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“Tudo é ousado para quem a nada se atreve”

Fernando Pessoa



Carta aos Jovens

|. Pavlov

O que desejaria eu aos jovens de minha Patria, consagrados a ciéncia?

Antes de tudo — constancia. Nunca posso falar sem emogao sobre essa importante
condicdo do trabalho cientifico. Constancia, constancia e constancia! Desde o inicio
de seus trabalhos habituem-se a uma rigorosa constancia na acumulagdo do

conhecimento.

Aprendam o ABC da Ciéncia antes de tentar galgar o cume. Nunca acreditem no
que se segue sem assimilar o que vem antes. Nunca tentem dissimular sua falta de
conhecimento, ainda que com suposi¢des e hipoteses audaciosas. Como se alegra
nossa vista com o jogo de cores dessa bolha de sabdo — no entanto ela,

inevitavelmente, arrebenta e nada fica além da confuséo.

Acostumem-se a discricdo e paciéncia. Aprendam o trabalho arduo da ciéncia.

Estudem, comparem, acumulem fatos.

Ao contrario das asas perfeitas dos passaros, a Ciéncia nunca conseguira algar voo,
nem sustentar-se no espaco. Fatos — essa € a atmosfera do cientista. Sem eles

nunca poderemos voar. Sem eles nossa teoria néo passa de um esforgo vazio.

Porém, estudem, experimentem, observem, esforcem-se para ndo abandonar os
fatos a superficie. Nao se transformem em arquivistas de fatos. Tentem penetrar no

mistério de sua origem e, com perseveranga, procurem as leis que os governam.

Em segundo lugar — sejam modestos. Nunca pensem que sabem tudo. E néo se

tenham em alta conta; possam ter sempre a coragem de dizer: sou ignorante.

Nao deixem que o orgulho os domine. Por causa dele poderao obstinar-se, quando
for necessario concordar; por causa dele renunciardo ao conselho saudavel e ao

auxilio amigo; por causa dele perderédo a medida da objetividade.



No grupo que me foi dado dirigir, todos formavam uma mesma atmosfera.
Estavamos todos atrelados a uma Uunica tarefa e cada um agia segundo sua
capacidade e possibilidades. Dificiilmente era possivel distinguir vocé préprio do

resto do grupo. Mas dessa nossa comunidade tiravamos proveito.

Em terceiro lugar — a paixao. Lembrem-se de que a Ciéncia exige que as pessoas se
dediquem a ela durante a vida inteira. E se tivessem duas vidas, ainda assim nao
seria suficiente. A Ciéncia demanda dos individuos grande tensao e forte paixao.

Sejam apaixonados por sua ciéncia e por suas pesquisas.

Nossa Patria abre um vasto horizonte para os cientistas e € preciso reconhecer — a
ciéncia generosamente nos introduz na vida de nosso pais. Prossigam com o

maximo de generosidade.

O que dizer sobre a situagéo de nossos jovens cientistas? Eis que aqui tudo é claro.
A vocés muito foi dado, mas de vocés muito se exige. E para os jovens, assim como
para nos, a questao de honra & ser digno de uma esperanga maior, aquela que é

depositada na Ciéncia de nossa Patria.



“As palavras fogem quando precisamos delas e sobram
quando n&o pretendemos usa-las.”

Carlos Drummond de Andrade
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Resumo

A Gestdo do Conhecimento — GC - busca integrar toda a organizagdo ao
conhecimento que pode ser criado, compartilhado e armazenado. Desta forma, este
trabalho tem por objetivo evidenciar de que maneira a GC é utilizada como recurso
estratégico e fonte de Vantagem Competitiva Sustentavel — VCS — na perspectiva
Resource based view — RBV —. E feito um levantamento na forma de censo junto
aos gestores das 337 empresas associadas a ABAD — Associagc&do Brasileira de
Atacadistas e Distribuidores — e que figuram no Ranking ABAD/Nielsen 2008. Apéds
uma revisao da literatura sobre GC e VCS estruturou-se o instrumento de pesquisa a
partir do Diagnéstico de Gestdo do Conhecimento criado por Bukowitz e Williams
(2002) e do Framework VRIO proposto por Barney (1991,1995). Houve baixo
retorno, sendo que a coleta de dados foi finalizada com apenas 11 questionarios
respondidos. Ao considerar o critério de desempenho global de 55%, o célculo da
mediana aponta um percentual de 69%. Portanto, os gestores das empresas
pesquisadas possuem uma postura favoravel, utilizam medidas e procedimentos e
véem a GC como fonte de VCS na perspectiva RBV. Porém, a GC é utilizada em um
nivel preliminar. Desta forma, ha a necessidade das empresas, além de
reconhecerem a importancia da GC, trabalharem para a sua efetiva implantagéo.
Assim, a GC, inserida na administragdo dos negécios e alinhada ao plano
estratégico global da empresa, podera ser utilizada como recurso estratégico e fonte
de VCS na perspectiva RBV.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Vantagem Competitiva Sustentavel,

Resource-based view, estratégia



Abstract

The Knowledge Management — KM — searches to integrate organization to the
knowledge that can be created, shared and stored. This study aims to show how the
KM is used as a strategic resource and source of Sustainable Competitive
Advantage — SCA - in the Resource based view — RBV — perspective. We made a
survey in the form of census with the managers of 337 companies associated with
ABAD - Brazilian Association of Wholesalers and Distributors — and listed in the
ABAD/Nielsen 2008 Ranking. After a review of the literature on KM and SCA, we
have structured the instrument of research from the Knowledge Management
Diagnostic created by Bukowitz and Williams (2002) and from the Framework VRIO
proposed by Barney (1991,1995). But the return that we were seeking was low due
to the fact that the data collection was completed with only 11 answered
questionnaires. Considering the criterion of overall performance of 55%, the
calculation of the median indicates a percentage of 69%. Therefore, the managers of
the surveyed companies have a favorable attitude, they use measures and
procedures and see the KM as a source of SCA in the RBV perspective. However,
the GC is used at a preliminary level. That way, there is the need for the companies
to recognize the importance of the KM and also to work for its effective
implementation. Finally, inserted in the business administration and aligned to the
company’s global strategic plan, the KM could be used as a strategic resource and

source of SCA in the RBV perspective.

Key words: Knowledge Management, Sustainable Competitive Advantage,

Resource-based view, strategy
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| — Introducgao

1 — O assunto e a sua importancia

A Gestdo do Conhecimento define-se como um tema que esta afeto as novas
tecnologias educacionais impostas pela modernidade. Isto porque existe uma forte
tendéncia em considerar-se a habilidade da utilizacdo do conhecimento como um
dos mais preciosos recursos que as organizagdes poderado utilizar de forma

estratégica.

Em uma dimensé&o histérica, Shariq (1997), em suas pesquisas, alertava para a
importancia da utilizagdo do conhecimento como um recurso a ser desenvolvido
mediante o processo de criagdo e transferéncia unico e critico para o sucesso das

organizacgoes.

Posteriormente, Metaxiotis, Ergazakis e Psarras (2005) irdo reforgar as
recomendacgdes de Shariq, apontando, de forma idéntica, porém mais especifica, a
gestdo do conhecimento como um recurso estratégico para as empresas. Na nova
economia, os individuos e as organizagbes sdo obrigados a focar e manter seus
conhecimentos no sentido de aprender, adaptar, mudar e inovar para a prépria

sobrevivéncia do negocio.

Como desdobramento dos estudos citados, a Gestdao do Conhecimento comecga a
substituir as atividades de treinamento e desenvolvimento nas organizagdes
modernas, sendo uma area de estudo multidisciplinar que busca integrar toda a
organizagdo ao conhecimento que pode ser criado, compartiihado e armazenado
(BUKOWITZ, WILLIAMS, 2002; FRANCINI, 2002; OLIVEIRA, FORTE, 2003;
QUANDT, TERRA, BATISTA, 2006; MEYER, SUGYAMA, 2007).

Neste contexto, a vantagem competitiva surge da impossibilidade de concorrentes
implementarem estratégias de criacdo de valor simultaneamente. E a vantagem

competitiva sustentavel esta condicionada a incapacidade dos concorrentes obterem
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resultados analogos aos de dada empresa, mesmo que implementem estratégias
semelhantes (BARNEY, 1991).

Assim sendo, para uma determinada empresa garantir uma posi¢cao estratégica
vencedora ela precisara desenvolver um conjunto de recursos e habilidades que nao
possam ser negociados, imitados ou substituidos, pois estas seriam as Unicas

possibilidades existentes aos seus concorrentes (DIERICKX, COOL, 1989).

Sob esse direcionamento conceitual estrutura-se o objeto da presente pesquisa que
€ a Gestdao do Conhecimento — GC — como recurso estratégico e fonte de
Vantagem Competitiva Sustentavel — VCS - na perspectiva Resource-based
view — RBV

Desta maneira, a empresa € vista como formada por um conjunto de recursos e a
orientagao estratégica estd baseada em uma visao inside-out ou de dentro para fora,
em oposicao a teoria proposta por Porter (1980), na qual a posi¢cdo de mercado da
organizacao é quem define sua linha estratégica e suas vantagens competitivas. Na
RBV os recursos internos séo considerados a base para a criagdo de vantagem

competitiva.

Enfim, para Dierickx e Cool (1989), as organiza¢des necessitam analisar a origem de
seus produtos, pois mais que adquirir recursos € importante reconhecer potenciais
sinergias entre os mesmos, explorando-as de acordo com a estratégia tracada. E, a
acumulagdo de ativos, proporciona a organizagdo desenvolver caracteristicas e
barreiras que tornem seus ativos raros, ndo negociavel, ndo imitavel e néo

substituivel.

A sequir, a partir desta contextualizagao do tema, discute-se o problema de pesquisa

deste trabalho.
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1.1 - Problema de pesquisa

Para a sustentagcédo e o desenvolvimento deste tema, a questao central da presente

pesquisa é a seguinte:

Na visao de gestores das empresas atacadista-distribuidores associadas a
ABAD (Associacio Brasileira de Atacadistas e Distribuidores) ' de que maneira
a Gestao do Conhecimento (GC) é utilizada como recurso estratégico e fonte
de Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS) na perspectiva Resource-based
view (RBV)?

A partir de definicdo da pergunta de pesquisa define-se como Objetivo Geral:

Evidenciar, na visdo dos gestores das empresas atacadista-distribuidores
associadas a ABAD, de que maneira a Gestdo do Conhecimento é utilizada como

recurso estratégico e fonte de VCS na perspectiva RBV.
E como Objetivos Especificos:

e Detectar a postura declarada que os gestores das empresas pesquisadas
possuem em relacéo ao tema Gestdo do Conhecimento;

e |dentificar a presenca de medidas e procedimentos relacionados a Gestéo do
Conhecimento utilizada pelas empresas pesquisadas;

e Verificar, de acordo com o framework VRIO de Barney (1991,1995), se o
recurso conhecimento € visto como fonte de VCS na perspectiva RBV. Em
outras palavras, se o recurso é valoroso, raro, imperfeitamente imitavel,

imperfeitamente substituivel e possui suporte da organizagao.

A ABAD (Associagao Brasileira de Atacadistas e Distribuidores) autorizou a realizagdo desta pesquisa
junto aos seus associados mediante o Termo de Cooperacdo firmado entre a entidade e a autora
desta pesquisa.’
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1.2 - Justificativa

O estudo de Gestdo do Conhecimento como objeto central desta pesquisa justifica-
se pelo fato de que a empresa que realizar esta gestdo pode conquistar posicoes
diferenciadas dentro do mercado de atuagcdo em contraposi¢céo as organizag¢des que
nao planejam nem gerenciam sistematicamente o seu processo de criagdo do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para tanto, de acordo com o mapeamento da producgao cientifica em Gestdo do
Conhecimento realizada por Santos et. al (2007) nos anos de 2000 a 2006 no maior
e mais qualificado evento da comunidade académica de administracdo no Brasil —
ENANPAD — Encontro da ANPAD - tém-se 55 artigos sobre este tema.

A maior parte destas publicagcbes esta concentrada nos anos de 2005 e 2006,
indicando que os trabalhos sao recentes. Nota-se, entdo, a relevancia de se explorar
o tema Gestdo do Conhecimento neste trabalho, contribuindo para a sedimentagao

desta area de estudo em nosso pais.

Ademais, o crescimento das pesquisas em Gestdo do Conhecimento levou a
criacdo, em 2007, pela Associacao Nacional de Pés-Graduagcdo e Pesquisa em
Administracdo — ANPAD — de uma area tematica especifica denominada de Gestao
da Informacgéo e do Conhecimento (SANTOS et al, 2007).

Por conseguinte, as pesquisas em Gestdo do Conhecimento s&o relativamente
novas no Brasil, bem como os programas de pos-graduagédo com linhas de pesquisa
especifica nesta area de estudo. Ressalta-se, ainda, que algumas producdes
académicas de mestres e doutores estdo em fase de maturagdo e nado foram
submetidos ao ENANPAD (SANTOS et al, 2007).

Isto mostra que o tema Gestdo do Conhecimento, apesar de estar no inicio de sua
disseminagédo no Brasil, ja apresenta a necessidade de uma area de concentragao
especifica para a solidificacéo e o estimulo ao desenvolvimento de um maior numero

de pesquisas em ambito nacional sobre o tema.
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A maioria destes artigos é representada por pesquisas descritivas e possuem a
pesquisa de campo como meio de investigacdo. Quase metade sdo estudos de
caso, circunscritos a uma ou poucas unidades e apenas 32,7% da amostra
desenvolveram estudos estatisticos, visando amplitude ao invés de profundidade e

testando suas hipéteses quantitativamente (SANTOS et al, 2007).

Diante disto, esta pesquisa delineia, em seus aspectos metodologicos, um trabalho
quantitativo, contribuindo para o avango de pesquisas desta natureza na area, uma
vez que ha predominancia de pesquisas qualitativas com a utilizagdo do método de

estudo de caso.

Na sequéncia, apds as justificativas plausiveis ao tema Gestdo do Conhecimento,
apresenta-se o estudo da Vantagem Competitiva Sustentavel. Este justifica-se pelo
fato de além de suceder a diversas tentativas de duplicacdo competitiva sem que
seus concorrentes obtenham éxito nao trara a empresa que a duplicou os mesmos

resultados da companhia precursora. (BARNEY, 1991)

Assim sendo, ndo s&o todos os recursos que podem ser categorizados como
estratégicos, mas sim aqueles que permitem a empresa o desenvolvimento e

implementacéo de estratégias de criacéo de valor.

Desta maneira, a Resource Based View — RBV — é justificada, neste projeto, pelo
fato de considerar as empresas como conjuntos muito diferentes de recursos e
habilidades sejam eles tangiveis ou intangiveis. Nesta perspectiva, ndo existem
duas empresas iguais, pois ndo ha duas firmas com o mesmo conjunto de
conhecimentos, experiéncias, ativos, habilidades, gestdo ou culturas
organizacionais. Esses recursos determinam o grau de eficiéncia e eficacia com que
a organizagao executa as suas atividades funcionais e, por conseguinte, a tornam
conhecida no mercado (COLLINS; MONTGOMERY, 1995).

A discussdo conceitual e publicagdes internacionais sobre Resource-based view
iniciou em artigos e debates nos anos 80 com os trabalhos de Wernerfelt (1984),
Barney (1991), Grant (1991), Peteraf (1993), considerando a RBV como a real fonte

de manutencao da vantagem competitiva.
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Entretanto, no Brasil, somente na segunda metade dos anos 90 €& que estas
abordagens comecgaram a ser estudadas e veiculadas em periddicos e eventos
nacionais. O primeiro registro de publicagdo ocorreu em 1997, apresentando uma
defasagem de 14 anos desde a publicacdo de 1984 de Wernerfelt (ARAGAO;
OLIVEIRA, 2007).

De acordo com o estudo realizado por Aragao e Oliveira (2007) a partir de um
levantamento nos periddicos: Revista de Administragdo de Empresas — RAE,
Revista de Administragcdo da Universidade de Sdo Paulo — RAUSP, Revista de
Administracdo Contemporanea — RAC e Revista Eletrénica de Administracdo —
READ e nos anais do congresso Encontro da ANPAD — ENANPAD, Encontro de
Estudos em Estratégia — 3Es e Encontro de Marketing — EMA, no periodo de 1997 a

2006, tem-se que o tema RBV teve inexpressiva participagao.

O foco dos estudos volta-se para: fundamentos organizacionais e econdmicos;
organizagéo industrial (principalmente pela influéncia dos trabalhos de Porter) e

planejamento estratégico.

Assim sendo, a evolugdo do estudo destes temas foi lenta até o ano de 2002,
havendo a partir dai um gradual crescimento da producgao cientifica em relagdo a
RBV. No estudo de Aragdo e Oliveira (2007), a partir da analise de 72 artigos
selecionados e publicados nos anais e periddicos supracitados, observa-se um
crescimento lento nos cinco primeiros anos de 1997 a 2001 sendo apenas 13
trabalhos. De 2002 a 2006 houve um crescimento consideravel sendo publicados 59

trabalhos.

Diante destas constatacdes, percebe-se a importancia de estudar o tema VCS na
perspectiva RBV, uma vez que as pesquisas iniciaram com um relevante atraso em

Nosso pais e teve um crescimento lento e inexpressivo nos primeiros anos.

Para tanto, esta pesquisa aborda um tema recente no dmbito nacional e se junta ao
crescimento de estudos nesta area durante os ultimos anos, com a intengcéo de
contribuir para a disseminacdo e o teste/aplicacdo da perspectiva RBV nas

empresas brasileiras.
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Nota-se que a presenga de autores estrangeiros nos trabalhos é maioria absoluta.
Os primeiros autores brasileiros aparecem neste ranking em 20° e 21° lugar. Isto
justifica o porqué do referencial tedrico desta pesquisa estar embasada

principalmente em autores estrangeiros e ndo nacionais.

Barney aparece em primeiro lugar nas citagcdes dos trabalhos levantados, provando
ser 0 home com maior importancia para os temas em referéncia. Além disto, os
artigos qualitativos revelaram-se na maioria, representando 63% do total. A caréncia
de estudos de cunho quantitativo foi observada, sendo que os trabalhos tedrico-
empiricos nesta area comegcam a despontar somente a partir do ano de 2003
(ARAGAO; OLIVEIRA, 2007).

O estudo de caso é amplamente utilizado nos trabalhos de ordem qualitativa, mais
por conveniéncia de acesso a empresa que pelo aspecto tedrico ou empirico que o
objeto de pesquisa possa significar. A entrevista semi-estruturada foi a técnica de
coleta de dados mais aplicada e o questionario aparece em segundo lugar,
representando o inicio de trabalhos quantitativos na area (ARAGAO; OLIVEIRA,
2007).

Neste sentido, corroborando com a justificativa ja apresentada para o tema Gestao
do Conhecimento, justifica-se também, relacionado a VCS, que este estudo tenha
cunho quantitativo por ser recente sua apresentacéo e por incrementar a base de
pesquisas desta natureza, fortalecendo o conhecimento construido e acumulado

nesta area.

A concentracédo das pesquisas esta em nivel local, demonstrando uma delimitagcao
restrita da area de estudo. Ao analisar a realidade de uma empresa em estudos de
casos simples ou mesmo de um setor de uma Unica cidade os resultados obtidos
refletem apenas uma realidade local, ndo sendo generalizaveis para um segmento
equivalente de outras regides do pais (ARAGAO; OLIVEIRA, 2007).
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Por este fato, justifica-se a realizacdo deste estudo na ABAD — Associagéo Brasileira
de Atacadistas e Distribuidores — que representa o segmento atacado-distribuidor

nacional.

Ainda de acordo com Aragao e Oliveira (2007), na amostra estudada, os autores
identificaram 22 subtemas que representam o foco dos estudos. Nota-se que nao foi
identificado nenhum estudo que relacione os temas gestdo do conhecimento e

vantagem competitiva como conteudo ou objetivos dos trabalhos pesquisados.

Ressalta-se, assim, a importancia e inovagdo do objeto de estudo deste trabalho
integrar os temas Gestdo do Conhecimento e Vantagem Competitiva Sustentavel,
estudando a interacao destas tematicas e a exploracéo do conhecimento como fonte
de VCS.

Em relacdo a escolha da ABAD como objeto de estudo desta pesquisa justifica-se
pelo fato de nos ultimos anos o faturamento deste setor ter acumulado bons indices
de crescimento. Isto pode ser visto no estudo realizado pela instituicdo denominado
de Ranking ABAD/Nielsen (ano base 2007), o qual revela um setor mais produtivo,
sendo que o atacado distribuidor faturou, em 2007, R$ 105,8 bilhdes, o que

representou um crescimento real de 6,5% em relagéo ao ano anterior.

De acordo com este Ranking, de 2001 a 2006 o faturamento do setor acumulou um
crescimento real de 43,1% (descontando-se a inflagdo), o que demonstra seu bom
desempenho nesse periodo (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE ATACADISTAS E
DISTRIBUIDORES - ABAD; 2007, 2008b).

Este resultado positivo € reflexo de um esforgo continuo dos atacado-distribuidores,
os quais tém investido em ferramentas de gestdo de vendas, processos e logistica,
bem como se preparado para atender novos nichos de mercado com destaque para

0 apoio ao pequeno e médio varejo (CAIXETA, 2007).

Assim sendo, nota-se a relevancia de se estudar as empresas do ramo atacado-
distribuidor associados a ABAD pela sua importdncia no cenario nacional. Para

tanto, este setor proporciona a possibilidade de verificar junto aos gestores destas
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empresas de que maneira a Gestdo do Conhecimento é utilizada como recurso
estratégico e fonte de Vantagem Competitiva Sustentavel na perspectiva Resource-

based view.

1.3 - Estrutura do trabalho

A presente introdugdo representa a primeira secao deste trabalho, na qual ha a
contextualizacdo do tema, problema de pesquisa, justificativa e a estrutura do

trabalho.

A segunda secao trata-se do referencial teérico desta pesquisa. Assim, na primeira
parte trabalha-se o capitulo sobre Gestao do Conhecimento. Nesta etapa apresenta-
se o tema nos seus aspectos tacito e explicito e o contexto em que o mesmo é
propagado, sendo a conversdo do conhecimento um fator estratégico e

diferenciador.

Na segunda parte, desta se¢éo, aborda-se a tematica da Vantagem Competitiva e
Vantagem Competitiva Sustentavel, apresentando a visdo de Porter ou outside-in e
aquela defendida pelos autores da Resource-based view — RBV — ou inside-out,

para a qual os recursos internos a organizag¢ao € que possibilitam o alcance de VCS.

Acrescenta-se a interrelagéo entre os temas Gestdo do Conhecimento e Vantagem
Competitiva Sustentavel e a sua congruéncia, sendo uma relevante fonte de VCS na

perspectiva RBV para a empresa.

A terceira secdo é destinada aos aspectos metodolégicos do trabalho. Neste
momento evidencia-se o problema de pesquisa e os objetivos geral e especificos.
Define-se a hipotese, os constructos e as variaveis concernentes a pesquisa. Na
sequéncia, explicita-se a delimitacdo da pesquisa, a caracterizacdo do setor

atacado-distribuidor e o processo de coleta de dados.

Na quarta secdo tém-se os resultados obtidos, na qual se apresenta a parte

descritiva dos dados — perfil das empresas e dos respondentes —. Em seguida,
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apresentam-se os resultados correspondentes as variaveis de pesquisa definidas
para este trabalho - Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema —;
Variavel 2 — Utilizagdo de medidas e procedimentos relacionados a GC e Variavel 3
— Framework VRIO.

Prossegue-se, na quinta secdo, com a andlise dos resultados obtidos. Neste
momento, busca-se responder a Pergunta de Pesquisa mediante a hipotese
estabelecida. A andlise é feita em relagcéo as situagdes propostas no questionario,

bem como relativas as empresas respondentes.

Na ultima segédo tecem-se as consideragdes finais do trabalho, bem como as

limitagdes e sugestbes/recomendacdes para pesquisas futuras.
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Il — Referencial Teodrico

1 - Gestao do Conhecimento

O objetivo deste capitulo € evidenciar o referencial tedrico sobre o tema Gestao do
Conhecimento, o qual serve de subsidio para a escolha do instrumento de pesquisa,
bem como aspectos metodoldgicos, analise dos resultados e consideracdes finais

deste trabalho.

A gestédo do conhecimento, nos seus aspectos tacito e explicito e o contexto em que
o0 mesmo é propagado, possibilita a conversdao do conhecimento, sendo um fator
estratégico e diferenciador. Desta maneira, a empresa que se destacar nesta forma
de gestédo podera obter uma fonte de Vantagem Competitiva Sustentavel para o seu

negocio.

Para tanto, este capitulo esta dividido em trés partes, facilitando o entendimento dos
aspectos tedricos com a preservagado da visdo do tema de uma forma global. Na
primeira parte destaca-se os conceitos e definicdbes sobre conhecimento, na visédo

dos principais autores da area.

A seguir, trata-se da definigdo da Gestdo do Conhecimento, a qual pode produzir
efeitos praticos nas empresas desde que esteja fundamentada e alinhada ao projeto
estratégico da organizagcdo. Apresentam-se ainda as ondas do conhecimento,
sintetizando a sua evolugdo ao longo do tempo. E, aborda-se a tematica dos
trabalhadores do conhecimento — knowledge workers —, os quais constituem a
equipe que pode disseminar, criar e editar o conhecimento adquirido para incorpora-
lo as atividades da empresa. (DAVENPORT, JARVENPAA, BEERS, 1996;
DAVENPORT, VOLPEL, 2001; DAVENPORT, THOMAS, CANTRELL, 2002;
SCHUTT 2003; HAMMER, LEONARD, DAVENPORT, 2004; METAXIOTIS,
ERGAZAKIS, PSARRAS, 2005).
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Na ultima parte, descreve-se a criagdo do conhecimento organizacional, definindo os
aspectos relacionados aos componentes tacito e explicito. Assim sendo, o modelo
SECI, desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997), mostra a interacdo entre estes
conhecimentos na forma de espiral, criando o0 processo de conversdo do

conhecimento.

Explicita-se, dentro deste modelo, as duas possibilidades de espiral — a
epistemoldgica e a ontologica — a primeira converte conhecimento tacito em explicito
enquanto a segunda permite a visualizagdo dos niveis individual, grupal,
organizacional e interorganizacional que permeiam a empresa. Para a criagdo do
conhecimento, destaca-se também o contexto ‘Ba’ que representa o espaco fisico

compartilhado que serve como a fundagao para o conhecimento.

Discorre-se, a seguir, sobre cada parte, considerando que as empresas sao
entidades capazes de criar e gerir conhecimento e tornar esta gestao fonte para o
alcance de Vantagem Competitiva Sustentavel. O delineamento deste tema
representa o recorte realizado no arcabouco teérico desta area, focado nos objetivos

e diretrizes necessarios para a execucgao desta pesquisa.

O capitulo pode ser visualizado, esquematicamente, na Figura 1 — Mapa Conceitual

Gestao do Conhecimento — a seguir.
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—
L Gestdo do Conhecimento
_—

- Canceios @ defemsies
Conhaciments

- Conceimes & definiches
Cndas da conhecimento
- Trabalhadores do conheckmento
Cestio do knmwledae workers
Conhecirmentio

Conhecim=nia tacito
A criaciko do - Conhecirmenta sxplicito
conhetimento Interagas cophecimento Tacite & explicing
arganizacianal (Modelo SEC), espiral aplstemodigica &
sspiral antoltgical
Cortexto ‘Ba’

Figura 1 - Mapa Conceitual Gestao do Conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora (2008)

1.1 - Conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a sociedade industrial do p6s-guerra evoluiu,
transformando-se em uma sociedade de servicos e, atualmente, na sociedade da
informacgdo. Assim, os setores de producéo, servigcos e informagdes serdo baseados

no conhecimento.

Desta maneira, quando as organiza¢des inovam elas nao sé processam informacgdes
com o intuito de resolver os problemas existentes como também criam novos
conhecimentos e informagdes, a fim de redefinir tanto os problemas quanto as

solugdes, recriando seu meio.

Sveiby (1998) mostra que ao contrario da terra, do petréleo e do ferro, o
conhecimento e a informagdo ndo sao intrinsecamente escassos. Eles podem ser

produzidos pela mente humana a partir do nada e ainda crescem quando sao
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compartilhados. Assim, uma economia baseada no conhecimento e na informagao

possui recursos ilimitados. Para tanto:

“A palavra conhecimento pode significar informagdo, conscientizacao,
saber, cogni¢do, sapiéncia, percep¢ao, ciéncia, experiéncia, qualificagao,
discernimento, competéncia, habilidade pratica, capacidade, aprendizado,
sabedoria, certeza e assim por diante. A definicdo depende do contexto em
que o termo é empregado.” (SVEIBY, 1998, p.35)

A abordagem do conceito de conhecimento pode ser identificada como fatos
formais, regras, politicas e procedimentos, habilidades e competéncias que
genericamente explicitam o conhecimento, sendo uma capacidade de agir
continuamente a partir de um processo de saber. O conhecimento emerge a partir
de um potencial confronto de idéias e reformulagédo de pensamentos que gera uma
solucdo e um conhecimento. (DAVENPORT; JARVENPAA; BEERS, 1996; SVEIBY,
1998; BODER, 2006).

Neste contexto Davenport, Long e Beers (1998); Zhou e Fink (2003); Meyer e
Sugiyama (2007) mostram que o conhecimento ndo € uma pintura ou uma
representacdo da realidade, mas um processo interelacionado ou um mapa de
acbes que levam a realidade. E um repertério de conceitos, relacdes semanticas e
acbes criadas e transmitidas por meio de processos e da interagdo entre as
pessoas, constituindo um estagio central que provém formas para a organizagéo

atingir seus objetivos.

A informacdo e o conhecimento apesar de serem usados como termos
intercambiaveis apresentam uma distincdo entre si. A informagdo € um meio ou
material para extrair e construir o conhecimento, sendo representada por um fluxo
de mensagens. O conhecimento diz respeito a crengas e compromissos, sendo
funcdo de uma atitude ou intencéo especifica. Desta maneira, o conhecimento difere
da informacgédo, pois estd ancorado nas crengas e compromissos de seu detentor,
sendo essencialmente relacionado a agao humana (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Assim sendo, o conhecimento é a informacédo combinada com experiéncia, contexto,
interpretacdo e reflexdo, sendo continuamente construido e, o conhecimento

individual, revela-se como uma pré-condigdo para o desenvolvimento do
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conhecimento da organizagdo (DAVENPORT;, LONG; BEERS, 1998; MEYER;
SUGIYAMA, 2007).

Para tanto, Daza (2003) mostra que quando se aceita que o conhecimento &
adquirido como um produto acabado, corre-se o risco de fechar-se para as opgdes
de construir criativamente um novo conhecimento. O conhecimento deve ser visto
como algo inacabado, sendo uma fonte de possibilidades suscetiveis de serem

construidas ou reconstruidas pelos grupos humanos.

Desta maneira, Metaxiotis; Ergazakis e Psarras (2005) abordam o conhecimento
como um recurso critico para as empresas sendo que na nova economia, OS
individuos e as organizagdes sao obrigados a focar e manter seus conhecimentos
para inovar. Assim, torna-se necessario aprender, adaptar e mudar para a prépria

sobrevivéncia do negdcio.

Bhardwaj e Monin (2006) relatam que no mundo globalizado e turbulento dos
tempos atuais o conhecimento & construido e desconstruido rapidamente, havendo
a necessidade de redefinir as regras para os sistemas de gestdo do conhecimento

dentro das organizagoes.

1.2 - Gestao do Conhecimento

1.2.1 — Conceitos e Definicoes

O conhecimento é muito mais que informacgédo, pois inclui experiéncia, habilidades,
idéias e atitudes das pessoas no contexto de valor criado. Este processo tem como
consequéncia a gestdo do conhecimento que conecta as pessoas e gera
indiretamente impactos sobre o capital intangivel da empresa. O conhecimento é o
maior ativo para a organizagéo, sendo amplo e multidimensional. (WIIG, 1997; ISKE;
BOERSMA, 2005; BODER, 2006)
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“A gestdo do conhecimento fornece uma nova lente, através da qual a
organizacgéo e o préprio processo de gestdo podem ser vistos. Ela traz para o
foco diferentes aspectos da organizacdo, que, por sua vez, terdo impacto
tanto no que é gerenciado quanto em como isso é feito”. (BUKOWITZ e
WILLIAMS, 2002, p. 367)

Neste sentido, a gestdo do conhecimento para Bukowitz e Williams (2002); Francini
(2002); Oliveira e Forte (2003); Quandt, Terra e Batista (2006); Meyer e Sugyama
(2007) trata-se de uma area de estudo multidisciplinar que considera o conjunto e
busca integrar toda a organizacdo — da diregcdo aos colaboradores, em todas as
areas funcionais — ao conhecimento que pode ser criado, compartilhado e
armazenado. Esta gestdo pode ser uma estratégia que cria, acessa e da suporte

para recursos vitais da organizagao.

Para Sveiby (1998); Davenport e Vélpel (2001); Bukowitz e Williams (2002); Francini
(2002); Metaxiotis, Ergazakis e Psarras (2005); Boder (2006) os principais objetivos

da gestédo do conhecimento sao:

- identificar o conhecimento coletivo dentro da organizagéo, sendo que a inteligéncia
coletiva & construida por meio da contribuigéo de varios know how individuais,
normas, redes informais e estratégias, pois gerir o conhecimento é gerir pessoas e

gerir pessoas €é gerir conhecimento;

- criar valor para o cliente;

- sustentar vantagem competitiva baseada em rela¢gdes com clientes e pessoas,
construindo, por meio da efetiva gestdo e aplicagao do ativo intangivel
conhecimento, uma vantagem competitiva verdadeira que seja dificil de ser

copiada pela concorréncia.

Para Boder (2006); Smith, McKeen e Singh (2006) se o conhecimento é visto como
um constituinte do sistema, ligando conhecimento e acéo, a gestdo do conhecimento
esta intrinsecamente imersa nos objetivos da empresa. E uma atividade de suporte &
gestdo dos negécios, contribuindo para a redugéo de custos, otimizagcdo do tempo,

incremento de qualidade e aumento de vendas, por exemplo.
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Wiig (1997); Davenport e Volpel (2001); Danskin et. al. (2005) relatam que o
processo da gestdo do conhecimento inicia com a criagdo do conhecimento e
avangca com a captura e armazenamento deste conhecimento, refinamento,

distribuicado, utilizagcdo e monitoramento dentro das fronteiras organizacionais.

Este processo refere-se aos inputs, processamento e outputs de todas as atividades
relacionadas ao conhecimento, incluindo planejamento, marketing, consultoria,
gerenciamento e aspectos como vendas, servico ao consumidor e manufatura. Este

processo € apresentado na Figura 2 — O processo de Gestdo do Conhecimento.

mento [L'H;rrll:lull;iu tﬁllﬂ!uh mniLoramsEnio

Feadback

Figura 2 - O processo de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Davenport e Vélpel (2001), p. 217.

Entender como cada etapa deste processo esta alocada para os individuos e para a
organizagcdo e como capturar eficientemente as informagdes e conhecimento mais
importantes é essencial para a gestdo do conhecimento. Desta maneira, muitas
organizagbes passaram a ver o conhecimento e a sua gestdo como parte da
orientagao estratégica, constituindo um processo efetivo a partir da construgao de
um beneficio adicional agregado ao produto ou servico. (DAVENPORT, VOLPEL
2001; DANSKIN et al., 2005).

Para tanto, Hall (2006) relata que a codificacdo € o primeiro veiculo que forma o

conhecimento transferivel dentro da organizagcdo, sendo um mecanismo
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predominante e um caminho efetivo para a transferéncia do conhecimento. A
decodificagdo € inerente ao ato implicito da codificagdo e é influenciada pelo

contexto mental de cada individuo.

Davenport, Long e Beers (1998); Metaxiotis, Ergazakis e Psarras (2005) mostram
que o conhecimento possui alto valor e é relevante para o processo de tomada de
decisao dentro das empresas. Porém, a sua gestdo é ardua, pois o conhecimento
surge da mente humana, sendo Unico a cada individuo e também pelo fato dos
retornos econdmicos serem de dificil mensuracao, tornando necessaria a utilizagéo
de indicadores que avaliem o retorno dos projetos ligados ao conhecimento da

equipe e da empresa.

Além disto, segundo Metaxiotis, Ergazakis e Psarras (2005); Sarabia (2007); Santos
et al (2007) para que a gestdo do conhecimento produza efeitos praticos nas
empresas deve estar ancorada pelo compromisso da alta administragcédo em termos
de desenvolvimento estratégico e organizacional. Ha alguns fatores que influenciam
a gestdo do conhecimento, tais como cultura, lideranga, tecnologia, motivagao da
equipe e fatores externos, sendo a freqiéncia do conhecimento fundamental para

gerar uma melodia de sucesso.

1.2.2 — Ondas do Conhecimento

Segundo Metaxiotis, Ergazakis e Psarras (2005) a gestdo do conhecimento
comecgou a ser disseminada a partir de 1990 sendo originaria dos programas de
qualidade total, reengenharia, sistemas de informacéo e gestdo de pessoas. Pode-
se dizer que neste desenvolvimento destacam-se trés geragdes dentro da gestéo de

conhecimento.

Para Davenport e Vdélpel (2001); Schatt (2003); Metaxiotis, Ergazakis e Psarras
(2005) a primeira geragdo da gestdo do conhecimento surgiu em 1990 e teve
duracéo até meados de 1995. Esta geracao foi responsavel pela definicdo do que é
gestao do conhecimento, sendo que as organizagbes comegaram pensar seriamente

em como gerir o seu saber. Neste periodo, por meio da investigagdo dos beneficios
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de sua implementacdo, desenharam os primeiros projetos ligados a gestdo do

conhecimento.

A segunda geracéo emerge a partir de 1996 principalmente sob a égide do trabalho
publicado por Ikujiro Nonaka que abordou as questdes relacionadas ao
conhecimento tacito e explicito e ao modelo SECI (socializagdo — externalizagdo —

combinacéo e internalizacdo). Em 1998 o mesmo autor introduz o conceito de “Ba”.

Neste cenario as organizagdes comegaram a inserir em seus contextos profissionais
especialistas em gestdo do conhecimento, surgindo os sistemas e frameworks com a

insercéo de novas praticas de gestdo do conhecimento.

A terceira geracdo emerge nos anos seguintes com novos métodos e resultados,
integrando filosofia, estratégia, objetivos, praticas, sistemas e procedimentos,
conectando conhecimento e agdo (DAVENPORT, VOLPEL, 2001; SCHUTT 2003;
METAXIOTIS, ERGAZAKIS, PSARRAS, 2005).

1.2.3 — Trabalhadores do Conhecimento — Knowledge Workers

“A criacao de novo conhecimento na empresa criadora do conhecimento
exige a participacdo de funcionarios da linha de frente, gerentes de nivel
médio e altos gerentes. Todos em uma empresa criadora do conhecimento
sdo criadores do conhecimento.” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 175).

Para tanto, os trabalhadores do conhecimento — knowledge workers — conforme
Davenport, Jarvenpaa e Beers (1996); Davenport, Thomas e Cantrell (2002);
Hammer, Leonard e Davenport (2004) representam parte de varios processos
diferentes de negdcios desde o desenvolvimento do produto até o servigco prestado

ao consumidor.

Estes trabalhadores da era do conhecimento possuem altos niveis de educacao,
expertise, autonomia e controle em relagdo aos trabalhadores tradicionais o que

conduz a criacgéo, distribuicdo e ou aplicagdo do conhecimento na organizagao.
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Segundo Sveiby (1998) os trabalhadores do conhecimento formam uma nova elite e
se mantém bem informados por meio de seus contatos com clientes e fornecedores
e de sua participacdo em redes informais, nas quais o conhecimento flui com

liberdade e as informacdes sao abundantes.

A equipe de criagcao do conhecimento é composta por todos os individuos engajados
na criacdo do conhecimento dentro da empresa. Assim, é formada pelos
profissionais do conhecimento, engenheiros do conhecimento e gerentes do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Estas categorias sdo descritas a

seqguir:

Profissionais do conhecimento: acumulam, geram e atualizam tanto o conhecimento

tacito quanto o explicito, agindo como “arquivos vivos’ no dia-a-dia.

Engenheiros do conhecimento: representado pelos gerentes de nivel médio, os

quais servem como “ponte” entre os ideais visionarios do topo da empresa e as
realidades de mercado freqientemente cadticas dos que estdo na linha de frente.
Facilitam os modos de conversdo do conhecimento e sintetizam o conhecimento
tacito tanto dos funcionarios da linha de frente quanto dos executivos seniores,
tornando-o explicito, e incorporam esse conhecimento a novas tecnologias, produtos

ou sistemas.

Gerentes do _conhecimento: gerencia o processo total de conhecimento

organizacional no nivel da empresa. S&o responsaveis por expressar os conceitos

principais, decidindo estrategicamente quais esfor¢cos apoiar e desenvolver.

Nesta nova perspectiva, para Bukowitz e Williams (2002), os lideres n&o deveriam
mais sentar no topo da organizagdo, mas no centro. O lider ndo deve apenas
estabelecer a estratégia, mas também comunica-la, bem como gerenciar os fluxos
de conhecimento, observando os ambientes em vez das regras para instruir em vez
de mandar, fazer as perguntas certas em vez de dar as respostas certas, resultando
em um processo de tomada de deciséo, no qual todos os membros podem e devem

participar.
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Assim, Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam as diretrizes que um profissional pode

adotar para implementar um programa de criacdo do conhecimento organizacional

dentro de uma empresa:

Crie uma visdo do conhecimento: a alta geréncia deve criar uma visdo do
conhecimento e comunica-la internamente na empresa, proporcionando a
equipe um mapa mental do mundo onde vivem e uma dire¢cdo geral
relacionada ao tipo de conhecimento que tentam buscar e criar e deve servir
como alicerce para a formulacao da estratégia da empresa.

Isto ajuda estimular um alto grau de compromisso pessoal por parte dos
gerentes de nivel médio e dos funcionarios da linha de frente. A viséo

proporciona significado as tarefas diarias e um senso de diregéo.

Desenvolva uma equipe do conhecimento: a criagdo do conhecimento
comega com os esforcos de um individuo. Insights, intuicbes e palpites
altamente subjetivos encontram-se no amago da criagdo do conhecimento e

da inovagao.

Construa um campo de interagcdo de alta densidade na linha de frente: o
campo de alta densidade é um local onde se possa obter uma rica fonte de
experiéncia original com intensas interacdes entre os membros da equipe. E
aqui que os membros da equipe comegam a construir uma linguagem comum

e a sincronizar seus ritmos mentais e fisicos.

Modelo middle-up-down: a alta geréncia articula a visdo ou sonho para a
empresa, enquanto os funcionarios da linha de frente, que atuam nas
trincheiras, examinam a realidade. A defasagem entre sonho e realidade &
abrandada pelos gerentes de nivel médio, que atuam como mediadores entre
os dois criando conceitos de negdcios e produtos intermediarios. Com isto
eles resumem o conhecimento tacito da alta geréncia e dos funcionarios da
linha de frente, tornando-o explicito e incorporando-o a novas tecnologias,

produtos e programas.
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Assim, Davenport e Vdlpel (2001) mostram que o aspecto mais importante da
estrutura do conhecimento esta no cotidiano organizacional, o qual deve facilitar a
disseminagdo do conhecimento entre a equipe; criar, editar o conhecimento
adquirido; construir e manter ferramentas tecnolégicas que facilitam a aplicagdo do
conhecimento; incorporar a orientacdo para o conhecimento nas descri¢des de
cargos e sistemas de avaliagdo e recompensas; redesenhar o conhecimento e

incorpora-lo nas atividades da organizacéo.

Neste sentido, as organizagdes aprenderdo a contratar trabalhadores do
conhecimento (knowledge workers) a partir de suas atitudes e motivacédo em relagéo
ao conhecimento, desenvolvendo atividades de acordo com estas regras e criando
uma cultura na qual a equipe interiorize a gestdo do conhecimento como parte do
seu trabalho. (DAVENPORT, VOLPEL 2001)

1.3 — A criagao do conhecimento organizacional

“Mais cedo ou mais tarde, toda organizacdo acaba criando o novo
conhecimento. Mas, na maioria das organizagdes, esse processo é acidental,
inesperado e, portanto, imprevisivel. O que diferencia a empresa criadora do
conhecimento é que ela gerencia sistematicamente o processo de criagdo do
conhecimento.” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 142)

Assim sendo, a criagdo do conhecimento é um processo dialético, no qual as
contradicbes séo sintetizadas por meio das interagdes dindmicas entre individuos,

organizacdes e 0 ambiente em que estao inseridas.

E um processo que transcende as fronteiras para que o novo conhecimento possa
ser construido. Desta forma, a organizagéo ndo é simplesmente uma maquina que
processa informagdes, mas uma entidade que cria conhecimento a partir da agéo e
interacdo de seus membros (NONAKA, TOYAMA 2003).

A seguir serdo apresentados os elementos que compdem o conhecimento:
conhecimento tacito/explicito e a interacdo entre estes dois conhecimentos,

constituindo o modelo SECI, as espirais do conhecimento e o contexto Ba.
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Segundo Nonaka e Konno (1998) existem dois tipos de conhecimento: o explicito e o
tacito. O conhecimento explicito é expresso em palavras € numeros e disseminado
em formularios, especificagdes, manuais. O conhecimento tacito € pessoal e dificil

de ser formalizado e compartilhado com outros como insights subjetivos e intuigdes.

Sarabia (2007) complementa que o conhecimento tacito e o explicito sdo as faces de
uma mesma moeda. Assim, estas duas formas de conhecimento serao detalhadas a

sequir.

1.3.1 — Conhecimento Tacito e Conhecimento Explicito

O conhecimento tacito € altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua
transmissdo e compartilhamento com outros. E caracterizado por conclusdes,
insights e palpites subjetivos, sendo algo dificilmente visivel e exprimivel e esta
imerso nas narrativas e estérias que circulam dentro da organizacao (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; BHARDWAY; MONIN, 2006).

Desta forma, para Nonaka e Takeuchi (1997); Boder (2006), saber algo € criar sua
imagem ao integrar os detalhes tacitamente. Assim, para entender o todo é

necessario integrar o corpo com detalhes, gerando um todo coerente.

A parte tacita do conhecimento, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997);
Bhardway e Monin (2006); Santos et al. (2007) esta enraizada nas acbes e
experiéncias do individuo e envolve fatores intangiveis como emocgdes, valores,
perspectivas ou ideais, incluindo elementos cognitivos e técnicos. Interage com os

subsistemas psicolégico, intelectual, funcional, social e cultural. Para tanto:

“Os individuos mudam ou adaptam os conceitos a luz de suas experiéncias
e reinterpretam a linguagem utilizada para expressa-los. Quando uma
palavra ou um conceito novo € incorporado a um sistema de linguagem
antigo, um influencia o outro. O préprio sistema enriquece o que o individuo
Ihe conferiu. Todo o nosso conhecimento, portanto, possui uma dimensao
tacita.” (SVEIBY, 1998, p. 36)

A parte tacita do conhecimento varia de acordo com a situacdo. Desta maneira

conferimos sentido a realidade, categorizando-a em teorias, métodos, sentimentos,
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modelos mentais, esquemas, paradigmas, crencas, valores e habilidades que
podemos utilizar de forma valida. A associagdo destes conhecimentos é uma
habilidade pessoal, inalienavel e intransferivel cada pessoa a constroi
individualmente (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; SVEIBY, 1998).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento tacito pode ser segmentado em
duas dimensdes. A dimenséo técnica abrange um tipo de capacidade informal —
know how —. A segunda € a dimens&o cognitiva composta por esquemas, modelos
mentais, crengas e percepcgoes, refletindo a imagem e a visdo que cada individuo

tem sobre a realidade.

A natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta o processamento ou
a transmissdo do conhecimento adquirido, pois para ser comunicado e
compartilhado dentro da organizacdo tera que ser convertido em mecanismos

tangiveis como palavras e numeros.

Segundo Bhardwaj e Monin (2006) o conhecimento tacito necessita ser explorado
como recurso para inspirar as ag¢des no local de trabalho, buscando desenvolver

recursos que gerem vantagem competitiva de natureza invisivel e de dificil imitagéo.

Assim, compartiihar a mesma compreensédo da realidade vivenciada pela
organizagéo é muito importante, sendo que o aprendizado mais poderoso surge a

partir da experiéncia direta do individuo com a situagao vivenciada.

Desta maneira, criar novos conhecimentos significa recriar a empresa e seus
membros em um processo continuo de auto-renovacgao organizacional e pessoal. O
conhecimento deve ser construido por si mesmo, exigindo interagdo intensiva entre
os componentes da equipe (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

Por sua vez, Nonaka e Takeuchi (1997) definem que o conhecimento explicito pode
ser expresso em palavras e numeros, sendo compartilhado em forma de dados
brutos, procedimentos codificados ou principios universais. Este tipo de

conhecimento pode ser “processado” e “codificado”, sendo transmissivel em
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linguagem formal e sistematica. Representa o conhecimento da racionalidade, o qual

tende a ser explicito, metafisico e objetivo.

1.3.2 — Interacao entre Conhecimento Tacito e Explicito

As empresas de sucesso criam novos conhecimentos, disseminam isto para toda a
equipe, introduzindo, quando necessario novas tecnologias e produtos/servicos,
transformando o conhecimento tacito em explicito para toda a equipe (METAXIOTIS,
ERGAZAKIS, PSARRAS, 2005). Desta forma:

“‘Em nossa 6tica, o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, por
exemplo, ndo sao lados opostos de uma dicotomia, mas sim entidades
mutuamente complementares. Interagem e comunicam-se entre si, a fim de
criar algo novo.” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 276).

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito abordados anteriormente ndo sao
entidades totalmente separadas, mas mutuamente complementares. Interagem
entre si, realizando trocas criativas, as quais constituem uma espiral do
conhecimento. Assim, o conhecimento é convertido de tacito a explicito pela
combinagdo de conceitos ou pela exteriorizagdo do conhecimento. (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997; NONAKA, KONNO, 1998; SVEIBY, 1998; NONAKA, TOYAMA,
KONNO, 2000).

1.3.2.1 — Modelo SECI

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o pressuposto de que o conhecimento é criado por
meio da interacdo entre os aspectos tacito e explicito conduz a quatro modos
diferentes de conversédo do conhecimento, comumente denominado de modelo SECI
— Socializagdo, Externalizacdo, Combinacao e Internalizacdo como apresentado a

seguir na Figura 3 — Quatro modos de converséo do conhecimento.
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Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

Conhecimento ticito iali 3] Externalizacio
do

Conhecimento explicito ternalizac Combinacao

Figura 3 - Quatro modos de conversado do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997), p. 69.

Estes modos de conversao do conhecimento podem ser assim descritos:

Socializagao — do conhecimento tacito em conhecimento tacito: € um processo
de compartilhamento de experiéncias e conhecimento entre os individuos. Sem
alguma experiéncia compartilhada, é extremamente dificil para uma pessoa projetar-
se no processo de raciocinio de outro individuo. A transferéncia de informacdes
precisa estar ligada as emocgOes associadas nas quais as experiéncias
compartilhadas s&o embutidas. Para tanto, envolve a captura de conhecimento
através da proximidade fisica (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; NONAKA, KONNO,
1998).

Externalizagdo — do conhecimento tacito em conhecimento explicito: € um
processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos expresso na
forma de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos que sejam
compreensiveis aos outros. A externalizagdo cria conceitos novos a partir do
conhecimento tacito (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; NONAKA, KONNO, 1998).

Combinagao — do conhecimento explicito em conhecimento explicito: é um
processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento. Envolve

a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito, convertendo
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conhecimento explicito em conhecimento mais complexo somado aos
conhecimentos explicitos aprendidos em experiéncias anteriores. As trocas e
combinagdes ocorrem por meio de documentos, reunides, conversas ou redes de
comunicacao computadorizadas (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; NONAKA, KONNO,
1998).

Internalizagcao — do conhecimento explicito em conhecimento tacito: € o
processo de incorporagao do conhecimento explicito no conhecimento tacito. Para
viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o conhecimento tacito
acumulado precisa ser socializado com o0s outros membros da organizagao,
iniciando assim uma nova espiral de criacdo do conhecimento (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997)

Desta forma, estes quatro modos de conversdo do conhecimento representam o
modelo SECI, o qual descreve um processo dindmico em que conhecimento
explicito e tacito é convertido e transformado. Assim, a criagdo do conhecimento
organizacional é uma interacdo continua e dinamica entre conhecimento tacito e
explicito, sendo moldada pelas mudancas entre os diferentes modos de conversao
de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; KONNO, 1998).

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997) o modo de socializagdo normalmente
desenvolve um “campo” de interagdo que facilta o compartiihamento das
experiéncias e modelos mentais entre os membros da equipe. Na externalizagao
ocorre o didlogo ou a reflexdo coletiva que ajuda a equipe a articular o

conhecimento.

Em relacdo a combinagdo € provocado pela colocacdo do conhecimento recém-
criado e o ja existente, cristalizando-os assim em um novo produto ou servigo. E a
internalizagao acontece com a pratica do “aprender fazendo”. Isto gera o intercambio
dos quadrantes, constituindo uma espiral do conhecimento gerado na dimensao
epistemoldgica como apresentado na Figura 4 — Espiral do Conhecimento — a

seguir.
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Figura 4 - Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997), p. 80.
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Cada quadrante gera um tipo de conhecimento, sendo que a socializagédo promove

um “conhecimento compartilhado”, como modelos mentais ou habilidades técnicas

compartilhadas. A externalizagao gera “conhecimento conceitual”’ criado por meio de

metaforas ou analogias.

A combinagdo da origem ao “conhecimento sistémico” como a geracdo de

protétipos. A internalizag&o, por sua vez, produz “conhecimento operacional” sobre

gerenciamento e processos. Esses conteudos s&o apresentados na Figura 5 —

Conteudo do conhecimento criado pelos quatro modos — e interagem entre si na

espiral de criagdo do conhecimento na dimensdo epistemoldgica (NONAKA,

TAKEUCHI, 1997).
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Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

[Externalizacio)

Conhecimento ticito [0 imento | Conhecimento
: Conceitual
do
Conhecimento explicito JlNEernalizaca (Combinacaa)

Conhecimento
Sistemico

Figura 5 - Conteudo do conhecimento criado pelos quatro modos
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997), p. 81.

Neste sentido, para Nonaka e Takeuchi (1997) a criagcdo do conhecimento resume-
se a conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito. Ha trés

caracteristicas-chave no processo de criagdo do conhecimento:

- Metafora e Analogia, utilizando a linguagem figurada para expressar intuicbes e
insights. Com as metéaforas, as pessoas reunem o que conhecem de novas formas
€ comegam a expressar seus pensamentos e a analogia constitui um estagio

intermediario entre a imaginag¢ao pura e o pensamento logico.

- O conhecimento pessoal de um individuo passa a ser amplificado a partir da
interacdo com o grupo, por meio de discussdes, experiéncias compartilhadas e

observagéo, transformando-se em conhecimento organizacional.

- Ambiglidade e redundancia, sendo que o novo conhecimento nasce do caos. A
partir das ambiglidades, como fonte de um novo senso de direcdo, surgem
significados e uma forma diferente de pensar. A redundancia estimula o dialogo
freqiente e a comunicagdo, constituindo uma base cognitiva comum entre a
equipe. Com o compartilhamento de idéias é possivel difundir o conhecimento
explicito pela organizacéo, permitindo a internalizacdo destes significados pelos

funcionarios.
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1.3.2.2 - Espiral Epistemolégica e Espiral Ontolégica

A criacao do conhecimento possui duas dimensdes — epistemoldgica, na qual ocorre
a conversao de conhecimento tacito em explicito (descrito no tépico anterior) e a
ontoloégica, a qual envolve o nivel de conhecimento seja ele individual, grupal,
organizacional ou interorganizacional — (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) mostram que a interagdo entre conhecimento tacito e
explicito forma a “espiral do conhecimento”, sendo que o conhecimento
organizacional € um processo em espiral, que inicia no nivel individual e se amplia
por meio das comunidades de interacdo que cruzam as fronteiras departamentais e

organizacionais.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) existem condigbes capacitadoras que fornecem
o contexto apropriado para facilitar as atividades em grupo, bem como a criagédo e o
acumulo de conhecimento em nivel individual. Estas condi¢des possiblitam que a
espiral ontolégica do conhecimento ocorra em nivel organizacional. Estas condi¢bes

sdo:

e Intencdo: a espiral do conhecimento é direcionada pela intencao
organizacional, sendo a aspiracdo de uma organizagcao as suas metas. As
organizacbes devem estimular o compromisso de seus funcionarios,

formulando uma intencéo organizacional e propondo-lhes essa intencéo.
e Autonomia: a empresa amplia a chance de introduzir oportunidades
inesperadas, aumentando a possibilidade dos individuos se automotivarem

para criar novo conhecimento.

e Flutuacdo e Caos Criativo: estimulam a interacdo entre organizacdo e

ambiente externo. Quando a equipe enfrenta uma situagdo de colapso
reconsidera-se pensamentos e perspectivas fundamentais. Questiona-se a
validade das atitudes em relacdo ao mundo. Esse processo de continuo

questionamento estimula a criacdo do conhecimento organizacional.
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e Redundancia: a superposicao intencional de informacgdes, acelera o processo
de criagdo do conhecimento. Estas informag¢des redundantes ajudam a
desenvolver canais de comunicagédo incomuns, facilita o intercambio entre a
hierarquia e a n&o hierarquia e proporciona a organizagao um mecanismo de

autocontrole que a mantém voltada para uma determinada diregéo.

e Variedade de Requisitos: os membros da organizagdo podem enfrentar

muitas situagdes se possuirem uma variedade de requisitos que podem,

proporcionar a todos, informagdes sobre os niveis organizacionais.

A partir destas condi¢gdes capacitadoras, as quais promovem todo o processo e
facilitam a espiral, Nonaka e Takeuchi (1997) mostram que o conhecimento criado
pelos individuos é transformado em conhecimento em nivel de grupo e em nivel
organizacional. Estes niveis ndo sao independentes entre si, mas interagem mutua e
continuamente. Assim, observa-se neste modelo ontolégico cinco fases de criagao

do conhecimento organizacional:

Fase 1 Compartihamento do conhecimento tacito: individuos com diferentes

histéricos, perspectivas e motivagdes tornam-se parte da etapa critica para a criagéo
do conhecimento organizacional. As emogdes, sentimentos e modelos precisam ser

compartilhados para gerar confianga mutua.

Fase 2 Criagéo de conceitos: interagédo do conhecimento tacito e explicito. O modelo

mental tacito compartilhado ¢é verbalizado em palavras e frases, sendo
posteriormente cristalizado em conceitos explicitos. Esta fase corresponde a
externalizacdo do modelo SECI. Aqui os conceitos sao criados cooperativamente,

por meio do didlogo.

Fase 3 Justificacdo de Conceitos: novos conceitos criados por individuos ou pela

equipe precisam ser justificados, determinando os conceitos para que os mesmos

possuam validade diante da organizagao e da sociedade.
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Fase 4 Construcdo de um Arquétipo: o conceito justificado é transformado em algo
tangivel ou concreto. Esta fase assemelha-se a fase de combinagdo do modelo
SECI.

Fase 5 Difusdo interativa do conhecimento: a criagdo do conhecimento

organizacional é um processo interminavel que se atualiza continuamente. O novo
conceito criado, justificado e transformado em modelo, passa para um novo ciclo de
criagdo de conhecimento em um nivel ontolégico (individuo, grupo, organizagéo,
interorganizacao) diferente. Esse processo interativo e em espiral consiste na

difusao interativa que ocorre tanto dentro da organizagédo quanto entre organizagdes.

Estas cinco fases constituem a outra espiral da criagdo do conhecimento em nivel
ontolégico. O conhecimento, por exemplo, no nivel de equipe é transformado em
conhecimento no nivel de divisdo e possivelmente na empresa como um todo ou
entre organizagbes. As cinco condi¢cdes capacitadoras e as fases do processo de
criagdo do conhecimento sdo apresentadas na Figura 6 — Modelo de cinco fases do

processo de criacdo do conhecimento.

T
Condigaes Capacitadoras;
sIntencao
*Autonomia -
*Flutuacio/Caos criativo
*Redundancia
*Variedade de reguisitos
Conhecimento tacito _ = = Conhecimento ex_plicim
na organizagao na organizacao
Compartilhamento Criagan Justifica 5 Dif
i . gao de Construcio de ifusiio interativa
do _(os:::;;mcnw de conceltos R wm arqtﬁi'n no do conhecimento
= = —
Mercado
de urgar:iza.qﬁes. Conhecimento &€ usuarios Internalizacio pelas usuarios ‘Canneilmenm e:cplllc.m
colaboradoras Lkeia Lomd ar -unulus. patentes,
produtd &/ou serico

Figura 6 - Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997), p. 96.
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Assim, é constituido as duas espirais da criacdo do conhecimento em nivel
epistemolégico — tacito para explicito — e em nivel ontolégico — individuo, grupo,
organizacao, interorganizagao — e o processo de transformagao dentro dessas duas
espirais do conhecimento se movem de forma ciclica, interagindo constantemente

ao longo do tempo e originando a inovagao para a empresa.

Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que o individuo € o elemento criador do
conhecimento e a organizagao é o elemento “ampliador” do conhecimento. Porém, o
verdadeiro contexto no qual ocorre grande parte da conversao é o nivel do grupo ou
equipe. A organizagcdo nao pode criar conhecimento sem os individuos. Porém o
amago do processo de criagdo do conhecimento organizacional ocorre no nivel do

grupo, mas a organizagao oferece as condi¢gbes capacitadoras necessarias.

As espirais epistemoldgica e ontoldgica sdo apresentadas na Figura 7 — A evolugao

da espiral do conhecimento e o processo de conversao.

Conhecimento Tacito

Conhecimenta
Explicito

Conhecimento
Tacita

Conhecimento Explicito

i individuo o0 rLupe oD oarganizacao

Figura 7 - A evolugédo da espiral do conhecimento e o processo de conversao
Fonte: Nonaka e Konno (1998), p. 43.

Para tornar a criagcdo do conhecimento realmente dindmica, o conhecimento criado
em um nivel precisa ser amplificado aos diferentes niveis — individuo, grupo e

organizagéo —, sendo um processo interminavel que exige inovagéo continua. Como
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o0 ambiente competitivo e as preferéncias dos clientes mudam constantemente, o
conhecimento existente logo se torna obsoleto (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

Desta maneira, para que a empresa crie dindmica e constantemente conhecimento é
necessario uma visdo que sincronize os objetivos organizacionais. A viséo define o
tipo de conhecimento que a empresa precisa criar e dominar e proporciona uma
direcdo comum ao processo de criagdo do conhecimento. Desta forma, os
participantes com pontos de vista multifacetados e dentro de varios contextos,
necessitam alinhar a intengdo, objetivos e missdo da empresa aos niveis do
individuo, grupo e organizagao (NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000; NONAKA,
TOYAMA, 2003).

A primeira espiral — epistemolégica — pode se mostrar de forma mais concreta como
desenvolvimento de um novo produto, por exemplo. Entretanto, os produtos ndo sao
0 Uunico resultado da criagdo do conhecimento. Assim, a segunda espiral —
ontolégica — mostra o aspecto mais abstrato do conhecimento com resultados
menos tangiveis como sistemas gerenciais, mecanismos operacionais ou programas
de gestao de recursos humanos, por exemplo (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

As duas espirais sdo igualmente importantes na criacédo de inovagao dentro da
empresa e, em contrapartida, na aquisicdo de vantagem competitiva sustentavel no
mercado. Em ambas, as condigdes capacitadoras desempenham um papel central
no estimulo e promog¢ao do processo de criacdo do conhecimento, sendo que as
mesmas necessitam ser aprimoradas ou atualizadas continuamente para que a
criagdo do conhecimento perdure dentro da organizacdo (NONAKA, TAKEUCHI,
1997).

1.3.3 — Contexto ‘Ba’

O conhecimento necessita de um contexto fisico no tempo e no espago para ser
criado. Assim, Ba é o espago compartilhado que serve como a fundacgéo para a

criacdo do conhecimento. Estd em constante movimento e pode ser construida
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intencionalmente ou espontaneamente (NONAKA, KONNO, 1998; NONAKA,
TOYAMA, KONNO, 2000; NONAKA, TOYAMA, 2003).

Nonaka e Toyama (2003) mostram que Ba € o contexto compartilhado, no qual o
conhecimento é dividido, criado e utilizado. Afinal, o conhecimento ndo é criado no
vacuo, ele necessita de um lugar onde a informacédo possa ser interpretada e

convertida em conhecimento.

Este espaco pode ser fisico como escritério e espagos de negdcios; virtual como e-
mails e teleconferéncias; mental como experiéncias, idéias e ideais compartilhados
ou a combinacdo destes itens. O conceito Ba unifica o espaco fisico, virtual e
mental, sendo um mundo onde os individuos se realizam como parte do ambiente
em que suas vidas estéo inseridas (NONAKA, KONNO, 1998).

Desta forma, para Nonaka e Konno (1998); Nonaka e Toyama (2003) o contexto Ba
prové energia, qualidade e o lugar para o desenvolvimento do conhecimento
individual e a conversdo do mesmo ao longo da espiral do conhecimento. Emerge
dos individuos, grupos de trabalho, equipes, circulos informais, encontros e espagos
virtuais. Assim, provém de uma plataforma que avang¢a do conhecimento individual

ao conhecimento coletivo, integrando todas as informacgdes.

Para Nonaka e Toyama (2003) Ba representa o aqui e agora, sendo constantemente
movimentado de acordo com as mudancgas no contexto. Assim, os participantes Ba
dividem o tempo e espaco e ainda transcendem este tempo e espaco, interagindo
cotidianamente por meio do compartihamento de rotinas de trabalho,

conhecimentos pessoais e situagdes diversas.

Neste sentido, a informacao reside em midias e redes de contato tangiveis. Assim,
se o conhecimento é separado do contexto Ba, ele fica restrito a informacéo, a qual
pode ser comunicada independente do Ba. Portanto, Ba € o lugar onde a informacéo
é interpretada e convertida, gerando um conhecimento intangivel. (NONAKA,
KONNO, 1998; NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000).
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Nonaka e Toyama (2003) apontam que os individuos compartilham suas préprias
experiéncias e interagem uns com os outros, criando um mecanismo de interagéo
multipla que explica as a¢des que ocorrem em um tempo e espaco especifico. Desta

maneira, tem-se a Figura 8 — Representacéo conceitual do Ba.

Conhecimento

Individiial

Individual

Contexto ‘f : _i__

,E‘_', Contexto

Contexto
Compartilhado

Ba Existencial
Mmoot b, Recontscimentcs, Yalor, S&giol

Ba

Figura 8 - Representacao conceitual do Ba
Fonte: Nonaka e Toyama (2003), p. 7.

Desta forma, Nonaka e Konno (1998); Nonaka e Toyama (2003) mostram que Ba
oferece um conceito integrado para a conversédo do conhecimento. Na Figura 9 — Ba
e a conversdao do conhecimento —, a seguir, esta representado a interacdo do
modelo SECI e a conversao do conhecimento tacito em explicito dentro do contexto
Ba.

Nota-se que as fronteiras Ba sao fluidas e mudam rapidamente, sendo que o
contexto Ba surge, funciona e desaparece de acordo com as necessidades

organizacionais.
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Figura 9 - Ba e a conversao do conhecimento
Fonte: Nonaka e Konno (1998), p. 44.
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Nonaka e Konno (1998) mostram o contexto Ba energiza o modelo SECI. Ha quatro

tipos de Ba que correspondem aos quatro estagios do modelo SECI, oferecendo

plataformas especificas no processo da formacgao da espiral do conhecimento. Estes

tipos podem ser vistos na Figura 10 — As quatro caracteristicas do Ba — e na

descrigdo a seguir.

Externalizacio

_-"'_

face a Facs

an e sl

Figura 10 - As quatro caracteristicas do Ba
Fonte: Nonaka e Konno (1998), p. 46.
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Originating Ba: € onde os individuos dividem sentimentos, emocgdes, experiéncias e
modelos mentais. A partir deste Ba emerge cuidado, amor, confianga e
comprometimento. E a primeira forma de Ba, a qual inicia o processo de criagéo do
conhecimento e representa a fase de socializagdo do modelo SECI. Experiéncias
fisicas e face a face s&o a chave para a conversao e transferéncia do conhecimento

tacito.

Interacting Ba: modelos mentais individuais e habilidades, por meio de dialogos, sao
convertidos em termos comuns e conceitos. E o lugar onde o conhecimento tacito é
convertido em explicito e representa o processo de externalizagdo do modelo SECI.
O didlogo é a chave para converter o conhecimento e esta conversdo requer

metaforas e habilidades especificas.

Cyber Ba: € o lugar que representa a fase de combinagcdo do modelo SECI. Aqui, a
combinagdo do novo conhecimento explicito com a informacdo e conhecimento
existente geram uma sistematizacdo do conhecimento explicito ao longo da
organizagdo. O uso de contatos on-line, documentagcdes e data base contribui para

crescer este tipo de disseminagao do conhecimento.

Exercising Ba: representa a fase de internalizacdo do modelo SECI. Facilita a

conversao do conhecimento explicito em tacito.

Assim, o conhecimento & criado a partir das interagbes entre individuos e o
ambiente. Micro e macro ambiente interagem e as mudangas ocorrem, sendo que o
individuo (micro) influencia o ambiente (macro) e vice-versa. Desta maneira, Ba
possui uma fundamental importancia para a criagdo e amplificagdo do conhecimento
e do processo criativo, conectando, em diferentes niveis, varios Ba, constituindo um
grande Ba denominado Basho. (NONAKA, KONNO, 1998; NONAKA, TOYAMA,
KONNO, 2000)

Para Nonaka e Konno (1998) eventualmente o conhecimento é gerado em cada Ba
e disseminado na organizagao. Entretanto, o Ba organizacional ndo é somente o

acumulo de diferentes informagdes, mas sim um processo dinamico que
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continuamente cria novos conhecimentos por meio do ciclo de conversdo do

conhecimento tacito em explicito.

Nonaka, Toyama e Konno (2000) mostram que em um mundo em que os mercados,
produtos e tecnologias mudam rapidamente a inovagao continua e o conhecimento
tornam-se importantes fontes de vantagem competitiva sustentavel. Para estes
autores a organizacao nao é simplesmente uma processadora de informacdes, mas
uma entidade capaz de criar conhecimento por meio da agédo e interagdo com o

ambiente, adaptando-se de acordo com o processo de criagdo do conhecimento.

2 - Vantagem Competitiva — VC — e Vantagem Competitiva
Sustentavel - VCS

O objetivo deste capitulo é apresentar o referencial sobre o tema Vantagem
Competitiva e Vantagem Competitiva Sustentavel. O arcabougo teorico evidenciado
nesta secédo sustenta a escolha/definicdo do instrumento de pesquisa, bem como

guia as opgdes metodologicas e a analise dos resultados obtidos desta dissertacao.

A implementacao da estratégia tracada pela empresa esta alinhada ao tema Gestao
do Conhecimento indicado anteriormente e a compreensdo da VC e Vantagem
Competitiva Sustentavel, ao se entender, que o conhecimento pode ser visto como

fonte de VCS para a empresa.

Para que o capitulo seja visualizado de forma mais clara, o mesmo foi dividido em
quatro partes que permitem o seu aprofundamento especifico sem prejudicar a visdo

completa e sinérgica do assunto.

Desta maneira, na primeira parte sado definidos os conceitos de Vantagem

Competitiva e VCS, sendo a base fundamental para o desvendar desta secéo.

A segunda parte apresenta aspectos do modelo da Organiza¢do Industrial proposta
por Bain e Mason. Isto serve como o arcaboucgo teérico para a obtencao de VCS na

perspectiva de Porter, a qual trabalha uma viséo outside in ou “de fora para dentro”,
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embasada no fator de que a VC é obtida a partir da analise do ambiente
externo/setor de atuacdo da organizagdo. Neste sentido, as forgas externas é que

determinam a possibilidade da empresa alcangar Vantagem Competitiva e VCS.

Na seqiiéncia, analisa-se um pensamento distinto daquele defendido por Porter, pois
apresenta-se uma visdo inside out ou “de dentro para fora’, ou seja, 0s
recursos/capacidades internos a organizagcdo é que possibilitam o alcance de VCS.
Para a constituicdo do arcabougo tedrico desta perspectiva, aborda-se o

pensamento penrosiano e schumpeteriano.

Com este levantamento conceitual dos estudos da economia, delinea-se a viséo
baseada em recursos, definindo a perspectiva Resource-based view — RBV - de
acordo com seus principais autores, tais como Wernerfelt (1984), Barney (1991),
Grant (1991), Peteraf (1993).

A seguir sdo destacados alguns modelos desenvolvidos na RBV, tais como o
modelo de Barney (1991,1995) e o modelo de Peteraf (1993). Além disto, mostram-
se as discussdes e criticas tecidas por Priem e Butler (2001) sobre a perspectiva

RBV e os contra-argumentos discutidos por Barney (2001b).

Ainda de acordo com o arcabougo tedrico, apresenta-se o modelo Dynamic
Capability View ou Capacidades Dinamicas defendido por autores como Dierickx e
Cool (1989), Grant (1991), Teece, Pisano e Shuen (1997) entre outros. Este modelo
€ complementar a RBV, sendo conceitos convergentes, e trata de um sistema
organizacional capaz de gerar inovagdes a partir da transformacao continua de sua

base de recursos.

Desta maneira, neste capitulo serdo trabalhados trés vertentes sobre vantagem
competitiva, cada um com suas premissas de acordo com o Quadro 1 —

Comparacao das teorias da vantagem competitiva — a seguir:
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Dimensoes

Concep¢do da firma

Matureza da vantagem
competitiva

Fonte de vantagem
competitiva

Estratégia

Fundadores

Autores
representativos

Organizacao
Industrial

Funcaeo técnica
da producdo

Sustentavel e fundada
em situagdes de
quase-monopolio

Atratividade e

posicionamento
da firma na indastriay
setor de atuacao

Abordagem outside-in

“de fora para dentro”.
Busca do posicionamento
e construcio de barreiras
a concarréndcia

E. Mason
1. 5. Bain

M. Porter
P. Ghemawat
. Shapiro

Resource-based
view - RBV

Conjunto estavel
de recursos,competéncias
e capacidades

Sustentavel fundada sobre
recursos estaveis

Acesso privilegiado
a recursos anicos
de dificil imitacac

| Abordagem racional

inside-out

“de dentro para fora”.
Desenvolvimento e
exploracio de
competéncias existentes

P. Selznick
E. Penrose
K. Andrews

R. Rumelt

B. Wernearfalt
1. B. Barney
M. Peteraf

Dynamic Capability

view -
Capacidades
Dinamicas

Conjunto evolutive
de recursos,
competéncias e
capacidades

Sustentavel & fundada
sobre recursos
em evolucio

Rotinas e processos

organizacionais capazes de
regenerar a base de recursos
da firma

Interacao entre
competéncias e
oportunidades de
mercado. Reconfiguracao
de competéncias e

kpow how

D. Teece
R. Nelson
5. Winter

D. Teece, G. Pisano &

A Shuen

C. K. Prahalad e G. Hamel
I. Dilerickx e K. Cool

R. Amit e P. S5choemaker

Quadro 1 - Comparagéo das teorias da vantagem competitiva (adaptado)
Fonte: Vasconcelos e Cyrino (2000), p. 35.

Na ultima parte, descreve-se a relacdo entre Gestdo do Conhecimento e VCS na

perspectiva RBV/Dynamic Capability view, exibindo os argumentos e definicdes dos

autores da area de estratégia e especificamente de VC. Destaca-se a interrelacéo e

a congruéncia entre estes temas, sendo o fator conhecimento, especialmente o seu

componente tacito, uma relevante fonte de VCS, na perspectiva RBV, para a

empresa.

O capitulo pode ser visualizado, esquematicamente, na Figura 11 — Mapa Conceitual

Vantagem Competitiva e VCS — a seguir.



50

p
[ Vantagem Competitiva e VCS ]

Visao outside-in ou Visdo inside-out ou

de fora para dentro de dentro para fora

. Arcabougo Teérico r

Bain/Mason Penrose Schumpeter
VeS Resource-based Dynamic Gapability
ha perspectiva view - RBV ou view - DCV ou
de Porter Viséo baseada Capacidades
em Recursos Dinamicas
- Modelo de Barney
(1991,1995) K %
¢ Intersecc#io entre os temas®,
- Modelo de Peteraf 4 do referencial teérico: ,
(1993) /  Relag8o entre Gestdo do
: ~ 5 Conhecimento e VCS na
- DiscussGes e £ perspectiva RBV/DCV
criticas ot

Figura 11 - Mapa conceitual Vantagem Competitiva e VCS
Fonte: Elaborado pela autora (2008)

Assim sendo, a seguir pode-se visualizar a reviséo da literatura sobre VC e VCS. Ao
discorrer sobre cada parte, ressaltam-se os conceitos evidenciados pelos principais
autores de gestdo estratégica. Ademais, mostra-se o desenho ou recorte realizado
no arcabouco tedrico de acordo com a necessidade deste trabalho em termos do

problema e dos objetivos definidos para a execugao desta pesquisa.

2.1 - Definigao

Todas as diferencas de custos e pregcos entre empresas derivam de uma série de
atividades que requer criagdo, produgdo, venda e entrega de seus produtos e

servicos. Estas atividades s&o as unidades basicas para a vantagem competitiva.
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Assim sendo, a estratégia competitiva significa encontrar diferentes grupos de

atividades que entregam um valor unico ao cliente (PORTER, 1996).

Desta forma, a vantagem competitiva resulta da efetivacdo da estratégia tracada
pela empresa, sendo que a mesma nao é implementada simultaneamente pelos
concorrentes atuais e potenciais. Pode ser criada de varias formas, com base em
tamanho, localizagdo, acesso a recursos entre outros. (BHARADWAJ,
VARADARAJAN, FAHY, 1993; VON KROGH, ROOS, 1995).

Esta posicao de valor atrai a imitagdo pelos concorrentes que podem atuar com
performance superior ou encontrar os beneficios de sucesso como novos servigcos
ou tecnologias. Assim, esta vantagem competitiva se torna sustentavel quando a
transferéncia e utilizacdo dos recursos dentro da empresa sao de dificil acesso ou
replicacdo pelos concorrentes. Por serem dificeis de imitar, tornam-se, assim,
vantagens competitivas duradouras, possibilitando a organizagdo apresentar
desempenhos acima da média em seu ramo de atuagéo e, até mesmo, penetrar em
novos segmentos. (PORTER, 1996; HOFFMAN, 2000; TEECE, 2000; IAMIN, 2007).

Para tanto, a sustentabilidade da vantagem competitiva é vista como a construgéo
de barreiras contra a imitacdo de habilidades e recursos unicos, provendo a
organizacao a oportunidade de encontrar vantagens de custo e ou diferenciagcédo. A
durabilidade da posigdo competitiva da empresa €&, ainda, contingente aos
reinvestimentos nos recursos atuais, assim como investimentos em novas
habilidades e recursos que gerem vantagem competitiva. (BHARADWAJ,
VARADARAJAN, FAHY, 1993; VON KROGH, ROOS, 1995; HOFFMAN, 2000)
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2.2 - Visao outside-in ou “de fora para dentro”

2.2.1 — Arcabouco tedrico: Organizagéo Industrial proposta por
Bain/Mason >34°%7

Nesta visdo a empresa exerce o seu poder de monopdélio ou oligopolio com outras
firmas. Isto porque grandes empresas controlam substanciais por¢cées dos outputs
da industria, possuindo grande oportunidade e incentivo para engajar em praticas

monopolisticas ou oligopolisticas (CONNER, 1991).

Os estudos iniciais desta teoria objetivavam analisar a lucratividade dos oligopdlios,
implantando politicas de promogé&o da concorréncia — anti-truste —, pois o poder do
monopolio/oligopodlio representavam uma ameaga a sociedade e ao seu equilibrio
econdmico (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Assim, a economia da organizagcdo industrial €& articulada por Bain
(1948,1950,1951,1954) com maior énfase empirica na hipétese SCP — Structure-
Conduct-Performance, na qual a performance das empresas, dentro de um setor de
atuacdo, depende da estratégia em relagdo a fixacdo de precgos, niveis de
cooperacgao tacita e competicdo, pesquisa e desenvolvimento, publicidade,
investimentos, etc. O comportamento das firmas é definido pela estrutura do setor de
atuacdo em questdo, caracterizado pelo numero e pelo tamanho de concorrentes,

compradores e vendedores e pela existéncia de barreiras de entrada.

BAIN, J. S. Price and production policies. A survey of contemporary economics. v. 1, p. 129-173,
19487,

. Workable competition in oligopoly: theoretical considerations and some empirical evidence.
American Economic Review. v. 40, p. 35-47, 1950°.

. Relation of profit rate to industry concentration: american manufacturing, 1936-1940.
Quarterly Journal of Economics. v. 65, p. 293-324, 1951%.

. Economies of scale, concentration and the condition of entry in twenty manufacturing
industries. American Economic Review. v. 44, p. 15-39, 1954°.
MASON, E. S. Price and production policies of large scale enterprises. American Economic Review.
V. 29, p. 61-74, 1939°
MASON, E. S. Economic concentration and the monopoly problem. Harvard University Press:
MA, 1957.
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Para tanto, as barreiras a entrada — estado concorrencial potencial de novos
produtores/vendedores — de novas firmas representam uma importante magnitude
da estrutura de mercado, podendo determinar até que ponto as firmas que ja
operam no mercado podem agir de forma monopolistica sem induzir a uma reagéo

dos concorrentes em potencial.

Assim, as barreiras de entrada podem ser avaliadas pelas vantagens que as firmas
estabelecidas possuem sobre os competidores potenciais, refletindo na capacidade
de elevar os pregcos acima do nivel competitivo sem atrair novas firmas para a

industria em questao.

Para os seguidores deste paradigma, SCP, o objetivo estratégico de uma unidade
de negocio € definido como a forma de posiciona-la na industria, ou seja, exercer
poderes cada vez mais monopolistas ou oligopolistas ao mesmo tempo em que se
erguem barreiras a entrada de novos concorrentes (CARNEIRO, CAVALCANTI,
SILVA, 1999).

Neste modelo o retorno ou a performance da empresa é determinado pela estrutura
da industria e o impacto deste retorno depende das barreiras de entrada, do numero
e tamanho das empresas, da diferenciagcdo da industria, do seu comportamento
concorrencial em termos de pregos e custos e da elasticidade da demanda.
(BARNEY, 1986a; CONNER, 1991; VASCONCELOS, CYRINO, 2000).

2.2.2 — A obtencao de VCS na perspectiva de Porter®®

Porter € um dos autores de destaque na area de estratégia e utiliza o modelo
proposto por Mason e Bain para a formulagdo de estratégias, considerando o poder
dos monopdlios em favor das empresas e a unidade de analise a industria ou setor

de atuacgao e nao a firma individual.

PORTER, Michael E. Competitive Strategy: techniques for analyzing industries and competitors.
New York: The Free Press, 1980°.

. Competitive Advantage: creating and sustaining competitive performance. New York: The
Free Press, 1985°.
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A partir da década de 80, apresenta trabalhos com uma visdo que pode ser
denominada outside-in ou “de fora para dentro” por primar pela analise do ambiente
externo e do mercado/setor de atuacdo como base para tracar a estratégia e obter
vantagem competitiva para a empresa (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Nesta perspectiva considera-se a vantagem competitiva como um atributo de
posicionamento, exterior a organizacdo, derivado da estrutura da industria, da

dindmica da concorréncia e do mercado.

As aplicagbes do modelo de Porter tém dominado a area de estratégia nos ultimos
20 anos por meio das cinco for¢cas — rivalidade entre os concorrentes, poder de
negociagao dos clientes, poder de negociacao dos fornecedores, ameacga de novos
entrantes, ameaca de produtos substitutos — e também as trés estratégias genéricas
deste mesmo autor: lideranca em custos, diferenciacao e enfoque (CONNER,1991;
ZACK,1999).

Desta maneira, Teece; Pisano; Shuen (1997) mostram que o paradigma dominante
da década de 80 refere-se as forgas competitivas propostas por Porter (1980), as
quais determinam, neste modelo, a rentabilidade do setor. As cinco forcas provém
um caminho sistematico de como o nivel de competitividade determina a

rentabilidade de diferentes setores e segmentos.

Von Krogh e Roos (1995) salientam que a perspectiva da estratégia competitiva
descrita e desenvolvida por Porter na década de 80 aponta que a vantagem
competitiva deriva do ambiente organizacional da empresa, mais precisamente do
setor de atuacgéo. Assim, a principal proposicao € que a base para a competicdo nédo
deriva da firma, mas de caracteristicas proprias ao mercado de atuacgéo, tendo por
esséncia o foco no ambiente do setor de atuacdo e ndo no ambiente interno da

empresa, representando uma visédo de fora para dentro.

Consequentemente uma performance superior na industria ou dentro de seu grupo
estratégico gera vantagem competitiva a partir do ambiente em que a empresa esta
inserida. Desta forma, a vantagem competitiva esta vinculada a performance

econdmica e requer uma analise intensiva da estrutura do setor de atuacdo, dos
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fornecedores, consumidores, novos entrantes e ameacas de produtos substitutos
(VON KROGH; ROOS, 1995).

Além disto, a vantagem competitiva deriva de caracteristicas isoladas e de
oportunidades Unicas, as quais definem o escopo produto-mercado. Assim,
caracteristicas peculiares tais como lideranca em custos e diferenciagcdo é
identificada como uma posicdo competitiva forte, resultando em vantagem
competitiva sustentavel (VON KROGH; ROOS,1995).

Segundo Carneiro (2004) como qualquer modelo, as tipologias de estratégias
competitivas que tém sido propostas representam uma simplificacdo da realidade.
Em principio, capturam a esséncia das posturas competitivas que podem ser
assumidas pelas empresas, as quais refletem as principais diferencas entre suas
escolhas relativas a filosofias de competicdo, métodos competitivos e formas de

implementagéo de tais escolhas.

O que deve ser evitado, na analise destes modelos, sdo as interpretacdes estreitas
ou a suposicado ingénua de que os casos da vida real tém que se encaixar
forcosamente nas categorias tipicas da tipologia proposta por Porter (1980,1985).
Com a mente mais aberta, executivos e académicos poderao melhor aproveitar as
vantagens de se trabalhar com uma tipologia com bom poder explanatério, sem, no
entanto, permitirem que ela se torne um limitador ao aproveitamento de
oportunidades praticas (CARNEIRO, 2004).

2.3 — Visao inside-out ou “de dentro para fora”

2.3.1 — Arcabouco tedrico: Teoria Penrosiana

Os trabalhos desenvolvidos por Penrose', com destaque para a sua obra de 1959
sobre a natureza do processo de crescimento da empresa, sdo usualmente

atribuidos como a base para a teoria dos recursos.

PENROSE, E. T. The theory of growth of the firm. Wiley: New York,1959"°
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Na teoria penrosiana a firma se define como uma entidade e um conjunto de
recursos fisicos, humanos e intangiveis e ndo como uma funcdo abstrata de
transformagdo de insumos em produtos (MAHONEY, 1995; VASCONCELOS,
CYRINO, 2000).

Assim, a lucratividade, a sobrevivéncia e o crescimento de uma empresa, em longo
prazo, nao depende tanto da eficiéncia com que € capaz de organizar a producéo,
mas sim da sua habilidade em estabelecer uma ou mais bases amplas e
invulneraveis, a partir das quais possa adaptar-se e estender suas operagdes em um
mundo incerto, mutavel e competitivo (PENROSE, 1979).

Para tanto, as firmas mais bem sucedidas sio diversificadas com propenséo a
aumentar o numero de produtos em sua fabricacdo. Esta diversificacdo ocorre para
responder a oportunidades especificas, resolver problemas peculiares de demanda
e adotar uma politica geral para o crescimento. Pode ser aplicada com referéncia a

qualquer um destes motivos, ou aos trés simultaneamente.

A diversificacdo e a expansédo baseadas principalmente num alto grau de
competéncia e conhecimento técnico em areas especializadas de manufatura, sédo
caracteristicas de muitas das maiores firmas da economia. Este tipo de competéncia
aliado a posicdo no mercado, que dele decorre, constitui a situagdo mais firme e

duradoura que uma firma pode estabelecer (PENROSE, 1979).

Portanto, a diversificagdo proporciona uma espécie de seguro contra riscos e
incertezas, para os quais, de outra forma, ndo haveria protecdo possivel. Uma firma
que se especialize em determinados produtos sbé pode manter sua posicdo no
mercado se for capaz de desenvolver profundo conhecimento tecnolégico e
mercadolégico, que a mantenha atualizada e a capacite para absorver inovacgdes

que afetem seus produtos.

Desta forma, a diversificagdo das atividades da firma sempre se dara, sem
abandonar completamente suas antigas linhas de produtos. A empresa parte, entéo,

para a fabricagdo de outros produtos, suficientemente diversos daqueles que ela ja
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fabrica e cuja producdo implique em diferencas significativas nos programas de
producéo e distribuicdo da firma (PENROSE, 1979).

Assim, a diversificagdo compreende os incrementos na variedade de produtos finais
fabricados, incrementos na integragdo vertical e no numero de areas basicas de
producdo nas quais a firma opera. Ademais, a garantia mais eficaz contra a
concorréncia direta e indireta esta na habilidade de antecipar as inovagdes aos
processos, produtos e técnicas, sendo que as primeiras empresas a introduzi-las

séo as que tendem a alcancgar vantagem competitiva (PENROSE, 1979).

Assim sendo, os estudos mostram que a énfase esta voltada para os limites e as
possibilidades que os recursos internos provéem a expansao das empresas. Desta
forma, a partir do arcaboucgo teoérico, surge a RBV que postula que as empresas com
estruturas organizacionais superiores sao lucrativas néo por terem uma posicéo
produto-mercado melhor, ou por estarem em um setor mais favoravel, mas sim
porque se apropriam de rendimentos oriundos de recursos especificos e internos a
empresa. Afinal, recursos singulares é a esséncia da vantagem competitiva
sustentavel (BURLAMAQUI, PROENCA, 2003).

2.3.2 — Arcabouco teédrico: Teoria Schumpeteriana

Proposta por Schumpeter (1934,1950)'"'?, esta visdo mostra que o valor social de
muitas estruturas de mercado ndo pode ser empregado em uma visao estatica da
competicdo. Assim, a oportunidade de competicao € criada pelas inovagdes que 0s

concorrentes fazem.

SCHUMPETER, J. A. The theory of economic development. Cambridge: Harvard University Press,
1934™",

. Capitalism, socialism and democracy. New York: Harper, 1950".
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Neste sentido, Burlamaqui e Proenca (2003) apontam que Schumpeter considera o
termo inovacao como o conceito fundamental de sua analise e o principio unificador
de sua teoria do desenvolvimento capitalista. As inovagbes schumpeterianas sao
motivadas pela percepgao de oportunidades de mercado transformadas em ganho

pelos agentes econémicos (individuos ou organiza¢des) mais audaciosos e efetivos.

Assim sendo, o impulso fundamental que inicia e mantém a maquina capitalista em
movimento decorre dos novos bens de consumo, dos novos métodos de produgéo
ou transporte, dos novos mercados, das novas formas de organizagéo industrial que
a empresa capitalista cria. Esse processo de destruicdo criativa é o fato essencial
acerca do capitalismo (SCHUMPETER, 1984).

E, essas revolugbes, ndo sao estritamente incessantes, pois ocorrem em surtos
distintos, separados uns dos outros por periodos de relativa calmaria. O processo
como um todo, entretanto, funciona incessantemente no sentido de que sempre
existe revolugdo ou absorgdo de seus resultados, constituindo-se em ciclos de
negocios (SCHUMPETER, 1984).

Para tanto, existem situagcdes no processo de destruicdo criativa em que muitas
firmas sucumbem, mas se conseguissem vencer determinadas tempestades, teriam
vida vigorosa e util. Fora tais crises gerais ou depressdes, surgem situacdes
especificas em que a rapida mudanga no quadro — caracteristica desse processo —
desorganiza de tal modo e por tanto tempo uma industria que Ihe inflige perdas
disfuncionais. O progresso, entédo, provoca a destruicdo de valores de capital nos
estratos com os quais concorre a nova mercadoria ou o novo método de produgao
(SCHUMPETER, 1984)

Desta forma, este impacto sobre a estrutura existente reduz consideravelmente o
alcance e a importancia de praticas que visam, além da restricdo da producéo,
conservar posigoes estabelecidas e maximizar os lucros decorrentes das mesmas. E
estas praticas restritivas quando efetivas adquirem nova significacdo sob o vento
perene da destruicdo criativa, uma significacdo que ndo teriam num estado
estacionario ou num estado de crescimento lento e equilibrado (SCHUMPETER,
1984).
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2.3.3 — Resource-based view ou Visao baseada em recursos

Em contrapartida ao modelo proposto por Porter (1980), autores como Barney,
Dierickx e Cool, Grant, Peteraf, Von Krogh e Roos entre outros desenvolveram
estudos com foco em uma visao inside-out ou “de dentro para fora”, compreendendo
que Os recursos internos a organizagcdo podem conduzir a uma condicdo de

vantagem competitiva.

Assim, esta visdo baseada em recursos ou Resource-based view — RBV, propde que
a empresa seja vista como um portfélio de recursos. Para tanto, esta perspectiva
consiste em uma riqueza de trabalhos relatados, que apesar de distintos entre si
oferecem ferramentas tedricas para analisar o nivel de recursos que lhes
proporcionam o alcance de vantagem competitiva sustentavel para a empresa
(BARNEY, 2001a).

Assim sendo, o ponto de partida para a formulagdo da estratégia esta na proposicao
de questdes como: O que é o nosso negdcio? Quem sdo nossos consumidores?
Quais as necessidades n6s vamos atender? Porém em um mundo em que as
necessidades e preferéncias dos consumidores sao volateis, a identidade dos

clientes muda, bem como as tecnologias utilizadas para atendé-los (GRANT, 1991).

Neste sentido, toda estratégia requer a aquisicdo de recursos para a sua
implementagéo juntamente com os fatores de mercado associados a ela.
Comumente diferentes empresas dentro de um mesmo mercado possuem
expectativas distintas sobre o valor futuro da estratégia tracada. Estas diferencas

refletem um ambiente competitivo incerto. (BARNEY,1986 b).

Por conseguinte, o foco da empresa no seu ambiente externo ndo prové uma fonte
segura para uma estratégia de longo prazo, uma vez que 0 mesmo esta em
constante mudancga. Assim, os recursos e capacidades proprios da empresa podem
prover uma base mais estavel que auxilie na construgdo de sua identidade (GRANT,
1991).
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Na Figura 12 — Analise estratégica baseada em recursos: um modelo pratico —

apresenta-se um modelo desenvolvido por Grant (1991).

4. Selecionar uma estratégia
que melhor explore os >
recursos e capacidades da Estratégia
empresa relativa as
oportunidades do
ambiente externo.

5. ldentificar os gaps entre

recursos e as necessidades

a serem atendidas. Investir
em replanejamento,

3. Analisar os recursos

i nciai P :
i'r%a?ear?’ndoasdsz'pocgferfc?a? ampliacdo e aprimoramento
- P Vantagem da base de recursos da
para alcancar vantagem R empresa
competitiva sustentavel Competitiva :
e a apropriacdo destes 4

retornos.

2. |dentificar as capacidades

da empresa. O que faz » Capacidades

com que a empresa seja
mais efetiva.
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0s recursos da empresa.
Analisar as forcas e fraquezas
em relacdo aos competidores Recursos<«— |
e identificar as oportunidades
para a melhor utilizacao dos
recursos disponiveis.

Figura 12 - Analise estratégica baseada em recursos: um modelo pratico
Fonte: Grant (1991), p. 115.

A partir deste modelo, acrescenta-se o pensamento de Prahalad e Hamel (1990),
apontando que em uma visdo micro a competitividade da empresa origina-se dos
atributos relacionados a preco e desempenho. Em uma visdo macro a
competitividade deriva da habilidade de construir, com baixos custos e mais rapido
gue os concorrentes, vantagens competitivas que representam aprendizado coletivo,
comunicagdo, envolvimento e comprometimento com o trabalho ao longo das

fronteiras organizacionais.

De acordo com Barney (2001a) Resource-based view pode ser vista de diferentes
modos, dependendo do contexto empirico em que sera aplicada. Assim, se o
interesse for sobre estudos de recursos especificos da empresa para alcancgar
vantagem competitiva sustentavel a légica sera utilizar o paper de Barney (1991)

associado aos trabalhos de Dierickx e Cool (1989) e Peteraf (1993) entre outros.
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Ao contrario, para estudos sobre recursos e capacidades utiliza-se o paper Barney
(1991) conjuntamente com os trabalhos de Nelson e Winter (1982)" e Teece, Pisano

e Shuen (1997) para guiar a pesquisa.

Desta maneira, 0 que marca a teoria Resource-based nao séo as diferencas na sua
aplicacdo, mas sim os critérios compartilhados. Isto inclui que os recursos e
capacidades sao heterogeneamente distribuidos entre as empresas concorrentes,
mas estas diferengas permanecem ao longo do tempo e auxiliam na explicagéo de
como as empresas conseguem uma performance superior a de seus concorrentes
(BARNEY, 2001a).

Primordialmente, este modelo assume que a empresa juntamente com o seu setor
de atuacao sao heterogéneos em relacdo aos recursos estratégicos que controlam.
Assume ainda que os recursos nao sao perfeitamente moéveis por entre as
empresas. A geracgéo e sustentabilidade do lucro deriva de servigos que sejam
simultaneamente importantes para o consumidor, imperfeitamente moveis,
imperfeitamente imitaveis, especializados, imperfeitamente substituiveis e dificeis de
serem copiados pelos concorrentes (BARNEY, 1991; MAHONEY, 1995).

Assim, a visdo baseada em recursos reestabelece a relevancia da empresa em
oposicdo & relevancia do setor de atuacdo. E dificil imaginar que um setor de
atuacdo possui exatamente os mesmos recursos conforme a perspectiva da
estratégia competitiva defendida por Porter (1980). Assim, o foco da RBV ¢ tragado
como a posigdo competitiva de um conjunto de recursos e relacionamentos unicos
que a diferenciam dos concorrentes. (VAN KROGH; ROOS, 1995).

Na Resource-based view a empresa ganha e sustenta vantagem competitiva,
desenvolvendo recursos e capacidades valorosos, 0os quais s&o intercambiaveis e
referem-se aos ativos tangiveis e intangiveis que a empresa utiliza para desenvolver
e implementar suas estratégias (RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004).

NELSON, R. R; WINTER, S.G. An Evolutionary Theory of Economic Change. Harvard Business
University Press: Cambridge, MA., 1982".
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Assim sendo, os recursos podem ser vistos analogamente como a barreira de
entrada, ou seja, a empresa tenta desenvolver algumas barreiras sobre produtos ou
recursos fortes que superem suas debilidades ou fraquezas. (WERNERFELT, 1984;
VON KROGH, ROOS, 1995).

Entretanto, existe uma dualidade entre os dois conceitos de barreiras de entrada a
produtos e barreira a recursos. Em geral, muitos recursos podem ser utilizados em
produtos, assim sendo, uma posicdo de barreira baseada em recursos tem
consequéncias sobre varios produtos, sendo cada recurso responsavel por uma
parte do retorno obtido pela empresa (WERNERFELT, 1984).

Na pratica a dificuldade envolve a identificacdo de recursos (produtos sdo mais
facilmente identificados), que combina capacidades através dos departamentos ou
areas divisionais da empresa, ou sobre como cada area estabelece a estrutura e os
sistemas que auxiliem a empresa a alcangar suas estratégias (WERNERFELT,
1984).

De uma forma geral, Zack (1999) complementa que recursos e capacidades
constituem a plataforma de onde deriva varios produtos em varios mercados. Como
produtos e mercados vém e vao, recursos e capacidades permanecem por mais
tempo. Assim, a estratégia baseada em recursos prové uma visdo de longo prazo

em um ambiente incerto, competitivo e dinamico.

Desta maneira, a vantagem competitiva baseada em recursos e capacidades é
potencialmente mais sustentavel que aquela baseada no posicionamento de
produtos e mercados. Para tanto, as empresas devem identificar aquelas
capacidades singulares que possuem, aperfeicoando-as e explorando-as no
desenvolvimento de seus negocios (ZACK, 1999; IAMIM, 2007).

2.3.3.1 - Resource-based view — RBV — na perspectiva de Barney (1991,1995)

Barney (1991) mostra que a vantagem competitiva sustentavel ndo existe quando os
recursos do setor de atuacdo sdo perfeitamente homogéneos e moveis. Assim, se

um setor de atuagdo é composto por empresas que possuam 0S Mesmos recursos
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para a implementacdo de suas estratégias, consequentemente a eficiéncia e
efetividade destas empresas seriam a mesma, sendo impossivel que estas

empresas alcancem vantagem competitiva sustentavel.

Se um grupo de firmas sao perfeitamente homogéneos e existe forte barreira de
entrada, estas firmas obteriam vantagem competitiva simultaneamente. Por estas
razdes, é necessario construir um modelo tedrico que assuma que 0s recursos sao
heterogéneos e imoveis, considerando que nem todos o0s recursos possuem

potencial para o alcance de vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 1991).

Diante da condicdo fundamental de heterogeneidade e imobilidade dos recursos,

Barney (1991) ressalta trés conceitos centrais na RBV:

- Recursos da firma: os recursos podem ser definidos como a acumulagdo de

determinados fatores como ativos, capacidades, processos organizacionais,
atributos, informacédo, conhecimento entre outros que sdo controlados pela
empresa e auxiliam na eficiéncia e efetividade da implementacdo de suas
estratégias.

Podem ser: recursos humanos —treinamento, habilidades, experiéncia, julgamento,
inteligéncia, relacionamentos —, fisicos — tecnologia, planta, equipamentos,
localizacdo geografica — e organizacionais — estrutura formal, planejamento formal
e informal, controladoria, sistemas de coordenacdao — (WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993; BARNEY; WRIGHT, 1998).

- Vantagem Competitiva: uma empresa possui vantagem competitiva quando

implementa uma estratégia que crie valor e nao seja simultaneamente
implementada por seus concorrentes atuais ou potenciais, sendo as outras
empresas sao incapazes de duplicar os beneficios desta estratégia (BARNEY,
1991).

- Vantagem Competitiva Sustentavel: ndo é o periodo de tempo que define a

existéncia de uma vantagem competitiva sustentavel, mas sim a inabilidade dos

concorrentes atuais e potenciais de duplicar esta estratégia. E, mesmo que uma
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vantagem competitiva seja sustentavel ao longo do tempo, ndo é garantido que a
mesma dure para sempre (BARNEY, 1991).

A partir destes conceitos-chave para a RBV, Barney (1991, 1995) aponta a

necessidade de que o recurso possua quatro atributos:

- seja valoroso (explore as oportunidades e ou neutralize as ameagas ambientais):
uma das mais importantes responsabilidades dos gestores estratégicos é
constantemente avaliar se os recursos e capacidades continuam adicionando valor

a empresa, apesar das mudangas no ambiente competitivo;

- seja raro em relacdo a concorréncia atual e potencial, pois se 0s recursos nao
forem raros um grande numero de empresas poderao implementar a estratégia em
questdo. Se a empresa possuir recursos valorosos, mas que ndo sejam raros
atingira apenas uma competitividade paritaria, pois outros poderdo implementar a
mesma estratégia. Se a empresa possui recursos valorosos e raros ganhara uma

condi¢ao de vantagem competitiva temporaria;

- seja imperfeitamente imitavel e ndao possua equivalentes substitutos: a
imitacdo ocorre em dois caminhos: duplicacéo e substituicdo. A duplicacéo ocorre
quando uma empresa constréi os mesmos tipos de recursos que a empresa
precursora, imitando-a. A substituicdo ocorre quando alguns recursos sao
substituidos por outros. Se estes recursos substitutos possuem implicagcbes
estratégicas semelhantes e n&o incorre em maiores custos para o seu
desenvolvimento esta imitacdo por substituicdo gera uma vantagem competitiva

paritaria.

No entanto, existem motivos pelos quais os atributos internos das empresas

possuem custo para a imitagéao:

- a importancia da histéria (os recursos e capacidades refletem personalidade,
experiéncia e relacionamentos Unicos que existem exclusivamente em

determinada empresa);
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- a importdncia de numerosas pequenas decisbes (a maneira como a
contabilidade, finangas, recursos humanos e de produgéo ou outras fungbes séo

gerenciadas de forma excepcional);

- a importancia dos recursos socialmente complexos (reputagcéo, equipe, cultura

ndo sao patenteaveis, mas sao muito dificeis de serem imitados).

O alcance de uma vantagem competitiva potencial para a empresa depende do
valor, raridade e imitabilidade dos recursos e capacidades. Entretanto, a realizagao
deste potencial esta diretamente vinculada a maneira como a organizagao explora

seus recursos e capacidades (BARNEY, 1995).

Desta forma, Barney (1991,1995,1998) desenvolve o que se denomina de VRI/O
Framework — value, rareness, imitability and organization. O desempenho da
empresa, neste framework, pode gerar desde desvantagem competitiva até
vantagem competitiva sustentavel para a empresa, variando de acordo com o
Quadro 2 — VRIO Framework —:

O recurso é...
Valoroso? Raro? Dificil de ser | Suportado pela Implicacoes Performance
imitado? organizacao? competitivas
nao Desvantagem Abaixo do
competitiva normal
sim nao Competitividade Normal
paritaria
sim sim nao Vantagem Acima do
competitiva normal
temporaria
sim sim sim Vantagem Acima do
competitiva normal
sustentavel

Quadro 2 — VRIO Framework
Fonte: Barney e Wright (1998), p.37

Além disto, apresenta-se a seguir, na Figura 13 — A relagdo entre recursos
heterogéneos/imobilidade e valor, raridade, imitabilidade imperfeita e
substituibilidade, e vantagem competitiva sustentavel, o modelo desenvolvido por
Barney (1991).
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Figura 13 - A relagao entre recursos heterogéneos/imobilidade e valor, raridade, imitabilidade
imperfeita e substituibilidade, e vantagem competitiva sustentavel
Fonte: Barney (1991), p. 112.

Este modelo sugere que a empresa nao conseguira adquirir vantagem competitiva,
comprando-a em livres mercados, mas a vantagem sera encontrada nos recursos
raros, imperfeitamente imitaveis e imperfeitamente substituiveis que ja estdo sob o
controle da empresa (BARNEY, 1991)

Desta forma, a vantagem competitiva sustentavel ndo pode ser criada simplesmente
pela avaliacdo das oportunidades e ameacas ambientais, pois depende do
entendimento completo das forgas e fraquezas internas a organizagéo, culminando

em recursos e capacidades Unicos que a empresa traz para o ambiente competitivo.

Assim, para descobrir estes recursos e capacidades, os gestores devem examinar
internamente a empresa, voltando para os recursos que sejam valorosos, raros e
possuam alto custo de imitacdo, explorando-os para obter vantagem competitiva

sustentavel para a organizagao (BARNEY, 1995).

2.3.3.2 — Resource-based view — RBV — na perspectiva de Peteraf (1993)

Peteraf (1993) descreve um modelo para a vantagem competitiva, considerando que
a heterogeneidade dos recursos e capacidades da firma é a base da RBV. Refere-se
as quatro condigdes que sao independentes entre si: heterogeneidade, ex post limit,
mobilidade imperfeita e ex ante limit conforme mostra a Figura 14 — A pedra

fundamental da vantagem competitiva — a seguir.
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Ex post limits
Heterogeneidade Limites adquiridos apos
o inicio da competicdo

Retorros por mom ‘Aornos pela sustentabilidade

Vantagem
Competitiva

Retornos sustentados pela firma ‘wtarnos nac compensados paor precos

Ex ante limits
Mobilidade imperfeita Limites desde 0 comeco
da competicdo

Figura 14 - A pedra fundamental da vantagem competitiva
Fonte: Peteraf (1993), p. 186.

Assim sendo, a heterogeneidade € a condicdo mais basica, sendo sine qua non
para a vantagem competitiva e de fundamental importédncia para a gestédo
estratégica. A heterogeneidade € necessaria para a sustentabilidade da vantagem,
mas néao suficiente. Para tanto, é importante a utilizagdo conjunta dos outros fatores

citados.

O fator ex post limit (limites adquiridos apoés o inicio da competigdao) mostra que
o trabalho baseado em recursos foca em dois fatores criticos: ser imperfeitamente
imitavel e imperfeitamente substituivel. Os substitutos fazem com que a curva da
demanda fique mais elastica tanto em modelos de monopélios como em oligopdlios.
Estas condigbes podem derivar de direitos de propriedade e de mecanismos de
isolamento como aprendizado, custo da mudanga dos compradores, reputacéo entre
outros (PETERAF, 1993).

O fator de mobilidade imperfeita os recursos sao imperfeitamente méveis quando
sdo especializados para as necessidades especificas de determinada empresa. Ao
se comparar com a heterogeneidade ou ex post limits, os fatores de mobilidade
imperfeita isolados ndo séo suficientes para a conquista de vantagem competitiva
sustentavel (PETERAF, 1993).
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Ex ante limit (limites desde o comego da competi¢ao) a performance econdmica
da firma depende ndo somente do retorno sobre suas estratégias, mas também do
custo para sua implementagao de tal forma que a empresa consiga obter recursos
superiores necessarios a implementacdo de sua estratégia a um custo inferior ao

valor presente que o uso destes ativos proporcionara. (PETERAF, 1993).

A analise do modelo proposto por Barney (1991,1995) e a sua comparagao com o
modelo de Peteraf (1993) mostra que ha similaridades entre eles. Afinal, a condigéo
de heterogeneidade e imobilidade dos recursos é fundamental em ambos. Além
disto, os recursos devem ser imperfeitamente imitavel e imperfeitamente substituivel
na visdo dos dois autores. Desta forma, apesar de delineamentos e design
diferentes nos modelos, em esséncia, preservam a mesma base tedrica que

fundamenta a RBV.

2.3.3.3 — Resource-based view — RBV - discussées e criticas

Priem e Butler (2001) tecem algumas criticas sobre a RBV. Para estes autores o
argumento RBV é prescritivo, sendo limitado porque os trabalhos subseqiientes a
1991 sao estaticos em um ambiente dindmico, apresentando limitagcdes para os

pesquisadores de gestéo estratégica.

Eles argumentam que nao se conhece, por exemplo, como OS recursos geram
rentabilidade sustentavel, sendo heterogéneos. Alguns recursos estudados como o
conhecimento tacito sao inerentemente dificeis de serem manipulados pelos seus
praticantes. Além disto, nos estudos estaticos da RBV os pesquisadores as vezes
tém pesquisas freqientes em estratégia, sendo que alguns estudos mostram que

Resource-based nao séo necessarios para a pesquisa em estratégia.

Assim, a discussdo promovida por Priem e Butler (2001) permite dizer: o conceito
da RBV é tautolégico, ou seja, trabalha para relembrar conceitos anteriores
que sdo encontrados em sua estrutura; o valor fundamental é exégeno a RBV
como uma perspectiva para a pesquisa em estratégia e definicbes de recursos séo

mais dificeis de estabelecer o contexto e prescrever suas fronteiras.
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Em contrapartida, Barney (2001b) discorda da maioria das criticas feitas por Priem e
Butler (2001) sobre o seu artigo de 1991. Em relagéo a critica de que a teoria RBV é
tautolégica, ou seja, repete com palavras diferentes ou relembra conceitos
anteriores, Barney (2001b) salienta que o desafio te6rico apresentado por Priem e
Butler (2001) ndo deve ser o de que o artigo seja tautoldgico, mas sim a questao
‘Alguns aspectos da teoria resource-based € parametrizada em hipdteses testaveis?’

Desta forma, os atributos necessarios para a RBV podem ser assim discutidos:

- Valoroso: nos trabalhos de alta qualidade da RBV, os pesquisadores comegam a
adicionar valor aos recursos a partir de ferramentas teéricas que especificam as

condi¢gbes de mercado sobre diferentes recursos.

- Raro: este quesito € parametrizado em 1991, apesar desta parametrizacao néo ser
completa, pois ndo havia naquela época um rigor suficiente para especificar o
namero de empresas que competem para possuir um recurso especifico, sendo
que a competicao perfeita baseada em recursos nao existe. Priem e Butler (2001)
prestaram, na opinidao de Barney (2001b), um importante servico ao lembrar da
necessidade de parametrizacdo do conceito de raridade, entretanto a critica

especifica do conceito de raro, no artigo de 1991, como tautolégico € incorreta.

- Imitabilidade: as razdes pela qual a empresa possui recursos valorosos e raros e
se tornam de alto custo para serem imitadas € uma questdo muito importante
destacada no artigo de 1991. A critica de que este argumento & tautologico é

infundada.

Outro desafio apontado por Priem e Butler (2001), para os pesquisadores da RBV, é
responder: Como os recursos sdo obtidos? Como e em qual contexto os recursos
contribuem para a vantagem competitiva? Como pode ser feita a
interacdo/comparag¢do com outros recursos? Como 0s recursos e capacidades séo
acumulados e depreciados? Como os valores relativos a estes recursos podem

afetar as mudancas de mercado?

Barney (2001b) concorda que Priem e Butler (2001) observaram corretamente que

muitos dos atributos de recursos que sustentam a vantagem estratégica ndo séo



70

condescendentes com a manipulagdo gerencial. Entretanto, Barney (2001b) ressalta
que o fato de alguns tipos de recursos serem mais sustentaveis que outros nao
implica que a légica resource-based nao possui implicagdes gerenciais. E, estas
implicagbes, existem como: visualizar desvantagens; prové uma teoria para o
benckmarking; avaliar os recursos que a empresa possui e explora-los para gerar

vantagem competitiva sustentavel.

Para Priem e Butler (2001) um claro desafio para os estudiosos da RBV & preencher
0S espacos vazios sobre valor e demanda para auxiliar a RBV a se tornar uma
perspectiva. A RBV nao apareceu a partir de um critério empirico, mas o trabalho

conceitual € iniciado na perspectiva de recursos ndo sendo uma teoria.

Isto significa que a RBV nao tem potencial para atingir o status de teoria no futuro.
Os tedricos da RBV tém argumentado persuasivamente que a vantagem competitiva
resulta de um conhecimento superior, ou sorte, ou a combinagéo destes fatores
(PRIEM, BUTLER, 2001).

A sugestdo € que a RBV mostre onde e como podem ser aplicadas suas
contribuigdes. O potencial destes estudos somente pode ser realizado se a RBV for
utilizada complementariamente e integradamente junto com outros critérios, criando

uma visao orientada por perspectivas (PRIEM, BUTLER, 2001).

Barney (2001b) contra-argumenta estas criticas, mostrando que diferentes recursos
geram um valor semelhante para a empresa e, ndo necessariamente, vantagem
competitiva; isto sugere que ndo € o valor e a raridade do recurso que gera

vantagem competitiva, mas o valor relativo dos diferentes recursos e capacidades.

Assim, Barney (2001b) afirma que a critica apresentada por Priem e Butler (2001) é

infundada, pois a definicao de vantagem competitiva ndo depende da definicdo do

setor que a empresa pertence porque:

- a determinacgao teodrica das fronteiras de um setor especifico € muito dificil.

- a definigdo das fronteiras do setor assume um nivel de estabilidade em tecnologia
e competicdo que, em muitas situacdes, é inapropriado.

- a légica do Resource-based deve ser uma analise Unica da empresa.
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Barney (2001b) argumenta que um modelo completo de vantagem estratégica
requer a integragado dos modelos do ambiente competitivo junto com os modelos de

recursos da em presa.

Para finalizar, Barney (2001b) concorda com Priem e Butler (2001) quanto ao fato da
pesquisa dinamica ser particularmente importante nos estudos de vantagem
estratégica e Resource-based view. Acredita que o equilibrio para o entendimento
da vantagem competitiva sustentavel no artigo de 1991 é muito poderoso, pois este
artigo auxiliou a reintrodugdo dos atributos da empresa na pesquisa de gestao
estratégica ap6s o periodo em que o trabalho focava exclusivamente nos

determinantes da performance e do ambiente externo da empresa.

2.3.4 — Dynamic Capability view'* ou Capacidades Dinamicas

A Resource-based view — RBV — e o modelo Dynamic Capability view — DCV —
reconhece, na visdo de Schumpeter, o poder revolucionario da inovagao, porém
rejeita a necessidade da pré-existéncia de ganhos de monopdlio que suportem as
iniciativas. (BARNEY, 1986a; CONNER,1991)

Assim, a DCV incorpora a RBV a busca por rendas schumpeterianas baseadas nas
capacitacdes particularmente associadas ao processo de inovagdo. Neste
panorama, Teece; Pisano; Shuen (1997) definem dynamic capabilities, as quais
emergem como uma maneira integrativa de entendimento de novos recursos para
obter vantagem competitiva. Dynamic capabilities enfatiza dois aspectos

importantes:

O modelo Dynamic Capability view é desenvolvido principalmente pelos autores: Dierickx e Cool
(1989); Grant (1991); Mahoney, Pandian (1992); Amit e Shoemaker (1993); Mahoney (1995); Teece,
Pisano e Shuen (1997)"
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- dynamic refere-se a capacidade de renovar competéncias e encontrar a

congruéncia com as mudangas ambientais;

- o termo capabilities enfatiza a chave da gestdo estratégica em termos de
adaptacao, integracao e reconfiguracao interna e externa das habilidades, recursos

e competéncias funcionais no contexto das mudangas ambientais.

Tais “capacidades dinamicas” sao definidas como criticas para a sobrevivéncia da
empresa, sendo motores para a inovagéo. A idéia central é de que estas inovagdes
estdo permanentemente destruindo e reconstruindo barreiras a entrada e a imitagéo,

tornando-as mais permeaveis ao longo do tempo.

Desta forma, este conjunto de capacitacbes esta associado a inovagéo e inclui o
desempenho da empresa ao criar e desenvolver produtos, processos e rotinas e
responder eficientemente e eficazmente as mudangas ambientais (BURLAMAQUI;
PROENCA, 2003).

Amit e Schoemaker (1993); Mahoney (1995) complementam esta idéia, ressaltando
que recursos sao convertidos em produtos ou servigos através de seus ativos
intangiveis — experiéncia, informacgédo, know how, habilidades gerenciais, marca,
imagem, reputacdo, relacionamentos, cultura organizacional, conhecimento. Em

contrapartida, capacidades referem-se a capacidade da empresa em desenvolver

recursos e combina-los, utilizando seus processos internos.

Assim, Grant (1991) ressalta que os recursos e capacidades sdo centrais,
principalmente na formulacdo de uma estratégia que compreenda a relagdo entre
recursos, capacidades, vantagem competitiva e lucratividade. Isto requer que o
desenho estratégico explore efetivamente o maximo de caracteristicas individuais e
unica que a empresa possua, bem como a constante renovacéo e desenvolvimento

desta base de recursos.

A capacidade &, em esséncia, uma rotina ou um numero de interagdo entre rotinas

organizacionais. Para tanto, a chave no relacionamento entre recursos e
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capacidades é a habilidade que a organizagdo possui em cooperar e coordenar
estes grupos de recursos (GRANT, 1991).

Desta forma, o modelo Dynamic Capability view consiste em uma leitura da RBV,
complementando a mesma idéia de que além da empresa criar receita econémica,
sendo mais eficiente que seus concorrentes, pela SELECAO de seus recursos, ela
pode também alcancar vantagem competitiva pelo DESENVOLVIMENTO das
habilidades/capacidades existentes na organizagao, principalmente pelo uso do fator

inovacéo.

Assim sendo, a habilidade de uma empresa ganhar lucro além do seu custo de
capital depende de dois fatores: atratividade do setor que esta inserida e o
estabelecimento de vantagem competitiva sobre os concorrentes, que ¢é
esquematizado na Figura 15 — Recursos como a base para a lucratividade —
(GRANT, 1991).
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Figura 15 - Recursos como base para a lucratividade
Fonte: Grant (1991), p. 118.
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Desta maneira, o retorno dos recursos e capacidades da empresa depende de dois
fatores-chave: a sustentabilidade da vantagem competitiva que os recursos e
capacidades conferem a empresa e a habilidade da firma em ganhar e se apropriar
dos retornos a partir destes recursos e capacidades para iniciar uma competitividade
ofensiva (GRANT, 1991; 1996; MAHONEY, 1995).

Ao longo do tempo, a vantagem competitiva e os recursos associados a ela sao
depreciados e tendem a ser copiados ou imitados pela concorréncia. Portanto, os
recursos e capacidades mais importantes para a empresa sdo aqueles duraveis,
dificeis de serem identificados e compreendidos pelos concorrentes,
imperfeitamente transferiveis, ndo facilmente replicaveis e que a empresa possua
claro poder e controle sobre tais recursos e capacidades (GRANT, 1991; 1996;
MAHONEY, 1995).

Assim sendo, Grant (1991) mostra que a teoria baseada em recursos/capacidades
aproxima da teoria da vantagem competitiva por quatro caracteristicas especificas

citadas a segquir:

- Durabilidade diz respeito a longevidade da vantagem competitiva da empresa, a
qual depende da forma como os recursos e capacidades depreciam ou se tornam
obsoletos ao longo do tempo. As capacidades da empresa tem um potencial de
durabilidade maior que os recursos porque a habilidade de manté-las esta
relacionada a recursos individuais e como elas se formam e se movem dentro da

organizagao.

- Transparéncia é a habilidade de sustentar vantagem competitiva que depende da
velocidade com que as outras empresas competidoras conseguem imitar a
estratégia da empresa precursora. Se uma empresa deseja imitar uma estratégia,
primeiramente deve estabelecer as capacidades que possibilitam ao concorrente
alcangar tal vantagem e determinar quais 0s recursos serdo necessarios para

replicar tais capacidades.

- Transferibilidade refere-se a possibilidade de um concorrente conseguir reunir

recursos e capacidades necessarias para imitar e vencer este desafio competitivo.
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Entretanto, muitos recursos e capacidades nédo sao facilmente transferiveis entre
as empresas. Alguns recursos sao imperfeitamente transferiveis como localizagéo,

informag&o e imobilidade das capacidades.

- Replicabilidade alguns recursos sao mais faceis de serem imitados e, por
conseguinte, replicados. A imitacdo refere-se as caracteristicas do processo em
que o mesmo é acumulado e absorvido pela organizagao e depende de como as
empresas competidoras acumulam ativos similares (DIERICKX, COOL, 1989;
GRANT, 1991; TEECE, PISANO, SHUEN, 1997).

A partir das quatro caracteristicas — durabilidade, transparéncia, transferibilidade e
replicabilidade, Amit e Schoemaker (1993) destacam que o desafio para os gestores
€ identificar, desenvolver, proteger e desdobrar recursos e capacidades de forma a
prover a firma vantagem competitiva sustentavel e um retorno superior sobre o
capital investido. Desta maneira, os ativos estratégicos da empresa podem ser
considerados como um conjunto de recursos e capacidades dificeis de ser copiados,

raros e especializados, os quais provém a organizagdo vantagem competitiva.

A DCV pode ser vista como um complemento a visdo RBV dada pelos modelos
anteriores (Barney, 1991,1995; Peteraf, 1993), mostrando que além dos recursos a
empresa pode criar novos produtos, servicos e capacitagdes, desenvolvendo sua
base de inovagdo. A organizacdo fortalece, assim, sua condicdo interna com

transformagdes continuas, capazes de criar meios para o alcance de VCS.

2.4 — Relagcéao entre Gestao do Conhecimento e Vantagem

Competitiva Sustentavel na perspectiva RBV/DCV

A partir da analise do tema Gestdo do Conhecimento e o estudo da Vantagem
Competitiva Sustentavel na perspectiva RBV delineado neste capitulo, torna-se
pertinente apresentar a visdo dos teoricos da RBV em relagdo a Gestédo do
Conhecimento. A seguir esta interseccdo entre os dois temas sera evidenciada
conforme pode ser visto na Figura 16 — Relacao entre GC e VCS na perspectiva
RBV/DCV a seguir.
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Gestiao do Conhecimento

VCS na perspectiva RBV/IDCV

Recursos:
- raros

- valorosos

- imperfeitamente imitaveis

- imperfeitamente substituiveis

A empresa que desenvolver/
explorar recursos intelectuais
melhor que seus concorrentes
€ possuir equipes com alto
valor sinérgico tém grande
potencial para alcancar VCS.

GC como fonte de VCS na perspectiva RBV/DCV

Figura 16 — Relacéo entre GC e VCS na perspectiva RBV/DCV
Fonte: Elaborado pela autora (2008).

A estratégia de gestdo do conhecimento reflete a estratégia competitiva em termos
de: como criar valor para os consumidores, como estes valores suportam o modelo
econdbmico e como as pessoas da empresa entregam este valor (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY,1999).

Para tanto, a sustentabilidade da vantagem competitiva requer recursos que sejam
raros, dificeis de serem transferidos e replicados enquanto a gestdo do
conhecimento requer o desenvolvimento de competéncias dindmicas. (GRANT,
1996; TEECE, 2000).

Desta maneira, Teece (1998, 2000) aponta que a vantagem competitiva depende da
criacao e exploracéo da dificuldade de replicagéo dos ativos, sendo o conhecimento
o0 mais importante destes, pois se a replicacao é dificil, a imitacdo se torna quase

impossivel.

Assim, Von Krogh; Roos (1995); Zack (1999) destacam que o conhecimento ndo é
um recurso em seu sentido tradicional, como o &€ um recurso fisico ou financeiro. Ele

difere dos outros tipos de recursos, pois é extremamente dindmico e constitui a base
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para a formacdo de competéncias organizacionais, sendo fundamental para a

competicdo.

Neste contexto, tedricos organizacionais comegaram a prestar atencdo nos ativos
intangiveis das empresas, especialmente no conhecimento e habilidade de seus
funcionarios. Ao possuir recursos intelectuais superiores a organizagdo entende
como explorar e desenvolver seus recursos tradicionais de forma melhor que os
concorrentes, tornando-se unica (SPENDER, GRANT,1996; ZACK, 1999).

Por isto, a esséncia da empresa esta ligada a sua capacidade de criar, adquirir,
integrar, armazenar, transferir, compartilhar e explorar seus ativos de conhecimento,
sendo que o mesmo possui dois componentes — subjetivo e social —. Primeiramente
os individuos convertem o conhecimento subjetivo ou tacito por meio da linguagem e
escrita. Posteriormente por meio da fala, acéo, produgcédo e outras ferramentas os
individuos participam da criagdo do conhecimento social da empresa. (VON
KROGH, ROOS, 1995; TEECE, 1998; ZACK, 1999).

Para Grant (1996), este critério aponta principalmente o conhecimento tacito por ser
adquirido e armazenado pelos individuos, como o recurso mais estratégico que as
empresas possuem. A énfase no conhecimento tacito na forma de know-how,
habilidades e conhecimento pratico dos membros da organizagédo é associado com
producdo e um conhecimento complexo, considerando que o conhecimento pode ser

transmitido ao longo da empresa e entre organizagdes distintas.

No caso do conhecimento explicito é dificil apropriar o valor deste conhecimento e o
mesmo envolve poucos problemas de integracdo porque é inerentemente

comunicavel e pode ser codificado, assimilado, armazenado e restaurado.

Entretanto, o mais complexo e interessante é a integragdo do conhecimento tacito,
pois a sua transferéncia €& dificil e necessita de investimentos especificos. Desta
maneira, quando a vantagem competitiva estd baseada em um componente
altamente tacito, a imitacdo é quase impossivel. (GRANT, 1996; TEECE, PISANO,
SHUEN, 1997; TEECE, 1998).
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Salienta-se que o0 conhecimento cresce por meio de experiéncias e expertise
individual quando a empresa prové recursos fisicos, social e estrutura de alocacéo
destes recursos, canalizando o conhecimento adquirido em competéncias (VON
KROGH, ROOS, 1995; TEECE,1998).

Isto reflete o que Barney; Wright (1998) denominam de habilidades. Para eles
habilidades gerais s&o aquelas que os individuos possuem e que prové valor igual
para as empresas, sendo transferivel entre os concorrentes. Nao é um recurso para
obter vantagem competitiva sustentavel, mas sdo importantes e necessarias para a

manutengao da competitividade.

Por outro lado, habilidades especificas sdo aquelas que provéem valor somente
para uma empresa em particular e ndo adiciona valor para as concorrentes. Nao sédo
faceis de serem duplicadas pelos competidores e possuem alto potencial para o

alcance de vantagem competitiva sustentavel.

Assim sendo, Grant (1996) destaca que a produgao requer uma grande ordenagao
do conhecimento, combinando o conhecimento especializado de um numero de
individuos. A integracdo deste conhecimento especializado &€ a esséncia da

capacidade organizacional, criando valor e transformando inputs em outputs.

Desta maneira, equipes provém grande potencial para alcancar vantagem
competitiva sustentavel, pois os seus membros estdo envolvidos em um complexo
relacionamento social que nao pode ser transferido ao longo das empresas
concorrentes, mas simplesmente beneficiam a organizacdo na qual este
relacionamento é desenvolvido. Assim, a exploragdo do valor sinérgico a partir de
um grande numero de individuos que trabalham conjuntamente é quase impossivel
de ser imitada pelos concorrentes (BARNEY; WRIGHT,1998)

Desta forma, para Teece (1998,2000) a empresa € vista como um depésito de
conhecimentos imersos nas rotinas e processos organizacionais. Estas
competéncias refletem as experiéncias e habilidades individuais, bem como a forma
de realizar as atividades dentro da empresa, sendo construido todos os dias a partir

do conhecimento particular e individual da equipe.
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Portanto, a vantagem competitiva ndo é atribuida somente ao possuidor de ativos do
conhecimento, mas também esta vinculada a outros ativos complementares que
combinados criam valor para o cliente. A chave para a vantagem sustentavel ndo é a
propriedade do conhecimento em si, mas a capacidade tecnoldgica de permitir a
generalizagdo deste novo conhecimento dentro da organizagdo (GRANT, 1996;
TEECE, 1998).

Desta forma, se a empresa possui algumas competéncias dificeis de serem
copiadas e efetivamente desenvolve novas competéncias dentro do seu mercado de
atuacgao ela construira as bases para a obtencéo de vantagem competitiva (TEECE,
1998).

Neste sentido, para adquirir conhecimento similar, os competidores terdo que se
engajar em experiéncias semelhantes a da empresa precursora, ficando limitados,
pois € dificil acelerar o processo de conhecimento e o investimento deve ser alto.
Para tanto, pode-se dizer que a vantagem competitiva baseada no conhecimento é
sustentavel porque quanto mais a empresa conhece, mais ela aprende (ZACK,
1999).

Afinal, uma competicdo de sucesso requer o alinhamento da estratégia com o que a
organizacao conhece e como ela desenvolve seus conhecimentos e habilidades

para dar suporte a estratégia tracada (ZACK,1999).

A anadlise realizada nestes dois capitulos sobre Gestdo do Conhecimento e
Vantagem Competitiva Sustentavel na perspectiva RBV/Dynamic Capability view
possibilitam a identificagdo do arcaboucgo teorico atual e sdo fundamentais para o
desenvolvimento desta dissertacdo. Para tanto, a partir desta base tedrica
evidenciada, prossegue-se com a construcédo dos aspectos metodologicos a ser

discutidos na préxima secéo.
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lll - Aspectos Metodolégicos

Esta secdo tem por objetivo apresentar os aspectos metodolégicos pertinentes a

realizacado desta pesquisa.

Inicia-se com o delineamento do problema de pesquisa, em seguida, tragam-se os
objetivos geral e especificos a serem alcangados, a hipotese do trabalho e a

estruturacédo dos constructos e variaveis que seréo ponto de analise nesta pesquisa.

Delimita-se, entédo, a pesquisa, focando os aspectos da Gestao do Conhecimento e
Vantagem Competitiva Sustentavel que seréo estudados. Assim apresentam-se as
fronteiras entre estes temas, bem como a caracterizagdo do setor atacado-

distribuidor no Brasil.

Quanto a coleta de dados explana-se sobre a classificagdo da pesquisa, o
instrumento desenhado para o cumprimento dos objetivos propostos, o pré-teste e a

aplicacao do questionario junto a populagéo-alvo.

A Figura 17 — Mapa conceitual Aspectos Metodolégicos, mostrado a seguir,

apresenta, de forma resumida, as diferentes etapas que estruturam esse capitulo.
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Figura 17 - Mapa conceitual Aspectos Metodolégicos
Fonte: Elaborado pela autora (2008).

1 — Problema de Pesquisa

O problema é qualquer questdo néo resolvida apresentada em um enunciado
interrogativo que & objeto de discussdo, em qualquer dominio do conhecimento. Um
problema sera relevante em termos cientificos a medida que for passivel de
testagem ou observagédo empirica e conduzir a obtencdo de novos conhecimentos,

trazendo conseqiiéncias favoraveis a quem o propés.

O problema deve ser delimitado a uma dimensé&o viavel, ter clareza, ser preciso e
apresentar referéncias empiricas, explicitando quais variaveis estdo envolvidas na

investigacédo e como elas se relacionam (KOCHE, 1997;GIL, 1999).

Assim sendo, para a sustentagdo e o desenvolvimento da presente pesquisa a

questao central — pergunta de pesquisa — é a seguinte:
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Na visao de gestores das empresas atacadista-distribuidores associadas a
ABAD (Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores) de que maneira
a Gestao do Conhecimento (GC) é utilizada como recurso estratégico e fonte
de Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS) na perspectiva Resource-based
view (RBV)?

2 - Objetivos

2.1 — Objetivo Geral

A partir da definigdo da pergunta de pesquisa define-se como Objetivo Geral:

Evidenciar, na visdo dos gestores das empresas atacadista-distribuidores
associadas a ABAD, de que maneira a Gestdao do Conhecimento é utilizada como

recurso estratégico e fonte de VCS na perspectiva RBV.
2.2 — Objetivos Especificos
Como Objetivos Especificos, tém-se:

e Detectar a postura declarada que os gestores das empresas pesquisadas
possuem em relagdo ao tema Gestédo do Conhecimento;

e Identificar a presengca de medidas e procedimentos relacionados a Gestdo do
Conhecimento utilizada pelas empresas pesquisadas;

e Verificar, de acordo com o framework VRIO de Barney (1991,1995), se o
recurso conhecimento € visto como fonte de VCS na perspectiva RBV. Em
outras palavras, se o recurso é valoroso, raro, imperfeitamente imitavel,

imperfeitamente substituivel e possui suporte da organizagao.

3 - Hipotese

A partir da definicdo do problema de pesquisa estruturou-se a seguinte hipotese:
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Os gestores das empresas pesquisadas nao possuem uma postura favoravel,
nao utilizam medidas e procedimentos e nao véem a Gestiao do Conhecimento

como fonte de VCS na perspectiva RBV.

4 — Constructo e Variaveis

Constructo € uma idéia - como inteligéncia, fome ou raiva - concebida para explicar
um comportamento que de outra forma seria enigmatico. Presumimos que os
constructos existem, mas nao podemos observa-los ou medi-los diretamente
(DAVIDOFF, 1983).

Para estabelecer a validade de um constructo, o investigador compara os escores
obtidos em um teste, mensurando o constructo em questdo em relagdo a escores
obtidos em testes que medem outros constructos. Um teste com validade de
constructo vai se correlacionar altamente com outras medidas do mesmo constructo,
moderadamente com constructos moderadamente semelhantes e pouco com
constructos diferentes (DAVIDOFF, 1983).

Uma pessoa que sai bem em um teste de inteligéncia, por exemplo, deve
sobressair-se em testes de solugéo de problemas e raciocinio. O desempenho em
um teste de inteligéncia deveria estar correlacionado moderadamente com as notas
na escola (DAVIDOFF, 1983).

As variaveis, por conseguinte, sdo caracteristicas observaveis que podem
apresentar diferentes valores e ser classificada em duas ou mais categorias, sendo
que as variaveis independentes sdo as variaveis explicativas que atuam sobre as

variaveis dependentes, as quais sofrem o seu efeito. (TRIVINOS, 1987; GIL, 1999).

Para este trabalho foram estudadas as seguintes variaveis dentro dos constructos
analisados. Ressalta-se, nos termos deste projeto, que constructo é considerado um
conceito advindo das Ciéncias Sociais e representa algo construido, enquanto as

variaveis sao categorias que dao forma a este constructo.
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CONSTRUCTO 1: Gestao do Conhecimento

VARIAVEIS RELATIVAS

1.1 Postura declarada dos gestores acerca do tema.
Detectar, por meio de situagdes (S) elencadas no instrumento de pesquisa, a
atitude, proposito e forma de procedimento que os gestores das empresas
pesquisadas possuem em relacdo ao tema Gestdo do Conhecimento. Essa
variavel foi investigada por meio das questbes 1 a 38, presentes no Questionario

do Apéndice A.

1.2Utilizacao de medidas e procedimentos relacionados a Gestido do
Conhecimento
Identificar, por meio de situagdes (S) elencadas no instrumento de pesquisa, a
presenca de normas, regras e formas de mensuracédo (medidas) e modo ou
maneira (procedimentos) da empresa trabalhar, as quais se relacionam a Gestéo
do Conhecimento. Essa variavel foi investigada por meio das seguintes questdes
presentes no Questionario do Apéndice A: medidas (39, 40, 42, 43, 44, 45, 47,
50, 51, 53, 54) e procedimentos (41, 46, 48, 49, 52, 55, 56, 57, 58, 59).

CONSTRUCTO 2: VCS na perspectiva RBV

VARIAVEIS RELATIVAS

2.1 Framework VRIO

Verificar, por meio de situagdes (S) elencadas no instrumento de pesquisa, se 0
recurso conhecimento é valoroso, adicionando valor a empresa, apesar das
mudangas no ambiente competitivo; raro em relacdo a concorréncia atual e
potencial; imperfeitamente imitavel/substituivel e possui suporte da organizacéo.
Essa variavel foi investigada por meio das seguintes questbes presentes no
Questionario do Apéndice A: valoroso (60, 61, 62, 63), raro (64, 695),
imperfeitamente imitavel/substituivel (66, 67, 68), possui suporte da organizagéo
(69, 70).
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5 — Delimitacao da Pesquisa

Esta pesquisa esta delimitada, inicialmente, aos conceitos e definicdes acerca dos
temas, Gestdo do Conhecimento e a perspectiva dos trabalhadores do
conhecimento — knowledge workers —, circunscrevendo-se esses temas aos
gestores das empresas atacadista-distribuidores que tém as suas sedes no Brasil e

sdo associadas a ABAD.

Em um segundo plano de delimitacdo, restringe-se o estudo a Vantagem
Competitiva Sustentavel — VCS — dentro de uma visao inside-out ou de dentro para
fora voltada para a teoria baseada em recursos ou Resource-based view — RBV —.
Dentre as vertentes de estudo existentes na RBV esta pesquisa delimita-se ao

modelo proposto por Barney (1991,1995).

Assim, o tema Gestdo do Conhecimento como recurso estratégico e fonte de
Vantagem Competitiva Sustentavel na perspectiva Resource-based view é
delimitado conforme a Figura 18 - Delimitagdo da pesquisa Gestdo do

Conhecimento e VCS —.

Conceitos e definicdes

Modelo
de Barney
{1991,1995)

Trabalhadores
do conhecimento
- knowledge workers

Figura 18 - Delimitacdo da pesquisa - Gestdo do Conhecimento e Vantagem Competitiva Sustentavel
Fonte: Elaborado pela autora (2008).

Para tanto, dentre as empresas atacadista-distribuidores existentes no Brasil foca-se

nas empresas que sado associadas a ABAD — Associagao Brasileira de Atacadistas e
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Distribuidores. Destas, delimita-se como foco deste trabalho, as 337 empresas que
figuram no Ranking ABAD/Nielsen 2008 ano base 2007 conforme a Figura 19 —
Delimitacdo da pesquisa Setor Atacado-Distribuidor —.

Atacadista-distribuidores
no Brasil

Atacadista-distribuidores
associados a ABAD

Atacadista-distribuidores
que figuram no Ranking
ABAD/Nielsen 2008
ano base 2007

Figura 19 - Delimitagédo da pesquisa - Setor Atacado-distribuidor
Fonte: Elaborado pela autora (2008).

Esta base de dados ja estudada e divulgada pela ABAD no Ranking facilita o
desenvolvimento desta pesquisa. Isto porque ha um levantamento e analise de
dados referentes a estas empresas em termos de faturamento, linha de
comercializagcado predominante, clientes ativos, frota propria, frota terceirizada, area
de armazenagem, funcionarios, vendedores e representantes comerciais,
possibilitando o aprofundamento e possiveis inferéncias sobre as empresas-alvo do

estudo.

6 — Caracterizacao do Setor Atacado-Distribuidor

- ABAD

O ponto de partida desta pesquisa sdo os associados da ABAD (Associagéo

Brasileira de Atacadistas e Distribuidores), a qual foi fundada em 1981 e hoje tem
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macica representatividade nacional com 26 filiadas estaduais e o Distrito Federal
(ABAD, 2008a).

A entidade representa empresas atacadistas e distribuidores que comercializam:
produtos alimenticios industrializados, candies, bebidas, higiene pessoal, limpeza
doméstica, produtos farmacéuticos, de perfumaria, papelaria e material de

construcéo, entre outros (ABAD, 2008a).
A ABAD tem por objetivos:

e Promover intercambio entre as industrias e as empresas do setor;

e Buscar o desenvolvimento e o aprimoramento do comércio atacadista /
distribuidor e atividade de distribuicdo em nivel nacional;

e Manter estreita colaboracdo com os poderes publicos, sempre visando o
aperfeicoamento do Sistema Nacional de Abastecimento;

e Prover servigos de informagdes e de assisténcia as associagdes filiadas e aos
associados sobre todos os assuntos de interesse do setor;

e Promover a realizagdo de convengdes, feiras, congressos, seminarios e
conferéncias, entre outros eventos de interesse do setor;

e Viabilizar acordos especiais com fornecedores de produtos, equipamentos e

servigos, trazendo beneficios exclusivos aos associados.

Desta maneira, entre os servigos prestados pela ABAD aos seus associados, estao:
Assessoria Politico Parlamentar (em Brasilia), Assessoria Estatistica (FIA/USP),
Assessoria de Comunicacdo, Assessoria Juridica, Revista Distribuicdo, Escola
ABAD de Produtividade, Central de Negécios e Videoteca (ABAD, 2008a).

Para tanto, com maior credibilidade e confianga na entidade, obtiveram-se
importantes conquistas, como o Ranking Anual do Setor, realizado pela ABAD em
parceria com o Instituto de Pesquisas ACNielsen e a FIA/USP (Fundacao Instituto de
Administracédo da Universidade de S&o Paulo), e publicado anualmente na Revista
Distribuicdo. Outro importante estudo desenvolvido pela ABAD é o Banco de Dados
do Setor, realizado pela FIA/USP (ABAD, 2008a).
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- Setor

Atualmente existem varios formatos de atacado no Brasil, classificados de acordo
com a sua forma principal de atendimento aos clientes: o atacadista distribuidor,
distribuidor exclusivo, distribuidor especializado por categoria (DEC), o atacadista de
balcédo e o atacado de auto-servico. Outros mais recentes ja vao se firmando no
mercado, como o operador logistico e o operador de compras conforme o Quadro 3
— O setor no Brasil —.

Formato Definicao Observacao

Agente de distribuicio que compra e vende

BIMpIa ¢ No mercado brasileiro ha diversas empresas
produtosde fornecedores da indastria, com

Atacado

Distribuidor

Operador de vendas

Operador logistico

Operador de compras

-

05 quais ndo possui vinculo de exclusividade
de produtos e/ou de territorio,

Agente de distribuicio que compra e vende
pradutos de fornecedores da industria, com
05 quais possul vinculo de exclusividade

de produtos e/ou de territorio.

Agente de distribuicdo que desempenha as
fungges de vendas, trabalho no ponto de
vendas, cobranca e pos-vendas, pelas guais
recebe remuneragdo.

Agente de distribuigdo que desempenha as
fungdes de armazenagem e distribuicio
fisica, pelas quais recebe remuneragao.

Agente de distribuicio que desempenha a
funcio de negaciacio com fornecedores
para outras empresas, pela qual recebe
reMmuneracao.

que atuam como atacadistas para um
determinado grupo de fornecedores ao
mesmo tempo e que atuam como
distribuidores para um outro grupo

de fornecedores. Essas empresas devemn ser
caracterizadas como atacadistas e
distribuidores.

Em geral a inddstria remunera os
operadores de vendas através de um %
estipulado sobre faturamento. Ja a
remuneracio de operadares logisticos pode
envolver uma série de formas: por atividade
(pallet, picking), por unidade, % valor
faturamento, valor fixo/tonelada,

% custo da operagdo e outros.

Quadro 3 — O setor no Brasil
Fonte: ABAD (2008a)

De acordo com dados da Nielsen o mercado de consumo nacional — varejo alimentar
— no ano de 2007 somou o montante de R$198,5 bilhdes. Deste total, o setor
atacadista distribuidor representou 53,3%. Desta forma, o setor efetua a distribuicédo
capilar de produtos e servigos, difundindo-os através de todos os 8,5 milhdes de

quildmetros quadrados do territério nacional (ABAD, 2007, 2008b).

O segmento segue em um ciclo de crescimento consolidado € € um dos mais
importantes dentro da cadeia de suprimentos, atendendo a quase um milhdo de
estabelecimentos comerciais no Brasil, dentre eles supermercados, emporios, bares
e drogarias (ABAD, 2007, 2008b).
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O setor faturou, em 2006, R$ 95,9 bilhdes, o que representou um crescimento real
de 2,6% em relagdo ao ano anterior, somando uma participacdo de 53% ao
abastecimento do varejo nacional. E, em 2007, o setor faturou R$105,8 bilhdes com
um crescimento real de 6,5% em relagdo ao ano de 2006. (ABAD; 2007,2008b).

Segundo ABAD (2008b) para o Ranking ABAD/Nielsen 2008/ano base 2007 foram
enviados 1.740 questionarios para as empresas pertencentes ao banco de dados da

instituicao.

Assim sendo, estas empresas s&o atacadista-distribuidores filiadas as associagdes
estaduais e também a ABAD nacional e, outras, associadas individualmente, as

quais respondem como apenas uma empresa do grupo.

Em comparagado com o ano anterior, o estudo apresenta um incremento de 2,7% no
numero de empresas participantes, aumentando com isso a abrangéncia e a
representatividade do setor. A amostra é representativa, uma vez que dos R$106
bilhdes do faturamento total do setor, as empresas respondentes detém 29% deste
montante (ABAD, 2008b).

As empresas participantes do Ranking continuam dando maior énfase a venda de
produtos mercearis (alimentos, higiene pessoal, limpeza doméstica e bebidas) que
reponde por 63,5% das vendas contra 36,5% das categorias ndo mercearis (ABAD,
2008b).

No Ranking 2008, o investimento na area de armazenagem apresentou um indice de
crescimento superior ao da area de vendas, demonstrando que o atacado
distribuidor acredita em um futuro marcado para o crescimento ao investir na

ampliacédo de sua capacidade de atuacao (ABAD, 2008b).

Quanto ao quadro de funcionarios todas as modalidades do atacado distribuidor
tiveram aumento. Os vendedores diretos apresentaram um aumento de 14,4% e os
representantes comerciais auténomos 4,8%, sendo que na area administrativa este
aumento chegou em 5,2% (ABAD, 2008b).
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O atacado-distribuidor investiu também na renovacdo da frota, sendo que a
terceirizada cresceu 21,8% e a propria 5,1% em relagdo ao periodo anterior (ABAD,
2008Db).

Estes numeros podem ser visualizados no Quadro 4 — Numeros totais do setor
atacadista distribuidor no Ranking 2007 e no Ranking 2008 — e no Quadro 5 —

Numeros das empresas participantes do Ranking — a seguir.

MNimeras Totals do setor atacadista-distribuidor
Ano base Ano base
2006 2007
Faturamento RE95,9 bilhdes REV05 E hilhdes
Total preco de varejo 2006 preco de varejo 2007
Participacdo no 53 53,3%
mercado mercearil
Pontos-de-wenda 500 il 900 mil
atendidos
Area de 48 milhGes dem’ 4,9 milhlies de m’
drmazenagem
Funcionarios 169 mil | & il
Vendedores diretos e 20 mil
Representante &5 mil 60 mil
comercial
Frota propria 30 mil 21 mil
Frota terceirizada 23 mil 48 mil

Quadro 4 — Numeros totais do setor atacadista-distribuidor no Ranking 2007 e no Ranking 2008
Fonte: ABAD (2007, 2008b)
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Niameros das empresas participantes do Ranking

Ano base Ano base
2006 2007
Faturamento 20.239.714.515 25.989.433.202.67
Total
Empresas 328 337
Participantes
Area de armazém  1.191.696 m’ 1.532.276 m’

(seco)

Area de armazém 58 870 m’
(resfriado)

Area de vendas 389.859 m’ 457.142 m’
Funciondrios 44,558 46.843
Vendedores 5.316 5.699
diretos
Representantes 15.170 17.861
comerciais/auténomos
Frota propria 8.007 7.799
Frota terceirizada 4211 4.976
2.875.675

Clientes ativos

Quadro 5 — Numeros das empresas participantes do Ranking (adaptado)
Fonte: ABAD (2007, 2008b).

Diante dos dados do Ranking 2007/ano base 2006 uma parcela de 46,3% do
faturamento total do setor provém de empresas sediadas nos estados de Minas
Gerais e Sao Paulo, porém outros estados ganharam destaque como RJ, MS, GO e
DF, bem como estados da regido Nordeste (ABAD, 2007).

Por outro lado, no Ranking 2008/ano base 2007 a analise da participagéo das areas
geograficas foi realizada a partir do critério utilizado pelo IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica), que divide o mercado brasileiro em cinco areas geograficas:
Centro-Oeste, Nordeste, Norte, Sudeste e Sul e ndo a divisdo em areas Nielsen,
utilizada em edicdes anteriores (ABAD, 2008b).

Desta maneira, o Ranking registrou um aumento na participagcdo relativa das
empresas sediadas nas regides Nordeste e Centro-Oeste com incrementos

respectivos de 12,9% e 8,3%. A regido Norte e Sudeste apresentaram queda em
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relacdo a participacdo das empresas respondentes em uma variagcdo negativa de
12% e 2,8%, respectivamente (ABAD, 2008b).

Quanto ao faturamento apresentado no Ranking 2008 46,9% do faturamento total
vem de empresas sediadas nos estados de Minas Gerais (24,4%) e S&ao Paulo
(22,5%). Outros 42,1% vém de empresas sediadas no Rio de Janeiro (11,5%), Goias
(5,4%), Rio Grande do Sul (5,4%), Santa Catarina (3,9%), Pernambuco (3,4%) e
Bahia (3,0%) (ABAD, 2008b).

O Ranking 2008 reflete os resultados obtidos em 2007, mostrando que o setor
continua investindo na melhoria dos procedimentos, em recursos tecnolégicos, na
ampliacdo do mix e dos servigos e, principalmente, na modernizagdo dos modelos

de gestao e aperfeicoamento da capacidade logistica como um todo (ABAD, 2008b).

7 — Coleta de Dados

7.1 — Classificacao da Pesquisa

Quanto aos objetivos a presente pesquisa € descritiva, a qual observa, registra,
analisa, classifica e interpreta os fatos sem que o pesquisador interfira sobre eles,
descrevem as caracteristicas de determinada popula¢do ou fendmeno, bem como o
estabelecimento de relagcdes entre variaveis e fatos (MARTINS, 1997; ANDRADE,
2004; VERGARA, 2006).

A documentacéo indireta é utilizada por meio de pesquisa bibliografica e documental
(levantamento de documentos para o embasamento da pesquisa) e documentacéo
direta: observacgao direta extensiva — formularios, questionarios, testes (ANDRADE,
2004).

A observagdo direta extensiva ocorre, neste trabalho, a partir da utilizagdo de um
instrumento de pesquisa em forma de questionario que, segundo Hair Jr et al.
(2005), representa um conjunto de perguntas cujas respostas sao registradas pelos

respondentes ou entrevistadores.
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Quanto aos procedimentos de coleta de dados esta pesquisa € um levantamento
caracterizado por levantar informagdes junto a um grupo de interesse a respeito dos
dados que se deseja obter (SANTOS, 2002).

Isto é realizado na forma de um censo a partir da aplicagdo do questionario junto as

337 empresas que compdem a populagédo desta pesquisa.

7.2 — Instrumento de Pesquisa - Questionario

O instrumento de pesquisa — questionario — é estruturado e fechado conforme
apresentado no APENDICE A. Para cada situacdo proposta ao respondente
apresenta-se uma escala de trés pontos, na qual o mesmo opta, ao analisar sua
empresa como um todo, por aquela que mais descreve sua organizagdo, sendo
cada assertiva classificada como fortemente descritiva (F), moderadamente

descritiva (M) e fracamente descritiva (Fr).

O questionario é composto por trés se¢des. A primeira aborda aspectos relativos a
postura declarada do gestor acerca do tema Gestdo do Conhecimento. Na segunda
secao trata-se da utilizacdo de medidas e procedimentos relacionados a Gestao do
Conhecimento. A terceira parte trabalha a tematica da VCS a partir do Framework
VRIO proposto por Barney (1991,1995). A estruturacado das se¢des do instrumento
visa responder ao problema de pesquisa e aos objetivos geral e especificos,

conforme apresentado anteriormente.

As secdes 1 e 2 do questionario foram embasadas no estudo desenvolvido por
Bukowitz e Williams (2002)"°, no qual é construido o Diagnéstico de Gestdo do
Conhecimento estruturado em dois processos: tatico e estratégico. Para este

trabalho utiliza-se somente a parte estratégica deste instrumento.

O presente instrumento &€ composto em parte pela pesquisa de BUKOWITZ, W.; WILLIAMS,
R. publicada no Manual de Gestdo do Conhecimento. cap.’Diagnoéstico de Gestao do Conhecimento’.
pp. 41-46 pela Artmed Editora. Porto Alegre, 2002 cujos direitos de reprodugéo foram concedidos a
mestranda Virginia Aparecida Castro para utilizagdo em sua pesquisa no Programa de Mestrado em
Administracdo da Faculdade de Gestdo e Neg6cios da Universidade Federal de Uberlandia. Esta
autorizacdo € amparada pela Lei de Direitos Autorais n° 9.610/98."
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O processo estratégico para Bukowitz e Williams (2002) busca alinhar a estratégia
de conhecimento da organizacdo com a estratégia geral de negdcios, a partir de
uma avaliagdo continua, preocupando com o papel dos grupos e liderancas

organizacionais especificas.

Este processo estratégico € projetado em trés etapas descritas como ‘Avalie’,
‘Construa e Mantenha’ e ‘Descarte’. Na etapa ‘Avalie’ a organizacdo define o
conhecimento necessario em contraste com as necessidades futuras de

conhecimento.

O passo ‘Construa e Mantenha’ assegura que o conhecimento organizacional futuro
mantera a organizagao viavel e competitiva. A etapa ‘Descarte’ refere-se ao exame
do custo de oportunidade e fontes alternativas de valor, despojando o que néo esta

mais criando valor.

Cada uma destas etapas é composta por 20 afirmacdes. Este questionario, em seu
formato original, foi testado em organizacdes clientes da Price Waterhouse &
Coopers (BUKOWITZ; WILLIAMS,2002).

Para esta pesquisa, o instrumento desenvolvido por Bukowitz e Williams (2002) foi
adaptado, visando atender as necessidades deste estudo. Assim sendo, a primeira
seg¢do do questionario — situagdes (S) de 1 a 38 — busca cumprir o objetivo de
detectar a postura declarada que os gestores das empresas pesquisadas possuem

em relagdo ao tema Gestdo do Conhecimento.

Para a constituicdo desta primeira secédo utiliza-se uma mescla das assertivas
propostas por Bukowitz e Williams (2002), com afirmagdes das etapas ‘Avalie’,
‘Construa e Mantenha’ e ‘Descarte’. As afirmacdes estdo dispostas de maneira a
atender os objetivos especificos, sendo ordenados de maneira diferente do original.
Além disto, algumas assertivas tiveram alteragées no texto original de forma a se

adaptar ao foco deste trabalho.

Assim sendo, o texto da situagcdo S7 foi alterado de “O nosso processo de

desenvolvimento do produto inclui os nossos clientes explicitamente” para “O nosso
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processo de desenvolvimento de produto/servico inclui a opinido dos clientes

explicitamente”.

Na situacdo S13 foi adaptado de “Empenhamo-nos para manter as pessoas que
possuem capacidades indispensaveis para a missao“ para “Empenhamo-nos para
manter as pessoas que possuem capacidades indispensaveis para cumprir a missao

da empresa’.

A S19 foi alterada de “Tomamos decisdes de despojamento de conhecimento
baseadas na importancia estratégica do capital intelectual e nas projecdes
financeiras” para “Tomamos decisbes de descarte de conhecimento baseadas na

importancia estratégica do capital intelectual e nas proje¢des financeiras”.

Na situacdo S25 foi adaptado de “Despojamos o conhecimento de uma maneira
planejada, deliberada” para “Descartamos o conhecimento de uma maneira

planejada, deliberada”.

O texto da S30 foi alterado de “Quando despojamos ativos tangiveis, estamos
conscientes dos componentes de conhecimento que eles contém” para “Quando
descartamos ativos tangiveis, estamos conscientes dos componentes de

conhecimento que eles contém”.

A segunda sec¢éo do questionario busca cumprir o objetivo de identificar a presenca
de medidas e procedimentos relacionados a Gestdo do Conhecimento utilizada
pelas empresas pesquisadas. Isto € coletado no questionario por meio das situacdes

de 39 a 59 propostas ao respondente.

Para tanto se utiliza uma mescla das assertivas propostas por Bukowitz e Williams
(2002), com afirmacdes das etapas ‘Avalie’ e ‘Construa e Mantenha’. As afirmacdes
estdo dispostas de maneira a atender os objetivos especificos por isto foram

ordenados de maneira diferente do original.

Além disto, a situacéo S50 teve alteragéo no texto original de forma a se adaptar ao

foco deste trabalho, sendo alterada de “A avaliacéo do capital intelectual é parte do
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processo de mensuragado do desempenho organizacional geral” para “A avaliagéo da
gestdo do conhecimento & parte do processo de mensuragdo do desempenho

organizacional geral”.

A secdo 3 do questionario é embasada no estudo desenvolvido por Barney
(1991,1995), a partir do VRIO Framework — value, rareness, imitability and

organization —.

Esta seg¢édo busca cumprir o objetivo de verificar se o recurso conhecimento € visto
como fonte de VCS na perspectiva RBV de acordo com o framewok VRIO. Assim,
pretende-se verificar se o0s recursos e capacidades sao valorosos, raros,

imperfeitamente imitaveis/substituiveis e possuem suporte da organizagéao.

A coleta destas informacbes se da por meio das situagdes de 60 a 70, as quais
foram desenvolvidas pela autora com base no estudo de Barney (1991,1995) e

visam verificar cada item do VRIO Framework.

7.3 — Pré-teste

Antes da aplicagdo do questionario junto ao publico-alvo desta pesquisa realizou-se
um pré-teste no més de junho de 2008. De acordo com Vergara (2006) isto é
interessante, pois a partir da sua aplicagdo com algumas poucas pessoas
representativas da populacédo e que nao facam parte da amostra para a aplicagéo
definitiva do questionario solicita-se que fagcam seu julgamento a respeito dele,

contribuindo para a formatacgéao final do instrumento.

Os respondentes do teste piloto foram os alunos das turmas de pés-graduacao —
MBA em Gestdo Empresarial e MBA em Gestdo de Pessoas — da FAGEN
(Faculdade de Gestao e Negécios) da UFU — Universidade Federal de Uberlandia. A
escolha deve-se ao fato deste publico atuar no mercado como gestores,

apresentando um perfil profissional proximo ao da populagao desta pesquisa.
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O grupo para o pré-teste compreendeu 34 respondentes atuantes em empresas de

diversos setores, tanto publicas como privadas, em Uberlandia e regiao.

7.3.1 — Propriedades psicométricas avaliadas para o instrumento de pesquisa

7.3.1.1 - Confiabilidade

Refere-se a acuracia ou precisao do instrumento. Para tanto, realizou-se a avaliacao
da consisténcia interna do item e da confiabilidade da consisténcia interna das

escalas.

- Consisténcia interna do item

A consisténcia interna do item avalia a habilidade de cada item para contribuir no
embasamento das variaveis. Para o presente instrumento de pesquisa trabalham-se
trés variaveis — Postura declarada dos gestores acerca do tema, Utilizacdo de
medidas e procedimentos relacionados a Gestdo do Conhecimento e Framework
VRIO-.

Para atingir uma confiabilidade satisfatdria € necessario que cada item correlacione
substancialmente com a variavel que ele hipoteticamente representa. A correlagao
acima de 0,40 é utilizada como padrao (MC HORNEY et al., 1994).

A analise dos dados coletados durante o pré-teste é apresentada na Tabela 1 —

Sucesso na avaliagédo da consisténcia interna do item — a seguir.
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Tabela 1 — Sucesso na avaliagdo da consisténcia interna do item

variaveis ltens () variacao Sucesso/Total Taxa de
do questionario da correlacao Sucesso (%)
Postura dos gestores 38 0,16 - 0,82 30/38 79

acerca do tema

Utilizacdo de medidas

e procedimentos 21 0,31-0,81 15/21 72
relacionados a Gestic
do Conhecimento
1011 2l
Framework VRIO 11 0,38-0,72

Fonte: Elaborado pela autora (2008).

Desta forma, como pode ser visto acima, o coeficiente de correlagéo foi adequado,
ou seja superior a 0,4, em 79% dos itens da variavel 1, em 72% dos itens da variavel
2 e em 91% dos itens da variavel 3. Isto mostra, conforme a recomendacéo de
Rowland et al (1991), que o valor minimo de 70% para a consisténcia interna foi
alcancado, representando uma avaliagcao consistente dos itens das variaveis desta

pesquisa.

- Confiabilidade da consisténcia interna

A confiabilidade da consisténcia interna das variaveis € acessada a partir da
avaliacao feita pelo Alfa (o) de Cronbach, o qual é baseado no numero de itens de
cada variavel e na inter-correlacédo entre estes itens. O a-Cronbach refere-se a

consisténcia das respostas dos individuos em relagéo a todos os itens investigados.

Pasquali (2003) descreve que valores de a-Cronbach abaixo de 0,7 sao
insuficientes, ao atingir 0,8 sao resultados moderados e préximos de 0,9 sdo os

valores mais adequados para garantir a confiabilidade do instrumento.

Este pensamento é corroborado por outros autores que descrevem que 0s
coeficientes no intervalo entre 0,8 e 0,9 apresentam uma boa confiabilidade.

Apontam, ainda, que quanto mais préximo de 1 é o valor do a-Cronbach mais
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confiavel € a formulagcdo do questionario (PAVOT, DIENER, 1993; HAIR et al.,
2005).

A partir dos dados coletados tém-se o a-Cronbach na Tabela 2 — Coeficiente de a-

Cronbach na avaliagédo da confiabilidade da consisténcia interna —.

Tabela 2 — Coeficiente de a-Cronbach na avaliagdo da confiabilidade da consisténcia interna

Varidwess do questionadrio Hens (n) Cocficients Alfa de Cronbach

Postura declarada dos gesiores aa 0,93
goarca do lama

Llilizacao dae madidas & 21 0,50
procedimentos mlaconados 8 GG

Framewaork VRID 11 0,74

Fonte: Elaborado pela autora (2008).

Conforme pode ser visto acima a confiabilidade foi adequada em todas as variaveis,
atingindo valores superiores a 0,7. Isto mostra que o nivel recomendado foi
alcangado, garantindo a confiabilidade da consisténcia interna. Este resultado

comprova a fidedignidade do instrumento.

7.3.1.2 - Validade

A validade € o quanto um instrumento mede o conceito que pretende medir e ndo

mede o que nao pretende medir.
- Validade discriminante do item
Na validade discriminante do item, a correlagdo entre o item e sua variavel hipotética

deve exceder a correlagdo com todas as demais variaveis. Considera-se sucesso
quando mais de 80% dos itens atingem este critério (MC HORNEY et al., 1994).
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Os resultados encontrados neste pré-teste podem ser vistos na Tabela 3 — Taxa de

sucesso na avaliagdo da validade discriminante do item nas variaveis —.

Tabela 3 - Taxa de sucesso na avaliagao da validade discriminante do item nas variaveis

Varié\(eis, d_o Itens (n) Variaciao Suessof Taxa de
questionario da correlacdo Total Sucesso (%)
Postura dos gestores 38 000-082 30/38 79

acerca do tema

Utilizacdo de medidas

e procedimentos 21 -0,03- 0,81 16/21 77
relacionados a Gestic
do Conhecimento
911 g
Framework VRIO 11 -0,05-0,72

Fonte: Elaborado pela autora (2008).

Conforme visto acima pode-se dizer que:

e Em 30 dos 38 itens a correlacéo da variavel 1 com ela mesma foi maior que a
correlagcao com as demais variaveis, representando 79%.

e Em 16 dos 21 itens a correlagéo da variavel 2 com ela mesma foi maior que a
correlagdo com as demais variaveis, representando 77%.

e Em 9 dos 11 itens a correlacédo da variavel 3 com ela mesma foi maior que a
correlagdo com as demais sec¢oes, representando 82%.

Sugere-se que o numero de vezes (k) que um item relaciona-se mais fortemente
com itens de outras variaveis do que com a sua propria nao deve ser superior a 50%
do total de comparacdes possiveis (CAMPBELL, FISKE, 1959; PALVIA, 1997).

Desta forma, os resultados apontam que, em todas as variaveis, a correlacdo dos
itens com a sua propria escala foi maior que com as outras variaveis. Nota-se que
na primeira variavel a correlacdo com as outras foi de 16%, na segunda 23% e na
terceira 18% todas abaixo de 50% conforme a recomendagéo dos autores citados.
Portanto, os resultados obtidos sdo satisfatérios e garantem a validade discriminante

do item dentro das variaveis.



101

7.4 — Aplicagao do instrumento de pesquisa

Apds a conclusdo do pré-teste este projeto de pesquisa juntamente com o seu
instrumento de coleta de dados foi submetido & avaliacdo pelo Comité de Etica em
Pesquisa — CEP — da Universidade Federal de Uberlandia — UFU —.

O mesmo foi aprovado em novembro de 2008 n&o apresentando problemas de ética
nas condutas de pesquisa com seres humanos, nos limites da redagdo e da
metodologia apresentada conforme pode ser visualizado na carta do ANEXO A

deste trabalho.

A partir desta aprovacdo o instrumento de pesquisa — APENDICE A — foi
desenvolvido eletronicamente. Com formatacdo e lay out adequados o mesmo

possibilitou um ambiente de facil acesso e preenchimento por parte do respondente.

Além disto, foi projetado segundo as exigéncias do Comité de Etica e cada secéo foi
constituida de forma a garantir a integridade e coeréncia dos resultados, uma vez

que respostas faltantes ou mais de uma alternativa assinalada ndo eram permitidas.

O respondente s6 poderia passar para a proxima se¢do ao completar todas as
alternativas da secado anterior. A pesquisadora teve acessos a relatérios gerados a
partir dos questionarios preenchidos, sendo possivel acompanhar, diariamente, o

desenrolar das respostas.

O questionério foi encaminhado para a ABAD e a instituicdo se encarregou de
repassar 0 mesmo para o mailing de contatos eletrébnicos das 337 empresas do
Ranking ABAD/Nielsen 2008. O e-mail continha uma breve apresentagédo do
trabalho e o link para que o respondente fosse direcionado a pagina eletrénica do

qguestionario para o preenchimento dos dados.

Ao acessar o link o respondente era informado sobre a natureza do estudo e os
objetivos do trabalho. Visualizava, entdo, a carta de consentimento pelos dados

fornecidos — de acordo com as exigéncias do Comité de Etica —.
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Ciente das condig¢des estabelecidas pela pesquisa e, concordando com o0 processo,
o respondente passava a fase de cadastro, na qual entrava com /ogin e senha. Na

seqléncia respondia o questionario.

Os questionarios foram encaminhados pela ABAD no dia 28 de novembro de 2008
com prazo de 15 dias para o retorno das respostas, ou seja, até o dia 12 de
dezembro de 2008.

Decorridos os 15 dias a pesquisadora obteve apenas um questionario devidamente
respondido. Isto mostrou a baixa receptividade e interesse dos respondentes em
preencher o questionario e contribuir para que o setor atacado-distribuidor pudesse
ter uma nogdo de como esta se comportando em relacéo a tematica da Gestdo do

Conhecimento.

A partir desta situac&o, a pesquisadora conseguiu, excepcionalmente, a liberagcéo

por parte da ABAD do mailing das empresas-alvo desta pesquisa.

Neste momento, realizou-se um telemarketing ativo com todas as empresas
presentes na listagem. A pesquisadora buscou falar diretamente com o gerente ou
cargo equivalente de cada empresa — respondente-alvo da pesquisa — explicando o
motivo do contato, o apoio da ABAD em relacdo a pesquisa, os objetivos, a
importancia do estudo para o setor atacado-distribuidor e o tempo estimado de dez

minutos para preenchimento.

A partir desta conscientizagdo foi confirmado o e-mail do respondente de acordo
com a listagem fornecida pela ABAD e em alguns casos outros e-mails foram

identificados e acrescidos a lista.

Assim, a pesquisadora reencaminhou, por e-mail, o questionario as empresas da
listagem durante o periodo de 15 de dezembro de 2008 e 16 de janeiro de 20009.
Para cumprir os prazos desta dissertagdo aguardou-se até 31 de janeiro de 2009

para a obtencéo das respostas do questionario.

Deste trabalho de telemarketing e reencaminhamento de e-mails obteve-se:
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Das 337 empresas contactadas nesta etapa:

- 30 foram descartadas por motivos de telefone incorreto/inexistente e/ou e-mails
invalidos.
- 307 empresas foram contactadas efetivamente via telefone e o questionario foi

reenviado.

Destas 307 empresas houve 26 cadastros realizados na pagina do questionario
eletrénico. Destes alguns somente cadastraram e outros n&o preencheram
completamente. Assim, a pesquisadora realizou um segundo esforco de
telemarketing junto a estes respondentes, solicitando o preenchimento por completo

do instrumento.

Ao final deste trabalho, dos 26 cadastrados, 10 realmente s6 se cadastraram, 4
preencheram somente a primeira seg¢ao, 1 completou até a segunda secéo e apenas

11 preencheram completamente o questionario.

Apds todos os esforcos de pesquisa envolvidos — encaminhamento de e-mails via
ABAD, telemarketing, reenvio de e-mails — e, considerando o tempo habil para a
realizacdo desta dissertagdo, bem como o baixo interesse/motivacdo para o
preenchimento dos questionarios encerrou-se a coleta de dados ao final do més de
janeiro de 2009.

Segundo informacgdes fornecidas pela prépria ABAD, seus associados apresentam
interesse em saber os resultados das pesquisas realizadas, mas culturalmente
poucos se disponibilizam a participar da coleta de dados, prova disto refere-se a

dificuldade que a Associag¢ao encontra para o estudo anual do seu Ranking.

Apesar do estudo do Ranking ter envergadura nacional, peso dentro do setor e,
ainda, ser realizado anualmente ha mais de uma década ha dificuldades em relagéo
a adeséo e retorno dos questionarios. Isto pode ser visto no Ranking ABAD/Nielsen
2008 — base desta dissertagdo — para o qual foram encaminhados 1740

questionarios com o retorno de apenas 337 (ABAD, 2008b).
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Conforme descrito no item 7.1 — Classificacdo da pesquisa — a proposta deste
trabalho era a aplicagdo do questionario na forma de um censo com toda a
populacdo delimitada, ou seja, com as 337 empresas pertencentes ao Ranking
ABAD/Nielsen 2008.

Entretanto, em virtude das situagbes ocorridas durante o processo de coleta de
dados obteve-se somente 11 respostas conforme citado acima. Para tanto, esta
pesquisa ndo sera um censo conforme previsto, mas uma analise a partir das

respostas obtidas.

Desta maneira, os dados obtidos foram automaticamente encaminhados para um

banco de dados eletrénico e s&o apresentados na segdo IV a seguir.
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IV — Resultados Obtidos

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos a partir da pesquisa de campo,
buscando-se, de acordo com as limitagbes impostas pela natureza do estudo,

aproximar-se o0 maximo possivel da estrutura metodoldgica tragada anteriormente.

Neste sentido, uma vez que dos 337 questionarios, s6 foram respondidos um total
de 11(onze), nédo foi possivel trabalhar com os dados obtidos segundo as

prescricdes recomendadas para 0s censos.

Esta secdo estd dividida em duas partes. Na primeira, tém-se a apresentacao
descritiva dos dados coletados, detalhando o perfii das empresas e dos
respondentes de acordo com os dados requeridos no questionario e aqueles
divulgados pelo estudo do Ranking ABAD/Nielsen 2008.

A segunda parte apresenta os resultados obtidos que correspondem a cada variavel
estruturada no instrumento de pesquisa — APENDICE A —. Desta forma, para a
Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema — s&o apresentados os
resultados obtidos em relagado a atitude, propésito e forma de procedimento que os
gestores das empresas pesquisadas possuem quanto ao tema Gestdo do

Conhecimento.

Para a Variavel 2 — Utilizacdo de medidas e procedimentos relacionados a Gestéo
do Conhecimento — apresenta-se os resultados obtidos referentes a presenca de
normas, regras e formas de mensuragcdo (medidas) e modo ou maneira

(procedimentos) da empresa trabalhar, as quais se relacionam a GC.

Por conseguinte, para a Variavel 3 — Framework VRIO — explicitam-se os resultados
obtidos em relagdo ao fato do recurso conhecimento ser valoroso (adicionar valor a
empresa), raro (quanto a concorréncia atual e potencial), imperfeitamente

imitavel/substituivel e possuir suporte da organizagéo.
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Assim sendo, esta secdo é delineada conforme a Figura 20 — Mapa Conceitual
Resultados Obtidos — .

. Perfdl das empresas
Apresentacao descritiva
dog dadas

Perfl e reepandenies

Vangwel ! - Fosium decamiis
dod el ek O0 I
Apresentacio dos resultados
cormespondentes s Varkaveis W
mnEes ¢ - UEirRciin e meilieaE e
o pesguHsa procedmsntns relacanatos § GO

Wikl 3 - Facasock YEIO

Figura 20 — Mapa Conceitual Resultados Obtidos
Fonte: Elaborado pela autora (2009).

1 — Apresentacao descritiva dos dados

Neste momento, tragca-se um paralelo entre os numeros totais das empresas
participantes do Ranking e o percentual que as respondentes representam em

relac&o aos itens analisados.

Desta forma, pode-se dizer que os dados coletados representam, em numero de
empresas, 3,2% (11) do total do Ranking (337).

Em relacédo ao faturamento bruto total 3,0%; 2,4% da area de armazém seco; 3,0%
em numero de funcionarios; 2,2% de vendedores diretos; 8,0% de RCA -

representantes comerciais —; 4,7% de frota prépria e 6,8% de frota terceirizada.

Isto mostra o baixo retorno de questionarios que esta pesquisa obteve e o quanto se
torna restrito as argumentacdes e/ou generalizagbes para esta populagao diante do
fato que os dados coletados representam aproximadamente 3,0% da populagéo-alvo

pretendida.
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Assim sendo, na Tabela 4 — Percentual que as empresas respondentes representam

em relagao ao estudo do Ranking — estes dados podem ser visualizados.

Tabela 4 — Percentual que as empresas respondentes representam em
relacéo ao estudo do Ranking

Itens analisados ~ Total Renking  Total de empresas .
Ano base 2007 respondentas
Mumero total de 337 i 3.2
BMpresas
Faturamento £5989433202 0917 7EE30 3.0
bruto total (R3)
Armazem 5eco 1532276 17643 2.4
{md)
Funcionarios 46843 1420 3.0
Vendedores 699 | 24 28
diratos
Representanies 17861 1436 8.0
comercials (RCA)
Frota Prapria PRt E1| 4,7
Frota 4976 140 6,8
Tercelrizada

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

1.1 — Perfil das empresas

As empresas respondentes, em sua maioria (45,5%), pertencem a regiao Nordeste,
destacando os estados da Bahia, Pernambuco e Sergipe. Outros 27,2% sé&o
provenientes da regido Sudeste, sendo representados por Minas Gerais e Sé&o
Paulo. A regido Sul (18,2%) é representada por Santa Catarina e Rio Grande do Sul
e a regido Centro-Oeste (9,1%) pelo Distrito Federal conforme Tabela 5 — Regiédo

IBGE a que pertence as empresas respondentes — a seguir.



Tabela 5 — Regidao IBGE a que pertence as empresas respondentes

Centro-Oeste

Mordeste

Sudeste

Sul

Total

Regido |IBGE Frequéncia

2

i1

%
9.1
45,5
27,2
18,2

100

Fonte: Elaborado pela autora (2009).
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Em relacdo a principal modalidade, operada pelas empresas respondentes, 54,5%

estdo na modalidade entrega e 45,5% na modalidade distribuigao.

Desta forma, pode-se dizer que ha o predominio da distribuicdo/entrega enquanto

outras modalidades como balcédo e auto-servico estdo presentes em percentuais

menores.

Operador logistico e operador de vendas nédo constam nas atividades das empresas

analisadas nesta pesquisa. A Tabela 6 — Principal modalidade operada pela

empresa — ilustra este item.

Tabela 6 — Principal modalidade operada pela empresa

Modalidade

Distribuidor

Entrega

Tatal

Frequéncia

5

i

1

%

45,5

54.5

100

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Em relacédo a linha de comercializagédo predominante tém-se, conforme observado

também no estudo do Ranking, que a maioria 54,5% da maior énfase a venda de

produtos mercearis contra 45,5%

ndo mercearis como farma, materiais de
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construcéo e produtos para animais conforme a Tabela 7 — Linha de comercializagao

predominante —.

Tabela 7 — Linha de comercializagao predominante

Lintha de Freguencia %
comercializacio
Farma ] ol
Mlaterial de 1 ol
Cconstricdo
Mercearil [+] 54,5
Cutros 2 18,2
PFrodutos para | 9.1
dniimals
Total 11 (Al

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

De acordo com a classificagcdo do BNDES (2009) sobre o porte das empresas tém-

se.

e Microempresas — receita operacional bruta anual até 1 milhdo e 200 mil reais;

e Pequenas empresas — receita operacional bruta anual superior a 1 milhdo e
200 mil reais e inferior a 10 milhées e 500 mil reais;

e Médias empresas — receita operacional bruta anual superior a 10 milhdes e
500 mil reais e inferior a 60 milhdes;

¢ Grandes empresas — receita operacional bruta anual superior a 60 milhdes.

Os resultados do faturamento bruto anual do ano de 2007, das respondentes,
podem ser visualizados na Tabela 8 — Faturamento bruto 2007 e porte das
empresas —, a qual mostra uma concentragao de 54,5% como médias empresas

enquanto 27,3% sao pequenas e 18,2% grandes empresas.
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Tabela 8 — Faturamento bruto 2007 e porte das empresas

CRassilicacdo peale poate Frwtjuindia % Waruagda do faurameses
BNDES {2 H0G) lireds dis respomdéntes
¢ cada cabegaria [E5)

27.3 4 & & milhoes

[T

Peguena empresy

Médis emprasa & 54,5 12 & 26 mithdes

Crande eampresa 2 18,2 povmia de 190

Ml

Toatal | 1]

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Outros dados relevantes como frota propria, armazém seco, funcionarios,

vendedores e clientes ativos sao apresentados mediante o calculo da mediana.

Esta medida representa o valor que esta no centro da distribuicdo, ou seja, o valor
abaixo (e acima) do qual recai metade dos valores da distribuicdo da amostra. A
mediana € a medida adequada de tendéncia central para dados comuns (HAIR et
al., 2001).

Desta maneira, em relagdo a frota propria, pelo calculo da mediana, 50% das
empresas possuem mais de 11 caminhbes e 50% estdo abaixo disto. A frota

terceirizada esta presente em apenas 5 das empresas pesquisadas.

Para a area de armazém seco a mediana aponta que 50% das empresas possuem
area superior a 1000 m? e 50% abaixo deste valor. Apenas 4 das empresas

pesquisadas possuem, além do armazém seco, area de armazém frigorificado.

O somatoério dos funcionarios e vendedores CLT, pela mediana, apresentam 50%
com mais de 63 e 50% dos dados abaixo disto. Das empresas pesquisadas 7 utiliza-

se de representantes comerciais além dos vendedores CLT.

Em relacdo aos clientes ativos 50% das empresas pesquisadas possuem mais de

2500 clientes enquanto 50% estéo abaixo disto.

Estes dados podem ser visualizados na Tabela 9 — Panorama geral: frota propria,

armazém seco, funcionarios, vendedores e clientes ativos — a seguir.
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Tabela 9 — Panorma geral: frota prépria, armazém seco, funcionarios,
vendedores e clientes ativos

Frota Progoria Agmmacm {secn) STl e Cligntes Abvns
fanmndye ke &
il oien LLT
LT 5 0 19 b L]
Mdnimc 225 150H16 517 E300
Ampldudes todal FiFy 14451 A0 B AR
Mediana [5I%) | (e B3 £ 500
Prinoein JJuaris B 50 13 a1
[ ]
Tarceire QGuanil 21 3250 130 4048
[F5%1

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

De uma forma geral, o perfil das empresas concentra respondentes da regiao
Nordeste com predominio da modalidade Distribuicdo/Entrega, sendo médias

empresas que atuam principalmente na comercializagéo de produtos mercearis.

1.2 — Perfil dos respondentes

Os respondentes exercem cargos de diretores e gerentes. Houve também a
presenca de um chefe de CPD e um auxiliar contabil. Destes 72,7% sao homens e
27,3% mulheres entre 25 e 47 anos de idade, sendo que, pela mediana, 50% estao

acima de 34 anos e 50% abaixo.

Quanto a escolaridade 36,4% dos respondentes possuem terceiro grau incompleto;
18,2% terceiro grau completo; 18,2% pds-graduagcéo incompleto; 18,2% pods-

graduagéo completo e 9,1% segundo grau completo.

Estes dados séo detalhados na Tabela 10 — Cargo do respondente —, Tabela 11 —
Género do respondente — e Tabela 12 — Idade do respondente — e Tabela 13 —

Escolaridade do respondente — a seguir.



Tabela 10 — Cargo do respondente

Cargn dn responid este Frequescia 1
Adminerador | =1
A Ear contitad L] - )
Chele de CPO i 5
Direim 1, ) [
bl Brissai
Gerenis Jadm, ] §4.5
financesn; M, BHY
Total il 130

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Tabela 11 — Género do respondente

Gilngns Frespidncia L
Fermernnn ! 3 73
ftasculing ' ] 7!

Total ' i 160

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Tabela 12 — Idade do respondente

Minimao 25
Maximo 47
Amplitude toral i
Madiana (S0%) 34
Primeire Quartil 28
{2 5%}
Terceira Cuartil 41
{755%)

Fonte: Elaborado pela autora (2009).
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Tabela 13 — Escolaridade do respondente

Esoolandac Frequéncia
Fra-gradueas sh L 182
COimpsti

Pl graduacko 2 18.2
noomgpielo

Foguand e gria
cmpeio

TeaCeind gra 2 18,2
campleto

TercENT Qrau { L[5
incampletn

Teatal ] (Rii]

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

2 — Apresentacao dos resultados correspondentes as
Variaveis de pesquisa

2.1 — Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema

A Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema — é a primeira
variavel estabelecida, neste trabalho, dentro do Constructo 1 — Gestdo do
Conhecimento —. Esta variavel é medida no instrumento de pesquisa — APENDICE A

— na Sec¢édo 1 que contempla as assertivas de 01 a 38.

A partir da consolidagdo dos dados, por meio das respostas ao questionario, sdo
apresentados os resultados obtidos em relagédo a atitude, proposito e forma de
procedimento que os gestores das empresas pesquisadas possuem em relagéo ao

tema Gestdo do Conhecimento.

Primeiramente os dados sédo apresentados de forma a detalhar as respostas obtidas
para cada situagdo proposta no questionario. Neste momento, considera-se o
conjunto das empresas respondentes, no total de 11, aplicado a cada um dos
critérios estabelecidos como Fortemente descritivas (F), Moderadamente descritivas
(M) e Fracamente descritivas (Fr). Os valores absolutos e em percentual sao

discriminados para cada assertiva.
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Estes dados sao apresentados na Tabela 14 — Resultados obtidos para a Variavel 1
— Postura declarada dos gestores acerca do tema — em relagdo as situagdes

propostas, a seguir.

Tabela 14 — Resultados obtidos para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do
tema — em relagao as situagées propostas

M Fr Total
2 0 11
18 0 100

M Fr  Total
7 0 11

64 0 100
M Fr  Total
3 3 11

27 27 100
S4 Acreditamos que a gestdo do conhecimento € um M Fr  Total

S$1 Reconhecemos que o conhecimento é parte da F
9
82
F
4
36
F
5
46
F

assunto de todos. Freqiiéncia 6 5 0 11
55
F
5
46
F
4
36
F
6
55

base de recursos da qual a nossa organizac&o gera Ffqu/é"Cia
valor. o

S2 A geréncia sénior avalia qual conhecimento

necessita ser desenvolvido quando ela aloca recursos. Frqu/enc'a
(1]

S3 Ha algum tempo temos praticado a gestdo do

conhecimento sem dar esse nome a ela. Frqu/émia
0

% 45 0 100

M Fr Total
4 2 11
36 18 100

M Fr Total
6 1 11
55 9 100

M Fr Total
3 2 11

S5 Encorajamos as pessoas a pensarem sobre como

as suas atividades ndo relacionadas com o trabalho Freqiiéncia
poderiam beneficiar a organizagao. %

S6 Os nossos executivos superiores pedem a todos os

gerentes para incluirem a gestdo do conhecimento nos  Freqiiéncia
seus planos de negécios. %

S7 O nosso processo de desenvolvimento de
produto/servico inclui a opinido dos clientes Freqiiéncia

explicitamente. % 27 18 100
S8 A nossa organizagao trata as pessoas como fontes o M Fr  Total
de valor ao invés de custos. Freqiiéncia 6 1 11

% 55 9 100
M Fr Total
5 2 11

46 18 100

M Fr Total
3 6 11
27 55 100

M Fr Total
3 7 11
27 64 100
M Fr Total
7 0 11
64 0 100

M Fr Total
6 0 1
55 0 100

M Fr Total
7 1 11

S9 Langamos um grupo ou indicamos uma pessoa
para liderar o nosso esforco de gestdo do Freqlolenma
conhecimento. %

S$10 Cada vez mais, estamos nos aliando a outras
organizagcbes, em redes estratégicas ou parcerias, FrquenCla
para levar produtos inovadores para o mercado. %

S$11 Tivemos idéias vitoriosas de produtos novos que

vieram dos interesses néo-funcionais dos empregados. Frquémia
(]

S$12 Os nossos produtos (ou servigos) rendem um

valor muito mais alto como resultado do conhecimento  Freqiiéncia

que eles contém. %

S13 Empenhamo-nos para manter as pessoas que

possuem capacidades indispensaveis para cumprir a  Freqiiéncia

missé&o da empresa. %

S$14 Temos uma politica formal que assegura que
compartihnemos a tecnologia e as idéias entre as Freqliéncia

om Nomn omn Ermo-m gvm e Lrm

unidades e além das fronteiras dos grupos. % 64 9 100
S15 As pessoas sabem quando nao é apropriado o M Fr Total
compartilhar o conhecimento externamente. Frequiéncia 5 1 11

%

IS
o
(6)]

45,5 9 100
Continua
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Tabela 14 — Resultados obtidos para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do
tema — em relagao as situagées propostas

$16 Vemos os nossos produtos e servigos como tendo F M Fr Total
tanto uma dimensdo tangivel como intangivel (ou Frequéncia 5 4 2 11
baseada no conhecimento). % 46 3% 18 100
817 A nossa decisdo de adquirir conhecimento é F M Fr  Total
baseado em quanto podemos alavanca-lo. Frequéncia 5 6 0 11
% 45 55 0 100
S$18 Quando surge uma nova oportunidade, tentamos F M Fr Total
reinstrumentar as nossas habilidades existentes antes Freqiiéncia 6 5 0 11
de empregarmos um novo grupo de pessoas. % 95 45 0 100
S$19 Tomamos decisdes de descarte de conhecimento
baseadas na importancia estratégica do capital Freqiiéncia F M Fr  Total
intelectual e nas projegdes financeiras. % 5 S 1 11
45,5 45,5 9 100
S20 Tentamos entender o impacto  dos F M Fr Total
relacionamentos na  produtividade antes de Freqiiéncia 6 3 2 11
automatizarmos as tarefas e substituirmos o contato % 55 2r 18 100
pessoa-a-pessoa pelo contato pessoa-computador.
S21 Antes de aceitarmos projetos ou pedidos novos, F M Fr  Total
pensamos se 0 conhecimento que construimos para a  Freqiiéncia 4 6 1 11
nossa organizagdo pode ser usado de outras % 36 95 9 100
maneiras.
S22 Participamos de grupos de pesquisa sobre o F M Fr Total
nosso ramo de negdcios para ajudar-nos a decidir se  Freqiiéncia 4 4 3 11
necessitamos adquirir conhecimento novo. % 36 36 28 100

S$23 Quando os grupos encontram maneiras de Fr Total
trabalhar com menos pessoas, eles imaginam como Freqléncia 5 1 11
perseguir atividades de valor mais alto em vez de % 45,5 455 9 100
demitir pessoas.

S$24 Podemos recusar trabalhar para um cliente se tal F M Fr Total
trabalho n&o constréi conhecimento que podemos Freqléncia 2 8 1 11
utilizar de outras maneiras. % 18 73 100
F M Fr  Total
$25 Descartamos o conhecimento de uma maneira Freqliéncia 0 4 7 11
planejada, deliberada. % 0 36 100
S$26 Quando descartamos neg6cios ou grupos de F M Fr  Total
pessoas, tratamos as pessoas afetadas com dignidade = Freqiiéncia 10 0 1 11
e respeito. % 91 0 100
S$27 Regularmente, revemos as nossas praticas de F M Fr  Total
promog&o para nos certificarmos de que ndo estamos Freqiiéncia 5 5 1 11
perdendo pessoas com conhecimento % 45,5 45,5 9 100
estrategicamente importante.
S$28 Colocamos o nosso pessoal como aprendizes em F M Fr Total
outras organizagbes para determinar se necessitamos Freqiiéncia 3 1 7 11
adquirir novos conhecimentos ou expertises. % 27 9 64 100
S$29 Formamos aliangas com organizagdes que F M Fr Total
complementam os nossos conjuntos de habilidades Frequiéncia 2 7 2 11
como uma alternativa de fazer tudo por nés mesmos. % 18 64 18 100
S$30 Quando descartamos ativos tangiveis, estamos F M Fr Total
conscientes dos componentes de conhecimento que Frequéncia 4 6 1 11
eles contém. % 36 55 9 100
831 Terceirizamos habilidades e expertises que nao F M Fr Total
sustentam as nossas competéncias essenciais. Freqliéncia 1 5 5 11
% 9 455 45, 100
S32 Rotineiramente, examinamos se estamos F M Fr Total
sustentando o nosso conhecimento estratégico as Frequéncia 4 7 0 11
36 64 0 100

custas do conhecimento estrategicamente importante. %
Continuacao
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Tabela 14 — Resultados obtidos para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do
tema — em relagao as situagées propostas

S33 Antes de demitir pessoas, tentamos determinar se o F M Fr Total
as suas habilidades e expertises podem ser utilizadas Freqliéncia 6 2 3 11
em outro lugar. % 55 18 27 100
S34 Preferimos utilizar os recursos e as habilidades o F M Fr  Total
que temos localmente, quando testamos uma idéia de Frquencna 7 4 0 11
negdcios nova. % 64 36 0 100
S35 Fazemos uso de relacionamentos informais com o F M Fr  Total
negocios relacionados a nossa area, para manter Frquenma S 6 0 11
nossa base de conhecimento atualizada. % 45 95 0 100
836 Frequentemente, os membros da equipe de o F M Fr Total
geréncia sénior, conversam sobre a gestdo do Frquenma 6 0 5 11
conhecimento, quando fazem relatos sobre a situagéo %o 95 0 45 100
da organizacao.
S37 Os nossos valores formais e informais estéo F M Fr Total
alinhados. Freqiiéncia 6 4 1 11
% 55 36 9 100
S38 N&o importa qual grupo propds uma idéia ou o F M Fr  Total
tecnologia, qualquer um na empresa pode utiliza-la. Freqiiéncia 8 3 0 11
% 73 27 0 100
Fonte: Elaborado pela autora (2009). Concluséo

Os dados apresentados na Tabela 14 acima podem ser reagrupados e dispostos de
maneira a visualizar as respostas que a maioria dos respondentes atribui a cada
critério Fortemente descritivas (F), Moderadamente descritivas (M) e Fracamente
descritivas (Fr). Apresentam-se também as situagcbes em que ha empate entre dois

destes critérios.

Nota-se que para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema —
36% das situagbes foram definidas como Fortemente descritivas (F); 37% como

Moderadamente descritivas (M) e 10% como Fracamente descritivas (Fr).

Houve empate entre Fortemente (F) e Moderadamente (M) descritivas em 13% das
assertivas. Em 2% o empate se deu entre Moderadamente (M) e Fracamente (Fr)

descritivas e 2% entre Fortemente (F) e Fracamente (Fr) descritivas.

Assim sendo, na Tabela 15 — Resultados obtidos para a Variavel 1 “Postura
declarada dos gestores acerca do tema” em relagcdo aos critérios F, M e Fr — a

seguir, ttm-se este detalhamento.
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Tabela 15 — Resultados obtidos para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do
tema — em relagao aos critérios F, M e Fr

Variavel 1 — Situag6es apontadas pela maioria dos respondentes como
Fortemente descritiva (F)

S$1 Reconhecemos que o conhecimento é parte da base de recursos da qual a nossa organizagéo
gera valor.

S3 Ha algum tempo temos praticado a gestdo do conhecimento sem dar esse nome a ela.
S$4 Acreditamos que a gestdo do conhecimento € um assunto de todos.

S5 Encorajamos as pessoas a pensarem sobre como as suas atividades nao relacionadas com o
trabalho poderiam beneficiar a organizacao.

S7 O nosso processo de desenvolvimento de produto/servigo inclui a opinido dos clientes
explicitamente.

S$16 Vemos os nossos produtos e servicos como tendo tanto uma dimensado tangivel como
intangivel (ou baseada no conhecimento).

S$18 Quando surge uma nova oportunidade, tentamos reinstrumentar as nossas habilidades
existentes antes de empregarmos um novo grupo de pessoas.

S$20 Tentamos entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de
automatizarmos as tarefas e substituirmos o contato pessoa-a-pessoa pelo contato pessoa-
computador.

$26 Quando descartamos negocios ou grupos de pessoas, tratamos as pessoas afetadas com
dignidade e respeito.

S$33 Antes de demitir pessoas, tentamos determinar se as suas habilidades e expertises podem
ser utilizadas em outro lugar.

S34 Preferimos utilizar os recursos e as habilidades que temos localmente, quando testamos uma
idéia de negocios nova.
S$37 Os nossos valores formais e informais est&o alinhados.
S$38 Nao importa qual grupo propds uma idéia ou tecnologia, qualquer um na empresa pode
utiliza-la.
Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido

13 36%

Variavel 1 — Situag6es apontadas pela maioria dos respondentes como
Moderadamente descritiva (M)

S2 A geréncia sénior avalia qual conhecimento necessita ser desenvolvido quando ela aloca
recursos.

S6 Os nossos executivos superiores pedem a todos os gerentes para incluirem a gestdo do
conhecimento nos seus planos de negécios.

S8 A nossa organizagao trata as pessoas como fontes de valor ao invés de custos.

S$9 Langcamos um grupo ou indicamos uma pessoa para liderar o nosso esfor¢co de gestdo do
conhecimento.

S$12 Os nossos produtos (ou servigos) rendem um valor muito mais alto como resultado do
conhecimento que eles contém.

S$13 Empenhamo-nos para manter as pessoas que possuem capacidades indispensaveis para
cumprir a missao da empresa.

814 Temos uma politica formal que assegura que compartiihemos a tecnologia e as idéias entre
as unidades e além das fronteiras dos grupos.

$17 A nossa decisao de adquirir conhecimento é baseado em quanto podemos alavanca-lo.

S$21 Antes de aceitarmos projetos ou pedidos novos, pensamos se o0 conhecimento que
construimos para a nossa organizagédo pode ser usado de outras maneiras.

S$24 Podemos recusar trabalhar para um cliente se tal trabalho ndo constréi conhecimento que
podemos utilizar de outras maneiras.

830 Quando descartamos ativos tangiveis, estamos conscientes dos componentes de
conhecimento que eles contém.

S$29 Formamos aliangas com organizagdes que complementam os nossos conjuntos de
habilidades como uma alternativa de fazer tudo por nés mesmos.

Continua



118

Tabela 15 — Resultados obtidos para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do
tema — em relagéo aos critérios F, M e Fr

832 Rotineiramente, examinamos se estamos sustentando o nosso conhecimento estratégico as
custas do conhecimento estrategicamente importante.

S$35 Fazemos uso de relacionamentos informais com negécios relacionados a nossa area, para
manter nossa base de conhecimento atualizada.

Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
14 37%

Variavel 1 — Situag6es apontadas pela maioria dos respondentes como
Fracamente descritiva (Fr)

S$10 Cada vez mais, estamos nos aliando a outras organizagbes, em redes estratégicas ou
parcerias, para levar produtos inovadores para o mercado.

S11 Tivemos idéias vitoriosas de produtos novos que vieram dos interesses nao-funcionais dos
empregados.

$25 Descartamos o conhecimento de uma maneira planejada, deliberada.

S$28 Colocamos o nosso pessoal como aprendizes em outras organizagdes para determinar se
necessitamos adquirir novos conhecimentos ou expertises.

Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
4 10%

Variavel 1 — Situag6es apontadas pelos respondentes, de forma empatada, como
Fortemente descritivas (F) e Moderadamente descritivas (M)

S15 As pessoas sabem quando nao é apropriado compartilhar o conhecimento externamente.

S$22 Participamos de grupos de pesquisa sobre o nosso ramo de negécios para ajudar-nos a
decidir se necessitamos adquirir conhecimento novo.

S$23 Quando os grupos encontram maneiras de trabalhar com menos pessoas, eles imaginam
como perseguir atividades de valor mais alto em vez de demitir pessoas.

$19 Tomamos decisdes de descarte de conhecimento baseadas na importancia estratégica do
capital intelectual e nas projegdes financeiras.

S$27 Regularmente, revemos as nossas praticas de promogao para nos certificarmos de que nao
estamos perdendo pessoas com conhecimento estrategicamente importante.

Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
5 13%

Variavel 1 — Situag6es apontadas pelos respondentes, de forma empatada, como
Moderadamente descritivas (M) e Fracamente descritivas (Fr)

831 Terceirizamos habilidades e expertises que nao sustentam as nossas competéncias
essenciais.

Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
1 2%
Variavel 1 — Situa¢des apontadas pelos respondentes, de forma empatada, como
Fortemente descritivas (F) e Fracamente descritivas (Fr)

S$36 Frequentemente, os membros da equipe de geréncia sénior, conversam sobre a gestdo do
conhecimento, quando fazem relatos sobre a situagédo da organizagao.

Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
1 2%
Total 38 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2009). Concluséo
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Em uma segunda etapa, os dados sdo apresentados de forma a detalhar as
respostas obtidas para cada empresa respondente. Com o intuito de preservar a
identidade das empresas, as mesmas sdo denominadas de Empresa 1, Empresa 2

... Empresa 11.

Considera-se o somatério das situacdes (38) alocadas para a Variavel 1 — Postura
declarada dos gestores acerca do tema — de acordo com os critérios Fortemente (F),

Moderadamente (M) e Fracamente (Fr) descritivas.

Os dados sdo submetidos ao tratamento estatistico, para o qual, de acordo com o
Diagnostico de Gestdo do Conhecimento desenvolvido por Bukowitz e Williams

(2002), atribuiu-se uma pontuacéo ponderada assim definida:

e Fortemente descritiva (F): peso 3
e Moderadamente descritiva (M): peso 2

e Fracamente descritiva (Fr): peso 1.

A pontuacdo maxima que pode ser atingida € de 114 pontos, considerando todas as
38 assertivas propostas com o peso maximo de 3. Desta forma, os pesos séo

aplicados a cada critério F, M e Fr, obtendo-se a pontuagéo ponderada.

A partir da pontuagao geral com pesos, alcangado em cada empresa, apresenta-se
o percentual atingido em relagao ao total ponderado maximo para esta variavel (114

pontos).

Assim, a Tabela 16 — Resultados obtidos para a Variavel 1 — Postura declarada dos
gestores acerca do tema — para cada empresa respondente — apresenta a
consolidacdo dos dados, culminando nos percentuais atingidos em cada empresa

em relagdo a Variavel 1 desta pesquisa.
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Tabela 16 — Resultados obtidos para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do
tema — para cada empresa respondente

Faneuacie Ponderada

Fraguentia
Fonizagio Pondeada

Frequinciz
Pomuagio Ponderda

Frequencia
Pomusghn Pomdarads

Fréquéncia

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Para facilitar a visualizagdo dos resultados apresentados anteriormente, pelas
empresas respondentes, traca-se um comparativo que sintetiza os percentuais

atingidos para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema — .
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Desta forma, tem-se que o menor percentual atingido foi de 60,53% pelas empresas
3 e 6 e 0 maior de 92,98% para a empresa 7. Os dados sao apresentados na
Tabela 17 — Comparativo entre os percentuais atingidos pelas empresas

respondentes para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema —.

Tabela 17 — Comparativo entre os percentuais atingidos
pelas empresas respondentes para a Variavel 1 — Postura
declarada dos gestores acerca do tema

Total Geral % Atingsda
Ermpritd | 53 71.93
Empres 7 R ¥7.15
Enpresa &9 &0,53
Emijinesa & Bl o e
{mpre * B3 77,159
[e— aa &0.53
Empres 7 |6 02,58
Lripresa # q7 85.0%
Empresa i 74 GR,43
Empresa 10 R4 T 3,68
Empresi |1 Bl 71,05

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Devido ao baixo retorno dos questionarios — apenas 11 de um total de 337 — os
dados ora apresentados ndo se comportam como uma distribuicdo normal,
constituindo uma curva assimétrica. Assim, o processo de tratamento dos dados

utiliza a média, mediana e percentis, ndo trabalhando com desvio padréo e erro.

O calculo da média é apresentado, porém desconsidera-se 0 mesmo, pois a média
pode ser influenciada pelos valores extremos dos dados. Como a curva é

assimétrica, pode néo representar a concentragao central destes dados.

Nesta perspectiva, opta-se por trabalhar com a mediana, a qual representa o valor
que esta no centro da distribuicdo, ou seja, o valor abaixo (e acima) do qual recai
metade dos valores da distribuicdo da amostra, constituindo dois subgrupos de igual
tamanho. Trabalha-se, entdo, com as proje¢cbes da mediana (percentil 50%) e dos
percentis 25% e 75%.
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Desta forma, conforme a Tabela 18 — Média, mediana e percentis para a Variavel 1
“Postura declarada dos gestores acerca do tema” —, nota-se que 50% das empresas
respondentes atingiram a pontuacao acima de 84 e 50% ficaram abaixo disto. Logo,
0s scores estao entre 68,42% e 79,82%, sendo pela mediana o percentual atingido
foi de 73,68%.

Tabela 18 — Média, mediana e percentis para a Variavel 1 —
Postura declarada dos gestores acerca do tema

Total Ceral % Total
Média B4.81 74,40
P50 (Mediana) 84,00 73,68
i 91.04 7982
P25 78,00 68,42

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

2.2 — Variavel 2 — Utilizagao de medidas e procedimentos

relacionados a Gestdao do Conhecimento (GC)

A Variavel 2 — Utilizacdo de medidas e procedimentos relacionados a GC — é a
segunda variavel estabelecida, neste trabalho, dentro do Constructo 1 — Gestédo do
Conhecimento —. Esta variavel & medida no instrumento de pesquisa — APENDICE A

— na Seg¢do 2 que contempla as assertivas de 39 a 59.

A partir da consolidagdo dos dados, por meio das respostas dos gestores ao
questionario, apresentam-se os resultados obtidos referentes a presenga de normas,
regras e formas de mensuragdo (medidas) e modo ou maneira (procedimentos) da

empresa trabalhar, as quais se relacionam a GC.

Primeiramente os dados sao apresentados de forma a detalhar as respostas obtidas
para cada situagdo proposta no questionario. Neste momento, considera-se o

conjunto das empresas respondentes, no total de 11, aplicado a cada um dos
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critérios estabelecidos como Fortemente descritivas (F), Moderadamente descritivas

(M) e Fracamente descritivas (Fr). Os valores absolutos e em percentual séo

discriminados para cada assertiva.

Estes dados sao apresentados na Tabela 19 — Resultados obtidos para a Variavel 2

— Utilizacdo de medidas e procedimentos relacionados a GC —

situacdes propostas.

em relagdo as

Tabela 19 — Resultados obtidos para a Variavel 2 — Utilizagdo de medidas e procedimentos
relacionados a GC — em relagao as situagées propostas

S39 O processo de mensuragdo do conhecimento
ajuda-nos a entender melhor o que é que estamos
tentando gerir.

S40 N6s medimos o nosso processo de gestdo do
conhecimento e os seus resultados.

S41 Publicamos um documento de circulagdo externa
que relata a qualidade com que gerimos O
conhecimento.

S$42 Podemos vincular atividades de gestdo do
conhecimento a resultados mensuraveis.

S43 As pessoas conhecem que medida é utilizada
para monitorar o processo de gestao do conhecimento
€ 0s seus resultados.

S44 Conversamos sobre medir o conhecimento de
maneira que as pessoas possam entender
prontamente.

S$45 Desenvolvemos um esquema que vincula as
atividades de gestdo do conhecimento aos resultados
estratégicos.

S46 Dispomos de uma carta esquematica que
descreve como as diferentes formas de conhecimento
da nossa organizagao interagem umas com as outras
para criar valor.

S47 Fazemos experiéncias com maneiras diferentes
de medir a qualidade com que praticamos a gestao do
conhecimento.

S48 Publicamos um documento interno que relata a
qualidade com que fazemos a gestdo do
conhecimento.

S49 Para tomar decisdes de gestdo do conhecimento,
baseamo-nos em uma mescla de fatos sdélidos,
numeros e informag¢des ndo-mensuraveis.

Freqiiéncia
%

Freqiiéncia
%

Freqiiéncia
%

Freqliéncia
%

Freqiiéncia
%

Freqiiéncia
%

Freqiiéncia
%

Freqiiéncia
%

Freqiiéncia
%

Freqiiéncia
%

Freqliéncia
%

com YAM ©=M COMgyNTM comoom FiAm

oNVT ocom ocom

M
7
64

M
7
64
M
2
18

M
8
73

Fr Total
0 11
0 100
Fr Total
4 11
36 100
Fr Total
9 11
82 100
Fr Total
1 11
9 100
Fr Total
5 11
45 100
Fr Total
5 11
45,5 100
Fr Total
0 11
0 100
Fr Total
7 11
64 100
Fr Total
5 11
45 100
Fr Total
9 11
82 100
Fr Total
6 11
55 100

Continua
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relacionados a GC — em relagao as situagées propostas
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S50 A avaliagédo da gestdo do conhecimento € parte do F M Fr Total
processo de mensuracdo do  desempenho Freqiiéncia 3 7 1 11
organizacional geral. % 27 64 9 100
S$51 Baseamo-nos em uma equipe cujos membros tém F M Fr Total
expertise em avaliagdo, mensuragédo e operagdo para Frequéncia 2 6 3 11
avaliar 0 nosso processo de gestdo do conhecimento e % 18 95 27 100
seus resultados.
S$52 Mapeamos o fluxo do processo das atividades de F M Fr Total
gest&o do conhecimento. Frequiéncia 1 4 6 11
% 9 36 55 100
S§53 As pessoas podem explicar a diferenga entre a F M Fr Total
avaliagdo e a mensuragdo de desempenho. Freqiiéncia 1 4 6 11
% 9 36 55 100
S54 Utilizamos tanto medidas qualitativas quanto F M Fr Total
quantitativas para dimensionar a efetividade do nosso Freqiiéncia 6 3 2 11
processo de gestdo do conhecimento e seus % 95 27 18 100
resultados.
S55 Rotineiramente, perguntamo-nos como podemos F M Fr Total
alavancar o nosso conhecimento para outras areas. Frequéncia 2 6 3 11
% 18 55 27 100
S56 Os nossos sistemas de Tl conectam-nos com as F M Fr Total
fontes de informagdo de que necessitamos para fazer Frequéncia 5 5 1 11
0 nosso trabalho. % 455 455 9 100
S$57 Os nossos sistemas de Tl promovem a formacéo F M Fr Total
de diferentes redes de pessoas. Frequiéncia 4 6 1 11
% 36 55 9 100
S58 Geralmente, as pessoas confiam na informacao F M Fr Total
gue encontram nos nossos sistemas de TI. Freqiiéncia 8 3 0 11
% 73 27 0 100
S59 Vemos a tecnologia da informagdo como um F M Fr Total
instrumento para ajudar-nos a fazer o nosso trabalho. Freqiiéncia 9 2 0 11
% 82 18 0 100
Fonte: Elaborado pela autora (2009). Concluséao

Os dados apresentados na Tabela 19 acima podem ser reagrupados e dispostos de

maneira a visualizar as respostas que a maioria dos respondentes atribui a cada

critério Fortemente descritiva (F), Moderadamente descritiva (M) e Fracamente

descritiva (Fr). Apresentam-se também as situagdes em que ha empate entre dois

destes critérios.

Nota-se que para a Variavel 2 - Utilizagdo de medidas e procedimentos

relacionados a GC - 15% das situagbes foram definidas como Fortemente

descritivas (F); 38% como Moderadamente descritivas (M) e 28% como Fracamente

descritivas (Fr).
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Houve empate entre Moderadamente descritiva (M) e Fracamente descritiva (Fr)
em 15% das assertivas. Em 4% o empate se deu entre Fortemente descritiva (F) e

Moderadamente descritiva (M).

Assim sendo, na Tabela 20 — Resultados obtidos para a Variavel 2 “Utilizacdo de
medidas e procedimentos relacionados a GC” em relagéo aos critérios F, M e Fr- a

seguir, ttm-se este detalhamento.

Tabela 20 — Resultados obtidos para a Variavel 2 — Utilizagcao de medidas e procedimentos
relacionados a GC — em relagao aos critérios F, M e Fr

Variavel 2 — Situag6es apontadas pela maioria dos respondentes como
Fortemente descritiva (F)

S$54 Utilizamos tanto medidas qualitativas quanto quantitativas para dimensionar a efetividade
do nosso processo de gestdo do conhecimento e seus resultados.

S$55 Rotineiramente, perguntamo-nos como podemos alavancar o nosso conhecimento para
outras areas.

$59 Vemos a tecnologia da informagdo como um instrumento para ajudar-nos a fazer o nosso
trabalho.

Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
3 15%

Variavel 2 — Situag6es apontadas pela maioria dos respondentes como
Moderadamente descritiva (M)

S39 O processo de mensuragdo do conhecimento ajuda-nos a entender melhor o que é que
estamos tentando gerir.

S$40 Nés medimos o nosso processo de gestao do conhecimento e os seus resultados.
$42 Podemos vincular atividades de gestdo do conhecimento a resultados mensuraveis.

845 Desenvolvemos um esquema que vincula as atividades de gestdo do conhecimento aos
resultados estratégicos.

S50 A avaliagdo da gestdo do conhecimento € parte do processo de mensuracdo do
desempenho organizacional geral.

S$51 Baseamo-nos em uma equipe cujos membros tém expertise em avaliagdo, mensuracgao e
operagao para avaliar 0 nosso processo de gestdo do conhecimento e seus resultados.

S$55 Rotineiramente, perguntamo-nos como podemos alavancar o nosso conhecimento para
outras areas.

S57 Os nossos sistemas de Tl promovem a formacgao de diferentes redes de pessoas.
Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
8 38%

Variavel 2 — Situa¢6es apontadas pela maioria dos respondentes como
Fracamente descritiva (Fr)

S41 Publicamos um documento de circulagao externa que relata a qualidade com que gerimos
0 conhecimento.

846 Dispomos de uma carta esquematica que descreve como as diferentes formas de
conhecimento da nossa organizagdo interagem umas com as outras para criar valor.

S48 Publicamos um documento interno que relata a qualidade com que fazemos a gestdo do
conhecimento.

S$49 Para tomar decisdes de gestdo do conhecimento, baseamo-nos em uma mescla de fatos
sélidos, numeros e informagdes ndo-mensuraveis.

S$52 Mapeamos o fluxo do processo das atividades de gestdo do conhecimento.

Continua
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Tabela 20 — Resultados obtidos para a Variavel 2 — Utilizagao de medidas e procedimentos
relacionados a GC — em relagao aos critérios F, M e Fr

S53 As pessoas podem explicar a diferenca entre a avaliagdo e a mensuragdo de
desempenho.

Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
6 28%

Variavel 2 — Situag6es apontadas pelos respondentes, de forma empatada, como
Moderadamente descritiva (M) e Fracamente descritiva (Fr)

S43 As pessoas conhecem que medida € utilizada para monitorar o processo de gestdo do
conhecimento e os seus resultados.

S$44 Conversamos sobre medir o conhecimento de maneira que as pessoas possam entender
prontamente.

S47 Fazemos experiéncias com maneiras diferentes de medir a qualidade com que
praticamos a gestao do conhecimento.

Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
3 15%
Variavel 2 — Situag6es apontadas pelos respondentes, de forma empatada, como
Fortemente descritiva (F) e Moderadamente descritiva (M)
8§56 Os nossos sistemas de Tl conectam-nos com as fontes de informagdo de que
necessitamos para fazer o nosso trabalho.

Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
1 4%
Total 21 100%
Fonte: Elaborado pela autora (2009). Concluséao

Em uma segunda etapa, os dados sdo apresentados de forma a detalhar as
respostas obtidas para cada empresa respondente. Com o intuito de preservar a
identidade das empresas, as mesmas sdo denominadas de Empresa 1, Empresa 2

... Empresa 11.

Considera-se o somatorio das situagdes (21) alocadas para a Variavel 2 — Utilizagcao
de medidas e procedimentos relacionados a GC — de acordo com os critérios

Fortemente (F), Moderadamente (M) e Fracamente (Fr) descritivas.

Os dados sdo submetidos ao tratamento estatistico, para o qual, de acordo com o
Diagnostico de Gestdao do Conhecimento desenvolvido por Bukowitz e Williams

(2002), atribuiu-se uma pontuacéo ponderada assim definida:

e Fortemente descritiva (F): peso 3
e Moderadamente descritiva (M): peso 2

e Fracamente descritiva (Fr): peso 1.
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A pontuagcdo maxima que pode ser atingida é de 63 pontos, considerando todas as
21 assertivas propostas com o peso maximo de 3. Desta forma, os pesos sao

aplicados a cada critério F, M e Fr, obtendo-se a pontuacé&o ponderada.

A partir da pontuacao geral com pesos, alcangcado em cada empresa, apresenta-se
o percentual atingido em relagédo ao total ponderado maximo para esta variavel (63

pontos).

Assim, a Tabela 21 — Resultados obtidos para a Variavel 2 — Utilizagdo de medidas e
procedimentos relacionados a GC — para cada empresa respondente — apresenta a
consolidagdo dos dados, culminando nos percentuais atingidos em cada empresa

em relacao a Variavel 2 desta pesquisa.
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Tabela 21 — Resultados obtidos para a Variavel 2 — Utilizagao de medidas e procedimentos
relacionados a GC — para cada empresa respondente
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Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Para facilitar a visualizacdo dos resultados apresentados anteriormente, pelas

empresas respondentes, traga-se um comparativo que sintetiza os percentuais



129

atingidos para a Variavel 2 — Utilizagdo de medidas e procedimentos relacionados a
GC -.

Desta forma, tem-se que o menor percentual atingido foi de 53,97% pela empresa 8
e 0 maior de 74,60% para a empresa 7. Os dados sao apresentados na Tabela 22 —
Comparativo entre os percentuais atingidos pelas empresas respondentes para a

Variavel 2 — Utilizacdo de medidas e procedimentos relacionados a GC — a seguir.

Tabela 22 — Comparativo entre os percentuais atingidos
pelas empresas respondentes para a Variavel 2 —
Utilizacao de medidas e procedimentos relacionados a GC

Tosal Geral i Engioa
I SR Tl
Cmprea 2 i6 57,14

Empreaa 1 FH bil 54

41 65,08

Leprena 1] 15 5556

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Devido ao baixo retorno dos questionarios — apenas 11 de um total de 337 — os
dados ora apresentados ndo se comportam como uma distribuicdo normal,
constituindo uma curva assimétrica. Assim, o processo de tratamento dos dados

utiliza a média, mediana e percentis, n&o trabalhando com desvio padrao e erro.

O calculo da média é apresentado, porém desconsidera-se 0 mesmo, pois a média
pode ser influenciada pelos valores extremos dos dados. Como a curva é

assimétrica, pode néo representar a concentragao central destes dados.

Nesta perspectiva, opta-se por trabalhar com a mediana, a qual representa o valor
que esta no centro da distribuicdo, ou seja, o valor abaixo (e acima) do qual recai
metade dos valores da distribuicdo da amostra, constituindo dois subgrupos de igual
tamanho. Trabalha-se, entédo, com as proje¢cbes da mediana (percentil 50%) e dos
percentis 25% e 75%.



130

Desta forma, conforme a Tabela 23 — Média, mediana e percentis para a Variavel 2
“Utilizacao de medidas e procedimentos relacionados a GC” —, nota-se que 50% das
empresas respondentes atingiram a pontuagao acima de 37 e 50% ficaram abaixo
disto. Logo, os scores estdao entre 55,56% e 66,67%, sendo pela mediana o

percentual atingido foi de 58,73%.

Tabela 23 — Média, mediana e percentis para a Variavel 2 — Utilizagao
de medidas e procedimentos relacionados a GC

Tatal Geral % Total

Média 38,90 61,76
P50 (Madiana) 17,00 58.73
P75 42,00 66,67

P25 35,00 55,56

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

2.3 — Variavel 3 — Framework VRIO

A variavel 3 — Framework VRIO — é a variavel estabelecida, neste trabalho, dentro
do Constructo 2 — Vantagem Competitiva Sustentavel — VCS — na perspectiva
Resource-based view — RBV —. Esta variavel € medida no instrumento de pesquisa —

APENDICE A — na Secgao 3 que contempla as assertivas de 60 a 70.

A partir da consolidagdo dos dados, por meio das respostas dos gestores ao
questionario, explicitam-se os resultados obtidos em relacédo ao fato do recurso
conhecimento ser valoroso (adicionar valor a empresa), raro (quanto a concorréncia
atual e potencial), imperfeitamente imitavel/substituivel e possuir suporte da

organizacgao.
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Primeiramente os dados sédo apresentados de forma a detalhar as respostas obtidas
para cada situagdo proposta no questionario. Neste momento, considera-se o
conjunto das empresas respondentes, no total de 11, aplicado a cada um dos
critérios estabelecidos como Fortemente descritivas (F), Moderadamente descritivas
(M) e Fracamente descritivas (Fr). Os valores absolutos e em percentual s&o

discriminados para cada assertiva.

Estes dados séo apresentados na Tabela 24 — Resultados obtidos para a Variavel 3

— Framework VRIO — em relacao as situagdes propostas, a seguir.
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Tabela 24 — Resultados obtidos para a Variavel 3 — Framework VRIO — em relagdo as situagdes

propostas

S60 Os recursos e capacidades relacionados ao
conhecimento adicionam valor aos produtos/servigos
que entregamos ao cliente.

S$61 O valor adicionado ao recurso conhecimento
permite que aproveitemos as oportunidades e ou
neutralizemos as ameacgas do ambiente externo que
nos circunda.

S62 O conhecimento acumulado que possuimos
adiciona valor na entrega de nossos produtos e
servicos e nos diferencia dos principais concorrentes
do setor.

$63 O conhecimento que possuimos ja esta obsoleto e
ndo adiciona valor aos nossos servicos, sendo que os
concorrentes detém os mesmos pontos-chave e nos
nao nos diferenciamos em termos de conhecimento.

S64 O conhecimento visto como um recurso valoroso
que possuimos agrega além de valor aos servigos um
fator de raridade, pois nossos concorrentes nao
possuem este mesmo recurso ou possuem com menos
intensidade o que torna para nés o conhecimento além
de valoroso, raro.

865 Os concorrentes detétm o mesmo nivel de
conhecimento que a nossa empresa, sendo que
apesar de termos o conhecimento como um fator que
adiciona valor, ele ndo é raro porque ja esta
amplamente disseminado entre os competidores do
setor.

S66 O conhecimento que detemos é facilmente
copiado por nossos concorrentes, 0s quais conseguem
duplicar nosso conhecimento e construir vantagem
COM 0S MesSMOS recursos.

S67 Os concorrentes conseguem imitar os recursos e
capacidades que temos em relacdo ao conhecimento
principalmente por encontrarem recursos substitutos
que possuem O mesmo impacto estratégico sem
custos adicionais para ser desenvolvido.

S68 As estratégias e o0s mecanismos que
desenvolvemos em relagcdo ao conhecimento sé&o
Unicos e muito dificeis de serem copiados/praticados
com o mesmo resultado pela concorréncia.

S69 Além do conhecimento, a nossa empresa
atualmente explora outros recursos e capacidades
internas como estrutura organizacional, controles
gerenciais, politicas de compensagao que sao recursos
complementares e importantes para a manutencéo da
competitividade e para o desempenho global da
organizagao.

S70 A organizagdo da suporte aos processos e
mecanismos internos, explorando todo o potencial
competitivo dos recursos e capacidades existentes.
Reinveste nos recursos atuais, bem como investe em
novas capacidades constantemente.
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Fonte: Elaborado pela autora (2009).
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Os dados apresentados na Tabela 24 acima podem ser reagrupados e dispostos de
maneira a visualizar as respostas que a maioria dos respondentes atribui a cada
critério Fortemente descritiva (F), Moderadamente descritiva (M) e Fracamente
descritiva (Fr). Apresentam-se também as situagdes em que ha empate entre dois

destes critérios.

Nota-se que para a Variavel 3 — Framework VRIO — 36% das situagdes foram
definidas como Fortemente descritivas (F); 36% como Moderadamente descritivas
(M) e 18% como Fracamente descritivas (Fr). Houve empate entre Fortemente

descritiva (F) e Moderadamente descritiva (M) em 10% das assertivas.

Assim sendo, na Tabela 25 — Resultados obtidos para a Variavel 3 “Framework

VRIO” em relagao aos critérios F, M e Fr - a seguir, tém-se este detalhamento.

Tabela 25 — Resultados obtidos para a Variavel 3 — Framework VRIO — em relagao aos critérios
F,MeFr

Variavel 3 — Situagées apontadas pela maioria dos respondentes como
Fortemente descritiva (F)

S$61 O valor adicionado ao recurso conhecimento permite que aproveitemos as oportunidades e
ou neutralizemos as ameacas do ambiente externo que nos circunda.

S$62 O conhecimento acumulado que possuimos adiciona valor na entrega de nossos produtos e
servigcos e nos diferencia dos principais concorrentes do setor.

S70 A organizagcdo da suporte aos processos e mecanismos internos, explorando todo o
potencial competitivo dos recursos e capacidades existentes. Reinveste nos recursos atuais, bem
como investe em novas capacidades constantemente.

S69 Além do conhecimento, a nossa empresa atualmente explora outros recursos e capacidades
internas como estrutura organizacional, controles gerenciais, politicas de compensagédo que séo
recursos complementares e importantes para a manutengdo da competitividade e para o
desempenho global da organizagao.

Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
4 36%
Variavel 3 — Situagées apontadas pela maioria dos respondentes como
Moderadamente descritiva (M)
S$64 O conhecimento visto como um recurso valoroso que possuimos agrega além de valor aos

servicos um fator de raridade, pois nossos concorrentes ndo possuem este mesmo recurso ou
possuem com menos intensidade o que torna para nés o conhecimento além de valoroso, raro.

S$65 Os concorrentes detém o mesmo nivel de conhecimento que a nossa empresa, sendo que
apesar de termos o conhecimento como um fator que adiciona valor, ele ndo é raro porque ja esta
amplamente disseminado entre os competidores do setor.

S68 As estratégias e os mecanismos que desenvolvemos em relagdo ao conhecimento sdo
unicos e muito dificeis de serem copiados/praticados com o mesmo resultado pela concorréncia.

S$67 Os concorrentes conseguem imitar os recursos e capacidades que temos em relagdo ao
conhecimento principalmente por encontrarem recursos substitutos que possuem o mesmo
impacto estratégico sem custos adicionais para ser desenvolvido.
Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido

4 36%

Continua
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Tabela 25 — Resultados obtidos para a Variavel 3 — Framework VRIO — em relagido aos critérios
F,MeFr

Variavel 3 — Situag6es apontadas pela maioria dos respondentes como
Fracamente descritiva (Fr)
S63 O conhecimento que possuimos ja esta obsoleto e nao adiciona valor aos nossos servicgos,
sendo que os concorrentes detém os mesmos pontos-chave e nés ndo nos diferenciamos em
termos de conhecimento.
S$66 O conhecimento que detemos é facilmente copiado por nossos concorrentes, os quais
conseguem duplicar nosso conhecimento e construir vantagem com os mesmos recursos.
Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
2 18%
Variavel 3 — Situag6es apontadas pelos respondentes, de forma empatada, como
Fortemente descritiva (F) e Moderadamente descritiva (M)
S60 Os recursos e capacidades relacionados ao conhecimento adicionam valor aos
produtos/servigos que entregamos ao cliente

Subtotal Freqiiéncia Percentual atingido
1 10%
Total 11 100%
Fonte: Elaborado pela autora (2009). Conclusao

Em uma segunda etapa, os dados sdo apresentados de forma a detalhar as
respostas obtidas para cada empresa respondente. Com o intuito de preservar a
identidade das empresas, as mesmas séo denominadas de Empresa 1, Empresa 2

... Empresa 11.

Considera-se o somato6rio das situagbes (11) alocadas para a Variavel 3 —
Framework VRIO — de acordo com os critérios Fortemente (F), Moderadamente (M)

e Fracamente (Fr) descritivas.

Os dados sdo submetidos ao tratamento estatistico, para o qual, de acordo com o
Diagnostico de Gestdao do Conhecimento desenvolvido por Bukowitz e Williams

(2002), atribuiu-se uma pontuacéo ponderada assim definida:

e Fortemente descritiva (F): peso 3
e Moderadamente descritiva (M): peso 2

e Fracamente descritiva (Fr): peso 1.

Excetuam-se, as assertivas 63, 65, 66 e 67, as quais foram pontuadas de forma
invertida ao mencionado acima, pois nestas questdes a resposta fracamente

descritiva representa um ponto positivo para a empresa.
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A pontuagdo maxima que pode ser atingida é de 33 pontos, considerando todas as
11 assertivas propostas com o peso maximo de 3. Desta forma, os pesos sao

aplicados a cada critério F, M e Fr, obtendo-se a pontuacé&o ponderada.

A partir da pontuacao geral com pesos, alcangcado em cada empresa, apresenta-se
o percentual atingido em relagédo ao total ponderado maximo para esta variavel (33

pontos).

Assim, a Tabela 26 — Resultados obtidos para a Variavel 3 — Framework VRIO —
para cada empresa respondente — apresenta a consolidagdo dos dados, culminando

nos percentuais atingidos em cada empresa em relagédo a Variavel 3 desta pesquisa.
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Tabela 26 — Resultados obtidos para a Variavel 3 — Framework VRIO — para cada empresa
respondente
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Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Para facilitar a visualizacdo dos resultados apresentados anteriormente, pelas
empresas respondentes, traga-se um comparativo que sintetiza os percentuais
atingidos para a Variavel 3 — Framework VRIO — .
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Desta forma, tem-se que o menor percentual atingido foi de 60,61% pela empresa
10 e o maior de 100% para a empresa 5. Os dados séo apresentados na Tabela 27
— Comparativo entre os percentuais atingidos pelas empresas respondentes para a

Variavel 3 — Framework VRIO —, a seguir.

Tabela 27 — Comparativo entre os percentuais atingidos
pelas empresas respondentes para a Variavel 3 —

Framework VRIO
Toral Gera % Atisgide

npiea | 37 58.73
Empiew iG 57,14
Empuinia 1 35 6032
Fmpiea 4 £37 &6.67
— 45 T30
sy 25 55,56
ey i7 74,50
presa § 3 .97
e g B,73
e ricia 16 21 B5.08
Trpres il 35 55.56

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Devido ao baixo retorno dos questionarios — apenas 11 de um total de 337 — os
dados ora apresentados nao se comportam como uma distribuicdo normal,
constituindo uma curva assimétrica. Assim, o processo de tratamento dos dados

utiliza a média, mediana e percentis, ndo trabalhando com desvio padrao e erro.

O calculo da média é apresentado, porém desconsidera-se 0 mesmo, pois a média
pode ser influenciada pelos valores extremos dos dados. Como a curva é

assimétrica, pode néo representar a concentragao central destes dados.

Nesta perspectiva, opta-se por trabalhar com a mediana, a qual representa o valor
que esta no centro da distribuicdo, ou seja, o valor abaixo (e acima) do qual recai
metade dos valores da distribuicdo da amostra, constituindo dois subgrupos de igual
tamanho. Trabalha-se, entdo, com as proje¢cbes da mediana (percentil 50%) e dos
percentis 25% e 75%.
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Desta forma, conforme a Tabela 28 — Média, mediana e percentis para a Variavel 3
“Framework VRIO” —, nota-se que 50% das empresas respondentes atingiram a
pontuacdo acima de 25 e 50% ficaram abaixo disto. Logo, os scores estao entre

72,73% e 84,86%, sendo pela mediana o percentual atingido foi de 75,76%.

Tabela 28 — Média, mediana e percentis para a Variavel 3 —

Framework VRIO
- Total Geral % Total
Média 25,81 78,23
P50 (Mediana) 25,00 75,76
P75 28,00 84,86
P25 24,00 72,73

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

2.4 — Resultados para o questionario global — Variavel 1,2 e 3

O resultado para o questionario global, considerando as 70 assertivas, corresponde
as trés secdes do questionario, representadas pela Variavel 1 — Postura declarada
dos gestores acerca do tema —; Variavel 2 — Utilizacdo de medidas e procedimentos

relacionados a GC e Variavel 3 — Framework VRIO.

Os dados apresentados anteriormente sao dispostos de maneira a visualizar as
respostas que a maioria dos respondentes atribuiu a cada critério Fortemente
descritiva (F), Moderadamente descritiva (M) e Fracamente descritiva (Fr).

Apresentam-se também as situagdes em que ha empate entre dois destes critérios.

Nota-se que no total geral para as Variaveis 1, 2 e 3, 27% das situagbes foram
definidas como Fortemente descritivas (F); 37% como Moderadamente descritivas
(M) e 18% como Fracamente descritivas (Fr). Em 18% dos casos houve empate

entre dois dos critérios F, M e Fr.
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Estes dados, de forma consolidada para as Variaveis 1, 2 e 3 sdo apresentados na
Tabela 29 — Resultados obtidos para as Variaveis 1, 2 e 3 em relag&o aos critérios F,
Me Fr.

Tabela 29 — Resultados obtidos para as Variaveis 1, 2 e 3 em relagao aos
critérios F, M e Fr
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Framemark VAo .
Tatal Geral 20 26 12 12 Fili
Tatal Geral &m 27 v 14 18 100
%

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

A partir da Tabela 29 apresentada acima, desconsidera-se as assertivas que foram
apontadas como empate, ou seja, das 70 questbes parte-se para a analise de 58.
Destas descarta-se 2 — S63 e S66 — que foram classificadas como Fracamente
descritivas, mas sao pontuadas como fortemente descritivas, conforme explicitado

no item 3.3 — Variavel 3 — Framework VRIO —.

Assim, nota-se que as 56 assertivas, ora consideradas, representam 80% total do
questionario — composto por 70 assertivas —. Para esta analise do resultado liquido
(retirando os empates e as excec¢des — S63 e S66 — da Variavel 3), pode-se dizer
que 36% das assertivas foram classificadas como Fortemente descritivas (F), 46%

como Moderadamente descritivas (M) e 18% como Fracamente descritivas (Fr)

Entdo a partir do total de 56 assertivas classificadas dentro dos critérios F, M e Fr
tém-se a Tabela 30 — Resultados obtidos para as Variaveis 1, 2 e 3 em relagédo aos

critérios F, M e Fr — resultado liquido, a seguir.
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Tabela 30 — Resultados obtidos para as Variaveis 1, 2 e 3 em relagao aos
critérios F, M e Fr — resultado liquido

Fartemente Maoderadaments Fracamenie Total Geral
descritiva (F) descritiva (M)  descritiva (Fr)

Wartdvel | - Fosturs 13 14 i} L4
ducharada dea
gEsinres atencs do
iema

Wandeel I - Unilizesio de 3 R [ 17
mpdidan © ;
prnredimenngd
Felationades & G

Warkayel 1 ' | | - B
Frameweark VYHITE
Total Geral 20 26 I 56
Total Geral em i6 465 18 1400
%

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Em uma segunda etapa, os dados sao apresentados de forma a detalhar as
respostas obtidas para cada empresa respondente. Com o intuito de preservar a
identidade das empresas, as mesmas sao denominadas de Empresa 1, Empresa 2

... Empresa 11.

Considera-se o somatorio das situacdes (11) alocadas para a Variavel 3 -
Framework VRIO — de acordo com os critérios Fortemente (F), Moderadamente (M)

e Fracamente (Fr) descritivas.

Os dados sédo submetidos ao tratamento estatistico, para o qual, de acordo com o
Diagnostico de Gestdao do Conhecimento desenvolvido por Bukowitz e Williams

(2002), atribuiu-se uma pontuacéo ponderada assim definida:

e Fortemente descritiva (F): peso 3
e Moderadamente descritiva (M): peso 2

e Fracamente descritiva (Fr): peso 1.

A pontuagdo maxima que pode ser atingida € de 210 pontos, considerando todas as
70 assertivas propostas com o peso maximo de 3. Desta forma, os pesos sao

aplicados a cada critério F, M e Fr, obtendo-se a pontuagcé&o ponderada.
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A partir da pontuacao geral com pesos, alcangado em cada empresa, apresenta-se
o percentual atingido em relagao ao total ponderado maximo para esta variavel (210
pontos).

Assim, a Tabela 31 — Resultados obtidos para a Variaveis 1 — Postura declarada dos
gestores acerca do tema —; 2 — Utilizacdo de medidas e procedimentos relacionados
a GC; 3 — Framework VRIO — para cada empresa respondente — apresenta a
consolidagdo dos dados, culminando nos percentuais atingidos em cada empresa

em relagao as variaveis desta pesquisa.
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Tabela 31 — Resultados obtidos para as Variaveis 1 — Postura declarada dos gestores acerca
do tema —; 2 — Utilizagao de medidas e procedimentos relacionados a GC —; 3 — Framework
VRIO - para cada empresa respondente
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Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Para facilitar a visualizacdo dos resultados apresentados anteriormente, pelas
empresas respondentes, traga-se um comparativo que sintetiza os percentuais

atingidos em cada variavel e de uma maneira global.
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Desta forma, tem-se que o menor percentual global atingido foi de 62,86% pela
empresa 3 e 6 e o maior de 86,67% para a empresa 7. Os dados s&o apresentados
na Tabela 32 — Comparativo entre os percentuais atingidos pelas empresas
respondentes para a Variavel 1 - Postura declarada dos gestores acerca do tema —;
2 — Utilizacdo de medidas e procedimentos relacionados a GC —; 3 — Framework
VRIO -.

Tabela 32 — Comparativo entre os percentuais atingidos pelas empresas respondentes para a
Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema; 2 — Utilizagdo de medidas e

rocedimentos relacionados a GC e 3 — Framework VRIO
Variavel 1 Variavel 2 Variavel 3 | Varidveis1,2 e 3
| Toead Geral | % Atingide | Tl Gerall | % Angide | Total Cerasl | % Atingide | Towt Geall | % Atingids |
Emprea! | B2 | 71,93 | 37 | 5873 | 24 | 7273 | 143 | 68,10 |
Empresa 2 B8 | 7719 | 36 | 57,04 | 25 | 7576 | 153 @ 72.86
Ermpresa 3 69 | 6053 | 38 |[e6032| 25 | 7576 | 132 | 62,86 |
Empresa 4 91 | 7982 | 42 | 6667 | 23 | 6970 | 156 | 74,29 |
Empresa 5 HE £ 04 &b i b 13 10D T F9:52
Empresa G 69 | 60,53 | 35 | 5556 28 | 84,86 | 132 | 62,86 |
Empresa 7 106 | 92,98 | 47 | 7460 @ 29 | 87.88 | 182 | B6,67
Empresa 8 97 | 8509 | 34 [ 5397 | 25 | 7576 | 156 | 74,29 |
Empresa 9 78 | 6842 | 37 | 58,73 | er |&1.82 | 142 | 67,62 |
Empresa 10 B4 | 7368 | 41 | 6508 20 | 6061 | 145 | 69,05 |
Empresa 11 B1 | 71,05 | 35 | 5556 | 25 | 7576 | 145 | 69,05 |

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

Devido ao baixo retorno dos questionarios — apenas 11 de um total de 337 — os
dados ora apresentados nd&o se comportam como uma distribuigdo normal,
constituindo uma curva assimétrica. Assim, o processo de tratamento dos dados

utiliza @ média, mediana e percentis, ndo trabalhando com desvio padréo e erro.

O calculo da média é apresentado, porém desconsidera-se 0 mesmo, pois a média
pode ser influenciada pelos valores extremos dos dados. Como a curva é

assimétrica, pode n&o representar a concentragao central destes dados.
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Nesta perspectiva, opta-se por trabalhar com a mediana, a qual representa o valor
que esta no centro da distribuicdo, ou seja, o valor abaixo (e acima) do qual recai
metade dos valores da distribuicdo da amostra, constituindo dois subgrupos de igual
tamanho. Trabalha-se, entdo, com as projecdes da mediana (percentil 50%) e dos

percentis 25% e 75%.

Desta forma, conforme a Tabela 33 — Média, mediana e percentis para as Variaveis
1, 2 e 3 —, apresenta os resultados obtidos em cada variavel e de forma global.
Nota-se que 50% das empresas respondentes atingiram a pontuagéo global acima
de 145 e 50% ficaram abaixo disto. Logo, os scores estéo entre 67,62% e 74,29%,

sendo pela mediana o percentual atingido foi de 69,05%.

Tabela 33 — Média, mediana e percentis para as Variaveis 1,2 e 3

Waridvel 1 Yariawel 2 arsdvel 3 Varidwal 1, 28 3
Toral % Total Total % Total Taral " Toral Total % Total

Coral Geral | | Geral Garal |
Medin B4 81 74,40 g o0 | 61,76 | 25,81 TE 23 151,00 | 71,56
P50 (Mediana) LE U] 73,68 3F.00 | 5873 2500 | 7576 14500 | 6905
P75 156,00 @ 7982 | 4200 | 66,67 | 28,000 B4 86 | 156,00 74,29

P2s & B, Gl 47 3500 . 53506 PR B | I P - W - P

Fonte: Elaborado pela autora (2009).

A partir dos resultados apresentados para cada variavel de pesquisa e de forma
global, os dados seréo analisados e discutidos na secéo V a seguir.
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V — Analise dos Resultados Obtidos

Esta secdo tem a funcdo de analisar os resultados apresentados na sec¢éo anterior,
a luz dos conceitos abordados na revisdo da literatura e com vistas a responder a

pergunta de pesquisa delineada para este trabalho.

Os resultados obtidos apresentados na seg¢do anterior foram organizados de
maneira a expor os dados encontrados, mediante a coleta de dados, para cada
variavel estabelecida neste estudo. Na se¢ao anterior, ndo existiu a preocupagao em

responder especificamente a pergunta de pesquisa, o que é feito neste momento.

A hipotese estabelecida € desmembrada em trés partes correspondentes a cada
uma das variaveis deste estudo. A analise é feita em relacdo as situag¢des propostas
no questionario, bem como relativas as empresas respondentes. Para tanto, as
tabelas apresentadas na sec¢do |V sdo analisadas, neste momento, de acordo com
os critérios estabelecidos no Diagnostico de Gestdo do Conhecimento proposto por
Bukowitz e Williams (2002).

Ao final da secado realiza-se a anadlise global do questionario e responde-se a
pergunta de pesquisa do trabalho. Assim, a secdo esta estruturada conforme a

Figura 21 — Mapa Conceitual Analise dos Resultados Obtidos — a seguir.
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Resposta a Pergunta di Pesquisa

AN

Wariaval 1- Pastiura Variavel 2- Varidiwel 3
dos gestares acerca do Utifizacis de medidas - Eramework VEIO
ema procedimentos
refacionados & QT

N |7

Analise do guestiondrio global -
Variaveis 1,2e 3

Figura 21 — Mapa Conceitual Analise dos Resultados Obtidos
Fonte: Elaborado pela autora (2009).

1 — Resposta a Pergunta de Pesquisa

Para responder a pergunta que guiou este estudo: “Na visdo de gestores das
empresas atacadista-distribuidores associadas a ABAD (Associacao Brasileira de
Atacadistas e Distribuidores) de que maneira a Gestdo do Conhecimento (GC) é
utilizada como recurso estratégico e fonte de Vantagem Competitiva Sustentavel
(VCS) na perspectiva Resource-based view (RBV)?”, em funcdo da hipotese

levantada, tém-se:

H. Os gestores das empresas pesquisadas nao possuem uma postura
favoravel, ndao utilizam medidas e procedimentos e ndo véem a Gestao do

Conhecimento como fonte de VCS na perspectiva RBV.

Assim sendo, para Bukowitz; Williams (2002) quanto mais alto o percentual atingido
melhor o desempenho do processo de Gestdo do Conhecimento. A pontuagéo
média entre as organiza¢des que fizeram o teste de campo do Diagnoéstico de
Gestdo do Conhecimento desenvolvido pelas referidas autoras foi de 55%. Os

pontos para cada sec¢ao foram de 30% a 70%.
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Este trabalho adota os critérios estabelecidos no estudo de Bukowitz e Williams
(2002) e, dentro destes parametros, considerando o desempenho global de 55%, as
empresas respondentes atingiram, pela mediana, 69,05%. Este percentual mostra
que o desempenho foi satisfatério sendo superior ao proposto no questionario

original.

Portanto, os gestores das empresas pesquisadas possuem uma postura favoravel,
utilizam medidas e procedimentos e véem a Gestdo do Conhecimento como fonte de

VCS na perspectiva RBV.

Para detalhar os resultados apresentados na secéo IV deste trabalho e responder a
pergunta de pesquisa estabelecida analisam-se, a seguir, as se¢des do questionario
correspondentes as variaveis de pesquisa. Para facilitar esta analise a hipbtese sera

desmembrada em trés partes correspondentes as variaveis de pesquisa.

2— Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do

tema

Para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema é realizada a

analise da primeira parte da hipétese estabelecida:

H. Os gestores das empresas pesquisadas nao possuem uma postura

favoravel em relagdao a Gestdao do Conhecimento.

2.1 — Em relacao as situacoes propostas — assertivas de 01 a 38

As tabelas 14 — Resultados obtidos para a Variavel 1 — Postura declarada dos
gestores acerca do tema — em relacédo as situagdes propostas e 15 — Resultados
obtidos para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema — em
relacéo aos critérios F, M e Fr apresentadas anteriormente na se¢ao IV detalham a
freqUéncia de respostas das 11 empresas respondentes em relagdo a cada assertiva

proposta no questionario.
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Nota-se que 36% das assertivas foram apontadas pelos gestores como Fortemente
descritivas (F) tendo como eixo comum a nogéo de que os gestores reconhecem a
tematica da Gestao do Conhecimento e praticam-na mesmo sem dar este nome.
Acreditam que este tema € um assunto de todos na empresa e véem que 0s

produtos/servigos possuem uma dimensao intangivel ou baseada em conhecimento.

Isto mostra que ha uma postura favoravel dos gestores em relagdo ao tema. Afinal
as respostas corroboram com o que Bukowitz e Williams (2002) discorrem sobre a
Gestao do Conhecimento no que tange ao surgimento de uma nova lente através da

qual a organizacao e o proprio processo de gestdo podem ser vistos.

Entretanto, 37% foram apontadas como Moderadamente descritivas (M) em

situacdes tais como:

- Incluir a Gestao do Conhecimento no plano de negécios da empresa;

- Langar uma pessoa especifica para liderar o esfor¢co de Gestao do Conhecimento
dentro da organizacéo;

- Examinar se ha sustentacdo do conhecimento estratégico.

Assim sendo, destaca-se que conforme Bukowitz e Williams (2002) apontam, o
processo estratégico € de responsabilidade da lideranca designada formalmente
pela organizacédo. Nota-se, entdo, que neste aspecto as respondentes apresentam
estes itens de forma moderada o que sugere que o processo estratégico de

lideranga e Gestdo do Conhecimento ainda encontra-se em uma fase preliminar.

Para 10% das alternativas as situagdes foram classificadas como Fracamente
descritivas (Fr) em relacdo a aliangcas com outras organizagcbes em redes
estratégicas, o descarte de conhecimento de forma deliberada e planejada e a busca
de formacdo de pessoal em outras organizagcdes para aquisicdo de novos

conhecimentos.

Pode-se dizer, assim, que as respondentes estdo se relacionando fracamente
nestes aspectos, contrapondo a tendéncia apontada por Bukowitz e Williams (2002),

na qual cada vez mais as organizagdes construirdo conhecimento por meio de seus
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relacionamentos com empregados, fornecedores, clientes, comunidades, nas quais

operam e mesmo com 0S Seus concorrentes.

Os outros 17% das respostas foram situagbes apontadas, de forma empatada, entre

os critérios Fortemente (F), Moderadamente (M) e Fracamente descritivas (Fr).

2.2 — Em relacdo as empresas respondentes

As Tabelas 16 — Resultados obtidos para a Variavel 1 — Postura declarada dos
gestores acerca do tema — para cada empresa respondente e 17 — Comparativo
entre os percentuais atingidos pelas empresas respondentes para a Variavel 1 —
Postura declarada dos gestores acerca do tema — apresentadas na secao anterior
apontam que as empresas atingiram scores entre 60,53% e 92,98%, sendo superior
ao critério estabelecido por Bukowitz e Williams (2002) que, para cada seg¢do do

questionario, propde percentuais entre 30 e 70%.

Desta maneira, os percentuais apontam que os gestores possuem uma postura

favoravel em relagéo ao tema.

A Tabela 18 — Média, mediana e percentis para a Variavel 1 — Postura declarada dos
gestores acerca do tema — mostra que, observando-se os percentis, 50% dos
scores estao entre 68,42% e 79,82%, sendo pela mediana o percentual atingido foi
de 73,60%.

3— Variavel 2 — Utilizacao de medidas e procedimentos
relacionados a GC

Para a Variavel 2 — Utilizacdo de medidas e procedimentos relacionados a GC — é

realizada a analise da segunda parte da hip6tese estabelecida:

H. Os gestores das empresas pesquisadas nao utilizam medidas e

procedimentos relacionados a Gestao do Conhecimento.
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3.1 — Em relacao as situagoes propostas — assertivas de 39 a 59

As tabelas 19 — Resultados obtidos para a Variavel 2 — Utilizagdo de medidas e
procedimentos relacionados a GC — em relagdo as situagbes propostas e 20 —
Resultados obtidos para a Variavel 2 — Utilizacdo de medidas e procedimentos
relacionados a GC — em relagao aos critérios F, M e Fr apresentadas anteriormente
na sec¢ao IV detalham a freqiéncia de respostas das 11 empresas respondentes em

relacéo a cada assertiva proposta no questionario.

Nota-se que 15% das assertivas foram apontadas pelos gestores como Fortemente
descritivas (F) tendo como eixo comum a utilizacdo de medidas qualitativas e
quantitativas para dimensionar a GC, a busca de alavancagem do conhecimento
para outras areas e a Tecnologia da Informagdo como instrumento para a

implantagéo da GC.

Isto mostra que ha a utilizacdo de medidas e procedimentos relacionados a GC.
Afinal as respostas estédo alinhadas ao que Bukowitz e Williams (2002) abordam em
relacdo ao fato de se incorporar no processo geral de gestdo um novo conjunto de
estruturas, processos e medidas que avaliem toda a base de recursos a partir dos

quais as organizagcdes geram valor.

Entretanto, 38% foram apontadas como Moderadamente descritivas (M) em
situacdes como a medigédo efetiva do processo de GC e dos seus resultados, a
vinculagdo das atividades de GC aos resultados estratégicos, a avaliacdo da GC

como parte do processo de mensuracao do desempenho organizacional geral.

Pode-se dizer que a maioria das respostas obtidas nesta sec¢ado estédo classificadas
como moderadamente descritivas. A analise aponta que ndo ha uma forte relacéo de
implantagdo da GC nestas empresas, estando ainda em aprimoramento, pois foram

descritas como moderadas.

Desta forma, conforme Bukowitz e Williams (2002) relatam, & importante o
desenvolvimento de uma medida que demonstre se a organizagao estd aumentando

a sua base de conhecimento e lucrando com o seu investimento. Este sera um
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desafio crescente principalmente no alinhamento entre GC e o processo estratégico

global da empresa.

Para 28% das alternativas as situagdes foram classificadas como Fracamente
descritivas (Fr) em relagdo a documentos internos e externos sobre como a
organizacao esta gerindo o seu conhecimento, mapeamento dos fluxos de processo

de GC e avaliagdo/mensuracgéo de atividades de GC.

Assim, as respondentes estdo se relacionando fracamente nestes aspectos, em
itens relativos a procedimentos, medidas e padronizagdo/formalizacédo de

documentos.

Desta maneira, a maior parte das avaliagdes, na arena da GC, de acordo com
Bukowitz e Williams (2002), encontra-se no estagio experimental, ndo havendo
maturidade para este nivel de mensuragao, preciséo e consisténcia no dominio da
GC.

Porém, ha uma necessidade crescente em compartilhar praticas de mensuragao e
estimativas, estabelecendo métricas consistentes que sejam capazes de avaliar,
acompanhar e controlar todo o processo/fluxo de GC dentro das organizagdes.
Desta forma, torna-se possivel monitorar os resultados e desenvolver efetivamente a

sua base de conhecimento.

Os outros 19% das respostas foram situagcdes apontadas, de forma empatada, entre

os critérios Fortemente (F), Moderadamente (M) e Fracamente descritivas (Fr).

3.2 — Em relacdo as empresas respondentes

As Tabelas 21 — Resultados obtidos para a Variavel 2 — Utilizagdo de medidas e
procedimentos relacionados a GC - para cada empresa respondente e 22 —
Comparativo entre os percentuais atingidos pelas empresas respondentes para a
Variavel 2 — Utilizagcdo de medidas e procedimentos relacionados a GC -

apresentadas na secéo anterior apontam que as empresas atingiram scores entre
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53,97% e 74,60%. Assim, estdo em valores superiores ao critério estabelecido por
Bukowitz e Williams (2002) que, para cada secdo do questionario, propde
percentuais entre 30 e 70%. Desta maneira, os percentuais mostram que os

gestores utilizam medidas e procedimentos relacionados a GC.

A Tabela 23 — Média, mediana e percentis para a Variavel 2 — Utilizacdo de medidas
e procedimentos relacionados a GC — mostra que, observando-se os percentis, 50%
dos scores estédo entre 55,56% a 66,67% sendo pela mediana o percentual atingido
foi de 58,73%, constatando novamente que gestores utilizam medidas e

procedimentos relacionados a GC.

4— Variavel 3 — Framework VRIO

Para a Variavel 3 — Framework VRIO — é realizada a analise da terceira parte da

hipotese estabelecida:

H. Os gestores das empresas pesquisadas nao véem a Gestio do

Conhecimento como fonte de VCS na perspectiva RBV.

4.1 — Em relagdo as situagoes propostas — assertivas de 60 a 70

As tabelas 24 — Resultados obtidos para a Variavel 3 — Framework VRIO — em
relacédo as situagdes propostas — e 25 — Resultados obtidos para a Variavel 3 —
Framework VRIO — em relagéo aos critérios F, M e Fr — apresentadas anteriormente,
na secao |V, detalham a freqliéncia de respostas das 11 empresas respondentes em

relacéo a cada assertiva proposta no questionario.

Nota-se que 36% das assertivas foram apontadas pelos gestores como Fortemente
descritivas (F) tendo como eixo comum as questdes relacionadas aos quesitos:

Valoroso e Suporte da Organizagao presentes no Framework VRIO.

Ademais, 18% foram classificadas como Fracamente descritivas (Fr), envolvendo as

situacdes S63 e S66 do questionario, as quais tiveram a pontuacao invertida pelo
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fato de a classificacao fraca representar, nestas alternativas, um ponto positivo para
a empresa. Estas questdes estdo relacionadas aos quesitos: Valoroso e

Imperfeitamente Imitavel do Framework VRIO.

De acordo com o modelo proposto por Barney (1991, 1995) o atributo valoroso
consiste na avaliacdo pelos gestores das capacidades e recursos em relagcao a
adicao de valor a empresa apesar das mudancas competitivas. Com o resultado
obtido, nota-se que as empresas possuem esta preocupagdo em explorar as
oportunidades e neutralizar as ameagas ambientais, buscando adicionar valor aos

produtos e servigos comercializados.

Em 36% das assertivas houve a classificagdo como Moderadamente descritivas (M)
em situagcbes relacionadas a Raridade e o recurso ser Imperfeitamente
Imitavel/Substituivel. Outros 10% das respostas foram situagbes apontadas, de
forma empatada, entre os critérios Fortemente (F), Moderadamente (M) e

Fracamente descritivas (Fr).

Assim, nota-se que o atributo vinculado a Raridade consta, na opinido dos gestores,
como moderadamente descritivo. Isto aponta para o fato dos recursos serem
fortemente valorosos, porém moderadamente raros. De acordo com Barney
(1991,1995) se a empresa possuir recursos valorosos, mas que ndo sejam raros
atingira apenas uma competitividade paritaria, pois outros poderao implementar a

mesma estratégia.

Quanto ao quesito Imperfeitamente imitavel/substituivel e ndo possuir equivalentes
substitutos também a avaliagdo aponta para uma relacdo moderadamente descritiva,
ou seja, conforme Barney (1991, 1995) se estes recursos substitutos possuem
implicacdes estratégicas semelhantes a empresa atingira uma vantagem competitiva

paritaria.

Diante desta analise, pode-se dizer de acordo com o Quadro 2 — VRIO Framework —
proposto por Barney e Wright (1998), apresentado no Referencial Tedrico deste

trabalho, que as empresas respondentes possuem o atributo valoroso, porém
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apresentam, de forma moderada, os atributos raro, imperfeitamente imitavel e

imperfeitamente substituivel.

Desta forma, seus recursos ndo podem ser classificados como fonte de vantagem
competitiva sustentavel, visto que as respondentes encontram-se em um estagio

anterior, estando entre o alcance de vantagem competitiva paritaria e temporaria.

Isto corrobora com o estudo realizado por Popadiuk e Ricciardi (2007), no qual
embora a teoria afirme que a conversdo do conhecimento proposta pelo modelo
SECI — Socializagéo, Externalizagdo, Combinacéo e Internalizacdo — seja uma fonte
de VCS nao € o que se constatou na pratica, tendo em vista a visdo dos gestores
pesquisados. Neste caso, a criacdo do conhecimento, da mesma forma que nesta
pesquisa, passa a ser um fator que contribui para o alcance de Vantagem

Competitiva e ndo Vantagem Competitiva Sustentavel.

Assim sendo, nota-se que as empresas necessitam desenvolver seus recursos e
capacidades a fim de alcangar plenamente os quatro atributos do Framework VRIO
proposto por Barney (1991, 1995) para atingir niveis de competitividade sustentavel
ao longo do tempo, superando a performance dos concorrentes do seu setor de

atuacgao e se diferenciando por meio da perspectiva Resource-based view.

Assim, os recursos internos, tais como o conhecimento, poderdo ser classificados
como valorosos, raros, imperfeitamente imitaveis e imperfeitamente substituiveis

sendo recurso estratégico e fonte de VCS na perspectiva RBV.

Pode-se afirmar que os gestores das empresas pesquisadas véem a Gestdo do
Conhecimento como fonte de VCS na perspectiva RBV. Entretanto, a implantagéo
efetiva dos atributos VRIO encontra-se aquém do necessario para o real alcance de
VCS na perspectiva RBV devido ao fato de que nem todos os atributos estéo

classificados como fortes nas empresas respondentes.

4.2 — Em relagcao as empresas respondentes
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As Tabelas 26 — Resultados obtidos para a Variavel 3 — Framework VRIO para cada
empresa respondente — e 27 — Comparativo entre os percentuais atingidos pelas
empresas respondentes para a Variavel 3 — Framework VRIO — apresentadas na
secao anterior apontam que as empresas atingiram scores entre 60,61% e 100%.
Assim, estdo em valores superiores ao critério estabelecido por Bukowitz e Williams

(2002) que, para cada secao do questionario, propde percentuais entre 30 e 70%.

Desta maneira, os percentuais apontam que os gestores véem a Gestdo do

Conhecimento como fonte de VCS na perspectiva RBV.

A Tabela 28 — Média, mediana e percentis para a Variavel 3 — Framework VRIO —
mostra que, observando-se os percentis, 50% dos scores estdo entre 72,73% e
84,86% sendo pela mediana o percentual atingido foi de 75,76%, constatando

novamente que os gestores véem a GC como fonte de VCS na perspectiva RBV.

5—- Analise do Questionario Global — Variaveis 1,2 e 3

Para a Variaveis 1, 2 e 3 é realizada a analise global da hipotese estabelecida deste

trabalho:

H. Os gestores das empresas pesquisadas nao possuem uma postura
favoravel, ndao utilizam medidas e procedimentos e ndo véem a Gestao do

Conhecimento como fonte de VCS na perspectiva RBV.

5.1 — Em relacgao as situagoes propostas — 70 assertivas do

questionario

A tabela 29 — Resultados obtidos para as Variaveis 1, 2 e 3 em relagdo em relagao
aos critérios F, M e Fr — apresentada anteriormente na secdo IV detalham a
freqUéncia de respostas das 11 empresas respondentes em relagdo a cada um dos

critérios F, M e Fr.
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Nota-se que a maioria das assertivas (37%) foram apontadas pelos gestores como
Moderadamente descritivas (M). Da mesma forma, a tabela 30 — Resultados obtidos
para as Variaveis 1, 2 e 3 em relagcado em relagao aos critérios F, M e Fr — resultado
liquido — apresentada anteriormente, corrobora com este resultado, sendo a maioria

(46%) classificadas também como Moderadamente descritivas (M).

Assim sendo, pode-se dizer que, de uma maneira geral, os gestores respondentes
apontaram a maioria de suas respostas como Moderadamente descritivas. Isto
mostra uma tendéncia em se posicionar imparcialmente frente as questbes, nao
definindo claramente a opg¢éo por Fortemente ou Fracamente descritiva. Ressalta-
se, porém, que pode haver casos em que realmente a empresa esteja em um nivel

moderado de implantagdo da assertiva proposta.

5.2 — Em relagcao as empresas respondentes

As Tabelas 31 — Resultados obtidos para a Variavel 1 — Postura declarada dos
gestores acerca do tema —; 2 — Utilizacdo de medidas e procedimentos relacionados
a GC —; 3 — Framework VRIO - para cada empresa respondente — e 32 —
Comparativo entre os percentuais atingidos pelas empresas respondentes para a
Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema —; 2 — Utilizacdo de
medidas e procedimentos relacionados a GC —; 3 — Framework VRIO -
apresentadas na segéo anterior apontam que as empresas atingiram scores entre
62,86% e 86,67%. Assim, estdo em valores superiores ao critério estabelecido por
Bukowitz e Williams (2002) que, para o questionario global, propde um percentual de
55%.

Desta maneira, os percentuais apontam que os gestores das empresas pesquisadas
possuem uma postura favoravel, utilizam medidas e procedimentos e véem a

Gestao do Conhecimento como fonte de VCS na perspectiva RBV.

De acordo com a Tabela 33 — Média, mediana e percentis para as Variaveis 1, 2 e 3
— pode-se dizer que os scores dos percentis 25% e 75% variam de 67,62% a

74,29% com mediana em 69,05%, constatando novamente que os gestores
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possuem uma postura favoravel, utilizam medidas e procedimentos e véem a

Gestao do Conhecimento como fonte de VCS na perspectiva RBV.

De acordo com o célculo da mediana conforme Tabelas 18 — Média, mediana e
percentis para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema —; 23 —
Média, mediana e percentis para a Variavel 2 — Utilizagdo de medidas e
procedimentos relacionados a GC —; 28 — Média, mediana e percentis para a
Variavel 3 — Framework VRIO —, apresentadas anteriormente, pode-se analisar,

comparativamente, os dados obtidos em cada se¢ao separadamente:

e 73,68% para a Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema —;

e 58,73% para a Varidvel 2 — Utilizacdo de medidas e procedimentos
relacionados a GC;

e 75,76% para a Variavel 3 — Framework VRIO.

Desta forma, pode-se dizer que o percentual atingido para a segunda variavel —
Utilizagdo de medidas e procedimentos relacionados a GC —, comparativamente,
atingiu o menor valor. Com esta informacgao, nota-se que os gestores respondentes
possuem uma postura favoravel em relacdo a Gestdo do Conhecimento e véem o

tema como fonte de VCS na perspectiva RBV.

Porém ha um percentual menor em relacdao ao que se refere a implantagdo da
Gestdo do Conhecimento dentro das empresas, utilizando medidas, normas e

procedimentos nas rotinas administrativas.

Isto nos direciona para o fato de que apesar dos gestores reconhecerem a
importancia da GC e que este tema pode ser fonte de VCS na perspectiva RBV a
implantacédo destes recursos, dentro das organizagdes pesquisadas, ainda esta em

processo de construg&o, aprimoramento e implantag&o.

Assim, apenas reconhecer e ter uma postura favoravel em relacédo a tematica da
Gestao do Conhecimento nao é suficiente para efetivamente implantar os processos,

fluxos, medidas e procedimentos em relagdo ao tema e obter VCS na perspectiva
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RBYV, diferenciando-se sustentavelmente dos concorrentes dentro do setor de

atuacéo.

Nesta perspectiva, responde-se a pergunta de pesquisa deste trabalho, afirmando
que na visdo dos gestores das empresas atacadista-distribuidores associadas a
ABAD, a Gestao do Conhecimento é utilizada de maneira preliminar como recurso

estratégico e fonte de VCS na perspectiva RBV.

Isto porque ha o reconhecimento por parte dos gestores da importancia da Gestao
do Conhecimento, porém n&o esta fortemente implantado os processos e
procedimentos para a efetiva GC, bem como o seu alinhamento estratégico com o

plano formal global da empresa.

Falta a conscientizacdo dos ganhos e beneficios com a implantacdo da GC
mediante a utilizacdo do recurso conhecimento como fonte de obtencdo de VCS.
Ressalta-se que, de acordo com Barney (1991), a VCS sera encontrada nos
recursos raros, imperfeitamente imitaveis/substituiveis que estdo sob o controle da

empresa.

Nota-se que as respondentes apresentam estes atributos, relativos ao
conhecimento, de forma moderada, alcangcando assim niveis de vantagem

competitiva paritaria e temporaria e ndo a propria VCS.

Assim, ainda ha um longo caminho a ser percorrido para que as empresas além de
reconhecerem a importancia do tema trabalhem para a sua efetiva e real
implantacédo e utilizacdo na administracdo de seus negécios, obtendo VCS na

perspectiva RBV.

Na préxima secao apresentam-se as Consideragdes Finais do trabalho.
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VI — Considerac¢oes Finais

A partir dos dados obtidos e da analise apresentada anteriormente para as 11
empresas respondentes, tecem-se, neste momento, as consideragdes finais deste

trabalho mediante os objetivos propostos no capitulo introdutério:

Objetivo Geral:

Evidenciar, na visdo dos gestores das empresas atacadista-distribuidores
associadas a ABAD, de que maneira a Gestdo do Conhecimento — GC — ¢ utilizada
como recurso estratégico e fonte de Vantagem Competitiva Sustentavel — VCS — na

perspectiva Resource based view — RBV —.

Objetivos Especificos:

e Detectar a postura declarada que os gestores das empresas pesquisadas
possuem em relagdo ao tema Gestdo do Conhecimento;

e Identificar a presenga de medidas e procedimentos relacionados a Gestao do
Conhecimento utilizada pelas empresas pesquisadas;

e Verificar, de acordo com o framework VRIO de Barney (1991,1995), se o
recurso conhecimento é visto como fonte de VCS na perspectiva RBV. Em
outras palavras, se o recurso é valoroso, raro, imperfeitamente imitavel,

imperfeitamente substituivel e possui suporte da organizagao.

A partir do delineamento destes objetivos trabalhou-se o referencial teérico, no qual
se construiu o arcabouco para a sustentacdo desta pesquisa, mediante o
levantamento dos principais autores e teorias acerca dos temas Gestdo do

Conhecimento e Vantagem Competitiva Sustentavel.

Nos aspectos metodologicos do trabalho estruturou-se, a fim de alcangar os
objetivos propostos, a hipotese, os constructos e as variaveis que serdo discutidas

durante esta secéo.

Esta pesquisa é descritiva e quanto aos procedimentos de coleta de dados é feito

um levantamento na forma de um censo, a partir da aplicacdo do instrumento de
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pesquisa, junto as 337 empresas atacadista-distribuidores associadas a ABAD e que
figuram no Ranking ABAD/Nielsen 2008.

O instrumento de pesquisa utilizado é uma adaptacdo do Diagnostico de Gestao do
Conhecimento proposto por Bukowitz e Williams (2002), bem como por questdes
elaboradas pela autora desta pesquisa de acordo com o Framework proposto por
Barney (1991,1995).

O instrumento é composto por 70 questdbes e estruturado em trés secbes
correspondentes a cada uma das Variaveis de pesquisa, a saber: Variavel 1 —
Postura declarada dos gestores acerca do tema; Variavel 2 — Utilizagdo de medidas
e procedimentos relacionados a GC e Variavel 3 — Framework VRIO. Ressalta-se a
importancia do desenvolvimento deste instrumento, o qual podera ser base para

pesquisas futuras. O mesmo é apresentado no APENDICE A deste trabalho.

Antes da aplicagdo do questionario realizou-se um pré-teste para avaliar as
propriedades psicométricas do instrumento e verificaram-se resultados satisfatorios

e que garantem a confiabilidade e fidedignidade desta ferramenta.

O projeto foi submetido e aprovado, conforme ANEXO A, pelo Comité de Etica da
Universidade Federal de Uberlandia e o questionario foi desenvolvido de forma
eletrbnica e enviado a populagado desta pesquisa (337 empresas), das quais apenas

um questionario retornou respondido.

Isto mostra a baixa receptividade e interesse dos respondentes em contribuir para a
realizacdo da pesquisa e para a conseqiente analise de como o setor atacado-

distribuidor se comporta frente aos desafios da Gestdo do Conhecimento.

Para o alcance dos dados necessarios, em uma segunda etapa, a pesquisadora
realizou um trabalho sistematico de telemarketing com a populagéo,
conscientizando-os da importancia do estudo e da necessidade do preenchimento

do questionario. Neste momento, os questionarios foram reencaminhados via e-mail.
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Decorrido o prazo destinado a esta etapa finalizou-se o processo com apenas 11
questionarios respondidos completamente. Desta maneira, apesar da proposta deste
estudo ser a realizagdo de um censo partiu-se para analise das respostas obtidas

devido as situagdes ocorridas durante a coleta de dados.

Os resultados obtidos apontam que as respostas obtidas — 11 — de uma populagao
de 337 empresas representam apenas 3,2%, sendo uma parcela pequena de
respondentes, impossibilitando a generalizagcdo dos resultados e/ou inferéncias

sobre a tematica para toda a populagao.

As respondentes, em sua maioria, sdo provenientes da regido Nordeste com
predominio da modalidade Distribuicdo/Entrega, sendo médias empresas que atuam

principalmente na comercializagdo de produtos mercearis.

Os respondentes exercem cargos de diretores e gerentes, em sua maioria sao

homens entre 25 e 47 anos de idade com terceiro grau incompleto.

Na seqUéncia apresenta-se os resultados relativos a cada uma das variaveis :
Variavel 1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema; Variavel 2 — Utilizagao

de medidas e procedimentos relacionados a GC e Variavel 3 — Framework VRIO.

Os resultados sdo dispostos de modo a apresentar como o conjunto dos 11
respondentes se posicionaram em relagdo a cada situagéo proposta no questionario
e as respostas que a maioria atribuiu a cada um dos critérios Fortemente descritiva

(F), Moderadamente descritiva (M) e Fracamente descritiva (Fr).

Detalha-se, também, as respostas obtidas para cada empresa respondente e
realiza-se a ponderacao relativa a cada critério, sendo 3 pontos para as alternativas

(F), 2 pontos para as (M) e 1 ponto para as (Fr).

Devido ao baixo retorno dos questionarios — apenas 11 de um total de 337 — os
dados obtidos ndo se comportam como uma distribuicdo normal, constituindo uma
curva assimétrica. Assim, o processo de tratamento dos dados utiliza a média,

mediana e percentis, ndo trabalhando com desvio padrao e erro.
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Nesta perspectiva, opta-se por trabalhar com a mediana, a qual representa o valor
que esta no centro da distribuicdo, ou seja, o valor abaixo (e acima) do qual recai
metade dos valores da distribuicdo da amostra, constituindo dois subgrupos de igual
tamanho. Trabalha-se, entdo, com as projecdes da mediana (percentil 50%) e dos
percentis 25% e 75%.

A correlacao entre os itens foi calculada, porém os resultados foram muito baixos e
pouco significativos ndo sendo possivel adotar esta analise. Da mesma forma, néo
foi factivel trabalhar com outros testes estatisticos, impossibilitando inferéncias,

sendo um trabalho com uma base descritiva e nio inferencial.

A analise dos resultados discute os resultados obtidos e busca responder a

pergunta de pesquisa mediante a hipotese estabelecida:

H. Os gestores das empresas pesquisadas ndo possuem uma postura
favoravel, ndao utilizam medidas e procedimentos e nao véem a Gestiao do

Conhecimento como fonte de VCS na perspectiva RBV.

Para a analise, este trabalho adota os critérios estabelecidos no estudo de Bukowitz
e Williams (2002) para o qual quanto mais alto o percentual atingido melhor o
desempenho do processo de Gestdo do Conhecimento. A pontuacdo média entre as
organizagbes que fizeram o teste de campo do Diagnostico de Gestdo do
Conhecimento desenvolvido pelas referidas autoras foi de 55%. Os pontos para

cada sec¢ao foram de 30% a 70%.

As empresas respondentes, considerando o desempenho global de 55%, atingiram,
pela mediana, 69,05%. Este percentual mostra que o desempenho foi satisfatério

sendo superior ao proposto no questionario original.

Portanto, os gestores das empresas pesquisadas possuem uma postura favoravel,
utilizam medidas e procedimentos e véem a Gestdo do Conhecimento como fonte de
VCS na perspectiva RBV.
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O detalhamento desta analise mostra que para a Variavel 1 — Postura declarada dos
gestores acerca do tema — dentro do Constructo 1 — Gestdo do Conhecimento — os
resultados referem-se a atitude, proposito e a forma de procedimento que os
gestores das empresas pesquisadas possuem em relagdo a Gestdo do

Conhecimento.

A Variavel 1 envolve as assertivas de 01 a 38 do questionario para o qual 36% das
assertivas foram apontadas pelos gestores como Fortemente descritivas (F), 37%
como Moderadamente descritivas (M), 10% como Fracamente descritivas (Fr) e 17%

foram situagdes apontadas, de forma empatada, entre dois destes critérios.

Para tanto, nota-se uma postura favoravel dos gestores em relacdo ao tema. Os
itens que aparecem como moderados sugerem que O processo estratégico de

lideranca e Gestao do Conhecimento ainda encontra-se em uma fase preliminar.

Na Variavel 1, as empresas atingiram scores entre 60,53% e 92,98%, sendo
superior ao critério estabelecido por Bukowitz e Williams (2002) que, para cada
secao do questionario, propde percentuais entre 30 e 70%. Ao observar os
percentis, 50% dos scores estdo entre 68,42% e 79,82%, sendo pela mediana o
percentual atingido foi de 73,60%, constatando novamente a postura positiva dos

gestores acerca do tema.

Para a Variavel 2 — Utilizagdo de medidas e procedimentos relacionados a GC —
dentro do Constructo 1 — Gestdo do Conhecimento — representada pelas assertivas
39 a 59 do questionario, os resultados referem-se a presenca de normas, regras e
formas de mensuragdo (medidas) e modo ou maneira (procedimentos) da empresa

trabalhar, as quais se relacionam a GC.

Tem-se que 15% das assertivas foram apontadas pelos gestores como Fortemente
descritivas (F), 38% como Moderadamente descritivas (M), 28% como Fracamente
descritivas (Fr) e 19% das respostas foram situagdes apontadas, de forma empatada

entre dois destes critérios.



164

Assim sendo, ha a utilizacdo de medidas e procedimentos relacionados a GC.
Entretanto a maioria das respostas obtidas nesta secédo esta classificada como
moderadamente descritivas o que aponta para o fato de que ndo ha uma forte
relacédo de implantagdo da GC nestas empresas, estando ainda em aprimoramento,

pois foram descritas como moderadas.

Destaca-se a necessidade de se estabelecer métricas consistentes que sejam
capazes de avaliar, acompanhar e controlar todo o processo/fluxo de GC dentro das
organizagbes. Desta forma, torna-se possivel monitorar os resultados e desenvolver

efetivamente a sua base de conhecimento.

Na Variavel 2, as empresas atingiram scores entre 53,97% e 74,60%. Assim, estao
em valores superiores ao critério estabelecido por Bukowitz e Williams (2002) que,
para cada secéo do questionario, propde percentuais entre 30 e 70%. Os scores dos
percentis 25% e 75% variam entre 55,56% a 66,67% com mediana em 58,73%,
constatando novamente que gestores utilizam medidas e procedimentos

relacionados a GC.

Para a Variavel 3 — Framework VRIO — dentro do Constructo 2 — VCS na perspectiva
RBV - explicitam-se os resultados obtidos em relagcdo ao fato do recurso
conhecimento ser valoroso (adicionar valor a empresa), raro (quanto a concorréncia
atual e potencial), imperfeitamente imitavel/substituivel e possuir suporte da

organizagao.

A Variavel 3 refere-se as assertivas 60 a 70 do questionario para o qual 36% das
assertivas foram classificadas como Fortemente descritivas (F), 36% como
Moderadamente descritivas (M), 18% como Fracamente descritivas (Fr) e 10% das
respostas foram situacbes apontadas, de forma empatada entre dois destes

critérios.

Desta forma, as empresas respondentes possuem o atributo valoroso, porém
apresentam, de forma moderada, os atributos raro, imperfeitamente imitavel e

imperfeitamente substituivel.
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Assim sendo, os seus recursos nao podem ser classificados como fonte de
vantagem competitiva sustentavel, visto que as respondentes encontram-se em um
estagio anterior, estando entre o alcance de vantagem competitiva paritaria e

temporaria.

Para tanto, as respondentes empresas necessitam desenvolver seus recursos e
capacidades a fim de alcangar plenamente os quatro atributos do Framework VRIO
proposto por Barney (1991, 1995) para atingir niveis de competitividade sustentavel
ao longo do tempo, superando a performance dos concorrentes do seu setor de

atuacgao e se diferenciando por meio da perspectiva Resource-based view.

Na Variavel 3, as empresas atingiram scores entre 60,61% e 100%. Assim, estdao em
valores superiores ao critério estabelecido por Bukowitz e Williams (2002) que, para
cada secao do questionario, propde percentuais entre 30 e 70%. Os scores dos
percentis 25% e 75% variam de 72,73% a 84,86% com mediana em 75,76%,
constatando novamente que os gestores véem a GC como fonte de VCS na

perspectiva RBV.

Em relacdo ao questionario global , considerando as 70 assertivas para as Variaveis
1 — Postura declarada dos gestores acerca do tema; 2 — Utilizacdo de medidas e
procedimentos relacionados a GC e 3 — Framework VRIO a maioria das assertivas

(37%) foram apontadas pelos gestores como Moderadamente descritivas (M).

As empresas atingiram, de forma global, scores entre 62,86% e 86,67%. Assim,
estdo em valores superiores ao critério estabelecido por Bukowitz e Williams (2002)

que, para o questionario global, propde um percentual de 55%.

Os scores dos percentis 25% e 75% variam de 67,62% a 74,29% com mediana em
69,05%, constatando novamente que os gestores possuem uma postura favoravel,
utilizam medidas e procedimentos e véem a Gestdo do Conhecimento como fonte de

VCS na perspectiva RBV.

A analise comparativa entre o desempenho das trés variaveis aponta para o fato de

que a Variavel 2 — Utilizagcdo de medidas e procedimentos relacionados a GC —
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atingiu o menor valor. Com esta informacgao, nota-se que os gestores respondentes
possuem uma postura favoravel em relagdo a Gestdo do Conhecimento e véem o

tema como fonte de VCS na perspectiva RBV.

Porém ha um percentual menor em relacdo ao que se refere a implantagédo da
Gestdo do Conhecimento dentro das empresas, utilizando medidas, normas e

procedimentos nas rotinas administrativas.

Assim, apenas reconhecer e ter uma postura favoravel em relagédo a tematica da
Gestao do Conhecimento nao é suficiente para efetivamente implantar os processos,
fluxos, medidas e procedimentos em relagdo ao tema e obter VCS na perspectiva
RBV, diferenciando-se sustentavelmente dos concorrentes dentro do setor de

atuacao.

Nesta perspectiva, responde-se a pergunta de pesquisa deste trabalho, afirmando
que na visdo dos gestores das empresas atacadista-distribuidores associadas a
ABAD, a Gestao do Conhecimento é utilizada de maneira preliminar como recurso

estratégico e fonte de VCS na perspectiva RBV.

Isto porque ha o reconhecimento por parte dos gestores da importancia da Gestao
do Conhecimento, porém n&do esta fortemente implantado os processos e
procedimentos para a efetiva GC, bem como o seu alinhamento estratégico com o

plano formal global da empresa.

Assim, ainda ha um longo caminho a ser percorrido para que as empresas além de
reconhecer a importancia do tema trabalhem para a sua efetiva e real implantacao e

utilizacao na administracao de seus negécios, obtendo VCS na perspectiva RBV.
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Limitagdes do Trabalho

A presente pesquisa apresenta algumas limitagdes descritas a seguir:

e A proposta de censo nao foi factivel, pelo baixo numero de respostas. Isto mostra
a nao colaboragao e o desinteresse dos gestores em responder ao questionario.
Isto restringiu sobremaneira a aplicagédo de testes estatisticos e inferéncias
acerca do tema devido a falta de consisténcia dos dados pelo pequeno numero

de respostas obtidas.

¢ Impossibilidade de generalizar os dados obtidos para toda a populacéo e tragar o
panorama da tematica Gestdo do Conhecimento como fonte de VCS na

perspectiva RBV para o atacado-distribuidor nacional.

¢ Nota-se que, culturalmente, falta uma maior integracédo entre mercado e area
académica, a fim de que o empresario/gestor brasileiro compreenda a
importancia de estudos académicos para o aprimoramento e desenvolvimento de

técnicas e praticas a serem aplicadas no cotidiano empresarial.

e A aplicacéo de questionarios eletrdnicos limita as respostas uma vez que fica a
critério do respondente preencher ou ndo o questionario, ndo havendo o contato
pessoal do pesquisador com o respondente como ocorre em uma entrevista ou

em questionarios aplicados pessoalmente, por exemplo.

e Pouco ou nenhum conhecimento do respondente acerca da teoria que permeia
esta pesquisa e, ao mesmo tempo, impossibilidade do pesquisador em prover ao
respondente base tedrica para que o mesmo pudesse analisar o instrumento de

pesquisa.

e As respostas advindas dos questionarios eletronicos dependem da honestidade

dos entrevistados em compartilhar a situacao real vivenciada pela empresa.



168

A pesquisa esta sujeita a vieses pessoais do entrevistado, pois baseia-se nas
respostas dos gestores que podem ter uma visdo parcial da tematica ou néo
compreender a real necessidade ou atuacdo da empresa em relagdo ao tema
GC.

A analise quantitativa também pode ser vista como um limitante, uma vez que as
organizagbes e seus contextos ndo se apresentam como uma ciéncia exata;
Desta forma quantificar auxilia no desvendar do conhecimento, mas ndo pode ser

a unica forma de avaliacéo.

Sugestoes/Recomendagdes para Pesquisas Futuras

Recomenda-se a continuidade do presente estudo, aprofundando as analises ora

iniciadas de forma a contribuir para ampliar os trabalhos sobre Gestdo do

Conhecimento como recurso estratégico e fonte de VCS na perspectiva RBV. A

seguir apresentam-se algumas sugestdes para pesquisas futuras.

Aplicar a presente pesquisa novamente junto as empresas pertencentes ao
Ranking ABAD/Nielsen 2008, de forma a obter um numero maior de respostas ao
questionario. Desta forma, podera ser concretizada a proposta de um censo ou,
de pelo menos, uma amostragem que represente a populagédo. Assim, torna-se
possivel tracar o panorama nacional do atacado-distribuidor em relagdo a Gestéao

do Conhecimento.

Utilizar outras formas de coleta de dados além do questionario eletrébnico como
entrevistas e/ou questionario aplicado pessoalmente para atingir o numero

necessario para tais avaliagdes.

Realizar um estudo pontual e em profundidade nas 11 empresas respondentes
desta pesquisa, explorando os aspectos qualitativos da Gestdo do

Conhecimento.
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e Desenvolver um estudo longitudinal com as empresas do Ranking ABAD/Nielsen,
coletando dados anualmente para construir uma série temporal de observagdes,
a fim de estudar o comportamento do atacado-distribuidor sobre a tematica da

Gestao do Conhecimento ao longo do tempo.

e Aplicar esta pesquisa em outros ramos ou setores diferentes do atacado-
distribuidor para verificar o desempenho de outras organizacdes frente aos

desafios da Gestido do Conhecimento.
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APENDICE A — Instrumento de pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA - UFU
FACULDADE DE GESTAO DE NEGOCIOS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

MESTRADO EM ADMINISTRAGAO

PESQUISA: Gestao do Conhecimento — GC — como recurso estratégico e fonte de
Vantagem Competitiva Sustentavel — VCS — na perspectiva Resource-based view —
RBV

Pesquisadora: Virginia Aparecida Castro
Orientador: Prof. Dr. Edison Mello Junior

Prezado gestor,

O presente questionario é parte integrante de uma pesquisa de mestrado da Universidade
Federal de Uberlandia, a qual tem por objetivo evidenciar, na visdo dos gestores das
empresas atacadista-distribuidores associadas a ABAD, de que maneira a Gestdo do
Conhecimento é utilizada como recurso estratégico e fonte de VCS na perspectiva RBV.

Para tanto, as respostas a este questionario sdo de extrema importancia para o sucesso
dos resultados da pesquisa. Resultados esses que possibilitardao as empresas atacadista-
distribuidores visualizar o panorama atual em relacdo a tematica da Gestdo do
Conhecimento.

Instrucgoes:

1) Este questionario deve ser preenchido pelo Diretor de Recursos Humanos ou Diretor
Administrativo ou cargo equivalente.

2) As informacbes fornecidas serdo tratadas estatisticamente com confidencialidade e, em
hipétese alguma, passadas para terceiros ou utilizadas para fins diferentes do objetivo
desta pesquisa. Considera-se que as mensagens eletrénicas transmitidas sé&o
correspondéncias privativas entre o remetente e o destinatario. Desta forma,
comprometemo-nos em manter sigilo absoluto sobre os sujeitos de pesquisa, incluindo as
mensagens eletrbnicas que fardo parte do processo de coleta de dados.

3) Em nenhum momento vocé sera identificado. Os resultados da pesquisa seréo
publicados de forma consolidada o que preservara a sua identidade e da empresa
pesquisada.
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4) O preenchimento deste questionario ndo tera nenhum gasto e/ou ganho financeiro para
o respondente, sendo que o mesmo € livre para parar de participar desta pesquisa a
qualguer momento.

5) Ao concluir o preenchimento do formulario e envia-lo para a coordenacédo da pesquisa
o respondente estara nos autorizando a utilizar os dados informados.

6) O tempo estimado para o preenchimento do questionario € de 10 minutos.

7) Para cada sec¢ao, analise as situagdes (S) propostas. Considere a sua empresa como
um todo e decida em que grau a situacdo descreve a sua organizacdo. Para cada
afirmacgao deve-se escolher apenas uma resposta de acordo com a escala:

Se a situagao ¢ fortemente descritiva, marque o F.
Se a situacdo é moderadamente descritiva, marque o M.
Se a situacao é fracamente descritiva, marque o Fr.

8) Escolha a situacdo que esta mais proxima da sua percep¢ao. Atente para o fato de que
nao existe resposta certa ou errada. O sucesso desse trabalho esta na forma consciente
com que sera preenchido este questionario.

9) Para iniciar o processo preencha os campos no fim desta pagina, sendo que o login
deve ser o CNPJ da sua empresa e a senha definida ao seu critério (letras e/ou numeros)
e composta por cinco ou mais caracteres.

10) Na sequéncia, complete os dados solicitados sobre a sua empresa e responda as
questdes do formulario.

11) O presente instrumento € composto em parte pela pesquisa de BUKOWITZ, W,
WILLIAMS, R. publicada no Manual de Gestdo do Conhecimento. cap.'Diagnostico de
Gestdo do Conhecimento’. pp. 41-46 pela Artmed Editora. Porto Alegre, 2002 cujos
direitos de reproducédo foram concedidos a mestranda Virginia Aparecida Castro para
utilizacdo em sua pesquisa no Programa de Mestrado em Administracdo da Faculdade de
Gestao e Negdcios da Universidade Federal de Uberlandia. Esta autorizagdo é amparada
pela Lei de Direitos Autorais n°® 9.610/98.

Desde ja agradecemos a sua participagdo e colocamo-nos a disposigdo para dirimir
eventuais duvidas ou fornecer informagdes adicionais acerca da pesquisa, através do link:
contato

Virginia Aparecida Castro
Mestranda pelo Programa de Mestrado em Administragdo da UFU

Edison Mello Junior
Orientador e Professor do Programa de Mestrado em Administracédo da UFU



Empresa:

Estado:

Cargo do Respondente:

Género:

Idade:

Escolaridade

Secdo 1

Cadastrar

v OF

—

(marque o maior grau):

L 1° grau incompleto £ 1° grau completo
L 2° grau incompleto L 2° grau completo
L. 3° grau incompleto £ 3° grau completo

L p6s graduagéo incompleto > pos graduagdo completo

Avangar

Fortemente (F) Moderadamente (M) Fracamente (Fr)

Questdo 1 de 38

Reconhecemos que o conhecimento é parte da base de recursos da qual a nossa organizagéo gera

valor.

Questdo 2 de 38

A geréncia sénior avalia qual conhecimento necessita ser desenvolvido quando ela aloca recursos.

CF
oM
LoFr

Questsdo 3 de 38

Ha algum tempo temos praticado a gestdo do conhecimento sem dar esse nome a ela.

CF
Y
LCFr

181
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Questdo 4 de 38

Acreditamos que a gestao do conhecimento é um assunto de todos.
LoF

M

L Fr

Questao 5 de 38

Encorajamos as pessoas a pensarem sobre como as suas atividades néo relacionadas com o
trabalho poderiam beneficiar a organizagéo.

LF

oY

CFr

Questso 6 de 38

Os nossos executivos superiores pedem a todos os gerentes para incluirem a gestdo do
conhecimento nos seus planos de negécios.

LF

LM

L Fr

Questdo 7 de 38

%nosso processo de desenvolvimento de produto/servigo inclui a opinido dos clientes explicitamente.
F
Cm
LFr

Questao 8 de 38

A nossa organizagéo trata as pessoas como fontes de valor ao invés de custos.
LF
LM
CFr

Questao 9 de 38

Langamos um grupo ou indicamos uma pessoa para liderar o nosso esforgo de gestao do
conhecimento.

LiF

oY

L3Fr

Questao 10 de 38

Cada vez mais, estamos nos aliando a outras organiza¢des, em redes estratégicas ou parcerias, para
levar produtos inovadores para o mercado.

LiF

LM

CFr
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Questdo 11 de 38

Tivemos idéias vitoriosas de produtos novos que vieram dos interesses nao-funcionais dos
empregados.
LiF

LM
LoFr

Questdo 12 de 38

Os nossos produtos (ou servigos) rendem um valor muito mais alto como resultado do conhecimento
que eles contém.

LaF

oY

L Fr

Questdo 13 de 38

Empenhamo-nos para manter as pessoas que possuem capacidades indispensaveis para cumprir a
missdo da empresa.

LF

LM

CFr

Questao 14 de 38

Temos uma politica formal que assegura que compartilhemos a tecnologia e as idéias entre as
unidades e além das fronteiras dos grupos.

LF
Y
LoFr

Questdo 15 de 38

As pessoas sabem quando n&o é apropriado compartilhar o conhecimento externamente.
LaF
LM
CFr

Questdo 16 de 38

Vemos os nossos produtos e servigos como tendo tanto uma dimenséao tangivel como intangivel (ou
baseada no conhecimento).

LF

M

LFr

Questao 17 de 38

A[[:wssa decisdo de adquirir conhecimento é baseado em quanto podemos alavanca-lo.
F
LM
CFr



184
Questdo 18 de 38

Quando surge uma nova oportunidade, tentamos reinstrumentar as nossas habilidades existentes
antes de empregarmos um novo grupo de pessoas.

LiF

.Y

Lo Fr

Questdo 19 de 38

Tomamos decisdes de descarte de conhecimento baseadas na importancia estratégica do capital
intelectual e nas projec¢ées financeiras.

LiF

LM

CFr

Questdo 20 de 38

Tentamos entender o impacto dos relacionamentos na produtividade antes de automatizarmos as
tarefas e substituirmos o contato pessoa-a-pessoa pelo contato pessoa-computador.

LF

LM

CFr

Questdo 21 de 38

Antes de aceitarmos projetos ou pedidos novos, pensamos se o conhecimento que construimos para
a nossa organizagéo pode ser usado de outras maneiras.

LF

LM

CFr

Questdo 22 de 38

Participamos de grupos de pesquisa sobre 0 nosso ramo de negécios para ajudar-nos a decidir se
necessitamos adquirir conhecimento novo.

LF

M

CFr

Questao 23 de 38

Quando os grupos encontram maneiras de trabalhar com menos pessoas, eles imaginam como
perseguir atividades de valor mais alto em vez de demitir pessoas.

LiF

oY

L Fr

Questso 24 de 38

Podemos recusar trabalhar para um cliente se tal trabalho ndo constréi conhecimento que podemos
utilizar de outras maneiras.

LF

LM

CFr



Questédo 25 de 38

Descartamos o conhecimento de uma maneira planejada, deliberada.
LiF
M
CFr

Questso 26 de 38

Quando descartamos negdcios ou grupos de pessoas, tratamos as pessoas afetadas com dignidade
e respeito.

LF

LM

CFr

Questédo 27 de 38

Regularmente, revemos as nossas praticas de promogao para nos certificarmos de que nao estamos
perdendo pessoas com conhecimento estrategicamente importante.

LF

LM

L Fr

Questdo 28 de 38

Colocamos o nosso pessoal como aprendizes em outras organizagdes para determinar se
necessitamos adquirir novos conhecimentos ou expertises.

LiF

LM

Lo Fr

Questdo 29 de 38

Formamos aliangas com organizages que complementam os nossos conjuntos de habilidades como
uma alternativa de fazer tudo por nés mesmos.

LiF

LM

CFr

Questdo 30 de 38

Quando descartamos ativos tangiveis, estamos conscientes dos componentes de conhecimento que
eles contém.

LF

LM

L Fr

Questao 31 de 38

Terceirizamos habilidades e expertises que nao sustentam as nossas competéncias essenciais.
LaF
LM
L2Fr

185
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Questdo 32 de 38

Rotineiramente, examinamos se estamos sustentando o nosso conhecimento estratégico as custas
do conhecimento estrategicamente importante.

iF

M

LoFr

Questdo 33 de 38

Antes de demitir pessoas, tentamos determinar se as suas habilidades e expertises podem ser
utilizadas em outro lugar.

LiF

LM

CFr

Questdo 34 de 38

Preferimos utilizar os recursos e as habilidades que temos localmente, quando testamos uma idéia de
negoécios nova.

LF

LM

CFr

Questdo 35 de 38

Fazemos uso de relacionamentos informais com negocios relacionados a nossa area, para manter
nossa base de conhecimento atualizada.

LF

Y

L Fr

Questao 36 de 38

Frequentemente, os membros da equipe de geréncia sénior, conversam sobre a gestdo do
conhecimento, quando fazem relatos sobre a situagdo da organizagéo.

LiF

LM

LFr

Questsdo 37 de 38

Os nossos valores formais e informais estao alinhados.
LF
Y
CFr

Questdo 38 de 38

l}éo importa qual grupo propds uma idéia ou tecnologia, qualquer um na empresa pode utiliza-la.
F
LM
CFr

Avangar



Secao 2
Fortemente (F) Moderadamente (M) Fracamente (Fr)
Questao 1 de 21

O processo de mensuragao do conhecimento ajuda-nos a entender melhor o que é que estamos
tentando gerir.

LF

LM

CFr

Questao 2 de 21

Nés medimos 0 nosso processo de gestdo do conhecimento e os seus resultados.

Questao 3 de 21

Publicamos um documento de circulagédo externa que relata a qualidade com que gerimos o
conhecimento.

LF

M

CFr

Questao 4 de 21

Podemos vincular atividades de gestdo do conhecimento a resultados mensuraveis.

Questao 5 de 21

As pessoas conhecem que medida é utilizada para monitorar o processo de gestdo do conhecimento
€ 0s seus resultados.

Questao 6 de 21

Conversamos sobre medir o conhecimento de maneira que as pessoas possam entender
prontamente.

L F

LM

CFr

Questado 7 de 21

Desenvolvemos um esquema que vincula as atividades de gestao do conhecimento aos resultados
estratégicos.

LF

LM

L Fr
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Questso 8 de 21

Dispomos de uma carta esquematica que descreve como as diferentes formas de conhecimento da
nossa organizagao interagem umas com as outras para criar valor.

LaF

LM

Lo Fr

Questdo 9 de 21

Fazemos experiéncias com maneiras diferentes de medir a qualidade com que praticamos a gestéo
do conhecimento.

CF
M
LoFr

Questdo 10 de 21

Publicamos um documento interno que relata a qualidade com que fazemos a gestéao do
conhecimento.

LF

LM

CFr

Questdo 11 de 21

Para tomar decisdes de gestdo do conhecimento, baseamo-nos em uma mescla de fatos sélidos,
numeros e informag¢des ndo-mensuraveis.

LF

LM

CFr

Questdo 12 de 21

A avaliacdo da gestdo do conhecimento € parte do processo de mensuragéo do desempenho
organizacional geral.

LF

M

CFr

Questao 13 de 21

Baseamo-nos em uma equipe cujos membros tém expertise em avaliagdo, mensuragao e operagéo
para avaliar o nosso processo de gestdo do conhecimento e seus resultados.

LaF

LM

Lo Fr

Questso 14 de 21

Mapeamos o fluxo do processo das atividades de gestdo do conhecimento.
LCF
LM
CFr
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Questdo 15 de 21

%? pessoas podem explicar a diferenga entre a avaliagdo e a mensuragédo de desempenho.
F
LM
L Fr

Questdo 16 de 21

Utilizamos tanto medidas qualitativas quanto quantitativas para dimensionar a efetividade do nosso
processo de gestdo do conhecimento e seus resultados.

L F

LM

CFr

Questdo 17 de 21

Rotineiramente, perguntamo-nos como podemos alavancar o nosso conhecimento para outras areas.
LF

M

L Fr

Questdo 18 de 21

Os nossos sistemas de Tl conectam-nos com as fontes de informacao de que necessitamos para
fazer o nosso trabalho.

LF

M

LFr

Questdo 19 de 21

Os nossos sistemas de Tl promovem a formacgéo de diferentes redes de pessoas.

Questao 20 de 21

Geralmente, as pessoas confiam na informagdo que encontram nos nossos sistemas de TI.
LoF
LM
CFr

Questao 21 de 21

Vemos a tecnologia da informagdo como um instrumento para ajudar-nos a fazer o nosso trabalho.

LCF
LM
CFr
Avangar
Segdo 3

Fortemente (F) Moderadamente (M) Fracamente (Fr)
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Questdo 1 de 11

Os recursos e capacidades relacionados ao conhecimento adicionam valor aos produtos/servicos que
entregamos ao cliente.

LF

LM

L Fr

Questao 2 de 11

O valor adicionado ao recurso conhecimento permite que aproveitemos as oportunidades e ou
neutralizemos as ameacas do ambiente externo que nos circunda.

LaF

LM

CFr

Questao 3 de 11

O conhecimento acumulado que possuimos adiciona valor na entrega de nossos produtos e servigos
e nos diferencia dos principais concorrentes do setor.

LF

Y

CFr

Questéo 4 de 11

O conhecimento que possuimos ja esta obsoleto e ndo adiciona valor aos nossos servigos, sendo que
os concorrentes detém os mesmos pontos-chave e nds néo nos diferenciamos em termos de
conhecimento.

LF

LM

CFr

Questédo 5 de 11

O conhecimento visto como um recurso valoroso que possuimos agrega além de valor aos servigos
um fator de raridade, pois nossos concorrentes nao possuem este mesmo recurso ou possuem com
menos intensidade o que torna para nés o conhecimento além de valoroso, raro.

LF

M

L Fr

Questao 6 de 11

Os concorrentes detém o mesmo nivel de conhecimento que a nossa empresa, sendo que apesar de
termos o conhecimento como um fator que adiciona valor, ele ndo é raro porque ja estd amplamente
disseminado entre os competidores do setor.

LF

LM

LFr

Questédo 7 de 11

O conhecimento que detemos é facilmente copiado por nossos concorrentes, 0s quais conseguem
duplicar nosso conhecimento e construir vantagem com os mesmos recursos.
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Questso 8 de 11

Os concorrentes conseguem imitar os recursos e capacidades que temos em relagéo ao
conhecimento principalmente por encontrarem recursos substitutos que possuem o mesmo impacto
estratégico sem custos adicionais para ser desenvolvido.

LF

Y

L Fr

Questdo 9 de 11

As estratégias e os mecanismos que desenvolvemos em relagéo ao conhecimento s&o Unicos e muito
dificeis de serem copiados/praticados com o mesmo resultado pela concorréncia.

LF

M

CFr

Questdo 10 de 11

Além do conhecimento, a nossa empresa atualmente explora outros recursos e capacidades internas
como estrutura organizacional, controles gerenciais, politicas de compensagédo que s&o recursos
complementares e importantes para a manutencao da competitividade e para o desempenho global
da organizacgéo.

LF

LM

LFr

Questdo 11 de 11

A organizagao da suporte aos processos € mecanismos internos, explorando todo o potencial
competitivo dos recursos e capacidades existentes. Reinveste nos recursos atuais, bem como investe
em novas capacidades constantemente.

LoF

LM

CFr

Concluir

AGRADECEMOS A SUA PARTICIPAGAO

PESQUISA: Gestdo do Conhecimento — GC — como recurso estratégico e fonte de Vantagem
Competitiva Sustentavel — VCS — na perspectiva Resource-based view — RBV

Pesquisadora: Virginia Aparecida Castro

Orientador: Prof. Dr. Edison Mello Junior
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ANEXO A - Aprovacio do projeto pelo
Comité de Etica em Pesquisa — CEP/UFU



Uj Universidade Federal de Uberlandia

Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagao
COMITE DE ETICA EM PESQUISA - CEP
Avenida Jodo Naves de Avila, n°. 2160 - Bloco J - Campus Santa Ménica - Uberlandia-MG —
CEP 38400-089 - FONE/FAX (34) 3239-4531/4173; e-mail: cep@propp.ufu.br;
Www.comissoes.propp.ufu.br

ANALISE FINAL N°. 600/08 DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA PARA O PROTOCOLO
REGISTRO CEP/UFU 295/08

Projeto Pesquisa: Gestdo do conhecimento — GC — com recurso estratégico e fonte de vantagem
competitiva Sustentavel — VCS — na perspectiva Resource — Based View — RBV.

Pesquisador Responsavel: Edison Mello Junior

De acordo com as atribuicbes definidas na Resolugdo CNS 196/96, o CEP manifesta-se pela
aprovacgao do projeto de pesquisa proposto.

O protocolo ndo apresenta problemas de ética nas condutas de pesquisa com seres humanos, nos
limites da redagéo e da metodologia apresentadas.

O CEP/UFU lembra que:

a- segundo a Resolugdo 196/96, o pesquisador devera arquivar por 5 anos o relatério da pesquisa e
os Termos de Consentimento Livre e Esclarecido, assinados pelo sujeito de pesquisa.

b- podera, por escolha aleatoria, visitar o pesquisador para conferéncia do relatério e documentagao
pertinente ao projeto.

c- a aprovagdo do protocolo de pesquisa pelo CEP/UFU da-se em decorréncia do atendimento a
Resolucdo 196/96/CNS, ndo implicando na qualidade cientifica do mesmo.

Data para entrega do relatério final: fevereiro de 2009.

SITUACAO: PROTOCOLO DE PESQUISA APROVADO.

OBS: O CEP/UFU LEMBRA QUE QUALQUER MUDANCA NO PROTOCOLO DEVE SER
INFORMADA IMEDIATAMENTE AO CEP PARA FINS DE ANALISE E APROVACAO DA MESMA.

Uberlandia, 14 de novembro de 2008.

Profa. Dra. Sandra Terezinha de Farias Furtado
Coordenadora do CEP/UFU

Orientacdes ao pesquisador

» O sujeito da pesquisa tem a liberdade de recusar-se a participar ou de retirar seu consentimento em qualquer fase da
pesquisa, sem penalizagdo alguma e sem prejuizo ao seu cuidado (Res. CNS 196/96 - Item IV.1.f) e deve receber uma cépia
do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, na integra, por ele assinado (Item IV.2.d).

* O pesquisador deve desenvolver a pesquisa conforme delineada no protocolo aprovado e descontinuar o estudo somente apos analise das
razdes da descontinuidade pelo CEP que o aprovou (Res. CNS Item II1.3.z), aguardando seu parecer, exceto quando perceber risco ou dano
ndo previsto ao sujeito participante ou quando constatar a superioridade de regime oferecido a um dos grupos da pesquisa (Item V.3) que
requeiram agdo imediata. :
» O CEP deve ser informado de todos os efeitos adversos ou fatos relevantes que alterem o curso normal do estudo (Res. CNS Item V.4). E
papel de o pesquisador assegurar medidas imediatas adequadas frente a evento adverso grave ocorrido (mesmo que tenha sido em outro
centro) e enviar notificagdo ao CEP e a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — ANVISA — junto com seu posicionamento.

» Eventuais modifica¢cdes ou emendas ao protocolo devem ser apresentadas ao CEP de forma clara e sucinta, identificando a parte do
protocolo a ser modificada e suas justificativas. Em caso de projetos do Grupo I ou II apresentados anteriormente 8 ANVISA, o pesquisador
ou patrocinador deve envid-las também a mesma, junto com o parecer aprobatério do CEP, para serem juntadas ao protocolo inicial
(Res.251/97, item I11.2.e). O prazo para entrega de relatério é de 120 dias apds o término da execugdo prevista no cronograma do projeto,
conforme norma da Res. 196/96 CNS.



