materiais disseminacéo e
aplicacdo
continuada de
conhecimentos
Processo De mapear ou Tornando-o Para a Resultando em

codificar
conhecimento

(SABBAG, 2007, p. 61)

acessivel e assim
fazendo com que
provoque agdes e
mudancgas,
garantindo a
sustentabilidade e
a continuacdo do
negécio

organizacgdo
como um todo

acessibilidade e
transferéncia de
conhecimento para
todos

Para o presente trabalho, utilizou-se a defini¢do proposta por (SABBAG, 2007), “a gestdo

do conhecimento nas organizagbes [é] um sistema integrado que visa desenvolver

conhecimento e competéncia coletiva para ampliar o capital intelectual de organizagdes e a

sabedoria das pessoas”. Assim visto, ndo olhamos apenas um tinico processo mas um sistema

que tem impacto em todos 0s processos da empresa. Vamos ver agora como isso é possivel no

mundo corporativo.
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2.3 Espiral do conhecimento

Embora o saber apareca como um acumulo de conhecimentos, o conhecer é um processo,
pois necessita de tempo e etapas, que ndo sejam necessariamente continuas ou realizadas logo
apos a outra. Cada individuo pode perceber que, dependendo da aptiddo observada, se
encontrara em diferentes etapas do processo. Para cada individuo a facilidade de aquisicéo é
diferente. Por exemplo em funcdo do gosto da pessoa pelo assunto aprendido. Quanto a
dimensdo temporal € possivel notar que para muitas sociedades os idosos séo considerados 0s
mais sabios.

Mas Néao podemos considerar tal processo como linear, ou seja, como tendo um ponto
inicial e um fim. Na verdade, mesmo que primeiramente se perceba um fim quando uma
competéncia esta compreendida e dominada, na maior parte do tempo, essa etapa podera dar
margem a inferéncias, ampliar a nogdo ou reconhecer outras situacdes parecidas. Isso permitira
a criacdo de novas ideias, 0 que é o inicio de um novo ciclo. (SABBAG, 2007) fala que “ao

aprender, o individuo ¢ naturalmente compelido a continuar o processo” e define entdo o

Esquematizar
Criar
4

—

Validar

conhecimento como a espiral seguinte:

Figura 2 — Espiral do conhecimento para individuos

Aprender

(SABBAG, 2007, p. 66)

Desde (NONAKA e TAKEUCHI, 1995), varios autores definiram ciclos para
aprendizagem e gestdo de conhecimento. E embora as etapas sejam um pouco diferentes
dependendo do enfoque escolhido, essa ideia de ciclo é idéntica - cf. .

Nesse processo, podemos identificar um balanco entre fases opostas. Em particular, temos que
destacar a passagem do conhecimento tacito para o conhecimento explicito, as oposi¢des entre
as etapas individuais e coletivas ou sociais, as partes criativas e a formalizacdo que permite
esmorecer 0 esforco da mente ou ainda entre experiéncias praticas e observacdo e

conceptualizacio. E justamente por isso que dentro de organizaces empresariais precisa-se de
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processos definidos: as motivagdes individuais sdo muito diferentes, para conseguir entéo criar
e manter em continuo o conhecimento dentro da empresa a formalizacdo permite guardar uma

dindmica.

Tabela 3 — Ciclos do processo de aprendizagem

Autores: Criar Esquematizar Validar Aprender
Davenport e . . .
C Codif T f

Prusak (1998) riar odificar ransferir

Davenport e . . T

Prl:lsakp(1998) Criar Reunir Distribuir Usar

Salim (2002) Mapear Gerar Disseminar Usar Manter
Identificar Descrever Organizar Reter, multiplicar,

usar
Identificar Organizar, codificar Disseminar Aplicar
Mapear | Codificar
i lakk . . . .
(S;c(i)%r:)r)naan axka Criar | Capturar | Armazenar Compartilhar | Aplicar Reutilizar

(SABBAG, 2007)

2.4 Processo de gerenciamento do conhecimento em empresas

O primeiro ponto importante mencionado por (SANTIAGO JR., 2004) é que o
gerenciamento de conhecimento deve, de forma ideal, apoiar-se numa estrutura ja existente na
empresa. Por exemplo, um sistema de compartilhamento utilizado para gerenciar os custos entre
0s projetos, ou uma intranet podem ser uma base interessante. Com efeito, ele deve ser
introduzido o mais facilmente possivel como processo e ndo causar necessidades de novos
aprendizados especificos. Seu objetivo é agregar valor a informacdo por meio de sintese,
filtragem e compartilhamento. Para isso podemos usar ferramentas como softwares. Porém,
vale lembrar que apesar do uso de uma ferramenta para a disseminacdo do conhecimento, a
implementacdo de um portal de gestdo do conhecimento ndo garante a gestdao em si. Por isso, 0
processo vai além da gestdo de um sistema de Tl e exige a participacdo tanto da alta

administracdo como também das pessoas que atualmente produzem e utilizam o conhecimento.
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No nivel da empresa, a espiral do conhecimento definida por (SABBAG, 2007) € a

seguinte:

Figura 3 - Espiral do conhecimento para organizaces

Criar: inovar,
romper
paradigmas

Codificar:

Apropriar: R%Qg;gg{ €
Acumular, memoria

capital

. organizacioanal
intelectual 9

Compartilhar
. Promover,
difuséo,
inteligéncia do
negocio

(SABBAG, 2007)

Mas ele mostra que, mesmo com a importancia de cada uma das partes, em muitas
empresas temos “espirais rompidas”, ou seja, o ciclo ndo fica completo ou problemas
acontecem nessas etapas causando o rompimento do ciclo. Mais precisamente, (SABBAG,
2007) aponta os seguintes fatos:

1. Criar: a empresa inova, mas pouco se beneficia e perde os talentos

2. Caodificar: o passo gera entropia interna o que cria uma defasagem com o processo
inicial. Podemos também ter a criacdo de um né que proibe o compartilhamento e
leva a dependéncia dos funcionarios especificos que criaram a codificacéo

3. Compartilhar: Os erros iniciais sempre se repetem. Dependéncias de fontes externas
como consultores

4. Apropriar: O conhecimento se torna obsoleto rapidamente. Pode haver insatisfacéo
por parte dos demais funcionarios em virtude da ndo possibilidade de ascenséo a

categoria de lideres.
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Embora, evidenciamos riscos em cada etapa, esse ciclo é necessério para a vida do
conhecimento em uma empresa; a necessidade de inovagdo necessita de uma dindmica dos

funcionarios. Vamos entéo especificar cada passo deste ciclo.

2.4.1 Inovar na organizacao

Quando falamos de inovagdo em empresas, esse termo se opde a invengao, a criacao ou a
descoberta. Na verdade, esse termo representa a ideia de novidade para transformar, mudar ou
renovar, mas sem a necessidade de ruptura e, sobretudo, sem a necessidade de mudancas
radicais. Podemos definir esse conceito como a capacidade de aprender a fazer algo
anteriormente ndo realizado, implementar novas ideias ou procedimentos, ou uma mudanca
significativa de procedimentos ou de uso de ferramentas.

O que geralmente limita essa etapa sdo a hierarquia e a burocracia necessarias em
organizagdes empresariais. Elas podem criar um comodismo em relagdo a procedimentos pré-
determinados que ndo instigam a procura de inovagoes. Além disso, o respeito aos superiores e
a subordinacdo tornam a possibilidade de se propor mudangas ou ideias novas mais dificil. Da
mesma forma, paradigmas e preconceitos podem formar prisfes para ideias. As varias camadas
da cultura descritas por (HOFSTEDE, 1997), seja no nivel da identidade nacional ou
simplesmente da linguagem, criam barreiras para a difusdo de ideias. Mas acidentes, erros e
procedimentos pesados podem mostrar necessidades de inovacao.

N&o é suficiente haver pessoas criativas em posicdes de tomada de decisdes para inovar
na empresa, a organizacdo como um todo tem de permitir tal processo. Precisa-se da
criatividade das pessoas, bem como de certa liberdade nos procedimentos e em seu prazo de

realizacdo, a fim de permitir a expressao de novas ideias.

2.4.2 Mapear e registrar na organizagéo

Depois do processo de criagdo e inovagdo, as organizagdes empresariais tém que mapear
e registrar o conhecimento com o objetivo de conserva-lo e tornd-lo compartilhavel. Esse
processo apresenta dois lados, 0 mapeamento de conhecimento propriamente dito e o
mapeamento de competéncias. O primeiro almeja diretamente o conhecimento, enquanto o
segundo € mais orientado para 0s recursos humanos, a gestdo das pessoas e dos talentos. Mas
ambos ndo podem ser separados. De fato, no processo de mapeamento, a relacdo entre os

conhecimentos, as pessoas e processos (de uso, de compartilhamento), estdo interligados.
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Para realizar esse passo, precisa-se de uma classificagdo dos conhecimentos e de medidas
para definir a pericia dos funcionarios. Em seu livro, (SABBAG, 2007, p. 238) apresenta tal
classificacdo da forma seguinte:

e Estratégicas: relevantes para o negdcio por possibilitar visdo estratégica, foco do
cliente, visdo sistémica, criacdo de valor econdmico;

e Administrativas: relevantes para a organizacdo por resultar em lideranca, formacao
de equipes, negociacao, gestdo de crises;

e Técnicas: taticas ou associadas a aplicacdo de conhecimento técnico operacional
(como informatica e avaliacdo de custos, riscos e qualidade) e especializado.

Como para todo modelo de maturidade, deve-se medir o nivel de desempenho atingido
pelas pessoas nessas competéncias a fim de identificar onde as melhorias sdo necesséarias e onde
estdo os pontos fortes. (SABBAG, 2007) propde 0s niveis seguintes em ordem crescente:

e Instruido: manifestacdo de nocdes e informacao;

e Aplicado: compreensdo e aplicagdo em nivel basico;

e Dominado: destreza evidente;

e Maestria: capacidade de ensinar, compreensdo profunda;
e Exceléncia: modo auténtico e original evidente.

Com esses dois critérios podemos agora criar um mapeamento e um formalizacdo dos
conhecimentos dentro da empresa. De forma prética, pode-se criar um registro dos projetos
realizados com as diferentes competéncias envolvidas e, através de uma tabela, permitir
encontrar essas experiéncias procurando competéncias especificas. De modo semelhante,
podemos classificar as competéncias por pessoas e identificar quais conhecimentos criticos para

a empresa estdo ausentes ou em nivel de maturidade baixa.

2.4.3 Promover conhecimento na organizagéao

Uma vez que o mapeamento é realizado - o que nao significa que seja uma etapa pontual,
ao contrario, deve ser continuamente atualizado ao longo do tempo - inicialmente deve-se
promover o conhecimento dentro da empresa a fim de aproveitar-se dele. A promocédo nao é
um simples ato de comunicacéo, pois quando falamos de comunicagéo é geralmente a acéo de
um organismo que promove de um lado, enquanto do outro, 0 grupo a ser atingindo se torna
passivo. A promocgdo do conhecimento deve entdo funcionar como uma disseminacao, ou seja,

“espalhar sementes” etimologicamente. Pois, o compartilhamento deve servir a um uso.
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(DAVENPORT e PRUSAK, 1998) descrevem as trocas de conhecimentos em empresas como
um “mercado” onde as trocas s3o feitas contra “reputagdo, reciprocidade e altruismo”. Para
serem facilitadas, essas trocas devem claramente ser Uteis para ambos os lados. Contudo,
geralmente, a informacao é vista como um instrumento de poder, o que impede tal disseminacao
a fim de se conservar o controle. E umas das barreiras criadas pela hierarquia. No outro sentido,
de baixo para cima, € a sintetizacdo que pode gerar inconsisténcias ou esconder problemas.
Porém, na sociedade do conhecimento atual, temos diferentes processos que levam a esse
compartilhamento. Primeiramente, a flexibilizacdo das relacdes de trabalho e das tarefas: a
desverticalizacdo permite uma comunicagdo mais livre e sobretudo uma adaptabilidade as
situagcdes encontradas que requerem trocas maiores de informacgdes. Além disso a maior
variedade de passos profissionais requer as vezes competéncias diferentes e os “job rotation”

incentivados por varias empresas sao justamente para promover as trocas de conhecimentos.

2.4.4 Acumular capital intelectual

Quando o conhecimento é compartilhado e mapeado, chegamos ao fim do processo e
entdo ao inicio de um novo ciclo: a aprendizagem com a acumulacgéo de capital intelectual. Essa
etapa permite a apreensao no nivel individual, mas é realmente a apropriacdo para a organizacao
gue nos interessa aqui. Pois, com as diferentes experiéncias praticas que possui, a organizagdo
desenvolve o que (PRAHALAD e HAMEL, 1989) chamam de “core competences”. Sdo as
competéncias que geram o real valor agregado da empresa e que a diferenciam das demais. Para
M. Porter, sdo essas competéncias que permitem a durabilidade de um negocio. Para se
constituirem em um verdadeiro diferencial, essas habilidades sdo geralmente limitadas a cinco
ou seis, pois abrangem a organizacdo e ndo se limitam a grupos funcionais dentro da
organizagao.

Para organizacOes aprendiz e baseadas em conhecimentos, que formam a maioria das
empresas atuais, temos diferentes caracteristicas que identificam o conhecimento como capital
valioso: a inovagéo que permite se diferenciar das outras empresas, a predominancia de trabalho
intelectual, a producéo de servigos, a gestdo de informacdes especificas (buscas, classificacoes,
criagbes ou ainda a imagem e a reputacdo das marcas. O processo de aprendizagem e
acumulacdo é primordial para qualquer tipo de organizacdo, pois a sequéncia de
experimentacdo, erros e correcGes permite aprimorar e melhorar qualquer forma de capital

intelectual.
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Entretanto, como dito no inicio, essa espiral ndo necessariamente precisa ser completa
para funcionar, mas precisa sim, de uma dindmica continua. E o autor mostra explicitamente
que tal método néo é universal, mas precisa ser adaptado a cada caso. Para nosso trabalho sobre
pesquisas de mercado periddicas, 0s pontos importantes sdo 0s seguintes:

e O objetivo inicial das pesquisas é de encontrar inovacGes possiveis e agdes
corretivas necessarias através do conhecimento criado e recolhido. O nosso foco fica
entdo na parte 4 de criacdo de capital intelectual para criar dindmica.

e Para ter esse aproveitamento possivel, precisa-se de um boa estruturacdo dos
resultados

Afim de responder a esses objetivos, vamos agora estudar o processo de pesquisa de

mercado para identificar o caminho da informacao e a criacdo de conhecimento ao longo dele.

2.5 Mapeamento do processo de pesquisas de Mercado

Uma vez entendido o principio da gestdo de conhecimento e de seu ciclo de
desenvolvimento, vamos estudar o processo de pesquisa de mercado.
A promocao, que é um dos 4Ps (Pre¢o, Posicionamento, Promocdo, Produto) com os quais
o departamento de marketing interage, depende de diferentes variaveis que sao:
e O ambiente econébmico
e O ambiente cultural e social
e O ambiente politico e legal
e O ambiente tecnoldgico e competitivo
e Os recursos e objetivos da empresa
Para conhecer e entender melhor esses ambientes, precisa-se de pesquisas de mercado.
Elas sdo definidas pela American Marketing Association como “a fungdo que liga o
consumidor, o cliente e o publico ao mercado através de informagdes - informac6es usadas para
identificar e definir oportunidades e problemas de marketing; produzir, refinar, e avaliar agcdes
de marketing; monitorar o desempenho do marketing; e melhorar o entendimento do marketing
como processo. Pesquisas de mercado descrevem as informacfes necessarias para resolver
essas perguntas; desenhar as metodologias para coletas de informacOes; gerenciar e
implementar o processo de coleta de dados; analisar os resultados; e comunicar os resultados e

as suas implicagdes” (tradugdo livre pelo autor) (Marketing News, 1985).
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Como processo, temos dois principais niveis de complexidade que sdo o ndmero de
pessoas envolvidas e o tempo necessario para conclui-lo. Primeiramente, nem todas as pessoas
envolvidas em um projeto de pesquisa de mercado apresentardo a mesma visao e objetivo. O
solicitador desejard aumentar o tamanho da amostra para melhorar a representatividade
enquanto as pessoas que realizam a pesquisa de fato, irdo querer diminuir 0s custos. Quanto ao
tempo de conclusédo, podemos ter uma variabilidade na amostra estudada ou mesmo mudangas
de objetivos ao longo do projeto se, por exemplo, houver resultados parciais. Porém, é um
processo antigo que tem quase cem anos com 0s primeiros estudos de Daniel Starch no inicio
do século XX. Entdo, ele ja foi estudado, padronizado, e por exemplo, a relacdo béasica que
existe entre o departamento de marketing e de pesquisas existe agora na maioria das grandes

empresas.

Para nosso problema vamos entéo focar no percurso da informacéo ao longo do processo,
baseando-nos nos livros de (CHURCHILL e IACOBUCCI, 1983) e de (DILLON, MADDEN
e FIRTLE, 1994). Durante o processo € muito facil perder a visdo global do problema focando
somente em algumas partes. Em efeito, “uma pesquisa de mercado ¢ um grande trade-off.
DecisOes feitas em cada etapa influenciam as outras”, (CHURCHILL e IACOBUCCI, 1983).
As etapas especificas sdo as seguintes para qualquer tipo de pesquisa:

1. A primeira etapa consiste na formulagéo do problema.
o Pessoas envolvidas: Responsaveis do marketing e dos produtos, time interno
de pesquisas de mercado
o Informacdo: Para a definicdo dos knowledge gaps, o pesquisador ndo pode
aceitar os pedidos dos clientes como imparciais. Como um médico, o
pesquisador tem que fazer um diagndstico em conjunto com o cliente, mas
tendo uma visdo mais destacada do mercado. Essa formulacdo do problema
é primordial na definicdo das informacdes a serem procuradas.
2. A segunda etapa é a definicdo do design da pesquisa.
o Pessoas envolvidas: Responsaveis do marketing e dos produtos, time interno
de pesquisas de mercado
o Informacdo: Essa etapa depende de dois critérios, o valor concedido para a
pesquisa e os requerimentos do problema definido anteriormente. Mas para
0 percurso da informag&o o segundo critério € mais importante. Aqui temos
que escolher se a pesquisa vai ser mais qualitativa ou quantitativa

dependendo do conhecimento preliminar da pergunta.
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3. A terceira etapa € preparar o campo: ela determina a(s) fonte(s) dos dados, o
formato de coleta, a forma de amostragem e o questionario.

o Pessoas envolvidas: Departamento de pesquisa de mercado e empresa
terceira que vai realiza-la

o Informacdo: Esse passo é talvez o mais importante para a qualidade dos
dados a serem recolhidos pelo fato de ser justamente focado nisso. Aqui 0s
pesquisadores escolherdo as fontes dos dados, como esses dados serdo
obtidos, definirhio a amostra a ser estudada e como o0s dados serdo
registrados. Ao escolher fontes primarias, ou seja, especificamente para o
problema, o cuidado deve ser maior ainda.

4. O quarto passo é o trabalho de campo, com a instrucdo dos pesquisadores e a
realizacdo das entrevistas.

o Pessoas envolvidas: Geralmente realizado por uma empresa terceira.

o Informacdo: O maior problema aqui é a auséncia de controle durante essa
fase. Por isso, 0 momento de formacéao dos pesquisadores de campo sobre o
tema a ser estudado € muito importante para respeitar os critérios.

5. A quinta etapa é o processamento dos dados com a edi¢do deles e a codificacao.

o Pessoas envolvidas: A empresa terceira e 0 departamento de pesquisa.

o Informacdo: Essa etapa analisa a qualidade dos questionarios, excluindo-se
aqueles nos quais perguntas essenciais ndo foram respondidas ou, no caso de
questionarios escritos, aqueles que apresentam ilegiveis. A informacdo é
depois codificada para facilitar a analise, 0 que pode gerar novos erros depois
do trabalho de campo. A possibilidade de haver questionarios
informatizados permite automatizar esse passo reduzindo o risco de erros.

6. O sexto passo € a tabulacéo e analise.

o Pessoas envolvidas: Departamento de pesquisa, ou empresa terceira se 0
pedido for diretamente uma apresentacdo de resultados e ndo somente de
dados.

o Informacdo: A etapa de tabulagdo transforma os dados em informagdes.
Aqui precisa-se do conhecimento do tema da pesquisa para analisar as
relagOes pertinentes. Andlises estatisticas permitem confirmar em seguida a
relevancia dos fatos observados.

7. Enfim o sétimo passo € a preparacdo do relatorio e a apresentagdo dos resultados.
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o Pessoas envolvidas: Departamento de pesquisa, clientes e managers
internos.

o Informacdo: O resultado de uma pesquisa € geralmente intangivel, a
producdo de um relatorio e de uma apresentacao permite entdo formaliza-lo.
E sobretudo, podemos, dessa maneira, transformar informacgdes em

conhecimentos para o futuro.

Figura 4 - Processo de pesquisa de mercado

Formulagdo do Apresentacdo dos
problema A® \ resultados A®

Definicdo do deAsig‘n Analise o
\ Preparagéo do Processamento dos /
campo ‘. (MOS ‘.
\ Campo
" =

A Cliente interno/ Manager
® Departamento de
Empresa terceira

Elaborado pelo autor

O presente projeto como sendo relacionado a um estagio, serd focado em melhorias a
partir do momento em que os dados voltam a ser do controle exclusivo da empresa.

Visualizando o ciclo em V (Figura 4 - Processo de pesquisa de mercado), percebemos que a Ultima
parte, ndo é independente da parte inicial, por exemplo, para processar 0os dados vamos
depender de como as perguntas foram preparadas na parte de preparacdo do campo. Mas, 0
objetivo deste trabalho esta voltado para pesquisas periddicas, ou seja, com campo padronizado
e evolucdes graduais nos questionarios. Formalizar o processo de andlise e de difusdo da
informacao gerada é entdo o ponto crucial de criagdo do conhecimento e que permitird seu
aproveitamento. Para isso, vamos estudar o conceito de Balanced Scorecard, que oferece ao

gerenciamento de empresas uma visdo de sua atuagdo no mercado.
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2.6 Balanced Scorecard

(NORTON e KAPLAN, 1992) definiram o Balanced Scorecard (BSC) como uma
ferramenta de gerenciamento do desempenho de uma empresa que permite uma visao holistica
da estratégia e, sobretudo, mostra como transformar tal estratégia em ac6es. O objetivo de
pesquisas de mercado periddicas é exatamente esse, mostrar o estado do mercado em um dado
momento para ajudar na tomada de decisdes, vamos estudar como adaptar um processo de
gerenciamento de conhecimento para incluir os resultados de pesquisa num dashboard usavel
no framework BSC.

Antigamente o0s principais pontos observados para seguir 0 andamento de uma estratégia
eram os indicadores financeiros, 0 BSC agrega a eles outros KPI (key performance indicators)
importantes. As quatro dimens@es basicas de um cockpit de management (cf. Figura 5) para o
balanced scorecard s&o:

e Indicadores financeiros: 0 que a empresa trara para os acionistas, como ela sera
percebida por eles

e Ocliente: O que eles estdo procurando, e como eles veem a nossa empresa

e Os processos internos: Os que levam valor agregado, que seja a producgéo de bens
ou de servicos

e Aorganizacdo interna e as capacidades de aprendizagem: capacidades de melhorias,

inovacdo, aproveitamento do conhecimento interno

Figura 5 — Balanced Scorecard

procecos
internos de
negocio

Aprendizagem
e crescimento

(NORTON e KAPLAN, 1992)
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Podemos ver entdo que nosso projeto se encaixa em trés dessas dimensdes. Com efeito,
o resultado final procurado com as pesquisas € para ter informacdes sobre o mercado, ou seja,
os clientes. Para um departamento de marketing o processo de pesquisas de mercado € essencial

no seu funcionamento e, a longo prazo, esse conhecimento permite crescimento da empresa.

Como mostra (FAIRCHILD, 2002), a medida dos resultados da gestdo de conhecimento
ndo € evidente, pois, ndo pode ser somente uma atividade Unica, e sim é integrada as outras com
as quais interage. Como tal, a tradicional medida de ROI (return on investment) é dificilmente
aplicavel, (FAIRCHILD, 2002) distingue entdo quatro tipos de abordagens da gestdo de
conhecimento para medi-la:

e A estimacdo do valor financeiro do conhecimento

e A possibilidade de exploracéo da propriedade intelectual (patente)
e Registrar a aprendizagem de projetos para aproveitamento interno
e Gerenciar os trabalhadores qualificados

Para fazer essa medida, podemos ver entdo que uma dimensao qualificada como “soft”
por (FAIRCHILD, 2002) ndo pode ser descartada. Na implementacéo e, portanto, na avaliagéo
das necessidades de investimentos em sistema de informac&o para o suporte a esse processo, as
pessoas competentes nos diferentes departamentos impactados tém que tomar parte na tomada

de decisOes. Pois a gestdo do conhecimento é a base para o sucesso empresarial:

Figura 6 — Ligacéo da gestdo de conhecimento: causa e atividade

Balanced Scorecard Atividades de gestao estratégica

_| Resultados financeiros —] Gestdo do orgamento e dos
/\ custos )
_1 satisfacgo do cliente _1 Gestdo de relacionamento
com clientes
— Business Processes —| Melhoria dos procedimentos
_1 Aprendizagem e 4 Gestdo de conhecimento
crescimento | L]

Traduzido de (FAIRCHILD, 2002)
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O que nos leva a fazer a comparacéo seguinte nas medidas genéricas para esses niveis,
Traduzido de (FAIRCHILD, 2002):

Tabela 4 — Recursos de capital intelectual numa abordagem BSC

Perspectiva BSC Medidas genéricas | Capital Intelectual | Medidas genéricas

Financas ROI, EVA Funcionérios Medida do capital
intelectual

Cliente Satisfacéo, retencdo, | Clientes Satisfacdo do cliente com

Market share a ‘qualidade do servigo’ e

do produto, relacionado
com os esfor¢os de KM

Interno Qualidade, tempo de | Procedimentos Horas internas para

resposta, custos e
introducdo de novos
produtos

melhorias dos processos
de KM, tempo médio
para obter informacao
gerada por o sistema de
KM

Aprendizagem e
crescimento

Satisfacédo dos
funcionarios,
disponibilidade de
capital intelectual

Traduzido de (FAIRCHILD, 2002)

Tecnoldgia

Investimento em sistema
de KM, nimero de
exibicdo da pagina do
projeto de KM em site,
satisfacdo dos
funcionarios com o site
de KM

Com base nesses principios, vamos adaptar a parte de difusdo da informac&o no processo

de gestdo de conhecimento para pesquisa de mercado, baseando-nos nessa formatacgéo de ideias.

Os principais indicadores a serem pedidos na parte inicial de definicdo de knowledge gap serdo

classificados nas trés categorias: mercado, processo, conhecimento para crescimento. Podemos

ver que dependendo da pesquisa especifica as trés dimensdes ndo serdo necessariamente

observadas.
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3 Método

Agora que temos uma visao mais clara dos processos de gerenciamento de conhecimentos
e de pesquisa de mercado, vamos detalhar o0 método usado neste projeto para aproveitar 0s
conhecimentos gerados por essas pesquisas de marketing. O artigo de (SHAW,
SUBRAMANIAM, et al., 2001) intitulado “Knowledge management and data mining for
marketing” oferece uma boa estrutura para isso. Baseando-se em ciclos, o artigo mostra dois
niveis de gestdo de conhecimento: um processo detalhado para identificacdo de modelos nos
dados analisados e um processo mais global de gestéo de conhecimento para marketing no qual

se encaixa o primeiro ciclo para exploragéo de dados.

3.1 Avaliagdo de modelos e gestdo de conhecimento

E necessario, primeiramente, entender como uma analise de dados é feita. Seja para
marketing ou outros fins, no setor financeiro, por exemplo, a identificagdo de modelos é uma
ferramenta muito importante. Nao somente desde o comego da tendéncia ‘Big Data’, mas em
qualquer estudo de conjunto de dados e especificamente em estudos de mercado quantitativos.

Formalmente, essa identificagdo ¢: “uma expressdo S em L que descreve o
relacionamento entre subgrupos de fatos Fs de um dado grupo de fatos F, com uma definida
probabilidade C, tal que S seja mais simples que a enumeracéo de todos os fatos Fs”* (traducio
livre pelo autor) (FAYYAD, PIATETSKY-SHAPIRO e SMYTH).

Para tal identificacdo, (SHAW, SUBRAMANIAM, et al., 2001) classificam as tarefas de
data mining nas cinco categorias seguintes:

e Analise de dependéncia
E o primeiro tipo de estudo a ser feito para identificar relacdes entre dois tipos de
dados ou dois tipos de eventos com uma certa probabilidade. Por exemplo para
eventos, destacar, num banco de dados de compras online, que clientes que
compram um colchdo geralmente compram leng6is em seguida. Ou, ainda, em

funcdo da idade das pessoas, 0 tamanho das casas compradas € maior. Tal

1«A statement S in L that describes relationships among a subset Fs of a given set of facts F, with some
certainty C, such that S is simpler than the enumeration of all facts in Fs”
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entendimento permitird propor ao cliente produtos adaptados e com maior
probabilidade de transformacéo em compras subsequentes.

Identificacdo de classe

Essa analise almeja classificar clientes em grupos com caracteristicas similares,
maximizando as diferencas entre esses grupos. A principal dificuldade aqui € o fato
de que, geralmente, as informacGes conseguidas se referem as condi¢Ges da compra
e ndo a dados mais especificos do cliente, como a atividade realizada antes da
compra por exemplo. Essa tarefa pode também ser feita antecedendo a anélise se o
tipo de clientes for bem determinado. O resultado serd por exemplo uma
categorizagdo entre “heavy user” de internet e cliente “email only”.

Descricao de conceitos

Essa técnica pode ser Gtil para a identificacdo de classe, mas € geralmente realizada
em seguida para dados especificos da classe. Ela consiste em extrair caracteristicas
relevantes através de um resumo estatistico do grupo, identificando caracteres
comuns: médias, tendéncias, etc.

Deteccdo de desvio

Esse conceito € muito importante para identificar problemas e mudancas do
mercado. Sdo identificagdes de mudancas em relacdo a regras ou tendéncias
anteriormente validas. Dentro de subgrupos ou de forma geral, podemos realizar
analise de médias, desvio padrdo, ou ainda de volatilidade para detectar essas
variacoes.

Apresentacgéo visual de dados

Alguns dados, precisam de apresentacoes especificas para serem bem interpretados.
Se os classicos diagramas de barras, linhas ou pizzas respondem a uma boa parte
desse problema, as vezes pode ser interessante usar graficos diferentes como o
mekko, gréaficos de bolsa de valores para identificar evolucdes de intervalos ou ainda

mapas para visualizar diferengas geogréficas.
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O artigo de (SHAW, SUBRAMANIAM, et al., 2001) propde a estrutura de gestdo de

conhecimento ciclica seguinte (Figura 7) para usar e melhorar esses modelos:

Figura 7 — Avaliacdo de modelos

1. Criagéo

é Obijetivos de R
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J
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y

-

Visualizacdo de
dados

Analise de fatores
e conjuntos

2. Esquematizagéo

Selegéo, criagdo

Transformacéo de

~

4. Aprendizagem

Aprendizagem e

de variavel dados melhoria de
modelos
A

y v \_ )

Modelos em Modelos Outros modelos
Rede neural . o .
E arvore logisticos estatisticos
| | | |
. ~ Avaliacéo de
3. Validacéo modelos

Baseado em (SHAW, SUBRAMANIAM, et al., 2001)

1. O primeiro passo € a identificacdo dos objetivos e em seguida, a escolha entre a

necessidade de analisar os dados completos ou somente uma amostra representativa.

Com efeito, com banco de dados de compras, pode ser interessante agilizar o

processo analisando somente uma amostra representativa. Mas, geralmente, a base

completa ¢ usada. Esses dois primeiros passos podem ser agrupados na etapa “Criar”
da espiral de (SABBAG, 2007), juntos com a coleta dos dados.

2. Depois é interessante para se ter uma primeira impressdo dos dados, ou seja para a

etapa “Esquematizar” da espiral de (SABBAG, 2007), realizar uma tarefa de data

mining como a visualizagao de dados. Pois, “O procedimento para escolher o

objetivo de uma descoberta de informacéo e qual tarefa de data mining usar ainda
ndo é estruturado e somente baseado em julgamento” (SHAW, SUBRAMANIAM,
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etal., 2001) (traducéo livre pelo autor). Essa etapa permite entéo escolher o caminho
a ser seguido para responder as perguntas iniciais.

3. Uma vez definido as potencialidades do banco de dados, precisamos validar os
modelos e obter resultados numéricos, ¢ a etapa “Validar” da espiral de (SABBAG,
2007). Aqui precisamos de técnicas como as redes neurais, 0 uso de arvore ou
métodos de estatisticas como o teste do x> ou a ANOVA (analyse of variance) que
permitem validar modelos.

4. Finalmente, na etapa “Aprender” da espiral de (SABBAG, 2007), o resultado
permite aprimorar o conhecimento do mercado e em seguida adaptar os objetivos
das préximas analises.

O uso deste processo tem de ser incluido em um ciclo um pouco mais amplo de
gerenciamento de conhecimento. Com efeito, é importante mostrar que a coleta de dados e o
uso dos resultados depois tém uma ligagdo importante com o ciclo. O interesse deste ciclo mais
amplo decorre também do fato de possuir uma agregacdo continua de dados.

Mas se tivermos um tipo de dado mudando continuamente, o aproveitamento da
aprendizagem passada ficara limitada, por outro lado, no processo, a tomada de decisdes
resultantes das pesquisas devem ser incluidas no gerenciamento de conhecimentos para duas
coisas: melhorar as acdes futuras e avaliar o interesse e retorno das pesquisas. Vamos
especificar a abordagem desses pontos na nossa adaptacao no paragrafo seguinte (3.2 Proposta
adaptada).

De maneira geral, precisa-se disponibilizar o conhecimento gerado pelos dados, a fim de
fornecer um suporte para tomadas de decisdes, e em seguida integrar esse conhecimento ao
ciclo. O ciclo completo, proposto por (SHAW, SUBRAMANIAM, et al., 2001), é entdo o
seguinte (Figura 8):
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Figura 8 — Organizacao, distribuicéo e aperfeicoamento de conhecimento
Atualizacdo e
aperfeicoamento do |«
conhecimento
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do conr?ec?mento do —»] decisdo para
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conhecimento
marketing

(SHAW, SUBRAMANIAM, et al., 2001)

A etapa inicial é a “Atualizacdo e aperfeicoamento do conhecimento”, que traduz as
necessidades, de um departamento de marketing por exemplo, para atualizacdes de dados e
conhecimentos. Baseando-se nos conhecimentos atual do mercado, podemos identificar os
knowledge gaps a serem resolvidos.

A “organizacdo do conhecimento” é um processo em si a ser definido claramente em
funcéo das fontes de dados usadas no Departamento de Marketing. Ele consiste juntamente com
a “integracdo do conhecimento” no uso dos conhecimentos atuais para selecionar as
informacdes pertinentes e formata-los corretamente para o uso. O processo de identificacdo de
modelos se encaixa exatamente nessas duas etapas uma vez feitas a selecdo e formatacdo. As
trés aplicacBes mais comuns em marketing de acordo com (SHAW, SUBRAMANIAM, et al.,
2001) s&o: descricdo dos perfis de clientes, analise de desvio e analise de tendéncia. S&o essas
analises que vao permitir as tomadas de decisoes.

Depois temos a disponibilizacdo do conhecimento com a “distribuicdo do conhecimento”
e em segundo o0 uso dele com o “suporte de deciséo para aplicacdo”. O Primeiro passo consiste
na apresentacdo do principais resultados para os clientes finais. Os pesquisadores respondem
as perguntas iniciais e ddo uma fotografia do ambiente de atuacdo da empresa. Em segundo, o
suporte para tomada de decisdes, € realizado num prazo maior. Claramente, decisGes podem ser
tomadas, dependendo das perguntas iniciais, diretamente depois de obter os resultados. Mas
seja para ter informacoes especificas sobre um sub grupo ou analisar dados sob um novo ponto
de vista, precisa-se de um suporte mesmo depois de se ter respondido ao primeiro objetivo. E
aqui que queremos implementar a ajuda de uma ferramenta como um dashboard de indicadores.

Tal conhecimento, enriquecido com outras fontes internas ou externas a empresa, € usado

para reiniciar um novo ciclo.
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No &mbito de nosso trabalho, mostramos que o objetivo € obter um ciclo que permita uma
tomada de decisbes melhor e mais facil. Vamos entdo adaptar um pouco esse ciclo para

relacionar as analises com essas agoes.

3.2 Proposta adaptada

Para nosso problema especifico, temos algumas simplificacbes a este ciclo,
principalmente pelo fato de almejar somente pesquisas periodicas, o que significa ter uma fonte
de dados unica e com poucas variagBes ao longo do tempo. O outro ponto importante é a
implementacdo do ciclo. Com efeito esse processo ndo é uma inovacdo radical, e sim uma
melhoria dos processos existentes. Por isso, € preciso usar como base 0s conhecimentos ja
existentes. Essa etapa € crucial para qualquer projeto de gestdo de conhecimento, pois deve ser
incorporado aos processos ja existentes, obtendo assim melhorias significativas.

A ideia de adaptacao do ciclo de (SHAW, SUBRAMANIAM, et al., 2001), é a seguinte

(Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.):

Figura 9 — Gestdo de conhecimento e avaliagdo de modelos para pesquisas de mercado periddicas
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Adaptado de (SHAW, SUBRAMANIAM, et al., 2001)

Uma vez realizada a implementac&o, nosso ciclo deve ficar mais estavel, com somente

modifica¢Oes incrementais aos modelos.

1. Atualizacgdo e critica do conhecimento
Primeiramente temos ja definido a fonte de dados (B.) a ser usada, com a suas
caracteristicas proprias, periodicidade, tipo de dados, etc. E do outro lado, 0s conhecimentos ja
existentes de maneira ampla na empresa e de maneira mais especifica com as analises anteriores

da pesquisa, caso existam (A.) devem ser usados. Isso permite uma melhor eficacia no momento
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da implementacdo evitando ciclos inicias de adaptacdo inlteis. Essa etapa corresponde a
primeira etapa do ciclo de (SHAW, SUBRAMANIAM, et al., 2001), “Atualiza¢do e
aperfeicoamento do conhecimento”, com uma parte de integracdo de conhecimento vindo dos
outras fontes da empresa — diferentes do conhecimento gerado pela pesquisa em si —.
2. Definicdo e adaptacéo de modelos e Agregacao de Dados

As etapas de “Organizacdo” e¢ “Integracdo do conhecimento” do modelo de (SHAW,
SUBRAMANIAM, et al., 2001) foram divididas diferentemente: primeiramente a definicdo e
adaptacdo dos modelos ¢ realizada junto a agregacdo dos dados, pois eles formam a base da
etapa de criacdo de conhecimento. E para pesquisas periodicas, 0 modelo de base de dados deve
se adequar as convencdes de nomenclatura padronizadas. Pode-se ter agregacdo ou descarte de
perguntas antigas, mas sempre conservando e respeitando uma estrutura definida. 1sso significa
gue temos uma continuidade na analise e as tendéncias ja evidenciadas sdo a base para as novas
andlises. O procedimento de agregacdo de dados deve estar claramente definido e padronizado.
Por exemplo, com o registro continuo dos dados no momento da coleta numa base de dados
(uma etapa de verifica¢do destes sera necessaria, cf. parte 5. “Processamento dos dados” do

processo de pesquisa de mercado, paragrafo 2.5).

3. Analise dos dados

A parte seguinte das etapas de “Organizagdo” e “Integracdo do conhecimento”, ¢ entdo a
analise, com verificacGes estatisticas dos modelos e identificagdes dos desvios ou justamente
correcBes que ocorreram nos novos dados. E a etapa essencial para responder aos objetivos
iniciais da pesquisa. Ela resulta de uma parte de “integracdo de conhecimento”, escolhemos
destaca-la pois ela representa a maior parte do ciclo de “avaliagdo de modelos” (Figura7). Temos
também aqui a possibilidade de realizar descobertas, no sentido de identificar os fenbmenos
ndo esperados. I1sso dara margem a novas perguntas ou tomadas de decisbes para correcdes (por
exemplo no marketing, na logistica ou outras etapas do processo de producgéo).

Depois desse passo, acabando com a formalizagdo do conhecimento, vamos ter duas

etapas colaborativas com a distribuig&o e a critica dos resultados.

4. Difuséo e suporte a aplicagdes
Aqui unimos duas etapas da ideia inicial. Nao significa que damos menos importancia a
elas. Pelo contrario, a difusdo € justamente um dos pontos chaves da melhoria que deseja-se
atingir. Queremos simplesmente mostrar que a base delas é a mesma. A disponibilizacéo através

de um suporte, tanto na parte ativa, com os analistas, como na parte de disponibilizacdo de
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dados propriamente dito, deve estar de acordo com a difus&o inicial de resultados. A parte de
realizacdo de acOes por consequéncia dos resultados é feita seguindo-se 0s mesmos
fundamentos.

Esta etapa é a resposta para os clientes finais e tem que ser realizada com cuidado. A
primeira coisa é responder concretamente com relatorios e apresentacdo de uma sintese das
respostas e observacBGes importantes. As pesquisas periddicas funcionam como uma janela
atraves da qual visualizamos o estado do mercado, € interessante entdo deixar a possibilidade
de acesso as informacdes especificas aos usuarios em qualquer momento, especificamente
enquanto realizamos ac¢des corretivas. Uma vez os dados estruturados nas duas primeiras etapas,
propde-se entdo deixar um acesso simplificado aos dados a fim de possibilitar a verificacdo dos

fatos ou estatisticas especificas em qualquer instante.

1b. Atualizacéo e critica do conhecimento
Finalmente, a Gltima etapa que permite fechar o ciclo é, novamente, o primeiro passo. Ela
resulta das novas experiéncias com as acdes tomadas, evolugdes dos modelos e outras fontes
com os quais os stakeholders estdo envolvidos fora da pesquisa periodica. Com efeito, temos
de destacar que os resultados das anélises e ac¢Ges realizadas por consequéncia delas, ndo sdo a
Unica fonte para criticas. A parte A. chamada de “Outras fontes de conhecimentos” deve estar

sempre em mente no momento de fazer criticas.
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Esquematizagdo da adaptacéo:
Figura 10 - Adaptacéo de ciclo
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Colocamos desta forma o ciclo de (SHAW, SUBRAMANIAM, et al., 2001) na espiral de
(SABBAG, 2007), com em 2. A criagédo, em 3. A esquematizacdo, em 4. A validacdo e em 1.
A aprendizagem.

A especificidade de nossa proposta reside na aplicacdo para suporte de decisdes. Na
verdade, como mostrado na problemaética, almeja-se proporcionar acesso aos dados das
pesquisas de forma estruturada. Para isso, vamos usar o conceito de Balanced Scorecard,
apresentado na secdo Revisdo Bibliografica deste trabalho (paragrafo 2.6), a fim de obter um
resultado padronizado e de facil utilizacdo. Durante o processo de implementacdo, temos entdo
que analisar os tipos de dados disponiveis para definir os modelos classificados nas categorias
seguintes: financeira, mercadoldgicas, processos e aprendizagem e crescimento e associar a eles
tipos de acdes especificos. N&o é preciso dizer que dependendo do tipo de pesquisa com o qual
esse processo € usado, ndo teremos necessariamente todos os tipos de resultados. Por exemplo,
N0 NOSSO caso, a pesquisa tem por objetivo obter uma imagem do mercado, os resultados seréo
principalmente sobre os clientes e 0 uso e a venda dos produtos ou seja principalmente sobre o

mercado e 0s processos internos relativos a distribuicao.
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4 Implantacdo do método proposto

Essa parte de aplicacdo vai tratar de uma proposta de implementacdo no contexto do

estadgio. Mas para se ter uma melhor visualizacdo do interesse desse tipo de pesquisa vamos

realizar previamente duas anélises sucintas do setor farmacéutico.

4.1 Andlises das cinco forcas de Porter e SWOT para uma empresa

farmacéutica no Brasil

4.1.1 Cinco Forcas

O mercado farmacéutico tem algumas especificidades, por ser, ao mesmo tempo

Figura 11 - Cinco forgas de Porter: Industria farmacéutica
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composto por empresas privadas e oferecer um servico de utilidade pablica. A anélise de Porter
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permite ter uma imagem mais clara deste tipo de industria para entender quais podem ser as
vantagens competitivas e qual seria a atratividade deste mercado para novos players.

Como podemos notar na Figura 11 - Cinco forcas de Porter: Industria farmacéutica, o
ponto especifico desta indudstria é a relacdo que ela tem com o estado. Com efeito, 0 governo
controla as possibilidade de comercializagdo com normas e aprovacoes. Este aspeto garante a
qualidade das drogas, complicando o desenvolvimento e a produgdo de novos medicamentos,
mas igualmente garantindo a confianca dos consumidores. Para definir o preco, o estado age
como regulador, pois 0 acesso as drogas deve ser garantido para todos. A saude é um direito de
todos os brasileiros garantido pela Constituicdo de 1988. Além disso, o Estado garante um
periodo de exclusividade de patentes, o que além dos altos custos de desenvolvimento?, reduz
as possibilidades de entrada de novos concorrentes.

Para ambas as forcas de barganha, observa-se também um poder baixo, pois a
regulamentacdo impde normas e precos e a concentracdo das grandes empresas em cada
segmento baixa ainda mais tal poder de barganha. Quando se menciona o termo concentragéo,
faz-se referéncia a cada tipo de doenca, por exemplo doencas cardiacas, diabetes, etc. O
mercado como um todo € bem segmentado. As cinco maiores empresas representam somente
18% do mercado em valor em 20009.

As duas principais forgas sdo, consequentemente, as rivalidades existentes e a entrada de
produtos substitutivos. Ou seja, a monitora¢do do mercado é muito importante para guardar um

conhecimento do estado do mercado.

4.1.2 Anélise SWOT

Agora que temos uma visao global deste mercado vamos, através de uma analise SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats na sigla em Inglés), estudar quais sdo as
principais dinamicas atuais do setor. Isso permitira saber qual tipo de informacdo sera

interessante procurar.

2.0 custo médio é acima de US$ 1 bilhdo como o destaca a revista Forbes (HERPER, 2013)
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Tabela 5 - Andlise SWOT do setor farmacéutico no Brasil

Vantagens Desvantagens
Strengths (Forcas): Weaknesses (Fraquezas):
e Pipeline de novas drogas e Taxas de importacOes altas
e Alto ROI e Dependéncia de importacbes para
¢ Plantas e laboratorios drogas de alta complexidade
2 | e Rede de distribuicdo e marketing | » Custos alto de desenvolvimento de
£ bem desenvolvida novas drogas
Opportunities (Oportunidades): Threats (Ameagas):
e Patentes e Chegada de drogas genéricas
e Possibilidade de incorporagdes no | e Precos de novas drogas regulamentado
SUS e Tempo de aprovacdo de novas drogas e
e Grau de educacdo crescente que para novas indicacdes longo
leva a uma maior consciéncia das
doengas
é’ e Rendas aumentando possibilitando
% mais convénios medicais

Elaborado pelo autor

Tal analise mostra que ha mais pontos de vantagem mesmo quando algumas ameacas
estdo presentes.

As vantagens se configuram tanto na capacidade interna quanto com relacao ao beneficio
mutuo com o estado. Mas 0 que nos interessa aqui € o desenvolvimento desse mercado, ou seja,
as oportunidades obtidas pelo aumento de renda e de educacdo da populacdo que se beneficia

de convénios médicos melhores e tem um maior acesso a testes de screening.

Pode-se notar com essas duas analises que as pesquisas de mercado sdo importantes no
setor farmacéutico, primeiramente, por monitorar a qualidade do servigo fornecido. A qualidade
tem um impacto sobre a imagem da marca e a confianca do consumidor, além do fato de que
as falhas de suprimento ou perdas de qualidade das drogas poderiam ser usadas para autorizar
mais facilmente novos concorrentes.

Além da questdo da qualidade, outro fator importante na aplicacdo de pesquisas de

mercado no setor farmacéutico é seguir o andamento do mercado e 0 posicionamento de cada
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produto, permitindo a criagdo de modelos de previséo para as vendas futuras e, entdo, 0s

suprimentos necessarios.

4.2 Implementagdo no contexto do estagio

Antes de definir os aspectos técnicos de nossa implementacdo, € importante que o
processo proposto seja claramente aplicado a nosso caso. Criamos aqui a relagédo entre os trés
pontos chave do ciclo a seguir:

e Os Dados
e Aandlise dos dados, ou seja a informacao extraida e a categorizacdo deles
e As acles a serem tomadas em consequéncia

A aplicacdo aqui apresentada estd composta de dois elementos: a acdo de implementacao,
ou seja o recolhimento e mapeamentos das informacgdes necessarias ao primeiro ciclo e em
segundo, o estado implementado, ou seja, as diferentes responsabilidades e a¢des a serem
realizadas durante o funcionamento do processo. Por razbes didaticas, apresentamos
primeiramente o resultado da implementacdo com os requisitos a serem compridos para ter um
processo funcional e em seguida damos uma proposta de plano de acéo para a implementacéao
propriamente dita.

4.2.1 Objetivos da pesquisa

Primeiramente temos os dados. Por razbes de confidencialidade ndo vamos especificar a
pesquisa estudada durante o estagio, mas sim definir o processo a ser feito com ela.

Para implementar o nosso processo deve-se, primeiramente, definir o objetivo dessa
analise de dados, que constitui-se na etapa de definicdo de knowledge gap para pesquisas de
mercado. O ponto de vista aqui é dos gerentes das diferentes areas comerciais, ou seja para 0s
diferentes setores a serem monitorados, por exemplo os medicamentos “over-the-counter”
(OTC) que sao vendidos diretamente em farmacias sem receitas e as drogas do segmento de
alta complexidade vendidas diretamente para seguros médicos ou hospitais. A necessidade
inicial é de monitorar as vendas para identificar tendéncias tanto nos perfis de clientes como
nas vendas em geral. O segundo objetivo € identificar os contextos de compras e problemas

relacionados se houver.
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O setor farmacéutico é um pouco peculiar comparando com outros tipos de producéo de
bens ou servicgos, pois ndo temos somente dois stakeholders no momento da compra, mas trés:
o0 produtor-vendedor, 0s pacientes e 0s médicos. A analise do contexto de compra deve portanto
atentar a esta particularidade.

Pode-se apresentar a nossa necessidade como sendo para:
e O marketing: adaptacéo, criacdo, supressao de plano de comunicacéo.
e O setor de logistica e producéo: identificar problemas de suprimentos ou defeitos

recorrentes, prever as demandas a médio prazo.

Figura 12 - Objetivo do ciclo

A. Outras fontes de
conhecimentos

1. Atualizagéo e critical
do conhecimento |

B. Fontes de dados

Elaborado pelo autor

No momento da inicializacdo, além deste objetivo geral, devemos também definir as
analises especificas ao contexto. Ou seja por exemplo, sabendo-se de antemdo que havera
dificuldade no suprimento de uma droga, uma demanda especifica para medir o crescimento
das demandas por regides seria adicionada aos objetivos. De maneira tedrica, essa etapa agrega
“outras fontes de conhecimentos™ para especificar objetivos de cada onda da pesquisa.

Responsabilidades da etapa: Como mostramos na secdo de processo de pesquisa de
mercado (parégrafo 2.5) este projeto tem como origem os cliente finais. Mas o controle e o

diagnostico final é de responsabilidade do departamento que controla as pesquisas de mercado.

4.2.2 Inicializag&o do processo

Uma vez definido os objetivos, precisamos definir também em conjunto, as informacdes
a serem coletadas e os tipos de a¢des a serem tomadas por consequéncia caso seja Nnecessario —
etapa de mapeamento e registro do conhecimento. Com efeito, para pesquisas de mercado

pontuais, essa parte € geralmente informal e tacita. O ciclo a ser utilizado, porém, necessita
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desse registro para padronizar e facilitar o mecanismo, corrigir e melhorar as decisdes a serem
feitas.

Para tal padronizacéo realizamos duas matrizes: a primeira ligando os dados aos eventos
procurados (informacgdes) e uma segunda ligando os eventos aos tipos de acdes a serem
realizadas em consequéncia.

O dois principais tipos de eventos sdo tendéncias e desvios. A diferengca sendo a
abrangéncia do evento: quando a tendéncia for geral (mesmo podendo ser de amplitude
pequena), o desvio serd observado numa classe especifica (um lugar, um momento, um tipo de
cliente ...). Ambos podem ser bons ou ruins dependendo do caso. Mas o tipo de resposta para
cada caso sera diferente. Pode-se perceber que quando as respostas as tendéncias almejarem o
longo prazo, para os desvios, geralmente, a respostas apresentara uma correcao mais rapida, se
tal desvio nédo for o inicio de uma tendéncia.

Classifica-se os dados da seguinte forma:

e Dados dos paciente: Sdo as informacGes proprias do cliente, que normalmente nao
sdo relacionadas as compras, como: 0 peso, a idade do paciente, o tipo de convénio
médico, o tipo de doenca, as caracteristicas da doenca, etc. De maneira mais geral,
esse ponto corresponde as carateristicas do cliente com o tipo de familia, o nivel de
renda, uma classificacdo de gostos por exemplo.

e Dados da compra: Esta é a parte relativa a compra propriamente dita. Tem-se aqui
as informacdes dos produtos (conjunto de droga, quantidades, ...) e também do
contexto, como: localizacdo do ponto de venda (farmacia, hospital ...), quem pagou
pelas drogas (um convénio privado, o SUS ...). No contexto mais abrangente de
vendas classicas, esse ponto vai considerar também o contexto da compras como 0s
fatores que lidaram para a compra (link na internet, campanha de marketing
especifica a uma regido ou loja).

Com esse conjunto precisa-se agora definir os tipos de eventos a serem monitorados. Na
Tabela 6 - Eventos Monitorados, temos as relag0es entre os dados a fim de saber os modelos a
serem monitorados. As tendéncias de cada caracteristica sdo uma informagdo importante na
diagonal da tabela. Mas o maior valor agregado de um estudo deste tipo se encontra nos modelos
relacionando diferentes varidveis. Focando os setores de marketing e de logistica, definimos
entdo quais tendéncias (T) e desvios (D) precisam ser monitorados de maneira continua. 1sso
ndo significa que sdo as unicas informacdes pertinentes, mas séo as que respondem as nossas

perguntas.
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Em funcdo dos eventos, as acdes podem ser variadas e devem ser adaptadas a cada caso
especifico, mas identifica-se classes de a¢des a serem tomadas em funcéo dos eventos: pesquisa
especifica, logistica (estoque, suprimento), marketing e formacéo, desenvolvimento de produto.
O primeiro quadrante da Gltima tabela, 1, vai definir as tendéncias mais gerais e fora do contexto
de compra entdo ele vai permitir definir as estratégias a longo prazo. O segundo, 2, é a ligacdo
entre os atos de compra e os clientes, definindo as adapta¢des nos produtos e na comunicagéo.
Quanto ao ultimo quadrante, 3, ele € o0 mais sensivel e deve ser monitorado com cuidado, pois
nosso interesse reside, principalmente, em desvios, 0 que significa que necessitard da
identificacdo de classes especificas (lugar, categoria de clientes ...) onde temos esses desvios e

as respostas a devem ser mais réapidas.

Tabela 7 - Relagdo Evento/A¢ao
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Elaborado pelo autor

Essa ligacdo deve ser feita com a experiéncia dos funcionarios da empresa. Com efeito,
essa etapa de inicializacdo € um mapeamento do conhecimento existente e deve toméa-lo como
base para tal formalizacdo. Em funcdo do tipo de evento, a classe de acédo a ser tomada deve

idealmente ser definida antecipadamente, sem improvisacéo.
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Figura 13 — Anélise dos dados e cria¢do da informagéo

A. Outras fontes de
conhecimentos

A

B. Fontes de dados

\ 4
2. Definicao e
adaptacao de modelos p=»{ 3. Analise dos dados =
& Agregacdao de dados

Elaborado pelo autor

Responsabilidades da etapa: O Departamento de Desenvolvimento de negdcios é o
responsavel. As fontes de informac@es sdo diversas no momento da implementacdo pois temos
que fazer o mapeamento das experiéncias existentes, porém o agrupamento e analise dos
resultados devem ser feitos pelas pessoas que vao realizar as futuras analises de dados.

Uma vez estabelecido o processo, tais etapas estdo totalmente sob controle do
departamento de pesquisa (parte do Departamento de Desenvolvimento de Negocios). E a

empresa terceira ao realizar a pesquisa propriamente dita, se constitui como a fonte de dados.

4.2.3 Dashboard

Uma vez definidas as primeiras etapas do ciclo, falta a implementacdo da difuséo, ou seja
definir o que serd compartilhado e com quem. Os envolvidos no processo sdo o departamento
de pesquisa de mercado para as parte de analise e formalizacdo dos resultados e os clientes
internos para o aproveitamento do conhecimento gerado através de agdes. Neste estudo de caso,
as pessoas almejadas pela difusdo dos resultados séo entdo o departamento de marketing, o
departamento de logistica e as areas de gestdo dos produtos. Como vimos na parte anterior, cada
area vai ter necessidades especificas em funcdo do mercado. Mas o processo sera idéntico.

Primeiramente tem-se um relatorio e uma apresentacao dos resultados especificos a cada
onda de anélise para responder as perguntas iniciais. Podemos chamar tal parte de tradicional
pois no estagio no qual o presente trabalho € realizado, é o0 processo existente anteriormente a
ele e, na maioria dos casos de pesquisas de mercado, é o jeito mais comum de se apresentar 0s
resultados. A apresentacdo com as pessoas que realizaram a pesquisa e a analise permite uma
troca de perguntas com os clientes finais a fim de criticar os resultados e melhorar de forma

adicional as analises de cada onda. Pode-se perceber que se feito de maneira informal, se houver
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mudangas de pessoas ou um tempo longo entre os tratamentos, ideias serdo perdidas. A
formalizacdo no nosso caso permite entdo descrever o processo de tabulacdo e de analise dos
dados num documento a ser disponivel e atualizado ao longo do tempo.

Além disso, como valor adicional, foi mostrado que é interessante ter uma visibilidade
global dos dados pelas pessoas que tomam as decisdes. A originalidade da proposta reside entdo
na realizacdo de um dashboard deixando acesso as informagdes e indicadores construidos
previamente. Vamos neste paragrafo definir, para as duas areas tedricas citadas, medicamentos
OTC e medicamentos de alta complexidade, os indicadores a serem disponibilizados e as

necessidades de manipulagdo com os quais 0s gestores se depararao.

Figura 14 - Difusdo e Suporte a aplica¢des

A. Outras fontes de
conhecimentos

a

B. Fontes de dados

4. Difusdo & Suporte a
aplicacoes

Elaborado pelo autor

1. Parte OTC:
Os pontos importantes a serem seguidos sdo as quantidades de vendas por regido
para identificar as evolucOes de necessidades e os problemas de suprimentos.
Possibilitar a filtragem por estado sera entdo interessante. Uma outra caracteristica
deste mercado é o fato de haver muitos medicamentos genéricos e um nimero
significativo de concorrentes. O share de mercado e a sua evolugdo tem de ser

seguida.
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Figura 15 - Dashboard OTC
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Elaborado pelo autor

2. Medicamentos de alta complexidade:

Para esse mercado temos especificacdes diferentes. As patentes sao uma parte muito

importante aqui por razdo dos custos de desenvolvimento. Os concorrentes com

medicamentos biossimilares chegam depois de alguns anos e geralmente com

indicaces bem especificas. Serd mais interessante seguir as evolucdes

epidemioldgicas aqui do que os shares.
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Figura 16 - Dashboard Alta Complexidade

-] @ Filtros

: Processos (nimeros absolutos para identificar problemas)
% : Mercado (Caracteristicas de pacientes)

Elborado pelo autor

Responsabilidades da etapa: hd duas parte bem distintas nesse ponto entre a
implementacdo e a realizacdo do ciclo. Para a implementacdo, a responsabilidade é do
departamento de pesquisa que deve definir, com requisitos ergonémicos, os dashboards a serem
usados.

Durante a realizacdo dos ciclos, o departamento de pesquisa tem a responsabilidade de
comunicar os resultados, e 0s gerentes de areas se responsabilizam por realizar as a¢des de

acordo com as defini¢cGes da implementacao.

4.2.4 Escolha daferramenta de suporte

Vimos a implementacao das diferentes etapas do processo proposto neste trabalho. Mas
a parte do portal para disponibilizar os dashboard é bem especifica e ndo pode entrar sem estudo
num processo mais global de gestdo de conhecimento no nivel da empresa. Além disso, para se
tornar util e de facil aplicacéo, a integracdo aos processos existentes deve ser a mais completa

possivel.
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O objetivo é a implementacdo do ciclo descrito anteriormente para melhorar o
aproveitamento de uma pesquisa de mercado periddica e, para isso, deve-se escolher o sistema
de apoio que sera utilizado para a difusdo do painel de indicadores. As possibilidades técnicas
para um tal sistema poderiam ser um intranet, um software de business intelligence (BIRT,
Tableau ...) ou trocas de documentos especificos por exemplo. Porém o objetivo ndo é entrar
na parte técnica, mas sim definir critérios de ajuda a essas escolhas que foram os seguintes:

1. Custo:
E o primeiro fator limitante, temos que considerar o custo de investimento inicial
(criacdo dos dashboards, servidores ...), Custo 1, e os custos fixos, Custo 2, que vao
ser gerados para a manutencao e a continuidade do ciclo (funcionérios necessarios,
licenca ...). Esse custo vai servir para se observar tanto a viabilidade como a
priorizacdo em relacdo a outros projetos da empresa. Ponderacéo: 1

2. Facilidade de uso
Aqui também temos dois sub critérios, com efeito a facilidade necesséaria principal
é claramente para o uso continuo dos dashboards, Facilidade 1. Contudo, deve-se
considerar também a facilidade de implementacao, Facilidade 2. O fato de necessitar
formacéo de funcionarios ou contratagdo de consultores por exemplo pode ser um
freio ao projeto. Se os indicadores foram bem especificos, a intervengdo de
profissionais externos pode acarretar problemas de confidencialidade ou gerar
necessidade de formacéo especifica. Ponderacdo: 2

3. Possibilidade de visualizacao de dados
Além da facilidade, a liberdade em relacdo as funcionalidades possiveis é
igualmente um critério. Com efeito, vimos no inicio da parte metodoldgica que para
analise de dados, os tipos de visualizacdes podem ter uma influéncia sobre a
interpretacdo ou tirar davidas. Esse ponto varia geralmente de maneira inversa ao
ponto anterior. Ponderagéo: 1

4. Tempo de implementacgéo
Esse critério estd ligado a outros, Facilidade 2 e Custo 2, mas consideramos
importante inclui-lo, pois se outros recursos ndo foram limitadores, ele pode ficar
como ponto independente. Ponderacédo: 1

5. Novidade dentro da empresa
Esse critério é talvez o mais importante, ndo no fato de ser limitante, mas do ponto

de vista de identificar como nosso processo vai ser integrado aos ja existentes. Com
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efeito, tecnologias ja usadas dentro da empresa devem ter prioridade para a escolha.
Ponderacéo: 3

As ponderacdes foram obtidas através de um didlogo com gerentes.

Esses critérios permitem, juntamente com as ponderac6es, realizar uma matriz de escolha

para escolher como realizar a implementagéo.

Responsabilidade da etapa: esta etapa de implementacdo é bem mais especifica.
Dependendo da empresa a responsabilidade pode variar, para o departamento de TI, ou de
gestdo de projetos como no nosso caso. Com efeito, ele gerencia de maneira global a gestéo de

conhecimento na empresa.

4.3 Plano de acao

Para realizar a implementacdo deste processo, criamos uma planificacdo que vamos
descrever agora. Mas temos de avisar que o prazo global vai depender de varios critérios, nos
quais a priorizacdo do projeto em relacdo aos outros andamentos da empresa sera importante.
Os prazos de implementacdo reais poderdo entdo ser maiores, porém, uma vez entrada em fase
de teste, os tempos terdo de ser respeitados, a fim de ndo atrapalhar o bom desenvolvimento

atual da pesquisa.

Colocamos no Apéndice A duas apresentacOes desta planificacdo sob forma de um
grafico PERT e de um diagrama GANTT, cuja numeracdo das tarefas é utilizada nos pontos a

sequir.

e Apresentacdo
O primeiro passo para a maioria dos projetos € a apresentacdo dele para as pessoas que
serdo envolvidas e impactadas por ele. 1sso da a oportunidade para elas de ter uma viséo
global, mas, sobretudo, possibilita retornos e criticas que podem ser Gteis antes do inicio
concreto do projeto.
o Responsavel: é o responsavel do projeto como um todo, ou seja, aqui uma
pessoa do Departamento de pesquisas.
o Prazo: Colocamos uma duragdo de um dia, pois 0 nimero de pessoas
impactadas no nosso caso é reduzido. Mas caso o projeto de pesquisa for

maior, essa etapa pode requerer um prazo maior.



Implantacdo do método proposto 69

Mapeamento

Essa etapa é o recolhimento das experiéncias passadas a ser utilizado para melhorar cada
passo. Dependendo de alguns critérios, como a periodicidade da pesquisa ou da
rotatividade das pessoas envolvidas, esse ponto pode ser mais ou menos complicado.
Com efeito, se a cada dois ciclos as pessoas mudam, a recuperacdo da experiéncia sera
ou dificil ou impossivel além de um dado prazo.

o Responsavel: Analistas do Departamento de pesquisas encarregados desta
pesquisa e 0s responsaveis de reas clientes deste processo.

o Prazo: Uma semana é suficiente no nosso caso, pois a pesquisa tem um ciclo
curto, mensal. E o conhecimento do time atual é atualizado.

Brainstorming
Este passo pode ser realizado em paralelo ao precedente. Ele almeja avaliar a pertinéncia
das informacGes atualmente recolhidas e igualmente identificar oportunidades.

o Responsavel: Tudo como a etapa de mapeamento, esse passo precisa dos
dois lados do processo final para ser eficiente: o produtivo com o
Departamento de Pesquisas, e o cliente com os responsaveis de areas.

o Prazo: Colocamos uma semana como o ponto dois. Mas a diferencia dele,
ndo sera necessario um tempo variavel em fungdo do contexto.

Classificacéo

O ponto quatro € a chave da melhoria que estamos propondo. Vamos aqui realizar as
matrizes apresentadas no paragrafo 4.2.2. Primeiramente temos que classificar os
diferentes dados recolhidos e em seguida definir os eventos a serem monitorados. Com
a ajuda do mapeamento da etapa 2 podemos agora criar a correspondéncia entre esses
eventos e as agdes corretivas ou criativas.

o Responsavel: Esse ponto é da responsabilidade do Departamento de
Pesquisas que esta implementando o processo. Uma validacdo dos gerentes
de areas pode ser necessaria, mas uma vez comunicadas as necessidades nos
passos 2 e 3 ndo € necessaria uma colaboracéo avancada aqui.

o Prazo: 2 dias. A diferenca dos outros pontos, pensamos que este ponto
precisa de uma dedicacdo maior. O prazo total pode ser menor, mas ao
contrario dos passos anteriores, 0 comprometimento sera importante,

impossibilitando a realizag&o de outras tarefas do lado.
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Graduacao

Essa graduacdo € um ponto adicional que pode ser agregado ao processo a fim de
agiliza-lo. Com efeito, uma classificagdo da importancia dos indicadores permitira para
pesquisas de ciclo curto, a focalizacdo em evento importante. Essa classificacdo pode
ser feita, por exemplo, com critérios de histdrico (aconteceu varias vezes pelo passado),
ou de consequéncias (varias acdes dependem deste evento para ser realizadas).

o Responsavel: Como o ponto precedente, o Departamento de pesquisas.

o Prazo:1dia

Especifica¢bes Técnicas

Entramos com esse ponto no caminho critico em relagéo ao prazo de realizacdo. O lado
técnico, mesmo se ndo aparecer diretamente na criacdo do processo € um fator critico
de sucesso. Aqui temos em particular que especificar os requerimentos do banco de
dados a ser utilizado (ou do arquivo Excel se a pesquisa for simples o suficiente), o
portal de compartilhamento para os dashboards e a ligagéo entre esses dois pontos.

o Responsavel: O responsavel é o departamento de TI, mas para definir esses
pontos ele precisara da colaboracdo do Departamento de pesquisas a fim de
entender o uso a ser feito.

o Prazo: 10 dias. Como falamos no inicio desta parte, aqui a priorizacdo com
0s outros projetos do Departamento e da empresa em geral tera um impacto.
Mas temos de lembrar que estamos aqui no caminho critico.

Realizacéo do protétipo

Esse passo € o primeiro de concretizacdo. Depois dele, e sobre tudo da fase de teste sera
possivel mostrar a relacdo da ferramenta com o ciclo. Com as especificacfes coletadas
anteriormente (eventos a serem seguidos, classificacdo deles...) os analistas realizam os
dashboards especificos a cada area.

o Responsavel: O Departamento de pesquisas. Em funcdo das escolhas
precedentes, o Departamento de TI tera um papel importante também.

o Prazo: 10 dias. Esse prazo é provavelmente subestimado na maioria dos
casos, mas com solugdes técnicas simples e um problema bem entendido,
isso € realizavel.

Teste
Como toda implementacdo requerendo uma parte técnica, uma etapa de teste é

necessaria a fim de validar a viabilidade técnica (funcionamento, diminuicdo dos riscos
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em relagcdo a outras aplicagfes usando o mesmo servidor...) e 0 resultado concreto
(usabilidade para os usuarios finais). Essa etapa € especificamente para o lado técnico.

o Responsavel: Departamento de TI.

o Prazo: 5 dias. Em funcdo de numero de pessoas envolvidas nesta fase, por
exemplo, se passar por servicos terceirizados, o prazo podera ser maior.

e Validacédo
Esse ponto é o lado préatico do ponto técnico precedente. O Departamento de pesquisas
e 0s gerentes de areas voltam a ser necessarios para avaliar o resultado.

o Responsavel: Mesmo se outras pessoas estdo envolvidas, o responsavel é
ainda o Departamento de TI aqui.

o Prazo: 2,5 dias

o Correcoes
Esse passo pode dificilmente ser eliminado. VVoltamos aqui para o desenvolvimento, em
funcdo da realizagdo anterior, esse passo pode até ser quase inexistente.

o Responsavel: O Departamento de pesquisas com o apoio do TI.

o Prazo: Esse tempo é muito variavel é dificilmente estimavel no inicio do
planejamento, mas em relacdo ao tempo acordado ao desenvolvimento
inicial, colocamos cinco dias para essas correcdes.

e Produgao
Enfim voltamos ao Ultimo passo técnico: a colocacdo em producdo. E um passo
importante, mas que deve acontecer normalmente totalmente de maneira prevista.
Depois disto o Departamento de TI voltara a um papel de suporte.
o Responsavel: O Departamento de TI.
o Prazo: 7 dias
e 1°ciclo
Agora podemos iniciar o primeiro ciclo do processo. Na ordem, para nossa pesquisa
mensal, as tarefas serdo as seguintes: Especificacdo dos dados requeridos para o
fornecedor, Realiza¢do do campo, Recebimento e analise dos dados, Apresentacdo dos
resultados, Disponibilizacdo dos dashboards atualizados, Tomadas de decisdes.

Propomos uma implementacdo que no total incluindo o primeiro ciclo seria entdo de 3

meses, ou seja uma fase de implementacéo necessitando o dobro do tempo do ciclo da pesquisa.
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Isso significa que, durante essa fase de implementacéo, a pesquisa continuara funcionando com

0 processo antigo.

4.4 Anélise dos resultados

A implementacdo da ferramenta com um processo mais simples durante o estagio esta
prevista para acabar no final do ano. O ciclo estudado aqui é entdo somente uma proposta a ser

implementada em seguida.

4.4.1 Melhorias observadas

A implementacdo em realizacdo almeja sobretudo a disponibilizacdo e o controle da
qualidade dos dados e ndo o ciclo completo de gestdo de conhecimento. E algumas melhorias
ja podem ser observadas para o Departamento de pesquisas de mercado e para os gerentes de
areas:

e Em relacdo a analise, temos um processo padronizado realizado em prazo menor
permitindo a troca de pessoas.
e Por parte dos gerentes de produtos, temos uma disponibilidade da informacédo continua

e com uma garantia de qualidade dos resultados.

Além de haver uma ferramenta permitindo uma visualizacdo Util para entender o tipo de
andlises a serem feitas, ha também uma facilitacdo para trocas de conhecimentos durante a

integracdo de novos funcionarios.

O processo apresentado permite duas melhorias significativas ao processo de pesquisas
de mercado periddicas, como almejado no inicio deste projeto:
e Uma garantia de controle da qualidade dos dados analisados.
Esse ponto autoriza uma melhor avaliacdo do fornecedor com uma padronizagéo
dos controles. E bom para a empresa, mas igualmente para o fornecedor que pode
agora ter retornos especificos e coerentes.
Quanto a analise, o fato de ter amostragens consistentes entre as ondas permite uma

maior precisao.
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Figura 17 - Controle de qualidade
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Elaborado pelo autor

e Um controle da relevancia da pesquisa de mercado em si.

Muitas vezes pesquisas de mercado sdo realizadas para controlar fatos. E elas séo

usadas como apoio quando de acordo com um estimativa previa ou descartadas

guando mostrar fatos ndo esperados (por exemplo com perguntas sobre a realizacéo

da amostragem).

Este ciclo permite controlar a relevancia, justificando e melhorando as acGes

tomadas em cada caso.

Figura 18 - Avaliacao de resultados do processo
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Em resumo, tiramos uma malha de correcdo onde ela ndo era necessaria, permitindo
ganhos de tempo, e criamos uma nova malha de controle sobre o processo global da pesquisa

periddica, a fim de obter melhorias e avalia¢do das coletas ao longo do tempo.

4.4.2 Pontos a acompanhar

Mas como todo novo processo, héa alguns pontos necessitando acompanhamento para se
evitar uma implementacdo incompleta e entdo ndo utilizdvel ou procedimentos que requerem
técnicas especificas impossibilitando o revezamento entre diferentes funcionarios para realiza-
los.

E importante acompanhar a formagao dos diferentes usuarios ao uso da ferramenta para
n&o inviabilizar o processo. A escolha da ferramenta, mesmo sendo feita pensando nesse passo,

nédo descarta a necessidade de acompanhamento.

Pensando mais globalmente como processo e ndo somente nesta ferramenta, temos que
cuidar de ponto de fechamento do ciclo. Com efeito, € um ponto de perigo: uma mudanca de
necessidade identificada durante o ciclo poderia tornar o procedimento mais complicado com
uma mudanca da pesquisa por exemplo se o0s dados a serem analisados mudam. Mas como
falamos aqui, o objetivo é facilitar um processo para pesquisas recorrentes, temos entdo a
possibilidade de mudancas incrementais, mas uma mudanca completa exigird uma nova

implementacdo deste mesmo ciclo.
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5 Conclusao

O primeiro interesse deste trabalho é tedrico, com a realizacdo formal de um relatério
incluindo diferentes fontes bibliograficas para responder a um problema. Podemos ver que
respondemos a problematica inicial: uma padronizacdo do processo permitindo ganhos de
tempos e continuidade mesmo com trocas de analistas. Este ponto estd em processo de
implementacdo com resultados esperados em breve. Em particular, o uso de uma ferramenta
para disponibilizar dados foi bastante interessante para realizar os passos de escolhas e
implementacdo. De acordo como os niveis de maturidade definidos no CMMI (Capability
Maturity Model Integration) pelo Software Engineering Institute da Carnegie Mellon
University, passamos de um processo repetivel a implementacdo de um processo definido.
Enfim, a proposta de ciclo proposta permite obter um processo gerenciado. Isto significa que
além da padronizacao fornecida pelo nivel anterior, propomos um processo previsivel, com
acoOes resultantes da pesquisa de maneira definida.

O impacto para a empresa € entdo bastante relevante ja com a padronizagdo do processo.
Se a implementacdo ainda ndo estd completa, ela simplesmente estd em fase de teste e a
implementacéo do ciclo chegara ao final do ano.

Além da padronizacdo procuramos também possibilidades de melhorias desta pesquisa
periddica. Este segundo objetivo fica no momento ainda em estado de proposta. Ele traz uma
visdo mais ampla do projeto e, sobretudo, permite obter um real valor agregado ao trabalho
realizado durante o estagio. Com efeito, ela permite ter um real processo de gestdo de
conhecimento para pesquisas de mercado periddicas. Esta reflexdo mereceria talvez ainda
pesquisas sobre o lado da ergonomia, mas esse ndo foi o foco deste trabalho.

De maneira mais ampla, o autor foi confrontado com as vérias problematicas que fazem
parte de um trabalho de engenheiro, nas quais a motivacdo na realizacéo das diferentes tarefas
é bastante importante para gerenciar pessoas. Mesmo se um processo for padronizado, cada
individuo vai ter motivagdes diferentes. Entdo de um lado essa padronizacdo permite eliminar
algumas irregularidades em funcdo das pessoas. Mas temos que guardar em mente essas
diferencas no momento da criacdo de processos. Elton Mayo na fabrica da Western Electric
explica que “a necessidade de reconhecimento, seguranca e senso de pertencimento € mais

importante na determinagéo da moral e da produtividade do trabalhador do que as condicdes
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fisicas sob as quais ele trabalha” (experimentos de hawthorne). Podemos ver entdo que colocar
de maneira clara o objetivo de um processo € um passo essencial ao seu sucesso.

A disseminacdo de conhecimento foi analisada para a implementacdo de um uso
especifico, mas fica claro que de maneira isolada os ganhos serdo limitados. Este processo tem
de ser incluido num procedimento gerencial no nivel da empresa.

Esperamos que este trabalho, além de ser uma proposta de aplicacéo, leva elementos para

a reflexdo do leitor sobre a organizacédo do trabalho em ambiente corporativo.
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e PERT

Apéndices A: projeto de implementacéo

Apresentar o novo processo Listar dados e eventos atual Classificar dados e agoes
Début: 1/2/14 No: 1 w|  Début: 1/3/14 Ne: 2 |  Début: 1/10/14 No: 4
Fin: 12/14 Dur : 1jour o Fin: 1/9/14  Dur: 5jours = Fin : 1/13/14 Dur : 2 jours
Res: Pesguisas Res: Pesguisas, Areas Res: Pesqguisas, Areas
Brainstorming eventos a sec
» Debut: 1/3/14 N°: 3
Fin: 1/9/14  Dur: 5jours
Res: Pesquisas, Areas
Definit especificactes técnic
X » Début: 1/3/14 N°: &
Fin : 1/16/14 Dur : 10 jours
Res: TI, Pesquisas
Classificar importancia dos |
Début: 1/14/14 Ne: 5
Fin : 1/14/14 Dur: 1jour
Res: Pesqguisas, Areas
Mentar dashboards especific Colocar em faze de teste
» Début: 1/17/14 Ne: 7 - Debut: 1/31/14 Ne: 8
Fin : 1/30/14 Dur : 10 jours Fin : 2f6{14 Dur: 5jours
Res: Pesguisas, TI Res: TI
Validar os dashboard Corregoes eventuais Colocar em produgao
Début: 2/7/14 MNe: 9 - Début: 2/11/14 No: 10 - Début: 2{18/14 No: 11

Fin : 2/11{14 Dur : 2.5 jours

Res:  Pesquisas, Areas

Fin : 2/18/14 Dur : 5jours

Res:  Pesguisas, TI

+

Primeiro ciclo

Fin : 2{27/14 Dur : 7 jours

Res: TI

Début: 2/27/14 MNo: 12
Fir : 4/7/14 Dur @ 27 jours
Acheve ; 0%




e Diagrama de Gantt

M* Mom de la tiche Durée Début Fin Prédécesseurs [NOMS ressources
o

1 'E Apresentar o novo processo 1 jour Jeu 17214 Jeu 17214 Pezquizas

2 Liztar dados e eventos atualmente seguidos, acdes ja tomadas no f 5 jours Ven 1/314 Jeu /9141 F‘esquis-as,ﬁd'eas

3 Brainstorming eventos a seguir 5 jours Wen 1/3/14 Jeuw /9141 F‘esquisas,ﬁrea.s

4 Classificar dados e acies Zjours| Ven 11014 Lun 1131423 F‘esquisas,ﬁ.rea.s
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T Montar dashboards especificos para cada area 10 jours, Ven 11714 Jeu 14301485 Pezquizas, Tl

& Colocar em faze de teste Sjours, Ven 1/31/14 Jeu 24T TI

5 “Yalidar oz dashboard 2.5 jours Ven 274 Mar 2114 8 Pesqu isas,ﬁ.rea,s

10 Correcies eventuais Sjours)  Mar2M1M14 Mar 218145 Pezquisas, Tl

11 Colocar em producio Tjours| Mar2Mang  Jeu 20271410 TI
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