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RESUMO

O presente trabalho trata da proposi¢édo de uma nova metodologia de gestédo do conhecimento,

voltada para uma empresa de servigos profissionais.

O objetivo do trabalho é que por meio desta nova metodologia de gestdo do conhecimento,
seja possivel atuar nos gaps entre o que os clientes querem e o que eles percebem e entre o
que os funcionarios créem que oferecem e o que realmente deveriam oferecer, encontrando

possiveis pontos de melhoria relacionados & gestdo do conhecimento e sugerir agdes

corretivas e preventivas.

Busca-se 0 aumento de produtividade e a maior flexibilidade nos processos de trabalho,

resultando em ganhos para a empresa e funcionarios, além de maior satisfacéo dos clientes.

O trabalho se baseia no conhecimento adquirido no curso de Engenharia de Producéo, em
conversas com professores da érea e leitura de livros e outros materiais relacionados ao

assunto.

Em primeiro lugar, séo apresentadas bases conceituais sobre servicos, empresas de servigos
profissionais, competéncias, rotinas, conhecimento e gestdo do conhecimento. Em seguida, a
partir da avaliacdo das abordagens apresentadas cria-se uma metodologia que é proposta a

empresa em questdo. Por fim, as conclusdes sdo apresentadas.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Conhecimento. Competéncias. Rotinas.



ABSTRACT

This paper deals with the proposition of a new methodology for knowledge management,

focused at a professional services firm.

The objective of this study is that through this new methodology for knowledge management,
it will be possible to act on the gaps between what customers want and what they perceive and
between what employees believe they’re offering and what they really should offer, finding
possible points of improvement related to knowledge management and suggest corrective and

preventive actions.

The aim is to increase productivity and flexibility in work processes, resulting on gains for the

company and employees, besides increasing customer satisfaction.

The work is developed upon the knowledge acquired in the Industrial Engineering course,

conversations with experts in knowledge management and books related to the subject.

First of all, basic theories on services, professional services firms, skills, routines, knowledge
and knowledge management are presented. After that, through the evaluation of the
approaches presented, a new methodology is formulated and proposed to the company
Finally, the conclusions are presented.

Keywords: Knowledge Management. Knowledge. Competences. Routines.
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1 INTRODUGCAO

O setor de midia, em geral, tem caracteristicas similares aos outros setores no que se refere a
concorréncia e a busca constante por diferenciacdo. A importancia do setor de midia pode ser
evidenciada pelos altos gastos com publicidade no mesmo. Em 2008 o gasto total no setor foi
de R$46,6 bilhdes (Fonte: Ibope Monitor), um crescimento de 11% em relagdo a 2007 e 35%
em relacdo a 2006. Vale ressaltar que estes dados levam apenas em consideracdo as midias
classicas, ou seja, TV, jornal, revista e TV por Assinatura, ndo considerando o fenémeno
tecnolégico da internet que corresponde, ainda, apenas a aproximadamente 2% do

investimento publicitario total no setor.

As despesas publicitarias no meio internet sdo precariamente auditadas devido a grande
quantidade de sites e aos diversos modelos (banners, pop ups, links patrocinados, publicidade
indireta, etc.). Empresas como o Ibope e Nielsen estdo apenas iniciando seus estudos sobre as

despesas na internet.

O meio TV ainda é o que mantém maior parte deste bolo publicitario, seguido por jornal,
revista e por ultimo, TV por assinatura. Analisando a tabela 1 que mostra o investimento
publicitério discriminado por meio de comunicacdo em 2007 e 2008, pode-se notar que o
ritmo de crescimento diminui consideravelmente, evidenciando o impacto e migracédo de

investimentos as novas midias.

Meio 2007 2008
JORNAL R$ 14.870.406,93 R$ 14.906.080,64
REVISTA R$ 4.684.598,13 R$ 5.544.345,69
v R$ 18.337.494,59 R$ 21.343.151,99
TV ASSINATURA R$ 4.062.870,74 R$ 4.829.482,13

TOTAL R$ 41.955.370,39 R$ 46.623.060,45

Tabela 1 - Investimento Publicitario por Meio (R$mil)
Fonte: Ibope

O que difere este setor dos outros da economia é que, aléem da concorréncia de empresas do
mesmo ramo, as organizagOes tém de concorrer com o fendmeno que mais cresce desde a
década de 90: a Internet Assim, com a evolucdo tecnoldgica as empresas de midia classica

tiveram que se reposicionar estrategicamente para se adequar a nova realidade que estava se
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formando, incorporando o mundo digital em seus negdcios. Desde entdo surgiu uma nova
concepcao de estratégia “360° de negdcio”, ou seja, a atuacdo no mercado por diversas frentes
em diversos setores: B2B, B2C, Negoécios, Economia, Financas, Carreira e Lifestyle e
Interesses, atingindo diversos perfis de clientes como mostra a figura abaixo.

Business
360°

Empresarios

Figura 1 - Estratégia 360°

Fonte: baseado no conceito de Estratégia 360° da Editora Abril

Fleury e Fleury (2000) propdem que as estratégias da organizacao definem suas competéncias
que, por sua vez, afetam a defini¢do da estratégia, fechando um circulo virtuoso. No interior
deste ciclo, fazendo a ligacdo entre os dois extremos aparece a aprendizagem, na qual esta
inserida a gestdo do conhecimento (NONAKA, 2002).
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Estratégia

Aprendizagem

Gestao do Conhecimento

Competéncias

Figura 2 - Estratégia, Aprendizagem, Gestdo do Conhecimento e Competéncias
Fonte: adaptado de Fleury e Fleury (2000)

Neste contexto surgiu a oportunidade da realizacdo do trabalho de formatura na éarea de
Desenvolvimento de Novos Negdcios do Grupo Abril. Esta éarea foi criada com o propdsito
de buscar novas oportunidades de negdcios (visdo 360°) e manter o Grupo lider no meio

revistas, setor de midia.

1.1 A Empresa e o Departamento Estudados

O Grupo Abril é formado por empresas de midia em diversos setores, como internet, televiséo
e principalmente, revistas. Hoje, como core de seus negdcios, as revistas da Editora Abril
representam mais de 60% do faturamento do Grupo. A principal linha de receita para este tipo
de empresa € a venda de espacos publicitarios em seus meios de comunicacdo. Por isso, 0
advento da internet e novas plataformas de comunicagéo tém representado um risco ao Grupo
Abril.

O departamento de Novos Negocios atua como uma empresa de servigo profissional
oferecendo consultoria a0 Grupo Abril. Este departamento é responsavel pelo estudo de novas

oportunidades de investimentos e acompanhamento do mercado. Como em qualquer empresa
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desse tipo, a gestdo do conhecimento é fundamental para realizacdo de trabalhos de qualidade

e que atendam as expectativas dos clientes (neste caso, internos).

E neste departamento que o autor trabalha como estagiario desde novembro de 2008 até a
presente data. Durante seu estigio participa de diversos projetos voltados a analises de
oportunidades de aquisi¢des ou joint ventures com outras empresas, além de analises de
mercado, de players e acompanhamento de negdcios em periodo de adaptagdo dentro do
Grupo Abril.

O capitulo 2 deste trabalho aprofunda a descricéo tanto da empresa quanto do departamento

de Novos Negdcios.

1.1.1 O Problema Encontrado

Como dito anteriormente, a maior fatia do faturamento do Grupo Abril vem da venda de
publicidade em seus veiculos (revistas e sites). A Abril depende de publicidade para dar
continuidade a seus trabalhos. Com a crise mundial atingindo o Brasil, existe grande receio
por parte dos acionistas e empregados de que a Abril também seja afetada. E facil entender
este receio. O grupo ndo serd afetado diretamente, pois ndo esta, nem estava alavancado com
investimentos de risco no mercado financeiro e nem tem acgGes na bolsa de valores, que
desvalorizaram com a crise. Mas 0s maiores anunciantes, ou seja, 0s geradores de receita, sdo
grandes empresas do setor de comercio e varejo, automobilistico, higiene e beleza, etc., e na
medida em que os resultados destas empresas refletirem o mau humor do mercado
internacional o passo logico para contencdo de custos € reduzir os investimentos em
publicidade. Esta possivel reducdo é que causa temor, porque se, de fato, acontecer, a Abril

terd que buscar alternativas para gerar caixa e conseqlientemente resultados.

Sendo assim, desde meados de 2008 Novos Negdcios esteve em foco e sob grande presséo
dentro do Grupo. A éarea, sendo corporativa e de apoio & organizagdo, ndo gera lucro direto ao
Grupo. Por isso, se ndo estiver atenta as novas oportunidades e realizar boas anélises de
negacios, sera somente vista como uma despesa dentro da organizacgéo. Para se manter ativa,
esta &rea tem como obrigagdo ndo sO encontrar novas alternativas de investimento, mas

também, que elas gerem resultados.
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Todas as atividades da Diretoria de Novos Negdcios envolvem grande conhecimento, tanto
tacito, por parte dos analistas, quanto explicito, nos bancos de dados, livros, trabalhos
anteriores, etc. A complexidade e particularidades de cada novo projeto, além do cronograma
apertado, fazem com que a Gestédo do Conhecimento seja ponto crucial na competéncia desta
diretoria. E preciso saber onde buscar as informagfes, de que maneira logica estruturé-las,
como montar os documentos de maneira clara e eficiente e, por fim, como armazenar todo o

novo conhecimento adquirido para ajudar em trabalhos posteriores.

Pela importancia deste tema e preocupagao visivel dentro da empresa, € que esta monografia
se dedica ao estudo da metodologia de trabalho da Diretoria de Novos Negécios do Grupo
Abril.

O trabalho foi, entéo, organizado com a finalidade de analisar o “gap’” existente entre o saber
e o fazer, através do estudo das competéncias essenciais, das rotinas do trabalho e do
conhecimento envolvido, para, no fim, propor uma gestdo do conhecimento adequada aos
propdsitos da &rea. Segundo Pfeffer e Sutton (1999), as empresas e pessoas que nelas
trabalham geralmente sabem o que fazer, porém, isso ndo é o suficiente para transformar

conhecimento em agdes.

1.2 Objetivo do Trabalho

O objetivo deste trabalho é propor uma sistematica de gestdo do conhecimento adequada as
competéncias requeridas pelos clientes e as rotinas/processos de trabalho com as quais 0s
funcionérios desenvolvem suas tarefas. Esta nova sistematica de gestdo do conhecimento
deverd auxiliar a &rea no desenvolvimento de seus projetos, atuando diretamente nos

problemas e dificuldades levantados nas analises.

Para atingir esse objetivo 0 modelo de fatores criticos de sucesso ser4d empregado em um
departamento de servico profissional e desta maneira, espera-se conseguir mapear as
principais competéncias desta empresa. ApGs este mapeamento, serdo analisadas rotinas de
trabalho para verificar se estas estdo de acordo com as competéncias esperadas pelos

principais clientes.
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Tendo as principais competéncias e rotinas listadas, sera possivel propor uma gestdo do
conhecimento e um mapeamento do conhecimento adequado as atividades desenvolvidas pela

empresa.

A partir do capitulo 4 é feita uma analise de competéncias essenciais/requeridas pelos clientes
e, a partir dela, um destrinchamento em atividades/rotinas de trabalho. O estudo das rotinas,
ou seja, dos processos de trabalho, fard possivel o0 mapeamento dos conhecimentos envolvidos

no trabalho e a proposicdo de uma sistemética adequada de Gestdo do Conhecimento.

Espera-se que o trabalho auxilie no entendimento de como uma analise das competéncias e
das rotinas do trabalho é fundamental para a elaboragdo da estratégia de gestdo do
conhecimento. Além disso, espera-se que o leitor perceba como assuntos tedricos como 0s
tratados neste trabalho, realmente influenciam no dia a dia das empresas e podem ser

diferenciais competitivos em qualquer tipo de mercado.

1.2.1 Estrutura do Trabalho

De forma a manter uma relacdo légica dos pensamentos, o trabalho foi assim dividido:

Capitulo 1 — Introducdo: capitulo voltado a introduzir o leitor ao assunto do trabalho. Neste
capitulo é apresentada a empresa, o departamento que sera estudado, o problema encontrado e

0 objetivo da dissertagéo.

Capitulo 2 — O Grupo Abril e o Departamento de Novos Negdcios: capitulo com o

aprofundamento da descrigdo do Grupo Abril e do departamento de Novos Negdcios.

Capitulo 3 — Revisdo da Literatura: neste capitulo é feito um estudo literario sobre
Servigos, empresas de Servigos Profissionais, Competéncias, Rotinas, Conhecimento, Gestéo

do Conhecimento, Mapeamento do Conhecimento e Fatores Criticos de Sucesso.

Capitulo 4 — Analise da Situacdo Atual: neste capitulo é aplicado o modelo dos Fatores
Criticos de Sucesso (inicialmente estudado por ROCKART em 1979) para o mapeamento, a
partir da visdo dos clientes, das competéncias essenciais a area de Novos Negdcios do Grupo

Abril. Segundo Hayes (1998, p.1) “qualidade é a extensdo na qual os produtos satisfazem o0s
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requisitos das pessoas que o0s usam”. Mais adiante, sd0 mapeadas as principais
rotinas/processos de trabalho na éarea de Novos Negdcios e todos os conhecimentos

envolvidos em cada uma das rotinas.

Capitulo 5 — Diagnostico e Proposicdo de um novo modelo de Gestdo do Conhecimento:
neste capitulo é elaborado um mapa dos conhecimentos envolvidos em cada uma das rotinas
analisadas no capitulo 4. A partir dele serd possivel propor uma série de medidas que viabilize
melhorar a qualidade do servico prestado pelo Departamento de Novos Negdcios, atuando

diretamente nos principais problemas listados.

Capitulo 6 — Conclusédo: neste capitulo serd feita a conclusdo da monografia, relembrando a
importancia da Gestdo do Conhecimento as empresas e como as propostas do capitulo 5

auxiliardo no principal problema levantado e que se pretende tratar.
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2 O GRUPO ABRIL E O DEPARTAMENTO DE NOVOS NEGOCIOS

21 O Grupo Abril

A Abril foi fundada em 1950 com o langamento de sua primeira revista “O Pato Donald”, um
licenciamento da Disney. Hoje emprega mais de 7.000 funcionérios e é um dos maiores e
mais influentes grupos de midia da América Latina. A empresa expressa seus objetivos e

valores da seguinte forma:

Misséo: Contribuir para a difusdo de informagéo, cultura e entretenimento, para o
progresso da educacdo, a melhoria da qualidade de vida, o desenvolvimento da livre

iniciativa e o fortalecimento das instituicdes democréticas do pais.
Valores: Exceléncia, Integridade, Pioneirismo e Valorizacédo das Pessoas.
Principios: Competitividade, Foco no Cliente, Rentabilidade e Trabalho em Equipe.

Visdo: Ser a companhia lider em multimidia integrada, atendendo aos segmentos mais

rentaveis e de maior crescimento dos mercados de comunicacao e educacao.

Atua hoje dividida em diversas unidades de neg6cios voltadas a diferentes setores: editora,

gréfica, distribuicéo, etc., como mostra a estrutura organizacional da figura 3:
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Comité de
Auditoria e Risco

Comite de o _
Financas Conselho de Administracao Conselho Editorial

Comité de RH

Presidéncia Executiva

Abril Digital Abril Distribuigéo Editora Grafica w
Educacao e Logistica Abril Abril

LiniN =)
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Ll qraftca

R R [ Le —
~CHINAGLIA

P
Treelog

Figura 3 - Estrutura Organizacional Grupo Abril

Fonte: Apresentagdo Institucional da Editora Abril

Esta abrangéncia nas areas atuantes mostra a forca da estratégia 360° dentro da empresa que
tem crescido bastante nos ultimos 2 a 3 anos com o intuito de aumentar o portfélio e

plataformas em que atua.

Seu faturamento chegou a R$ 3 bilhdes em 2008, um recorde histdrico do qual 12% vém de

venda avulsa (bancas, etc.), 20% de venda por assinaturas e 68% de vendas de publicidade.
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Geradores de Receita do Grupo Abril

| 12%

@ Avulsas B Assinaturas O Publicidade

Figura 4 - Geradores de Receita Grupo Abril

Fonte: Apresentagdo Institucional da Editora Abril

Sendo a publicidade a maior fonte de receita do Grupo Abril, a constante migracdo dos
anunciantes dos meios tradicionais (TV, radio, jornal e revista) para os meios digitais tem sido
sua maior preocupacao, aumentando cada vez mais a importancia de areas como a de Novos
Negdcios que € responsavel por encontrar novas alternativas de negdcios e novas fontes de

receitas.

2.1.1 Aprofundamento das Unidades de Negdcio do Grupo Abril

2.1.1.1 Editora Abril

Anualmente séo publicados pelo Grupo Abril mais de 300 titulos. Suas vendas ultrapassam a
marca de 179 milhdes de exemplares e atingem um universo de 28 milhGes de leitores. Sete
das dez revistas mais vendidas no Brasil sdo da Abril, sendo Veja a terceira maior revista

semanal de informac&o no mundo, perdendo somente para Time e Newsweek.



2.1.1.2 Revistas

Principal negécio do Grupo Abril, as revistas representam 76% das atividades do Grupo.

Séao 314 titulos publicados anualmente, com circulagdo de aproximadamente 179 milhdes de

exemplares vendidos ao ano e 4 milhGes de assinaturas.

Lider absoluta no mercado brasileiro de revistas, como mostram os graficos de Market Share

abaixo:

Circulagéao

Assinaturas Receita Publicitaria

Figura 5 - Market Share do Grupo Abril em dez. de 2008

Fonte: Apresentagdo Institucional da Editora Abril

As revistas s@o separadas por segmento como mostra o quadro abaixo:

Unidade de Negdcio Revistas

Veja Veja

Negomos_e Exame, Vocé S/A, Vocé RH, Info
Tecnologia

Com_pprtamento Claudia, Nova, Gloss

Feminino

Moda e Estilo Elle, Estilo, Manequim, Revista A

Semanais Ana Maria, Viva Mais!, Sou + Eu!, Tititi, Minha Novela
Saude e Bem-estar Boa Forma, Bons Fluidos, Satde, Vida Simples, Women's




Health
Casa e Construcao Casa Claudia, Arquitetura e Construgéo
Homem Playboy, VIP, Men's Health
Motor/Esporte Quatro Rodas, Frota S/A, Placar, Runner's World
Turismo Viagem e Turismo, National Geographic Brasil
Guias Guias de Ruas, estradas, praias, etc.
Celebridade e .
I I
Cultura Contigo!, Bravo!
Capricho, Loveteen, Superinteressante, Aventuras na
Jovem Host6ria, Mundo Estranho, Almanaque Abril, Guia do
Estudante
Colecdes mercado de colecionaveis com livros, CDs, DVDs, etc.
Caras Caras

Quadro 1 - Titulos Abril por Unidade de Negdcios

2.1.1.3 Abril Digital

Fonte: Apresentacdo Institucional da Editora Abril
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A Abril Digital é a unidade do grupo responsavel pelos novos negdcios digitais da empresa.

Desenvolve produtos, conteudos e servigos nas plataformas e nos formatos que atendam as

expectativas dos consumidores digitais.

Até agora desenvolveu os sites de diversos titulos e contetido para celulares.

2.1.1.4 Canais Abril

Engloba os canais MTV, FIZ e Ideal numa abordagem segmentada de televiséo.
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e MTV: presente em 61% dos domicilios do pais. E a 42 emissora com maior prestigio

de marca e nimero um em inovagao.

e FIZ: Canal 100% colaborativo que distribui a producéo de videos nacionais em sua

programagéo.

e ldeal: canal inovador que aborda temas relevantes para a carreira profissional dos

assinantes.

2.1.1.5 Abril Educacéao

Inclui as editoras de livros didaticos Atica e Scipione. Lidera o mercado privado e

governamental na venda de livros didaticos.

2.1.1.6 Data Listas

E a principal provedora de listas segmentadas para midias interativas e servicos de database.
Explora comercialmente a base de dados de assinantes da Editora Abril para agdes de SMS, e-

mail marketing, mala direta e telemarketing.

2.1.1.7 Abril Gréfica

Maior grafica da América Latina com 45.000m? de area ocupada, 1.100 funcionarios e mais

de 350 milhdes de exemplares impressos, incluindo revistas, livros e catalogos.

Unica gréafica da América Latina com impressio por rotogravura para publicacdes, seu grande
diferencial é a grande capacidade de producéo que pode passar de 100 mil revistas por hora

quando necessario.



2.1.1.8 Distribuicdo e Logistica

Além da distribuicdo fisica nos mais de 21 mil pontos de vendas, planeja e executa toda sua

comunicagdo. Engloba, também, servigos de inteligéncia quanto a tiragem das revistas e

distribuicdo numérica nos pontos de vendas.

2.1.2 Parceiros e Socios

Ao longo de sua histéria, o Grupo Abril estabeleceu parcerias estratégicas nos negocios em

diversas areas. Essas parcerias foram decisivas para o sucesso da empresa.

Parcerias

Grupo
Abril

Naspers Limited (Editora Sul Africana), detém 30% do
capital acionario do Grupo Abril

Editora
Abril

Nova - Cosmopolitan/Hearst

Elle — Hachette

Estilo - Time Inc.

Superinteressante - Carlos Civita, Gruner und Jahr

Playboy - Playboy Intl.

Caras - Editorial Perfil

Bravo! - Editora D'Avilla

Men's Helth e Women’s Helth - Rodale International

National Geographic - National Geographic Society

Televisdo

TVA — Telefdnica

MTYV - Viacom
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‘ Jovem ‘ Revistas infanto-juvenil — Disney

Quadro 2 - Parcerias do Grupo Abril

Fonte: Apresentacdo Institucional da Editora Abril

2.2 A area Desenvolvimento de Novos Negdcios

2.2.1 Histdrico da Area

Para melhor entender as funces atribuidas a &rea de Novos Negdcios dentro do Grupo Abril,

um historico da area sera apresentado.

Em 1999 O Grupo Abril criou uma area chamada PERINN que englobava as fungdes de
Planejamento Estratégico, Relacbes Internacionais e Novos Negocios e tinha como
principal funcdo posicionar o Grupo Abril no mercado frente as novas tendéncias e
tecnologias. Era preciso estar atento as mudancas e “adotar uma postura de aprendizagem
intensiva e permanente, enquanto buscava a identificacdo de estratégias que maximizassem a
probabilidade de sobreviver e prosperar” (FLEURY; FLEURY, 2000). Foi isso, que durante 8
anos esta area fez: procurou manter a competitividade do Grupo através do aprendizado e

reposicionamento estratégico.

A partir do primeiro semestre de 2008 a vice-presidéncia do Grupo Abril comegou uma
reestruturacdo na PERINN, entendendo que o processo de aprendizagem tinha atingido nivel
6timo e que as novas estratégias ja haviam sido direcionadas. Reestruturou, entdo, a area, num

passo logico da evolucdo, para Diretoria de Desenvolvimento de Novos Negdcios.

Esta &rea, com 0s novos objetivos e estratégias definidos, surgiu com o objetivo de prestar
consultoria & vice-presidéncia de Financas Corporativas — VPFC - identificando e analisando
novas oportunidades de negécios que pudessem alavancar os resultados do grupo como um

todo.

A é&rea tem como clientes os vice-presidentes, conselheiros e o presidente da organizacéo,

além de diretores de outras &reas quando o projeto € feito em parceria com outras diretorias.
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O perfil dos clientes torna a qualidade do servigo prestado em um fator fundamental e por isso
no Capitulo 4 foi utilizada a abordagem dos “Fatores Criticos de Sucesso” proposta por
Rockart (1979), a fim de determinar de maneira eficiente as percepcdes e atitudes dos clientes
com relacdo a qualidade do servico, para que seja possivel mapear as competéncias essenciais
na area de Novos Negdcios.

2.2.2 Desenvolvimento de Novos Negocios Atualmente

Atualmente a Diretoria de Desenvolvimento de Novos Negdcios trabalha com uma equipe de
12 pessoas assim divididas:

Diretor

Secretaria
Coordenadora ADM

Gerente Executivo Gerente Executivo

Consultor de Negécios Consultor de Negécios

Analista de Negdcios

Figura 6 - Estrutura hierarquica Diretoria de Desenvolvimento de Novos Negécios

Fonte: Apresentacdo Institucional da Editora Abril

Sua missao é realizar prospecgoes e analises de oportunidades de novos negdcios para o

Grupo Abril e acionistas. Suas fungdes devem englobar:
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e Avaliacdo para aquisicdo/fusdo de novos negdcios;
e Venda/saida de negécios que perdem atratividade para o acionista;

e Apoiar a VPFC e demais areas envolvidas em processos de abertura de
capital/emissédo de agbes de empresas que o Grupo Abril venha a constituir ou

adquirir.

A érea trabalha na légica de projetos, ou seja, cada novo projeto que chega € delegado a um
grupo de trabalho. Uma mesma pessoa pode estar envolvida em diversos projetos ao mesmo

tempo, elegendo prioridades de acordo com a demanda da vice-presidéncia.
As principais atribuicdes da diretoria, que sdo divididas entre seus integrantes, séo:

¢ Analisar 0s novos neg6cios que sdo propostos para o Grupo Abril e identificar as
oportunidades que sejam atrativas e rentaveis, ou estrategicamente importantes

para o Grupo

0 Realizar a contextualiza¢do do novo negdcio, fazer estudo de mercado, anélise
dos players, os modelos de negécio e identificar tendéncias no segmento e

oportunidades resultantes;

0 Realizar a avaliagcdo financeira — desenvolvimento de um business plan e

analisar as potenciais sinergias com 0s negdcios existentes do Grupo;

0 Alinhar as recomendagdes para o Management Abril com &reas clientes (se

houver) e a vice-presidéncia;
0 Estabelecer contatos com éreas de investimento de instituicOes financeiras.

e Apoiar &reas do Grupo Abril no desenvolvimento e implementacdo de projetos

de novos negdcios e estratégicos para as empresas do Grupo

e Apoiar a Editora Abril no relacionamento e negociagdo com parceiros
internacionais para licenciamento de marcas e desenvolvimento de novos

negocios

e Acompanhar operacdes por periodos predeterminados — “Incubadora”



29

Normalmente a cada inicio de projeto as pessoas envolvidas se relinem para dividir as tarefas.
Existe grande autonomia na realizagdo das tarefas, porém o acompanhamento e alinhamento
por parte do gerente e do diretor sdo constantes, garantindo projetos que atendam as
necessidades dos clientes (o gerente e o diretor sdo os contatos direto da area com os clientes
e, por isso, tém maior competéncia para Saber 0 que 0S mesmOS precisam e,

consequentemente, para direcionar 0s projetos).

Uma analise da area pode posiciona-la como uma &rea de Servico Profissional, prestando
servigos altamente personalizados, complexo e com alto grau de contato com os clientes,

semelhantemente as consultorias, empresas de advocacia, hospitais e universidades.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo é voltado & exploragdo dos conceitos abordados durante a elaboragéo e fornecer

subsidios teoricos para formulacdo de uma metodologia de anélise, com posterior aplicagéo.

Os assuntos aqui abordados seguem a mesma seqiiéncia légica que foi usada para a
elaboracdo desta monografia, cujo tema remete & uma empresa de servicos profissionais, e por
isso, é preciso aprofundar os estudos sobre servicos e esse tipo de empresa, pois sdo 0s

servicos que servirdo de base tedrica no decorrer do trabalho.

Para poder propor a nova sistematica de gestdo de conhecimento & empresa, primeiramente é
preciso entender como esta funciona atualmente. Um bom ponto de partida deve ser a
definicdo das competéncias essenciais envolvidas no trabalho. Para isso, serd usado o modelo
de Fatores Criticos de Sucesso. A partir das competéncias, podemos listar as principais
rotinas de trabalho e o conhecimento intrinseco a cada uma delas. O mapeamento do
conhecimento envolvido permitird uma anélise dos possiveis pontos de melhoria na nova

sistematica de gestdo do conhecimento.

A figura 7 expressa a logica de trabalho desta monografia. Os fatores criticos servem para
evidenciar todas as competéncias essenciais da organizagdo analisada. Aprofundando as
analises sobre estas competéncias, pode-se listar uma série de rotinas de trabalho. As
competéncias definem as rotinas que, por sua vez, influenciam as competéncias, em um

circulo virtuoso.

Cada rotina, entdo, para ser realizada, envolve uma série de conhecimentos, ou seja, € possivel
mapear 0s conhecimentos envolvidos em cada uma delas, para no fim, determinar os atuais
pontos fracos da gestdo do conhecimento e propor algo que seja mais condizente com a

realidade do trabalho e as demandas dos clientes.
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Servicos

Servicos Profissionais

FCS
/1\
Competéncias

/IN/IN/ I\

‘ Rotinas

/IN/INZIN/ TN/ TN

| Conhecimento ‘

Gestido do Conhecimento

Figura 7 — Légica de Trabalho

Fonte: o autor

3.1 Servigos

Segundo Correa e Caon (2002), um servigo é um produto essencialmente intangivel, que ndo
pode ser estocado, nem possuido fisicamente. O consumo e a producdo acontecem

simultaneamente e, normalmente, envolvem a participagéo do cliente como co-produtor.

Todas estas caracteristicas sdo inerentes ao servico e acabam interferindo na gestdo das
atividades dos fornecedores do servigo (SILVA, 2009):

Intangibilidade

Existem dois tipos de intangibilidade quando se fala de servicos: a fisica e a mental. A

fisica, refere-se a questdo do servico ndo poder ser tocado, sentido ou visto. Ja a mental,
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refere-se & dificuldade do cliente em entender qual é o servico, em saber situa-lo e como

avalia-lo.
Simultaneidade

Refere-se ao fato do servigo ser prestado no mesmo instante em que é consumido. Um
servigo, ao contrario de qualquer produto palpével, é primeiramente vendido, para entdo

ser produzido e consumido ao mesmo tempo.

A simultaneidade leva ao fato do cliente, muitas vezes, ser co-produtor do servico, ou
seja, ele participa durante a produgéo do servico (analogamente a manufaturas, o cliente
seria mais um insumo junto as competéncias e os recursos do prestador de servicos).
Desta forma, é também responsavel pela qualidade do servico e exige do prestador de

Servi¢o muita comunicagao.

Perecibilidade

7

Facilmente confundido com a simultaneidade, a perecibilidade é outra caracteristica
inerente aos servicos. O servico ndo pode ser estocado, e por isso, deve ser consumido no
momento de sua producédo. Por exemplo, na POLI, o servigo de uma aula dada ndo pode
ser “guardado” para os alunos que faltaram naquele dia, pois esta aula é perecivel. O
mesmo ocorre com o lugar vazio deste aluno que faltou, que ndo pode ser revendido e

nem usado posteriormente por outra pessoa para a mesma aula.
Heterogeneidade

Caracteristica menos perceptivel nos servigos, a heterogeneidade refere-se ao fato de cada
servigo ser unico, singular. Para o prestador de servico, o processo de servigo muda a
cada cliente, assim como, a experiéncia experimentada por um mesmo cliente muda de

acordo com o servico.

Aspectos como o local e o0 momento da prestacdo do servico e as caracteristicas
psicoldgicas tanto dos clientes, como dos prestadores de servico, afetam diferentemente

cada servigo, confirmando a heterogeneidade.

Hoje é muito comum nas empresas um fendmeno chamado de servitizagdo (traducdo livre de

“Servitization”). Na servitizagdo, as empresas agregam valor ao seu negbcio através da
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inclusdo de servigos em suas ofertas. E uma forma de melhorar sua competitividade
(VANDERMERWE; RADA, 1988) num mercado que, hoje, 0s servigos representam grande
parte da economia (EASINGWOOD, 1986; VANDERMERWE; RADA, 1988; MENOR;
TATIKONDA; SAMPSON, 2002). Além disso, pode-se extrapolar a idéia e perceber que a
servitizacao é uma forma, também, de fidelizar seus clientes, oferecendo-lhes solucgdes através

de seus produtos.

3.2 Empresas de Servigos Profissionais

Segundo Maister (1997), as empresas de servicos profissionais se diferenciam das demais,
pois apresentam duas caracteristicas bésicas: alto grau de personalizacdo e alto grau de
contato pessoal com os clientes em seus servicos. Estas caracteristicas de prestacdo de
servicos adaptadas as necessidades de cada cliente e a constante interagdo entre prestador de
servigo e cliente, acabam gerando a necessidade deste tipo de empresa em manter equipes de
profissionais bem qualificados e treinados (NAKANO, 2002). O grande ativo de uma empresa
de servigo profissional é o seu know-how, ou, o0 “saber fazer” de cada um de seus prestadores

de servigos.

Essas empresas prestam servicos altamente personalizados e customizados a necessidade de
cada cliente. S&o servicos tdo especializados e com tanta participagdo dos clientes, que estes
tém dificuldade em avaliar aquilo que Ihes foi prestado. Operam com baixo volume, mas com

grande grau de customizagéo.

Assim, devido a tantas peculiaridades dos servigos profissionais, alguns desafios de gestéo
surgem. Maister (1997) ressalta dois: primeiro, por serem altamente customizados, pouco, ou
quase nenhuma informacéo pode ser padronizada e principios comuns de gestdo, tais como,
padronizagdo, supervisdo, repetitividade de tarefas e produtos, séo dificilmente aplicados.
Segundo, a proximidade do cliente com a prestacdo do servico (muitas vezes participando
ativamente) implica em defini¢bes de servico e qualidade muito particulares e que devem ser

administradas cuidadosamente.

De acordo com Maister (1997), existem trés tipos bésicos de trabalhos em uma empresa de

servigos profissionais: Intelectuais (“Brains”), Grisalhos (“Grey Hair”) e Procedimentais
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(“Procedure”). Cada novo projeto pode ser rotulado como uma destas trés tipologias de

trabalho e de acordo com a rotulagdo devem ser tratadas diferentemente.

Os projeto do tipo “Intelectual” sdo altamente complexos, exigem criatividade, inovagéo e

pioneirismo. Sdo atividades para solucéo de novos problemas.

Projetos “Grisalhos”, por sua vez, sdo projetos que apresentam menor nivel de inovacéo e
criatividade por ja serem de natureza similar a experiéncias passadas das empresas. Ou seja, 0

método de solugdo é, também, familiar, apesar de continuar apresentado alto grau de

customizacao.

Por altimo, os projetos “Procedimentais” sdo projetos bastante conhecidos pelas empresas e

com resolucéo quase automatica.

Desta forma, a caracteristica do portifolio de projetos de cada empresa € que define suas
competéncias, atividades e, finalmente, a correta gestio do conhecimento. Para a
determinagdo das competéncias essenciais de uma empresa, 0 método dos Fatores Criticos

de Sucesso é hastante utilizado.

3.3 Fatores criticos de Sucesso

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), de acordo com Rockart (1979), sustentam a realizacéo
das metas organizacionais, principalmente nas geréncias em que uma boa performance é
essencial na realizacdo de suas tarefas. Os FCS podem ser estudados de acordo com o0 seu

relacionamento com as areas ou processos da organizacao.

Alguns fatores criticos de sucesso dizem respeito ao negdécio da empresa, ao ramo de
atividade em que ela atua, enquanto outros podem ser atribuidos de forma geral aos varios
componentes da organizagdo ou mais especificamente a determinadas unidades
organizacionais (ROCKART, 1979). Os FCS se tornam ferramentas importantes na medida
em que ajudam os executivos e gerentes, nos diferentes niveis hierarquicos da organizacéo, a

definirem toda a informacédo necessaria para a realizagdo de suas tarefas e determinar se estas
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estdo sendo conduzidas eficientemente. Em nivel mais avangado, a analise dos FCS ajuda na

definicéo de uma sistemética adequada de Gestdo do Conhecimento para a organizacao.

Para Grunert e Ellegard (1992), tanto os reais valores criticos de sucesso bem como aqueles
percebidos pelos gestores sdo passiveis de anélise cientifica. Dessa forma, Rockart (1979)
desenvolveu um método empirico baseado em entrevistas, apresentado no artigo intitulado
““Chief Executives Define Their Own Data Needs’” da Harvard Business Review
(ROCKART; BULLEN, 1979).

Para Rockart e Bullen (1981), o conceito de fatores criticos de sucesso é usado principalmente
para auxiliar no planejamento dos sistemas de informagdo, ou seja, no mapeamento do
conhecimento e a determinacdo destes fatores é tdo importante quanto a determinagdo das

metas que o gerente deseja atingir:

EMPRESA
Estratéegia, Objetivos e Metas

DEPARTAMENTOS
Estratégia, Objetivos, Metas e FCS

GERENTES
Metas

4

FCS

1

Medicdes

|

Relatérios

4

Base de Dados

Figura 8 - Processo de Utilizag&o dos FCS para o Mapeamento do Conhecimento
Fonte: adaptado de Bullen e Rockart (1981)

Os FCS auxiliam os gerentes na identificacdo das informagdes que eles necessitam e ajudam a
organizacdo no processo de planejamento estratégico e dos sistemas de informaces
adequados (BULLEN; ROCKART, 1981).
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Para Bullen (1981) “fatores criticos de sucesso séo entendidos como um numero limitado de
areas nas quais um resultado satisfatorio assegura um bom desempenho competitivo aos

individuos, departamentos e organizagdes”.

Para efeito deste trabalho deve-se entender Fatores Criticos de Sucesso como sendo
caracteristicas, habilidades e competéncias apresentadas pelos individuos, departamentos e
pela organizagdo que garantem a satisfagdo dos clientes e a competitividade, € através deste

modelo que é possivel identificar as competéncias essenciais da empresa.

3.4 Conceito de Competéncia

Séo muitas as visdes do que sdo as competéncias. Para o “Dicionario Aurélio” (1975, p. 353),
competéncia é “qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer
determinada coisa”. Ja o dicionario digital Houaiss (2009, acessado a partir do portal UOL),
competéncia € “poder detido por um individuo, em razdo do seu cargo ou fungdo, de praticar
atos proprios deste ou desta; capacidade que um individuo possui de expressar um juizo de
valor sobre algo a respeito de que é versado; idoneidade; soma de conhecimentos ou de
habilidades”. Comumente, esta palavra é usada como explica o ultimo verbete, expressando a

qualificacdo de alguém em realizar algo.

No mundo corporativo, a palavra competéncia assume diversos significados. Alguns voltados
aos individuos: conhecimentos, habilidades, atitudes (varidveis de input) e outros, as tarefas,
aos resultados (varidveis de output) (FLEURY; FLEURY, 2000).

Além das competéncias, existe um conceito mais comumente usado por empresas que
trabalham com o modelo fordista/taylorista, que é o de qualificacdo. Este é definido pelos
requisitos associados a posicéo, cargo, ou pelo conhecimento adquirido durante o estudo em
instituicOes de ensino, isto &, leva em conta caracteristicas do trabalho e a capacidade fisica e
mental para realizar aquele trabalho, nada além disso (FLEURY; FLEURY, 2000).

O conceito de competéncia vai além da qualificacdo, pois além dos conhecimentos tedricos e

empiricos, refere-se, também, as atitudes e capacidade da pessoa assumir iniciativas, ir além
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do demandado e de compreender, dominar e tratar novas situagbes do trabalho, ou eventos
(ZARIFIAN, 1994; apud FLEURY; FLEURY, 2000).

O trabalho deixa de ser somente o conjunto de tarefas descritas como sendo inerentes a um
cargo e passa a ser um prolongamento direto da competéncia, cada vez que o individuo
mobiliza-se e enfrenta um evento diferente. Competéncia agora é fonte de valor ao individuo

e & empresa.

Zarifian, foca trés principais mutagGes na gestdo da organizagéo que justificam a emergéncia
do modelo de competéncia (apud FLEURY; FLEURY, 2000):

e A nocdo do incidente, ou evento, que ocorre de forma imprevista, ndo programada e
exige mais do que a capacidade rotineira do trabalho. Exige uma capacidade de auto —

regulacdo, ou seja, a competéncia ndo pode estar “presa” nas predefinicdes da tarefa.

e Comunicagéo: comunicar-se implica em compreender o outro e fazer-se entender. Leva
ao conceito de trabalho em equipe e estar de acordo sobre objetivos organizacionais. A

boa comunicacéo requer a criagédo de novas competéncias.

e Por ultimo, a no¢do de competéncia no servico prestado a clientes internos e externos a

organizacdo. Precisa estar presente em todas as atividades.

A competéncia do individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou know-
how especifico (FLEURY; FLEURY, 2000). E formada por trés eixos principais como

mostra a figura abaixo.
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Pessoa
(biografia,
socializagéo)

Formagao
Educacional

Competéncia

Experiéncia
Profissional

Figura 9 - Eixos Formadores das Competéncias
Fonte: baseado em Fleury e Fleury (2000)

Assim, Fleury e Fleury (2000: p.21) define competéncia como sendo “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades que agregam valor econémico a organizagdo e valor social ao

individuo”.

3.4.1 Competéncia de uma organizagao

A competéncia de uma empresa pode ser entendida quando se tem a nogdo de que ela detém
nada mais do que um portifolio de colaboradores, cada um com suas competéncias. E este

portifélio forma a competéncia (no singular) da organizagao.

Segundo Prahalad e Hamel (1990), para serem essenciais a empresa as competéncias devem
responder a trés critérios: oferecer reais beneficios aos consumidores, ser dificil de imitar e
prover acesso a diferentes mercados. Competéncia poderia ser entendida, entdo, como a
capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servigos (FLEURY;
FLEURY, 2000).

E importante que a identificacio das competéncias seja feita no nivel estratégico da empresa,

para depois ser desdobrada em competéncias especificas em cada nivel organizacional.
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Zarifian (1999) diferencia algumas competéncias em organizagéo (apud FLEURY; FLEURY,
2000):

e Competéncia sobre Processos: conhecimentos sobre o processo de trabalho;

e Competéncias Técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser

realizado;
e Competéncias sobre a organizagéo: saber organizar os fluxos de trabalho;

e Competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica ao impacto do servico no

consumidor final;
e Competéncias Sociais: ter autonomia, responsabilizagdo e comunicagao.

Quando a empresa define sua estratégia competitiva, deve identificar as competéncias
organizacionais essenciais ao negocio e as competéncias necessarias a cada funcdo
(competéncias pessoais). Isto nos remete a figura apresentada na introducéo, pois ao se definir
as estratégias fica possivel identificar as competéncias, mas estas acabam influenciando nas
estratégias organizacionais, criando um ciclo virtuoso em que a Gestdo do Conhecimento se
torna imprescindivel. Ou seja, as competéncias de cada individuo, associadas as estratégias da

empresa, formam a Competéncia (no singular) da organizagéo.

Estratégia

Aprendizagem

Gestao do Conhecimento

Competéncias

Figura 10 - Estratégia, Aprendizagem, Gestao do Conhecimento e Competéncias
Fonte: adaptado de Fleury e Fleury (2000)
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Toda empresa precisa entender suas competéncias e analiséa-las criticamente, pois nem sempre
as competéncias essenciais desta empresa sdo as que realmente estdo presentes. Um bom
ponto de partida para a analise das competéncias € o mapeamento das rotinas, pois séo elas
que direcionam e ajudam a formar as competéncias essenciais de cada organiza¢do. O método
dos Fatores Criticos de Sucesso, apresentado anteriormente, ajudard a mapear o gap entre as
competéncias essenciais que a empresa e seus funcionérios devem ter com as que realmente

tem.

3.5 Rotinas

Rotinas sdo entendidas como a unidade mais basica na teoria evolucionaria (BECKER,
2001). Nelson e Winter (1982) sugeriram que 0s conceitos de rotinas preenchem os pre-
requisitos e aspectos de um quadro evolutivo, pois tem estabilidade “genética” (heranga do
passado), capacidade de mutagéo (variagdo de acordo com as necessidades) e sdo objetos de

escolha das organizagoes.

Para Nelson e Winter (1982), rotinas sdo padrdes repetidos de atividades. Rotina adotada num
sentido amplo, pois abrange desde o conjunto de tarefas de individuos especificos, realizado
diariamente, até o conjunto de tarefas coletivas, muito mais complexas e demoradas. Os
autores introduzem, ainda, o conceito de rotinas organizacionais como memoria da
organizagdo. Argumentam que “a rotinizagéo das atividades de uma organizagdo constitui sua
forma mais importante de estocagem do conhecimento especifico da organizagao.
Basicamente, a organizagdo lembra fazendo” (NELSON; WINTER, 1982, p.154), isto &, a
rotinizacdo é um dos fatores que possibilita a formacédo do que é chamado de memoria

organizacional.

A conceituacdo de rotinas retoma sempre a nogdo de “padrdes”. Na sua primeira publicagéo,
Sidney Winter definiu rotinas como sendo “padrdo de comportamento que é seguido
repetitivamente, mas sujeito a transformacdes se as condicdes mudarem” (traducédo livre,
WINTER 1964, p. 263). Aparece novamente a noc¢do de rotina como padrdo na obra de
Nelson e Winter (1982, p. 14, 15 e 113). Sendo assim, Becker (2001) as define como sendo a
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interagéo repetitiva de padrdes. O que enfatiza a natureza coletiva das rotinas, em oposi¢éo a
natureza individual dos habitos (BECKER, 2001).

Outra caracteristica chave na nocdo de rotinas é a de que sdo repetitivas. Certamente sem a
repetitividade ndo existem rotinas e muito menos a formacéo de uma memaria organizacional.
E ela, sem mudancas significativas, que rende estabilidade as rotinas (BECKER, 2001) e

assim, forma-se a memoria.

As rotinas, por suas caracteristicas, se tornaram importantes aos fendmenos empresariais e
econdmicos. Becker (2001), baseado na literatura, propde alguns papéis das rotinas nas

organizagoes:

1. Como coordenadoras e controladoras, na medida em que permitem a simultaneidade

de agdes, mas em algum grau reguladas e controladas.

2. Representam uma trégua nos conflitos intra-organizacionais, pois constroem uma
micro-politica estavel. O entendimento ex-ante das fun¢bes de cada membro da
organizagdo gera um conjunto de diretrizes que disciplinam as disputas fomentando de

todos os lados interesses para que o status-quo seja mantido.

3. Sd0 um mecanismo-chave na economia de recursos cognitivos. A rotina cria

mecanismos semi-conscientes de decisdes.
4. Ajudam a lidar com incertezas, através da experiéncia.

5. Criam de rotinas de trabalho cria certa estabilidade no trabalho, além de permitirem a

comparagéo entre atividades e, assim, o aprendizado.

6. Toda rotina ¢ interligada a outras, e assim, sendo uma iniciada, desencadeia uma série

de outras rotinas.

7. Talvez o principal papel das rotinas nas empresas é que permitem a interiorizagdo do

conhecimento, incluindo conhecimento tacito.

Percebe-se entéo, que a criacdo de rotinas no trabalho, além de ajudar a construir a memoria
organizacional da empresa (cada rotina envolve uma série de conhecimentos), interfere no
comportamento dos individuos e auxilia no tratamento dos eventos. Com atividades

padronizadas, economiza-se tempo e permite-se certa autonomia aos individuos.
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3.6 Conhecimento

Davenport (1998) define conhecimento como “uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacéo contextual e insight experimentado, que proporciona uma estrutura para
avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais”. Ou seja, o conhecimento pode ser definido como o dominio préatico ou
tedrico, de um determinado assunto, que pode ser armazenado explicitamente, em
documentos, planilhas, etc., ou tacitamente pela inteligéncia humana. Estes conhecimentos,
tacito e explicito, podem ser percebidos nas rotinas e processos de trabalho, que de acordo

com cada caso, usam de maneiras diferentes os conhecimentos adquiridos anteriormente.

Para Cruz (2002), o conhecimento tacito é aquele acumulado pelas pessoas dentro de suas
memodrias, decorrente do aprendizado, da educacdo, da cultura e das experiéncias vividas.

Esta altamente ligado aos sentimentos, percepcdes e intuicdo de cada individuo.

O conhecimento explicito € aquele que pode ser armazenado fisicamente, em papel, em
sentencas ou desenhos. Ou seja, é todo o que esta registrado em alguma midia disponivel e

pode ser acessado por qualquer pessoa.

Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem a conversdo do processo de conhecimento como sendo
a interacdo entre o conhecimento téacito e o conhecimento explicito. Ela pode ocorrer através
de quatro etapas do chamado Espiral do Conhecimento: socializacdo, exteriorizagao,

combinag&o e interiorizagdo, mostradas na figura abaixo.
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PARA

Conhecimento Conhecimento

Tacito Explicito

Conheim_mento Socializagao Exteriorizac&o
Tacito
DE .
Ccnhec'lrpento Interiorizacao Combinagao
Explicito

Figura 11 - Espiral do Conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

A socializagdo, como implica o nome, é a criagdo do conhecimento a partir da troca de
experiéncias. A interacdo entre pessoas facilita a 0 compartilhamento de conhecimentos, que
pode ocorrer de diversas maneiras. A mais comum € a observacao direta, na qual pessoas
observam outras executando suas tarefas. Durante esta observacéo elas compartilham crencas

sobre o que funciona e o que ndo funciona e, assim, a experiéncia é passada adiante.

Outras maneiras que existem sd8o a imitacdo (simples repeticdo das atividades),
experimentacdo e comparacao (tentam-se varias solugdes possiveis) e execucao conjunta (as

tarefas sdo executadas em conjunto, sob a supervisao de alguém mais experiente).

A exteriorizacdo é a articulacdo, através da linguagem, do conhecimento tacito em explicito,
ou seja, 0 conhecimento de alguém passado adiante através de conversas, formais (cursos,
treinamentos, etc.) ou informais. Neste processo, as analogias sdo bastante importantes como

uma ferramenta de simplificagcdo do conhecimento que deve ser passado.

A combinacdo é a unido e o rearranjo de diversas partes do conhecimento explicito em um
novo conhecimento explicito, por meio de analises, categorizacdo e reconfiguracdo das
informacdes (ONOSAKI, 2004).

Por fim, a interiorizacdo é a absorcdo do conhecimento explicito que agora se transforma em

tacito. Esta etapa depende fortemente do aprendizado na pratica.
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A prética que garante esta interiorizagdo € a de Gestdo do Conhecimento, apesar de pouco

utilizada pelas empresas.

3.6.1 Gestdo do Conhecimento

Devido & crescente utilizacéo dos capitais intelectuais e avangos na tecnologia da informacéo,
a Ultima década tem apresentado um aumento significativo da atencdo que € dada pelas
empresas & Gestdo do Conhecimento. Porém, “a gestdo do conhecimento sé ¢ eficaz quando

ocorrer ampla mudanga comportamental, cultural e organizacional” (ONOSAKI, 2004).

N&o se pode dizer que as empresas tém cérebro e que pensam sozinhas, mas elas tém sistemas
cognitivos e memarias que desenvolvem rotinas e processos relativamente padronizados para
lidar com eventos internos e externos a organizagdo (FLEURY; FLEURY, 2000). A gestdo do
conhecimento auxilia exatamente neste ponto, facilitando a armazenagem das informagdes,

seu compartilhamento e, entdo, no desenvolvimento das rotinas e processos de trabalho.

Para Fleury e Fleury (2000), a gestdo do conhecimento “estd imbricada nos processos de
aprendizagem nas organizagOes, e assim, na conjungdo de trés processos: aquisicdo e
desenvolvimento de conhecimentos, disseminacdo e constru¢cdo de memdrias, em um
processo coletivo de elaboragdo das competéncias necessérias a organizagdo”. Ou seja, uma
vez criado, disseminado e memorizado, este conhecimento sera gerido naturalmente pela

organizagao.

J& para Terra (2000), gestdo do conhecimento “é todo esforco sistematico realizado pela
organizacdo para identificar, capturar, compartilhar, obter, criar, organizar, utilizar, melhorar,
reter e medir o seu conhecimento. E uma estratégia que transforma ativos intangiveis —
informacdo armazenada e talento de seus membros — em produtividade, valor e aumento da
competitividade”. Pode-se, entdo, dizer que a gestdo tem os seguintes macro-objetivos dentro

de uma organizagao:

e Tornar acessivel grande quantidade de informag@es corporativas;



45

e Permitir a identificagdo e mapeamento do conhecimento, ou seja, a formagdo da

Memoria Organizacional,

e Apoiar a criagdo de novos conhecimentos e assim, o estabelecimento de vantagens

competitivas;

e Incentivar a organizagdo dos dados a fim de torna-los acessiveis e Gteis a toda a

organizagao;
¢ Organizar logicamente os dados para que sejam compreensiveis a todos.

O primeiro passo para uma boa gestdio do conhecimento é o mapeamento dos
conhecimentos envolvidos nos processos ou rotinas. E por meio dele que se entende melhor

como o fluxo de informag&o se comporta e possibilita a difusdo dos conhecimentos explicitos.

3.6.2 Mapeamento do Conhecimento

Atualmente, a enorme quantidade de informacdes com que precisam trabalhar as instituicoes,
levou ao desenvolvimento de diversos assuntos, tais como a gestdo do conhecimento
(explicada anteriormente) e o mapeamento do conhecimento, a fim de organizar e usar

eficientemente os conhecimentos tacitos e explicitos.

Mapeamento do Conhecimento pode ser definido como “processos, métodos e ferramentas
para analisar &reas do conhecimento, com o intuito de descobrir os significados ou as
caracteristicas e, ainda, visualiza-los de forma transparente e compreensivel, de tal forma que

elementos relevantes ao negécio sejam destacados” (tradugdo livre, SPEEL et al, 1999).

Para Grey (1999), o mapa do conhecimento auxilia na navegacdo entre o conhecimento
explicito e o tacito, ilustrando como o conhecimento flui pela organizacdo. O mapa do
conhecimento retrata as fontes, os fluxos, as condigdes e limites do conhecimento dentro da
organizacdo. Desta maneira, ajuda, evidenciando quando existe, 0 conhecimento necessario
para alguma tarefa dentro da organizagdo, pois se ndo existir, € preciso buscar fontes

confidveis de onde retirar esse conhecimento.
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Davenport and Prusak (1998) ressaltam que o mapeamento do conhecimento envolve
entender quais sdo os conhecimentos importantes a empresa e listar, de alguma forma, de
onde retirar essas informagdes. Normalmente, os mapas do conhecimento apontam tanto para

pessoas, como para bancos de dados e documentos.

7

Para Wexler (2001), o mapeamento do conhecimento é uma ferramenta concisamente
designada, que usa representacdes graficas, textos, modelos, ndmeros ou simbolos entre
usuérios e construtores do mapa. Desta forma, 0 mapa do conhecimento se torna uma forma
muito eficiente de difuséo (exteriorizagcdo como descreveu NONAKA; TAKEUSHI, 1997) do

conhecimento explicito.

Nota-se entdo que o mapeamento do conhecimento envolve a defini¢do de fontes confidveis
de informacdes, elaboracdo de bancos de dados, descri¢do de quais sdos 0s conhecimentos ja
existentes na organizagéo e os que devem existir, desenvolvimento de interfaces simples e de
facil compreensdo para que os fluxos de informagdes sejam eficientes, além de identificar os
limites dos conhecimentos que tém a organizacéo, para quando necessario buscé-los em novas
fontes. Assim, o mapeamento do conhecimento, conjuntamente com uma boa gestdo do
conhecimento, deve diminuir consideravelmente o tempo perdido em busca de informagdes,

que muitas vezes, j existem em algum lugar dentro das organizagdes.

As formas mais comuns de representacdo grafica do conhecimento sdo os chamados Mapas

Cognitivos e os Mapas Conceituais.

O Mapa Cognitivo é uma ferramenta que auxilia na estruturacdo e resolucdo de problemas em
situacOes de alta complexidade, pois permite a incorporacéo de varias dimensdes relacionadas
as causas do problema. Tem predominancia qualitativa e forte apelo a acdo devido a estrutura
de apresentacdo (EDEN et al., 1983).

O mapa ¢ feito através de uma rede de frases interligadas por meio de setas ou arcos
direcionados. As ligagdes refletem ndo s6 a conexdo de explicacdes a conseqiiéncias, mas
também, opg¢Bes a resultados, meios a fins e acbes a objetivos. Numeros sdo utilizados para

evidenciar a seqiiéncia das relagdes.

A rede segue uma l6gica de posicionamento das frases da seguinte maneira: no topo ficam os
objetivos, no centro as questdes chave ou estratégicas e na base as agbes que sugerem
solucdes para tais questdes interligadas (ACKERMANN et al., 1990).
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OBJETIVOS  CONSEQUENCIAS FINALIDADES RESULTADO

ACAO EXPLICACOES MEIO OPCOES

Figura 12 - Forma genérica de Mapas Cognitivos

Fonte: adaptado de Crooper e Forte (1997)

Figura 13 - Estrutura hierdrquica do Mapa Cognitivo
Fonte: adaptado de Crooper e Forte, 1997

J& o Mapa Conceitual é uma ferramenta usada para organizar e representar um corpo de
conhecimento e visualizar relagdes entre conceitos de diferentes dominios. Permite, também,

desenvolver novas relagdes conceituais (NOVAK, 1996).

Os mapas deste tipo incluem conceitos, geralmente envolvidos por circulos ou caixas, além
das relagbes entre 0S mesmos ou proposicdes, que aparecem como uma linha, ligando os

conceitos e lhes atribuindo significado.
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Como ldgica de construcdo este mapa parte de um conceito mais amplo, no topo e 0s outros

conceitos sdo organizados dos mais gerais para 0s mais especificos, estabelecendo-se as

relacGes.
Gestao do
l Teorias da Administracéo | Conhecimento
End rketi \ -
| ndomarketing ‘ Engloba ;ont‘::leitos Esta relacionada ’/’ “
oriundos de P
[ Qualidade Total I comareasde |,
| Reengenharia / \ / Cultura
Comeércio L .
P Administrativa
Eletrénico RH
‘ Dowsizing -
Estratégia de
‘ Gestéo por Tarefas ‘ Teoria da Negocios

Organizagéo

Envolve atividades —
Gestéo de como Esta associada | —» | Inteligéncia

Documentos ‘V/ aos conceitos de Competitiva
¥ ™ Meméria
Mapeamento das ,/ Organizacional
Cc ténci
ompetencias Criatividade
Compartihamento Comunidades

Gestéo das ; Capital Praticas
Competéncias de Conhecimentos Intelectual

Mapeamento de A

Estrutural

Figura 14 - Exemplo de Mapa Conceitual - Mapeamento da area de conhecimento “Gestao

do Conhecimento”
Fonte: adaptado de Carvalho et al. (2002)

Portanto, como ja mostra na figura anterior, 0 método dos fatores criticos de sucesso sera
usado para melhor compreender as competéncias da organizagdo, tanto as que ja sdo presentes
quanto as que deveria ser. As rotinas sdo analisadas, pois influenciam diretamente na criagcdo
das competéncias. Além disso, é a partir delas que se pode fazer o mapeamento dos
conhecimentos envolvidos em cada um dos processos de trabalho. A partir do mapeamento

dos conhecimentos, sera possivel identificar os pontos criticos e propor solugdes.

A analise total destes dados e a proposi¢édo do novo modelo de gestdo do conhecimento visa

garantir que nao s6 a ida da figura seja verdadeira, mas que a volta também o seja. A difuséo
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dos conhecimentos seré garantida pela gestdo do conhecimento e, por consequiéncia, as rotinas
serdo modificadas de forma a se adaptar aos novos conhecimentos. Por sua vez, estas rotinas
acabardo definindo as competéncias organizacionais e a qualidade do servico prestado,

atendendo, assim, as expectativas dos clientes.

Servicos

Servicos Profissionais

FCS

/1\

| Competéncias

/IN/IN/I\

| Rotinas |

/IN/IN/IN/ TN/ T\

| Conhecimento |

Gestao do Conhecimento

Figura 15 - Logica de Trabalho

Fonte: o autor
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4 ANALISE DA SITUACAO ATUAL

4.1  Tratamento da Informagdo e Metodologias no Departamento de Novos

Negdocios atualmente

Na Diretoria de Novos Negdcios é utilizada, assim como em muitas consultorias famosas,
uma metodologia de tratamento da informagdo chamada de Capital Intelectual - CI. Esta
metodologia foi incorporada & rotina e as tarefas dos empregados e é responsavel pela
organizacdo das informagdes nas redes, armazenagem de noticias de acompanhamentos no
Outlook, definigdo das fontes de informacéo confiaveis, padrdes (templates), monitoramento e
atualizaco dos bancos de dados que contém informagdes relevantes sobre o mercado e
reunides quinzenais, nas quais sédo abordados temas recentes que podem, de alguma maneira,
afetar ou se tornar uma oportunidade ao Grupo Abril. Em resumo, é todo o conhecimento
tacito e/ou explicito utilizado em Novos Negocios e estd ligado & melhoria continua dos
processos de gestdo da &rea. Sua manutencdo e ampliacdo sdo garantidas por toda a equipe,
através da trocas de idéias, da participagdo em cursos, seminarios, armazenamento de

informag6es nos bancos de dados, etc.

O objetivo do CI € dar suporte a decisdo, gerar novos contelidos de alta qualidade e idéias
alinhadas as necessidades estratégicas da Abril, proporcionando a criagdo de vantagem
competitiva. Porém, o ponto negativo desta metodologia é que quando o ritmo de trabalho
aumenta muito, o Cl tende a ser despriorizado em relagéo aos projetos. Esta atitude pode, em

certo nivel, comprometer o compartilhamento dos conhecimentos técitos.
A metodologia de trabalho dos projetos segue sempre a mesma logica de quatro etapas:

I. E identificada uma oportunidade ou uma nova tendéncia (nova tecnologia, produto,

etc.).

Il. E feita uma profunda analise do mercado sobre o qual recai a oportunidade.
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I1l. Normalmente é desenvolvido um business case onde se analisam as sinergias com o
Grupo Abril, os planos de a¢Ges possiveis, as proje¢des financeiras, metas e riscos, para

no final, concluir-se se vale a pena, ou ndo, investir na oportunidade em quest&o.

IV. E amais analitica das etapas e requer maior conhecimento técnico. Identificada uma boa
oportunidade na etapa anterior, a quarta etapa é responsavel pela realizacdo do valuatio
(no caso da andlise de uma empresa), o plano de integracéo, a abordagem do negécio, 0s
trdmites legais e fiscais (sempre em pareceria com a érea juridica e do financeiro), due
diligence quando necessério, para que no final seja proposta a aquisi¢do, fusdo ou até

mesmo, 0 ndo interesse na continuidade do projeto.

Pela natureza da area é facil perceber que suas rotinas envolvem grande conhecimento e muita
informacdo. Por esse motivo a gestdo do conhecimento se torna crucial no sucesso e qualidade
de seus projetos. Porém, a proposicdo de um novo modelo de gestdo do conhecimento
somente sera possivel se todas as rotinas estiverem mapeadas e as competéncias listadas. Para

isso, serd aplicado o modelo de FCS.

4.2 Anélise dos Fatores Criticos de Sucesso

Para a definicdo dos principais fatores criticos de sucesso do Departamento de
Desenvolvimento de Novos Negécios da Abril foi usada a seguinte metodologia. Um
questionério foi enviado via e-mail a trés grupos de pessoas: Clientes Internos Frequentes
(vice-presidentes e superintendentes), Clientes Internos Esporédicos (diretores de outras

areas) e Analistas do departamento.

Os Clientes Internos Freqlentes sdo os que demandam pelo menos um projeto por més da
area de Novos Negodcios. Neste caso, o principal cliente é o vice-presidente de Financas

Corporativas, pois é por ele que a maioria dos projetos chega.

Os Clientes Internos Esporadicos sdo os que demandam pelo menos um projeto a cada seis
meses. Podem ser diretores, vice-presidentes e até gerentes de outras areas que entram em

contato com a rea a procura de ajuda em projetos especificos.
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Por ultimo, os Analistas do Departamento sdo pessoas que trabalham na éarea e desenvolvem

no dia-a-dia estes projetos demandados pelos clientes acima citados.

O questionario foi enviado pela a primeira vez no dia 20 de julho de 2009, a 13 pessoas,
sendo 1 Cliente Freqlente, 3 Clientes Esporadicos e 9 Analistas. No dia 05 de agosto, ou seja,
15 dias depois, outro e-mail com o questionario foi enviado as pessoas que ndo responderam
da primeira vez, como uma forma de cobranga. A partir dai foi considerado que quem néo
respondeu ndo gostaria, ou ndo se sentiu confortavel em participar e, por isso, nenhum outro

e-mail de cobranga foi enviado.

O questionério teve boa aceitacéo e cobriu adequadamente os trés grupos estudados. Ao todo
responderam ao questionario 11 pessoas: 1 Cliente Freqlente (de 1), 3 Clientes Esporadicos
(de 3) e 7 Analistas (de 9). Assim, partiu-se do principio de que a amostragem de respostas é

adequada aos objetivos deste trabalho.

O questionéario enviado continha uma pequena introducéo a respeito de a sua finalidade e duas
perguntas. A primeira delas correspondente aos fatores criticos que a area idealmente deveria
ter e aos que atualmente tem. As perguntas foram elaboradas de maneira a ndo confundir o
entrevistado, para que as respostas fossem as melhores e mais direcionadas ao foco do

trabalho possivel. S&o elas:

“Quando vocé realiza um trabalho junto com a éarea de Novos Negdcios quais sdo as
caracteristicas positivas principais que encontra no trabalho final? E quanto as negativas? —
Entenda por caracteristicas, atributos do documento escrito, das pessoas envolvidas e do

trabalho como um todo.”

“Suas expectativas sdo sempre atendidas? Se ndo, descreva em que aspectos a area de Novos
Negdcios ndo atende & suas expectativas, respondendo o que vocé pensa que poderia ser

melhor e quais seriam as qualidades ideais para esta area.”

Para serem enviadas aos analistas da &rea de Novos Negocios, elas foram um pouco

modificadas:

“Quando vocé participa de um projeto na area de Novos Negdcios quais sdo as
caracteristicas positivas principais que encontra no trabalho final? E quanto as negativas? —
Entenda por caracteristicas, atributos do documento escrito, das pessoas envolvidas e do

trabalho como um todo.”
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“Vocé acha que o trabalho final sempre atende as expectativas de quem demandou o projeto?
Se ndo, descreva em que aspectos vocé imagina que a area de Novos Negdcios ndo atenda
estas expectativas, respondendo o que vocé pensa que poderia ser melhor e quais seriam as

qualidades ideais para a area.”

Os nomes dos entrevistados serdo mantidos em sigilo, bem como suas respostas, por motivos
de confidencialidade. Trataremos os entrevistados por Clientes ou Analistas de acordo com o

Caso.

A partir das respostas foi possivel mapear as principais competéncias que a area deve ter e as

que ja tem atualmente, na visdo dos clientes e dos empregados da area.

O questionéario foi propositadamente aplicado de maneira a explicitar os principais gaps
existentes no servigo prestado — entre o que querem os clientes e 0 que o departamento de
Novos Negdcios ja oferece e entre o que 0os empregados acreditam estar entregando. Assim,
fica mais simples a proposicéo de uma gestdo do conhecimento que seja capaz de atender as
necessidades dos clientes e mudar a consciéncia dos trabalhadores sobre o servigo que

prestam (a proposi¢ao é apresentada no capitulo 5).

As competéncias mapeadas através das entrevistas foram as seguintes:

4.2.1 Competéncias ja existentes

Neste ponto todos os questionarios respondidos estavam alinhados quanto a um ponto: a
qualidade do trabalho prestado, ou seja, todas as pessoas que trabalham ou j& trabalharam,
com a area de NN acreditam que a mesma contribui nas discussdes estratégicas da empresa
apresentando materiais relevantes as discussdes em curso. Além disso, na visdo dos
entrevistados, a area entende o que foi demandado pelos clientes e, por isso, entrega o que foi

pedido, mantendo sempre imparcialidade (sem viés nas analises) e sigilo nas informagdes.
Uma frase do Cliente 3 e outra do Cliente 1 sdo exemplos dos alinhamentos nas respostas:

Cliente 3: “Novos Negécios deve atuar como catalisador e agregador de discussdes complexas, trazendo

informacdes relevantes que o grupo nao dispde e aportando a capacidade de conduzir as conversas de maneira
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estruturadas para que a conclusdo do trabalho contenha todas as visdes relevantes e seja completo sem fugir ao
escopo inicial. Como caracteristicas marcantemente positivas temos: envolvimento total do time nos projetos -
disposicéo total para ajudar; capacidade de sintese de temas complexos e capacidade de busca de informacdes

externas de maneira rapida e consistente para auxiliar nas discussdes em andamento”.

Cliente 1: “as principais caracteristicas positivas s&o: qualidade técnica, clareza de informagdes, pontualidade.
A equipe de Novos Negdcios tem clareza do seu papel na condugdo dos trabalhos, se posiciona com frequéncia
como facilitadores do processo, usa seu conhecimento para ampliar o escopo do trabalho e melhorar a qualidade

final. Nesta posicdo, tem a discri¢cdo necessaria para manter o sigilo e a boa conducéo dos trabalhos que realiza”.

As competéncias listadas e mapeadas de acordo com as respostas obtidas foram:
e Qualidade do material apresentado;
e Atendimento as demandas;

e Imparcialidade.

4.2.2 Competéncias demandadas pelos clientes que ainda ndo existem ou sao

deficientes

Este ponto do questionario foi o que mais gerou respostas distintas.

O Cliente 1 (o mais proximo e mais importante cliente da area) acredita que a area de Novos
Negdcios peque no tratamento de algumas oportunidades, tendendo sempre a trata-las como
operacionais. Com isso, oportunidades de melhorias estratégicas no negocio geralmente ndo

séo continuadas e a empresa fica defasada em ralagdo ao mercado.

Cliente 1: “todas as melhorias sdo tratadas como operacionais, o que impede que elas sejam pautadas por
objetivos estratégicos — e ficamos, assim, sempre defasados em tecnologia, sempre correndo atras das

deficiéncias mais imediatas, aumentando o “delta” que inevitavelmente cobrara a conta um dia”.

Outro ponto que apareceu diversas vezes nas respostas foi o da metodologia usada pela area.
Como dito anteriormente, todos estdo de acordo que o trabalho entregue é de qualidade,

porém a inflexibilidade na metodologia acaba gerando relatérios muito parecidos mesmo para
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oportunidades bastante diferentes, ou seja, alguns aspectos importantes & discussdo podem se

perder durante a elaboracéo do trabalho, e outros, ndo tdo importantes, serem destacados.

Cliente 3: “a inflexibilidade metodoldgica, em algumas situacBes, gera trabalhos desnecessérios e que néo

agregam valor aos temas em discussdo”.

Portanto, as competéncias que precisam ser desenvolvidas ou melhoradas s&o:
e Tratamento das oportunidades (estratégicas ao invés de operacionais);

e Flexibilidade na metodologia.

4.2.3 Competéncias que os empregados acreditam ter

Esta etapa do questionario é bastante importante, pois a partir dela é que seré& possivel analisar
0S gaps entre o que os empregados acham que entregam e o que efetivamente entregam.
Como em todas as respostas, 0s analistas da area também acreditam que entregam um
trabalho de qualidade e til a organizacdo. Um ponto que foi recorrente nas respostas dos
analistas foi a do comprometimento da equipe de Novos Negdcios, poréem a falta de
comunicacdo e alinhamento antes do inicio do trabalho pode gerar re-trabalho e divergéncias

entre o que é feito e o que foi pedido.

Para eles, as pessoas envolvidas nos projetos séo totalmente adequadas e preparadas para o
trabalho e, além disso, comprometem-se com 0s projetos a fim de entregé-los dentro do prazo

e com a qualidade requerida.

O descolamento nas respostas dos analistas e dos clientes da area acontece no que cerne a
metodologia. Para os analistas, a metodologia empregada é adequada aos tipos de projetos em
que a area participa e atende as necessidades dos clientes. Porém, como visto acima, para 0s

clientes esta metodologia é bastante inflexivel e poderia ser melhorada.

Analista 2: “o documento / trabalho final tem o olhar de vérios profissionais de formac&o / histdrico / areas

distintas, o que seguramente torna a qualidade do trabalho melhor”.
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Analista 3: “Racional extremamente estruturado, equipe com capacidade analitica, trabalho em conjunto, troca

de informac0es, alta qualificacdo/expertise, facilidade na "leitura" de ambientes (rapidez em contextualizar

problemas), multitarefa. Geralmente estas caracteristicas combinadas geram um trabalho de qualidade”.

Em resumo, as competéncias listadas na visdo dos analistas s&o:
e Qualidade no trabalho realizado;
e Boa metodologia;

e Comprometimento e expertise do time.

Observando-se os resultados obtidos, podemos perceber que existem algumas diferengas no
que os clientes percebem do servigo prestado e o que os analistas acreditam entregar. Apesar
dos dois lados concordarem com a questéo da qualidade do material apresentado, o gap nas
opinides esta na metodologia usada pela area. Para os clientes, esta metodologia é inflexivel e,
muitas vezes, gera informagdes em excesso (fruto de trabalho desnecessario), ou da um
enfoque a questdes ndo alinhadas com as expectativas dos clientes. Como ja descrito
anteriormente, a inflexibilidade na metodologia gera relatorios bastante similares, mesmo a
oportunidades bastante diferentes, o que significa que alguns aspectos importantes a discussdo

podem ser perdidos durante a elaboracdo do trabalho, e outros, ndo tdo importantes, serem

destacados.
Com_petenmas Competéncias que 0s Eontoslde Maliora
Existentes empregados pensam ter

Tratamento adequado das
oportunidades (estratégicas ao
invés de operacionais)

Material apresentado Material apresentado de
de qualidade qualidade

Flexibilidade da Metodologia
Metodologia adequada (variagdes de acordo com o0s
projetos)

As demandas sao
atendidas

Imparcialidade Time comprometido e capaz

Quadro 3 - Comparativo entre Competéncias Existentes, Competéncias que 0s

empregados pensam ter e Pontos de Melhoria

Fonte: o autor
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Portanto, o problema percebido e destacado nas respostas dos questionarios e que seré
abordado nesta dissertacdo esta relacionado a padronizacdo das saidas (outputs), ou seja,

nos documentos apresentados.

Hoje a &rea de Novos Negdcios usa principalmente a gestdo do conhecimento para garantir a
qualidade do documento final, fazendo com que aspectos importantes da analise se percam
durante os processos. Devido ao excesso de padronizacdo das saidas, durante a elaboracéo dos
documentos muito tempo € perdido garantindo aparéncia e formatacdo (esquema de cores,
ordem ldgica de apresentacgdo, tipo e tamanho das fontes, notas explicativas, etc.), deixando

muitas vezes a analise em segundo plano.

Espera-se, assim, que com a proposi¢cdo de uma nova gestdo do conhecimento, a empresa
passe a garantir a qualidade do material através dos processos e rotinas, flexibilizando as

analises e consequentemente o material apresentado.

Mintzberg (2006) descreve trés tipos de padronizagdo como mecanismos de coordenagdo do

trabalho:

e Padronizagdo dos Processos de trabalho: quando o conteudo do trabalho €

especificado ou programado.

e Padronizagdo das Habilidades (e o conhecimento): quando o tipo de treinamento

exigido para o desempenho do trabalho é especificado.

e Padronizacdo das Saidas (outputs): quando os resultados do trabalho (dimensdes,

formas, conteldo, etc.) sdo especificados.

No caso da area de Novos Negocios é notoria a intencdo de padronizagdo das saidas. Esta
medida visa garantir a qualidade de todo o material produzido pela &rea, mas ao mesmo
tempo, inflexibiliza forma e contelido dos documentos, de tal forma a chamar a atencdo dos

clientes.

Outro gap importante é em relacéo ao tratamento das oportunidades, porém esta questdo ndo

cabe no escopo deste trabalho.
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43  Mapeamento das Rotinas

Com o objetivo de melhor analisar o trabalho realizado pela &rea de Novos Neg6cios e propor
uma melhoria a empresa, foram mapeadas as principais atividades/rotinas do dia a dia no
departamento em cada tipo de projeto. E através deste mapeamento que sera possivel a
abertura de cada atividade/processo nos conhecimentos envolvidos. A anélise de cada um
destes conhecimentos mostrara quais deles que mais contribuem para a padronizacdo das

saidas.

Para isso, durante pouco menos de um més foram listadas as principais rotinas de cada etapa
dos diversos projetos que passaram pela area neste periodo (06 de julho de 2009 a 31 de julho
de 2009). Os projetos foram analisados desde sua chegada no estadgio mais inicial, até a
entrega do relatério final. Dentre os projetos analisados alguns foram relativos a pesquisas de

mercado, outros a avaliagdes financeiras e alguns uma mistura dos dois.

Durante o periodo de observagdo, a area de Novos Negbcios estava trabalhando
simultaneamente em 12 projetos, com a equipe dividia de acordo com a prioridade de cada
um. Quando a prioridade ndo vem estabelecida pelo demandante, cabe ao diretor da area

priorizar cada projeto e passar a informagao a area.

Para efeito deste trabalho foram observados cinco projetos de diferentes tipos, prioridades e

equipes:

e Projetos de analise de mercado: envolvem muita pesquisa, seguindo uma
metodologia de pesquisa que passa pela definicdo do mercado alvo de estudo, o
quanto este mercado movimenta em dinheiro, qual a cadeia de valor para este
mercado, quem sdo0 os principais players, como eles interagem e, por fim, como
objetivo destes projetos, verificar a existéncia de oportunidades neste mercado para

atuacéo do Grupo Abril.

e Projetos de anélise player: apesar de menos abrangentes, envolvem pequena
explicacdo sobre o mercado em que este player estd envolvido. Séo analisados 0s
resultados financeiros da empresa, movimentos recentes no mercado, noticias

relevantes e principal concorréncia. Estes projetos podem ser para a analise de uma
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empresa para possivel aquisicéo/ parceria, ou simplesmente, para acompanhamento de

um player relevante em algum mercado que seja de interesse dos acionistas da Abril.

Projetos de andlise financeira: pode ser visto como uma etapa dos anteriores, pois
para se analisar financeiramente uma empresa, € preciso, minimamente, entender o
mercado no qual ela esta inserida e entendé-la como tal. Os valuations normalmente
séo pedidos quando existe 0 interesse na compra ou parceria com esta empresa, tanto

por iniciativa da Abril, quanto por iniciativa do terceiro.

Projetos de andlise de tendéncia mercadoldgica: é 0 menos comum, mas ndo menos
importante. Estes projetos tém como objetivo o acompanhamento de tendéncias de
mercado e possibilidades de inovacdo que mantenham os negécios do Grupo Abril
relevantes & sociedade. Como empresa de midia, ela precisa estar atenta a estas
novidades, para tentar se antecipar ou incorporar tendéncias e manter-se atual aos

olhos dos clientes.

. . . A N° de Pessoas
Projeto Tipo Prioridade/Importéncia Envolvidas
. Andlise de 5 (3 analistas, 2
AT Mercado Alta estagiarios)
. Andlise de 4 (2 analistas, 2
A e Player Alta estagiarios)
Analise
Projeto 3 | Financeira Média 2 (1 analista, 1 estagiario)
(Valuation)
. Analise de . . o
Projeto 4 Mercado Baixa 2 (1 analista, 1 estagiario)
Analise de
Projeto5 | Tendéncia Baixa 2 (1 analista, 1 estagiario)
Mercadoldgica

Quadro 4 - Projetos do Departamento de Novos Negdcios

Fonte: o autor
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Observando-se os projetos listados acima, apesar de ndo serem sempre do mesmo tipo, ou
seja, com a mesma finalidade, as principais rotinas listadas abaixo, puderam ser observadas

em todos eles.

e Entendimento da demanda e definicdo do problema: ap6s o briefing do cliente a
equipe que trabalhard no projeto se retne para entender o que foi pedido e definir o

real problema que sera abordado.

e Determinagdo dos proximos passos do trabalho: uma vez definido o problema e
esclarecida a demanda, é possivel determinar a metodologia que seré usada no projeto

e 0S proximos passos a serem seguidos.

o Definicdo das andlises de dados necessérios para cada etapa: com o objetivo do
documento ja definido levantam-se os tipos de informagdes necesséarios a elaboracéo

das andlises e atendimento dos objetivos do documento.

o Redefinigdes do plano de trabalho (prazos e divisdo das tarefas): 0s prazos e as tarefas
séo revistas durante todo o processo de elaboragdo do documento e séo redefinidos

quando necessario.

e Coleta dos dados necessarios (bancos de dados ou buscar novas fontes): os dados
necessarios sdo buscados nos bancos de dados da &rea, ou de acordo com a

necessidade, novas fontes de dados séo pesquisadas.

e Andlise dos dados e documentagdo (nos documentos e nos bancos de dados): depois
de encontrados, os dados séo analisados (pertinéncia e confiabilidade) e documentados
tanto no relatdrio que estd sendo elaborado, quanto nos bancos de dados para futuras

consultas.

e Geracdo e refinamento de hipoteses: a analise de todos os dados recolhidos fornece o
embasamento necessario & equipe para a formulacdo de hipdteses e cenérios que
ajudardo o board a tomar decisdes. Este processo é recorrente e refinado diversas

vezes durante 0 mesmo projeto.

¢ Revisdes dos documentos: revisdes parciais dos documentos pelo gerente e/ou diretor

e corregdes necessarias.
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e Elaboracdo do documento com a proposta final: apos revisdes parciais, 0 documento

final é elaborado contendo a proposta final e todo o racional que a embase.

Depois de listadas as principais rotinas, elas sdo analisadas mais profundamente e entendidas

como um processo interativo na elaboracéo de cada projeto, como mostra a figura abaixo.

Entendimento da
Demanda e > Revisao dos > Elaboragao do
Definigao do Documentos documento final
Problema /r\
Geracdo e ——
Determinacao dos
refinamento das .
FGieee Proximos Passos
. Processo ‘
Analise dos . Determinagao das
dados e Iterativo analises e dados
documentacao necessarios \

¥

Elabora¢ao do

Coleta de dados ~]—— Plano de trabalho

Figura 16 - Processo Iterativo de Rotinas

Fonte: o autor

Todas as rotinas mapeadas anteriormente dependem, em menor ou maior grau, da gestdo do
conhecimento. Para melhor entender como cada rotina é afetada por ela, o préximo capitulo

conterd um mapeamento dos conhecimentos envolvidos nas principais rotinas.

A sistematica de gestdo do conhecimento proposta em seguida sera totalmente embasada no
mapeamento dos conhecimentos, pois 0 objetivo é que esta nova sisteméatica melhore o
desempenho das pessoas e equipes envolvidas em cada projeto e, assim, economize tempo e
recursos. Atraves da gestdo do conhecimento serd possivel identificar os principais causadores
0 excesso de padronizagédo e propor alternativas que atuem diretamente nestes pontos. Desta
forma, espera-se atingir as competéncias listadas como essenciais pelos clientes e aumentar o

valor percebido dos servigos prestados pela area de Novos Negdcios.
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5 DIAGNOSTICO E PROPOSICAO DE UM NOVO MODELO DE
GESTAO DO CONHECIMENTO

O diagndstico da empresa estard completo depois que cada uma das nove rotinas analisadas
no capitulo anterior sejam analisadas e expandidas nos conhecimentos que envolvem. Para
isso, foi preciso entender o ciclo de cada atividade desde seu principio até o inicio da

seguinte.

Entender cada um dos conhecimentos envolvidos em todas as rotinas ofereceu grande
dificuldade, pois muitos dos conhecimentos ndo sdo explicitos, muito menos documentados, e
sendo assim, dependeram fortemente da observacdo e do acompanhamento das mesmas
durante seus ciclos completos. Muitos destes conhecimentos sé&o compartilhados
informalmente através de conversas, ou formalmente em pequenos treinamentos,

normalmente individuais e curtos.

Durante 15 dias Uteis, ou seja, trés semanas, as rotinas foram observadas e analisadas, sendo
possivel listar uma série de conhecimentos necessarios a cada uma delas. No mapeamento a
seguir, € interessante notar que uma serie dos conhecimentos sdo comuns a mais de uma
rotina e em momentos distintos da elaboragdo do projeto. Porém, a cada nova etapa este

conhecimento se torna mais complexo.

Para a elaboracdo do mapa do conhecimento propriamente dito, primeiramente foi elaborado
um quadro que segue o modelo proposto por Gilbert (CHEVALIER, 2003). Este modelo
propde um diagndstico para problemas de desempenho organizacionais, abordando tanto a

vertente das pessoas, quanto da organizagdo, como mostra o quadro a seguir.
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Informacéo Recursos Incentivos
. Financeiros e nao
Materiais, financeiros
rganizaca Definicdo dos papéis, ferramentas, tem . '
Organizagdo etinie pap € entas, tempo ambiente de

objetivos, expectativas,
guias de trabalho, etc.

para execucgéo,
ambiente de trabalho
adequado, etc.

trabalho positivo,
oportunidades,
etc.

Habilidades/Conhecimento Capacidade Motivacao

Capacidade de fazer Motivos para

[elishe Conr;eﬁ;rgﬁ ?c}gaszggrr;enma e aprender trabalhar
desenvolver o trabalho (Form_a ¢d0 alinhados com a
educacional) tarefa

Quadro 5 - Behavior Engineering Model
Fonte: adaptado de Gilbert apud Chevalier (2003)

Para efeitos desta monografia, a analise feita serd baseada neste quadro, porém
contemplando somente os topicos que tangem & questdo do conhecimento. Desta forma,
serdo observadas as rotinas de acordo com os Recursos, Habilidades e Capacidades (células

destacadas em vermelho).

Rotinas Conhecimento(s), Habilidade(s) e Recurso(s)
Envolvido(s)
Entendimento Recursos de Tl
Recursos -
dademanda e eeUrso Infra-estrutura fisica
definicdo do Capacidades Raciocinio logico
problema Habilidades Capacidade de interpretacdo da demanda
L Recursos Infra-estrutura fisica
Determinagao Raciocinio l6gico
dos proximos Capacidades idad g lit
passos do Capaci _a e ana |t|f:a_ _
trabalho Habilidades Conhecimentos prévios dos tipos de
projetos
Recursos de Tl
Recursos -
Definicio d Infra-estrutura fisica
etinicao das Capacidades Conhecimentos financeiros
anélises de Conheci 4vio dos tinos d
dados onhecimento previo dos tipos de
necessarios . pI’OjetC-)S ) 3
para cada etapa Habilidades Capacidade de interpretacdo da demanda
Conhecimento prévio dos tipos de
projetos




Redefinicbes

Recursos de T
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do plano de Recursos Infra-estrutura fisica
(tFr)?g;cl)f;oe Capacidades EZC;?;E;O logico
divisdo das .
tarefas) Habilidades Gestdo de projeto e de tempo
Coleta dos RECUISOS Recursos de Tl
dadgs_ Estudos e Relatérios Comprados
necessarios . Conhecimento em internet e pacote
(bancos de Capacidades Office
dados ou . Saber o que buscar e onde buscar
buscar novas Habilidades : :
fontes) Entendimento do funcionamento dos BD
RECUISOS Rec_ursos de T!
. Projetos Anteriores
Ar(‘j"zlc'ji)i ZOS Capacidades Con_he(iir_nen:[o_s em financas
documentagio Rauouplo l6gico _
(nos Conhecimento da metodologia de
documentos e documentacdo
nos bancos de Habilidades Cor)heumento prévio dos tipos de
dados) projetos
Capacidade de estruturagdo do
documento
Recursos de Tl
. Recursos Infra-estrutura fisica
ref(i;nirr%geﬁoede Projetc_)s Anterio,r e_s .
hip6teses Capacidades Capaud_ade anahth{:,l e critica
Conhecimento em financas
Habilidades N/A
Recursos Recursos de Tl
Revisdes dos Capacidades Andlise critica
documentos Habilidades Entenc_iimento de como 0s cljentes
gostariam de ver a informacéo
Recursos de Tl
Recursos Projetos Anteriores
Infra-estrutura fisica
Analise critica
Elaboracéo do Capacidades Capacid_ade anall’ticr?l
documento Conhecimento em financas
com a proposta Raciocinio logico
final Capacidade de estruturagdo do
documento
Habilidades Poder de sintese

Entendimento de como os clientes
gostariam de ver a informagéo

Quadro 6 — Rotinas — Recursos, Capacidades e Habilidades Envolvidas

Fonte: o autor
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Para o melhor entendimento na elaboragdo do mapa do conhecimento, tendo como base a

empresa, 0s conhecimentos, divididos entre capacidades e habilidades, serdo agrupados em

trés categorias:

Conhecimento Prévio: sdo em sua maioria as capacidades indicadas no quadro 6. S&o
os conhecimentos desenvolvidos com o auxilio de alguma instituicdo de ensino
(escola, faculdade, cursos extracurriculares, etc.), ou por meio de treinamentos

profissionais (treinamentos voltados a alguma habilidade ou competéncia especifica).

Conhecimento Adquirido: sdo em grande parte as habilidades indicadas no quadro 6.
Séo os conhecimentos adquiridos pela vivéncia/experiéncia de cada individuo no
ambiente de trabalho, sem necessariamente ter sido por meio de treinamentos. Este
tipo de conhecimento € bastante difundido pela socializacdo, ou seja, pelos individuos

compartilhando seus conhecimentos tacitos.

Habilidade Pessoal: presente tanto nas capacidades quanto nas habilidades indicadas
no quadro 6, pois sdo conhecimentos inteiramente ligados ao individuo. S&o
caracteristicas inerentes a pessoa que podem, ou ndo, ser desenvolvidas e melhoradas
com o tempo, dependendo da necessidade. S&0 conhecimentos que ndo precisaram
nem de instituicdes de ensinos, nem da convivéncia interpessoal e profissional para

serem desenvolvidos, sdo inerentes ao individuo e diferentes para cada pessoa.

Cada um dos conhecimentos listados acima pode estar em uma, ou mais categorias, como

mostra o diagrama de VVenn abaixo.
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CA: Conhecimento Adquirido
CP: Conhecimento Prévio
HP: Habilidade Pessoal

Figura 17 - Diagrama de Venn: Tipos de Conhecimento

Fonte: o autor

Tendo como base o diagrama de Venn mostrado acima e apoOs analise de cada um dos
conhecimentos separadamente, foi definido a qual grupo de conhecimento cada um deles

pertence.

Cadigo Conhecimento Descri¢cdo do Conhecimento

Capacidade de liderar equipes, discussdes, reunides e
HP, Lideranga projetos. Saber fazer-se entender e entender os outros.
Motivar e incentivar o trabalho em equipe.

Conhecimentos avangados em finangas para poder ler,

Conhecimentos interpretar e elaborar balangos financeiros (DRE,

CPq financeiros balanco patrimonial, etc.), além de conseguir elaborar
valuation de empresas com base em seu histérico de
resultados.

CP, Conhecimento Dominio completo dos principais programas que

em internet e envolvem o Microsoft Office (Word, Excel e Power
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pacote Office Point).
Capacidade de .
CA, interpretacio da Regeber, interpretar e entNender a demanda para,
assim, encaminhar a resolucéo adequada.
demanda
. Prévio contato com pelo menos um projeto de cada
Conhecimentos |.. . . ;
L . tipo (listados anteriormente neste capitulo) para que a
CA; prévios dos tipos . ~ .
de projetos metodo_logla e formatacdo do documento sejam
conhecidas.
Entendimento do |Conhecimento dos Bancos de Dados, assim como
CA; funcionamento seus funcionamentos, contetidos e dindmicas de
dos BD atualizacdo.
Conhecimento da | Conhecimento do padréo de documentagdo usado pela
CA4 metodologia de  [empresa (templates usados, forma de exposi¢do dos
documentagéo conteudos, etc.).
Entendimento de [Para cada projeto, a abordagem deve levar em
CA como os clientes |consideracdo, ndo s6 o que querem os clientes, mas
> gostariam de ver [também, como querem ver estas informagbes — de
a informacéo maneira l6gica e conexa.
Capacidade de tratar com diversos nuameros,
o informagOes e dados ao mesmo tempo, garantindo que
Raciocinio . : - .
HPCP; L nada seja perdido durante as analises e que, no final
Logico .
das contas, o resultado faga sentido aos que
demandaram o projeto.
Capacidade Capacidade de ler e interpretar dados e elaborar
HPCP; e i : . x
analitica analises em cima das informacdes coletadas
Saber o que Entender o que € o projeto também inclui saber que
HPCA; buscar e onde informacgBes sdo necessérias para sua elaboragdo e as
buscar fontes seguras para estes dados
Ter a capacidade de expor os principais conteidos de
HPCA: Poder de sintese |andlises e conclusdes de maneira simples e objetiva.
Muitas vezes envolvendo o uso de recursos graficos.
Conseguir gerir o tempo de maneira a entregar 0s
projetos no prazo, além de atender as expectativas dos
CPCA Gestéo de projeto | clientes, entregando o que foi pedido com qualidade.
! e de tempo Conseguir propor datas limites para as tarefas,
elaborar um plano de trabalho coerente e trabalhar
dentro destes limites.
. . Capacidade de ler, interpretar e criticar informacoes
CPCA; Analise critica  [numéricas ou escritas. Conseguir criticar o proprio

trabalho e o trabalho dos outros propondo melhorias e
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maneiras mais eficientes de tratar as informacdes.

Conhecer os templates e conseguir elaborar os

analitica e critica

Capa0|dad~e de documentos dentro dos padrdes preestabelecidos (as
HPCPCA, estruturagéo do . h
documento consulj[o_rlas normalmente trabalham com padrdes
predefinidos de documentos)
Envolve o entendimento do todo dos projetos. Se
estdo adequados a demanda, se as analises estdo
HPCPCA, Capacidade profundas o suficiente, se as conclusfes sdo as

melhores e estdo logicamente explicitadas, se o
documento segue uma ldgica de construcéo e facilita
0 entendimento, etc.

Quadro 7 - Divisdo dos Conhecimentos em Tipos de Conhecimento

Fonte: o autor

Pensando no ciclo de aprendizagem, as habilidades pessoais s&o 0s primeiros tipos de

conhecimentos desenvolvidos pela pessoa. Estes conhecimentos servem de base e de

facilitadores para os conhecimentos adquiridos, que por sua vez facilitam o processo de

aprendizagem pela socializagdo. Este raciocinio demonstra a grande dependéncia que existe

entre 0 novo conhecimento, ou o conhecimento em desenvolvimento e o conhecimento ja

desenvolvido. A figura a seguir explicita esta idéia de temporalidade e dependéncia no

processo de aprendizado.

Habilidade

Pessoal

Conhecimento
Adquirido

Figura 18 - Logica do Processo de Aprendizagem

Fonte: o autor
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Cada um dos tipos dos conhecimentos devem ser abordados diferentemente pela empresa, de
forma a garantir que estejam presentes em seus funcionérios e, que portanto, estes estejam

capacitados a realizar suas tarefas diarias.

A érea de RH (RelagGes Humanas) da empresa é a rea responsavel por garantir a qualidade
das pessoas contratadas pela empresa. Além de avaliar as competéncias dos candidatos, esta
area deve estar bastante alinhada com o que querem os executivos contratantes, além de saber
o perfil de empregado que cada area requer. A relacdo entre RH e empresa se torna, muitas
vezes, complicada na medida em que a comunicacdo entre ambas ndo é eficiente. Somente 0s
executivos de cada area é que sabem quais Sdo as reais caracteristicas que procuram nos seus

funcionérios e por isso, devem participar ativamente do processo de selegéo.

Na pratica seria impossivel testar todos os conhecimentos prévios dos candidatos a uma vaga
na empresa. Sendo assim, a maioria das empresas tem como primeiro critério de sele¢do o
curso e a faculdade cursada, ou seja, confia que os sistemas de ensino desenvolvam algumas
habilidades e conhecimentos necessarios aos seus empregados. Para a &rea de Novos
Negdcios sdo contratados preferencialmente pessoas com formacdo em engenharia,
administragdo ou economia, somente de instituicbes de ponta, por acreditar que estes cursos
desenvolvam boa parte dos conhecimentos que o colaborador precisa ter para realizar um bom
trabalho na &rea. Portanto, as politicas adotadas pelo RH para a contratacdo de novos
funcionérios, aliadas com a boa comunicacdo entre os departamentos e 0 RH minimizam os

riscos da contratacdo de um mau funcionario.

Os conhecimentos adquiridos séo tratados diferentemente pelas empresas. Muitas vezes, sdo
disponibilizados treinamentos formais aos empregados, porém na maioria das vezes as
trocas de informagdes informais entre os colaboradores ou, entdo, o préprio trabalho é que

acabam desenvolvendo este tipo de conhecimento.

As habilidades pessoais sdo as mais dificeis de serem tratadas e garantidas pela empresa. O
método mais eficiente encontrado e geralmente usado é feito durante o processo de selegdo
em duas partes. A primeira é a chamada dindmica de grupo, na qual o candidato é avaliado
trabalhando em grupo com outros candidatos sob a supervisdo de psicdlogos, representantes
do RH e executivos da empresa. Nesta etapa alguns conhecimentos podem ser observados,

como a capacidade de lideranca, comunicagéo, raciocinio ldgico, dentre outros. A segunda
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parte é a entrevista individual, na qual a empresa pode conversar mais diretamente com o

candidato e analisar mais profundamente a presencga, ou ndo, de tais conhecimentos.

Portanto, cada um destes trés grupos de conhecimentos devem ser abordados de diferentes
formas dentro da empresa, de maneira a garantir que os grupos de trabalhos estejam aptos a
desenvolver suas rotinas atendendo prazo e qualidade requeridos. Retomando a nomenclatura
proposta por Gilbert (1978), pode-se dizer que as politicas de RH garantem as Capacidades,

enquanto treinamentos formais, informais e o dia-a-dia de trabalho garantem as Habilidades.

O quadro 8 resume 0s conhecimentos e as a¢des da empresa para garanti-los

Cadigo Conhecimento Como é garantido pela Empresa
HP; Lideranga Durante processo de selegédo
Conhecimentos - - x
CP, financeiros Critérios utilizados na selecdo
Conhecimento
CP, em internet e Critérios utilizados na selecao
pacote Office
Capacidade de . L . A
) < Treinamentos formais, informais e experiéncias on
CA; interpretacéo da the iob
demanda J
Conhecimentos . L . A
L : Treinamentos formais, informais e experiéncias on
CA; prévios dos tipos the iob
de projetos J
Entendimento do . . . A
. Treinamentos formais, informais e experiéncias on
CA; funcionamento the iob
dos BD J
Conhecimento da . L . A
: Treinamentos formais, informais e experiéncias on
CA4 metodologia de the iob
documentagéo J
Entendimento de
CA como os clientes | Treinamentos formais, informais e experiéncias on
> gostariam de ver |the job
a informacéo
HPCP, Eg;;ggmlo Durante o processo de selegdo (testes, dinamica, etc.)
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HPCP; Capgc_ldade Durante o processo de selegdo (testes, dinamica, etc.)
analitica
Saber o que Durante o processo de selecdo e aperfeicoado pelos
HPCA; buscar e onde treinamentos formais e informais no decorrer do
buscar trabalho
Durante o processo de selecdo e aperfeicoado pelos
HPCA, Poder de sintese [treinamentos formais e informais no decorrer do
trabalho
CPCA Gestdo de projeto | Critérios utilizados na selecédo e treinamentos formais,
! e de tempo informais e experiéncias on the job
CPCA, Analise critica _Crlter|o§ utlllzad9§ na selecdo e treinamentos formais,
informais e experiéncias on the job
Capacidade de Principalmente pelos treinamentos formais, informais
HPCPCA; estruturagéo do p.A nte p . '
e experiéncias on the job
documento
Capacidade Principalmente pelos treinamentos formais, informais
HPCPCA; o - P .
analitica e critica |e experiéncias on the job

Quadro 8 - Divisao dos Conhecimentos em Tipos de Conhecimento

Fonte: o autor

5.1 Proposi¢do da Sistematica de Gestdo do Conhecimento

O diagnostico da empresa ficou agora completo, com todos os conhecimentos listados e

explicados. Sendo assim, falta somente a proposicdo de uma sistemética de gestdo do

conhecimento que pretenda solucionar o problema desta organizagdo: o0 excesso de

padronizacdo das saidas, causando aparente inflexibilidade no modelo.

A padronizacéo traz tanto aspectos positivos quanto negativos a organizacdo, pois a0 mesmo

tempo em que garante a qualidade dos projetos e materiais apresentados aos clientes, ela pode

levar & inflexibilidade do modelo, ocasionando o tratamento inadequado de algumas

oportunidades e projetos. No caso de Novos Negdcios, a padronizagdo das saidas, ou seja, dos

documentos apresentados aos clientes,

apesar de garantir a qualidade, transparece

inflexibilidade e inadequacéo, dependendo do projeto e das necessidades dos clientes.
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A seguir serdo explicitadas trés propostas para a area de Novos Negocios. A primeira tem
como objetivo ajudar na elaboracdo de projetos similares a projetos antigos, visando

minimizar o tempo de busca de projetos modelo.

J& as duas Gltimas pretendem agir exatamente na padronizacdo das saidas. Relembrando
Mintzberg (2006), existem duas outras formas de padronizagdo dentro das organizagdes —
padronizacdo das habilidades e padronizacdo dos conhecimentos. Acredita-se que a area de
Novos Negdcios deveria focar nestes dois ultimos tipos de padronizagéo, pois, apesar de
serem mais complexos, espera-se a obtencdo de resultados de qualidade. De certa forma, a
padronizagdo dos processos e das habilidades acaba, indiretamente, causando a padronizagéo
das saidas, porém com uma grande diferenga: garante maior flexibilidade no tratamento dos

projetos.

5.1.1 Proposta para o Aumento de Produtividade

Finalmente, a Gltima proposta deste trabalho tem como objetivo melhorar a produtividade da
area de Novos Negodcios. Como ja foi mencionado anteriormente a area trabalha com uma
série de padrbes que devem ser considerados na elaboracdo dos documentos de um projeto.
Estes padrdes garantem a qualidade do material gerado e que eles mantenham sempre a
mesma ldgica de apresentagdo. Além disso, a &rea se preocupa no armazenamento dos
projetos finalizados, a fim de garantir que os mesmos sejam de facil acesso para uma possivel

comparagdo em projetos futuros.

Apesar das regras de nomenclatura de arquivos, pastas e locais especificos para o
armazenamento da informacéo, a grande quantidade de dados armazenados torna a tarefa de

busca por um determinado arquivo ardua e demorada.

Como em uma consultoria tradicional, a area de Novos Negdcios baseia-se muito em projetos
anteriores para a elaboracdo dos novos documentos, por acreditar que dessa forma algum

tempo pode ser economizado com a estruturacdo da l6gica da documentacéo.

Certamente esta premissa é verdadeira. A criacdo da logica de apresentagdo e busca pelas

fontes de informacdo sdo as duas rotinas mais demoradas do processo e por isso, a
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possibilidade de comparagdo com projetos anteriores economiza muito tempo — fator

importante na area.

Sendo assim, a proposta envolve a criagdo de um banco de dados chamado de PowerPacks.
Os PowerPacks foram desenvolvidos pela famosa empresa de consultoria americana chamada
Ernst & Young com o objetivo de armazenar informacfes customizadas de topicos urgentes.
Dentro da empresa foi criada uma série de pastas com informagdes chave sobre cada tipo de
indUstria. Cada uma destas pastas é periodicamente atualizada e seus dados sdo acessiveis por
qualquer pessoa da empresa, aléem de terem um limite de tamanho para que sejam, também

portateis.

Diferentemente do que foi criado pela Ernst & Young, para a area de Novos Negocios 0s
PowerPacks ndo terdo a inten¢do de armazenamento de informagcdes, pois os bancos de dados

j& o fazem, mas sim o armazenamento de alguns projetos finalizados especificos.

Ao final de cada projeto, toda a area, inclusive seu diretor, deve fazer uma reunido de
encerramento de projeto. Nesta reunido, além de um panorama geral do projeto, a equipe deve
decidir se o projeto tem a qualidade necessaria para se tornar modelo de futuros projetos. Se a
consenso indicar que sim, entdo, este projeto deve ser armazenado no PowerPack adequado

a0 seu tipo de mercado.

A criagéo destas pastas pretende manter no mesmo lugar os melhores projetos realizados pela
area, dividindo-os por mercado, de forma a minimizar o tempo de busca, além de ter sempre 0

modelo de qualidade de trabalho.

5.1.2 Proposta para a padronizacdo das Habilidades

A padronizacdo das habilidades esta intimamente ligada aos treinamentos formais e informais
fornecidos aos funcionérios. Quanto aos treinamentos formais, poucas criticas podem ser
feitas, pois sdo bem elaborados, ministrados e ocorrem com freqliéncia. Porém, os
treinamentos informais, maiores responsaveis pelo compartilhamento dos conhecimentos

tacitos, podem, sim, ser melhorados ou incentivados.
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Como descrito no capitulo anterior, a area de Novos Negdcios mantém uma metodologia
chamada de Capital Intelectual (CI) que visa incentivar a troca de experiéncias e informacdes
que podem, ou ndo, ser relevantes aos negocios do Grupo Abril. Porém, encontradas as
primeiras dificuldades relativas a falta de tempo, o CI € posto de lado até o ritmo de trabalho

voltar ao normal.

A proposta deste trabalho é melhorar e implantar o Cl na cultura organizacional da empresa,
mostrando que este é ferramenta extremamente importante no desenvolvimento e até criacéo,
da memoria organizacional. O capital intelectual é altamente recomendado quando da
necessidade de se padronizar as habilidades, pois ele acaba igualando o nivel de
conhecimento dos colaboradores e fazendo os projetos desenvolvidos ficarem alinhados

quanto ao nivel de profundidade e qualidade.

A cultura das reunides de Capital Intelectual deve ter uma abordagem top-down, ou seja,
partir da cupula estratégica da organiza¢do. No caso de Novos Negocios, deve ser iniciativa
do diretor e dos gerentes da &rea. A partir do momento que estas reunifes séo incentivadas
pelos superiores, acaba-se gerando uma motivacdo em toda a rea e esse € 0 primeiro passo
para sua incorporacdo na cultura organizacional, para que sejam realizadas periodicamente,

independentemente, das dificuldades da area.

Quanto as capacidades dos empregados, as politicas de RH do Grupo Abril estdo adequadas e
bem empregadas durante o processo de selegéo e, por isso, garante a contratacdo de pessoas

com perfis alinhados ao da instituicéo.

Vale ressaltar que a combinagdo das habilidades e capacidades é fundamental para a criagéo
das competéncias essenciais de cada empregado e, consequentemente, da area de Novos

Negacios.

Esta proposta contempla e influenciard os conhecimentos CA;, CA;, CA3 CA4, CAs, HPCA,,
HPCA;, CPCA;, CPCA,, HPCPCA; e HPCPCA, mostrados no quadro 8.
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5.1.3 Proposta para a padronizagdo dos Processos

Apesar da grande padronizagdo que existe para a criagdo do documento final, a area de Novos
Negdcios peca durante a elaboracdo dos projetos, pois muito esforco é colocado em prol da
padronizacdo do documento em detrimento de questdes essenciais como a analise critica das
informacGes e oportunidades levantadas. Por isso, a padronizagdo dos processos se torna

essencial.

Como ferramenta que deverd auxiliar na padronizacdo dos processos, foi desenvolvido um
fluxograma (Figura 19) que abrange estes processos desde o recebimento da demanda, até a
entrega do documento final. O uso do fluxograma tem como objetivo garantir o melhor
tratamento possivel das informagdes, combinando eficiéncia e qualidade. Este fluxograma
acaba envolvendo todos os conhecimentos listados anteriormente nesta monografia e cria uma
seqliéncia logica para a elaboracéo do projeto, de maneira a tornar o0 modelo mais flexivel e

que faca melhor uso dos conhecimentos envolvidos.

Relembrando Fleury e Fleury (2002), “ndo se pode dizer que as empresas tém cérebro e que
pensam sozinhas, mas elas tém sistemas cognitivos e memorias, que desenvolvem rotinas e
processos relativamente padronizados, para lidar com eventos internos e externos a
organizacdo”. O fluxograma atuara facilitando diretamente o desenvolvimento das rotinas e
processos de trabalho, pois criard um padrdo para a elaboragdo de um projeto, seja de um
novo tipo ou de um tipo previamente conhecido. Ele também servir4 como criador de regras
para a armazenagem e compartilhamento das informagdes, contribuindo ainda mais com a

difusdo dos conhecimentos técitos e criando a chamada memdria organizacional.

Esta proposta contempla e influenciara os conhecimentos CA; CA;, CA; CA4 CAs HPCP,,
HPCP,, CPCA;, CPCA;,, HPCA;, HPCA,, HPCPCA; e HPCPCA, mostrados no quadro 8, ou

seja, ndo interferird somente nas habilidades pessoais dos funcionarios.



5.1.3.1 Fluxograma para Padronizagdo do Processo
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Encerramento
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t
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Figura 19 - Fluxograma para Padronizagdo do Processo

Fonte: o autor
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6 CONCLUSAO

A gestdo do conhecimento é praticada de maneira informal nas empresas, mas recebe pouca
importancia e atencdo. O processo de aprendizagem ¢é intermediador na escolha das
estratégias empresariais, as quais definem as competéncias, que por sua vez, refletem nas
escolhas das estratégias (FLEURY; FLEURY, 2000), ou seja, tem papel chave nas

organizagoes.

O departamento de Novos Negécios jad possui algumas agBes voltadas a Gestdo do
Conhecimento, porém, estas podem ser melhoradas, inclusive na questdo da aceitagdo por
parte dos empregados que ainda ndo é satisfatoria e acaba prejudicando o andamento dos

trabalhos que néo atingem o nivel esperado pelos clientes.

Como foi visto o principal problema enfrentado pelo departamento é o excesso de

7

padronizacdo dos outputs, ou saidas, que é percebido pelos clientes, mas ndo pelos
funcionarios da éarea. Pensando nisto, trés propostas foram feitas, duas relativas a
padronizacdo dos processos e das habilidades e outra que faz parte dos processos, mas visa a

melhora da produtividade.

Cada uma das propostas ao ser implementadas acabam indiretamente inserindo no
departamento muitos dos conhecimentos ressaltados como necessarios para a criagdo das
competéncias requeridas pelos clientes, ou seja, ao colocar em prética o que foi proposto nesta
monografia deve-se esperar muito além da garantia de projetos de qualidade. Serd ampliada a
cultura organizacional da &rea, para que os conhecimentos e habilidades intrinsecos a
realizagdo de cada um dos tipos de projetos estejam presentes em todos os funcionérios, que

mesmo sem perceber, realizardo projetos de mais qualidade e muito mais flexiveis.

E claro que a padronizagio dos métodos ndo deve ser relaxada ou esquecida, pois também é
importante as empresas de servigos profissionais. O que se espera agora é que primeiramente
a padronizagéo das habilidades e depois a padronizagdo dos processos, auxiliada pela criagéo
dos powerpacks, sejam suficientes para garantir a qualidade do produto final. Como mostrou
Mintzberg (2006), os mecanismos de padroniza¢do usados conjuntamente garantem, mesmo
que indiretamente, a padronizagdo das saidas, porém com muito mais flexibilidade no

tratamento das informacgdes e processo de elaboragdo dos projetos.
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Entdo, se o principal problema era a inflexibilidade do modelo de execucdo dos projetos,
causada pelo excesso de padronizacdo das saidas (forma de apresentacdo dos projetos), as
propostas listadas acima pretendem trazer a discusséo para o processo de elaboragdo dos
projetos e ndo mais do documento final. As habilidades e conhecimentos desenvolvidos
ampliardo as competéncias de cada um do departamento e, consequentemente, de toda a
organizagdo, tornando a troca de experiéncias e conhecimentos mais rica, garantindo o melhor

tratamento das informag@es, melhores anélises e, assim, um trabalho de melhor qualidade.

Por fim, este trabalho mostra como os conceitos de GC e o mapeamento do conhecimento
podem auxiliar no diagndstico e na proposicdo de solugdes de problemas encontrados em
empresas de servigos profissionais, as quais tem como principal ativo seus conhecimentos.
Acdes gerenciais voltadas a implantagdo de GC encontram barreiras principalmente devido a
necessidade de adaptacéo da cultura organizacional, o que envolve a aceitagdo e boa vontade
dos funcionérios. Mas como mostra o trabalho, pequenas mudancas relativas a Gestéo do
Conhecimento podem ser bastante efetivas na resolugéo de alguns problemas e portanto,

algum esforgo deve ser posto neste sentido
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