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organizacdo. Que, todavia, se transforma em mera miragem
quando dissociada da condicdo humana. Nunca a
humanizacdo dos recursos foi tdo importante como agora,
quando o poder das empresas esta no conhecimento que flui
em suas veias. Ele brota de fontes humanas, alimentadas de
nutrientes que encontram fora e dentro de seu ambiente,
formando um organismo vivo, fértil e fertilizador. Nunca a
empresa precisou ser tao viva para sobreviver.”

Mario Persona
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RESUMO

Atualmente, a utilizacao de recursos passou a ter um papel fundamental dentro das
organizacdes em especial para as estratégias organizacionais, pois junto com a
globalizagdo da informagdo e a aproximagcdo dos mercados, surgem novas
configuragcdes ambientais as quais impdem mudancas significativas para a
competitividade das empresas. O uso das informacdes de uma forma geral e do
conhecimento em particular passou a ser um dos maiores diferenciais; portadores de
uma gama de know-how tacito que se tornam e se efetivam como indispensaveis
para as organizacoes. As empresas passaram a dar mais énfase a gestao destes
conhecimentos, formando um capital estrategicamente imprescindivel para as fases
de elaboracao, implementacao e controle de um processo estratégico. Agora, estas
empresas estdo buscando nesse fluxo integrativo do conhecimento, as praticas
ideais para a obtencdo de uma vantagem competitiva. Consequentemente, o campo
da Administracdo de Empresas estda sendo transformado por novos conceitos
ligados as estratégias organizacionais, com énfase nestas fases do processo
estratégico, por meio da Visdao Baseada em Recursos, que envolve a criacao,
utilizacdo e institucionalizacdo do conhecimento. O objetivo deste trabalho foi avaliar,
por meio de um estudo de caso, os efeitos da relagédo entre o fluxo do conhecimento
e 0 processo estratégico, enquanto configuracdo para a Gestao do Conhecimento.
Foi selecionada uma empresa do setor alimenticio do municipio de Medianeira,
Estado do Parang, para este estudo, sendo que uma segunda do mesmo setor foi
utilizada como pré-teste. Por meio de entrevistas semi-estruturadas e observacao
nao participante, instrumentalizou-se o problema proposto. O presente estudo
adotou uma perspectiva temporal de corte transversal com aproximagéao longitudinal,
sendo o ano 2009 o periodo escolhido como fonte dos dados secundarios. Os
resultados apontam a confirmacdo de uma relacdo integrada no fluxo do
conhecimento com o0 processo estratégico, e uma relagdo ainda em fase de
desenvolvimento entre a gestdo do conhecimento com as estratégias
organizacionais, confirmando em grande parte o constructo proposto na base
tedrico-empirica. Entretanto, as lacunas encontradas apontam para um processo em
construcdo de novos conceitos e ferramentas de gestdo para a geracdo de
estratégias competitivas, sustentaveis e duradouras.



ABSTRACT

Currently, the use of the resources is having a key role within organizations and in
particular for organizational strategies, because along with the globalization of
information and the approaching of the markets, appear new environmental settings
which require significant changes to the competitiveness of enterprises. The use of
the information in general and of the knowledge in particular became one of the
largest differentials; with a range of know-how tacit that become and effect as
indispensable for organizations. The companies began to give more emphasis to the
management of knowledge, forming a capital strategically vital to the phases of
development, implementation and control of a strategic process. Now, these
companies are seeking in this integrative flow of knowledge, the ideal practices to
obtain a competitive advantage. Consequently, the field of Business Administration is
being transformed by new concepts linked to the organizational strategies, with
emphasis on these stages of the strategic process through the knowledge-based
view, which has creation, the use and institutionalization of knowledge. The goal of
this work was to evaluate, through a case study, the effects of the relationship
between the flow of knowledge and the strategic process, while configuration to the
Knowledge-management. One company was selected of the food industry in
Medianeira town, State of Parand, for this study; one second company of the same
sector was used as pre-test. Through semi-structured interviews and non-participant
observation, it was instrumentalized the proposed problem. This study adopted a
temporal perspective of cross-section with longitudinal approach, being the year 2009
the period chosen as the secondary data source. The results pointed out the
confirmation of a flood of knowledge integrated in the strategic process, and a
relationship still in development phase between the Knowledge-management with the
organizational strategies, confirming in great part the theoretical construct underlying
the proposed in-empirical base. However, the gaps found are pointing to a process in
construction of new management concepts and tools for generating competitive

strategies, sustainable and lasting.
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1 INTRODUCAO

A gestao de bens intangiveis dentro das Organizacdes, como a Gestao do
Conhecimento — GC, tem apresentado uma relevante evidéncia nos meios
académicos e empresariais neste novo milénio (CARBONE et al., 2009) e sua
relacdo com o processo estratégico das organizacionais tem levado muitos
pesquisadores a mudar o foco de seus estudos no sentido de se aprofundar
pesquisas com o objetivo de se compreender a importancia destes recursos bem

como, entender a extensao desta relacao.

Esta mudanca de foco significa que hoje vemos o conhecimento como
recurso essencial. O fato de o conhecimento ter passado a ser um dos mais
importantes recursos, ao invés de ser apenas mais um recurso, € que torna
a nossa sociedade pés-capitalista (DRUCKER, 1993, p.23 — 24).

De acordo com Carbone et al. (2009), esta nova visdo econdmica das
organizacoes abrange, entre outras correntes, a administracao estratégica, que
busca explicar de que maneira empresas conquistam o que alguns pesquisadores
do campo estratégico chamam de vantagem competitiva sustentavel dentro de uma
visdo baseada nos recursos da empresa (BARNEY, 1991, 2001a, 2001b). Para
Grant (1997) o motor da vantagem competitiva sustentavel é a capacidade que as
organizagdes possuem em gerar permanentemente inovagdes, entendendo que seu
principal insumo é o conhecimento.

Entretanto, a respeito de sua aplicabilidade, a GC encontra-se ainda em fase
de consolidacdo no cenario mundial (CARBONE et al., 2009). Mas em geral, os
gestores organizacionais reconhecem que dentro de suas préprias empresas reside
um recurso de grande potencial que muitas vezes € desconhecido e pouco utilizado,
trata-se de um vasto tesouro interno de conhecimento, know-how (conhecimento
pratico) e benchmarking (melhores praticas). Esta falta de visdo seria decorrente de
falhas ou mesmo da auséncia de GC de forma sistémica no &ambito das
organizacdes (O'DELL; GRAYSON, 1998).

Starec (2006) entende que as atividades de gerenciamento de informacdes
auxiliam e objetivam o compartiihamento dos conhecimentos individuais para a

formacao do conhecimento organizacional. Choo (2006) defende uma concepcgao
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atualizada de administracdo e teoria organizacional e destaca trés arenas distintas
onde a criacdo e o uso da informagdo desempenham um papel estratégico no
crescimento e na capacidade de adaptacdo das empresas. Na primeira arena a
organizacao se utiliza da informacdo para dar um sentido, um significado as
mudancas do ambiente externo; na segunda a organizagao faz uso estratégico da
informacdo e cria, organiza e processa essa informacdo de modo a gerar novos
conhecimentos por meio da aprendizagem; por fim, na terceira arena de uso
estratégico da informagcdo, as empresas buscam organizar e avaliar estas
informacgdes para o processo estratégico de tomada de decisdes relevantes.
Mintzberg et al. (2006) constataram que existem varias forcas que conduzem
0 processo de estratégia, destacando dentre estas forcas o conhecimento humano.
Mintzberg (2004) em seus estudos sobre visdo estratégica e aprendizado
estratégico, entende que existem outras maneiras de criar estratégia sem ser
exclusivamente pela Escola do Planejamento formal, e incluem a Escola Visionéria e
a Escola de Aprendizado como opcdes para o desenvolvimento de novos processos
estratégicos. Para que o conhecimento estratégico possa ser aplicado no processo
estratégico das organizacbes, se faz necesséario que os conceitos das trés escolas
devam funcionar de forma integrada, e que somente com esse alinhamento é que
este novo processo pode levar qualquer organizagdo a ser efetiva. Logo, certas
descontinuidades, que podem parecer turbulentas para as organizacbes que
dependem exclusivamente do planejamento de suas estratégias, passam a ser
vistas como normais e até bem vindas para as organizacées que adotam uma
abordagem que incluam Escolas como a Visionaria e a do Aprendizado.
Teoricamente, tanto a formulacdo planejada de uma estratégia quanto a
formacao emergente de uma nova estratégia depende de dois tipos de informacdes:
as factuais também chamadas de explicitas e, as intangiveis ou tacitas
(MINTZBERG, 2004). Embora os dados factuais possam informar o intelecto, em
grande parte sdo os dados intangiveis que constroem a sabedoria. Os dados
intangiveis podem se tornar algo dificil de ser analisado, mas eles sao vistos como
indispensaveis para a “sintetizacdo”, que pode ser a chave para a elaboracdo de
novas estratégias. Apesar das informacdes estarem igualmente disponiveis a toda
parte interessada, interligadas por ferramentas de Tecnologia de Informacéo — Tl, as
informacgdes intangiveis, muitas delas criticas para o processo estratégico, estao

disponiveis somente para aqueles diretamente expostos a elas, em contato.
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Para desenvolver e ampliar estes conceitos, Nonaka e Takeuchi (2008a)
salientam a importancia do processo de criacdo do conhecimento pelo uso
sistematico do raciocinio dialético. Para Nonaka e Takeuchi (2008a), ndao ha
conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice-versa sem que
ocorra um processo, 0 qual se inicia com a socializacdo; e o uso da dialética dentro
de um ambiente propicio para o aprendizado se constitui uma evolugdo necessaria
para a aquisicdo de novos conhecimentos. Assim, o conhecimento passa a ser visto
como um recurso, sendo um fator chave para a competitividade econémica e para a
participacdo em varias dimensdes da vida social, cultural e politica, tanto para o
individuo como para a organizacao (ANTAL et al., 2001).

Mintzberg et al. (2006) entendem que o conhecimento tacito, adquirido pela
experiéncia, molda o que os estrategistas sabem, o que por sua vez molda o que
eles fazem, influenciando assim suas experiéncias subsequentes. Essa dualidade
representa um papel central na criagcdo do conhecimento e consequentemente na
formulacao (deliberada) e formacao (emergente) das estratégias organizacionais.

Neste trabalho é evidenciado o estudo que Mintzberg (2004) realizou sobre
pensamento estratégico, no qual destacou a diferenca entre formulacdo de
estratégias (planejar antecipadamente a estratégia que a empresa ird implementar) e
formacao da estratégia (que surge de forma emergente, inovadora e criativa, a
medida que problemas de descontinuidade afetam a empresa). Para Mintzberg
(2004), todas as estratégias do mundo real precisam misturar as duas formas, isto é,
tentar controlar sem interromper o processo de aprendizado organizacional.

Em virtude disso, o presente estudo considera que o desenvolvimento de
novos conhecimentos esta relacionado, de alguma forma, com 0 processo
estratégico de formulacao e formacgao de estratégias, e que esse desenvolvimento é
um processo continuo e necessario para uma gestao estratégica competitiva.

Neste estudo, tendo por base os estudos de Oliveira Junior, Fleury e Child,
(2008) as empresas sao entendidas como estoque de conhecimento de diversos
tipos, assim como fluxos de conhecimento. Assim sendo, 0 que podera impactar no
sucesso das organizacoes sera a eficiéncia na administracdo do conhecimento e seu
processo de aprendizagem para um processo estratégico que gerem vantagens
competitivas e duradouras.

Dessa forma, pretendeu-se com este estudo analisar como ocorreu a

dindmica das estratégias organizacionais por meio da investigacdo de relacédo do
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processo estratégico com a GC; ou seja, buscou-se entender como essa relacao
ocorreu no desenvolvimento de novas estratégias organizacionais de uma
organizacao do Setor Alimenticio do municipio de Medianeira, oeste do Parana, que
possuia certificacdo Top Exceléncia da Associacdo Comercial e Industrial de
Medianeira — ACIME, Parana, no ano de 2009.

1.1 FORMULAGCAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Em funcao desse contexto observado onde o processo estratégico adquire
grande importancia para a estratégia geral das organizacdes, aliado ao fato do uso
do conhecimento ser considerado recurso chave para a consecucdo dessas
estratégias, vislumbra-se a necessidade de se aprofundar estudos que busquem
integrar estes dois conceitos e suprir esta lacuna literaria. Assumindo o pressuposto
de que existe uma relacéo entre a GC e o0 processo estratégico nas organizacoes e,
com base na literatura pesquisada, apresenta-se o seguinte problema de pesquisa:

DE QUE MANEIRA OCORRE A RELACAO ENTRE O PROCESSO
ESTRATEGICO E A GESTAO DO CONHECIMENTO NA ORGANIZAGCAO
FRIMESA, EMPRESA DO SETOR ALIMENTICIO CONSIDERADA TOP
EXCELENCIA - ACIME NO ANO DE 2009 DO MUNICiPIO DE MEDIANEIRA -
PARANA?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como se da a relacao entre o processo estratégico e a GC na
Frimesa, empresa do Setor Alimenticio de Medianeira — PR, considerada
Organizacao Industrial Top Exceléncia — ACIME em 2009.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar o processo estratégico em estudo (formulacao e formacao de
estratégias) da Frimesa, empresa do Setor Alimenticio do municipio de
Medianeira — PR, considerada Top Exceléncia — ACIME no ano 2009;

e Investigar o fluxo do conhecimento e sua aplicagcdo na organizacao
escolhida para o estudo deste trabalho, nas etapas identificadas do
processo estratégico;

¢ Analisar a relagao entre o fluxo de conhecimento ao longo das etapas do
processo estratégico da empresa escolhida para este estudo e se esta
relacao configura um modelo de GC.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A procura por novos conhecimentos estd mudando de forma significativa o
campo da estratégia, tanto para o mundo académico como para as diversas
organizacdes. Ao longo dos ultimos anos observamos o uso difundido de forma
ampla do conhecimento no universo das estratégias organizacionais. O trabalho se
justifica no sentido de que a compreensao da importancia da relagdo do processo
estratégico com a GC, para este universo, pode constituir uma relevante base de
construgdo para novas estratégias competitivas e sustentaveis nas organizagoes.
Busca-se com este estudo destacar que 0s recursos intangiveis podem ser
identificados como ativos estratégicos diferenciados que poderdao assegurar
resultados superiores para as organizagdes no futuro.

O estudo da GC passa a ser entendido como um desdobramento e
aprofundamento de linhas tedricas que vem sendo desenvolvidas, notadamente,
pelos estudiosos da aprendizagem organizacional e da teoria organizacional; é
também fortemente influenciado pelos temas da gestao tecnoldgica e pelos estudos
sobre cognicao empresarial. Assim, o estudo da relacdo da GC com o processo
estratégico das organizagcdes tem por finalidade complementar lacunas e oferecer

novas oportunidades de pesquisa sobre acao estratégica.
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Estudos direcionados para a busca de relacées de temas com projecdes
organizacionais podem contribuir para ampliar a aplicacdo de melhores praticas
administrativas; auxiliam na elaboragdo de novos conceitos para os estudos
académicos das organizacbes e, principalmente, podem ajudar organizagdes do
Setor Alimenticio na busca de opgdes estratégicas que possam levar a uma
vantagem competitiva duradoura e sustentavel.

Diante do que se apresenta, observa-se a importancia que a GC possui para
as possibilidades de formacao de novos processos estratégicos para as empresas.
Por isso, analisar a relagdo entre o fluxo do conhecimento e o desenvolvimento do
processo estratégico de uma organizacdo requer uma pesquisa teorico-empirica
aprofundada, que permita analisar como essa relagdo ocorre e de que maneira a
interface entre o fluxo do conhecimento e o processo estratégico pode contribuir
para o surgimento de uma vantagem competitiva; bem como para o sucesso de uma
empresa.

Avancar nesta andlise requer também verificar se a relagcdo em estudo, na
pratica, configura a GC no processo estratégico. Para isso, foi proposto um
constructo, resultado de uma revisdo teérica e da andlise de integracdo das
categorias consideradas neste estudo, tendo como objeto a empresa Frimesa,
organizacao do Setor Alimenticio considerada Top Exceléncia — ACIME no ano de
2009 do municipio de Medianeira — PR.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este estudo esta estruturado da seguinte forma: O primeiro capitulo contém
a introducdo, onde sdao abordadas questdes relacionadas a contextualizacdo do
tema de trabalho e o problema de pesquisa, seguidos pelo objetivo geral e os
objetivos especificos; a justificativa pratica e tedrica da realizacdo do presente
estudo e a estrutura da dissertacao.

No segundo capitulo, apresenta-se a base teérico-empirica que fundamenta
a proposta deste trabalho. A discussao inicia com o tema estratégia organizacional,
seguido pelo estudo do conhecimento organizacional, depois por uma relacdo entre
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os temas GC e processo estratégico e, por fim, apresenta uma proposta de um
modelo de estudo para este trabalho.

O terceiro capitulo aborda os procedimentos metodoldgicos que nortearam
este estudo, tendo em vista os objetivos do presente trabalho. Sao apresentadas as
perguntas de pesquisa, 0 modelo conceitual adotado, as categorias analiticas, a
delimitacdo e o delineamento da pesquisa por meio do delineamento, coleta e
tratamento dos dados.

O quarto capitulo apresenta o contexto histérico do setor alimenticio
brasileiro, bem como das atividades desenvolvidas pela ACIME, durante o periodo
da dissertacao.

No quinto capitulo sdo apresentas as descricoes e analise dos dados
coletados, relacionando-os com a base teérico-empirica descrita neste trabalho,
assim como as relagdes identificadas durante o estudo.

No sexto e ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes, recomendacdes
e sugestdes de novos estudos provenientes da mensuracdo e analise cientifica
deste trabalho académico.
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2 BASE TEORICO-EMPIRICA

A fundamentacao teérico-empirica relacionada ao problema de pesquisa e
seus objetivos é apresentada em trés se¢des, as quais abordam: Estratégia
Organizacional, Conhecimento Organizacional e GC e, a relagdo entre o Processo
Estratégico e a GC.

Na primeira secdo descrevem-se o0s estudos relacionados a estratégia
organizacional, sendo apresentada uma visdo geral sobre o tema, as escolas
encontradas na literatura, seus conceitos relevantes e o processo estratégico.

Na segunda secdo, trata-se dos estudos relacionados ao conceito de
conhecimento organizacional, descrevendo um breve histérico do campo em relacao
aos estudos de conhecimento individual e organizacional, abordando-se
centralmente a literatura de GC e seus modelos e praticas.

Na terceira secao buscou-se aprofundar a importancia de estudos sobre
estratégias organizacionais e GC, bem como dos pressupostos adotados,
evidenciando a inter-relacdo entre as categorias estudadas no ambito da gestao
organizacional, sendo proposto um modelo para o estudo da relacao entre GC e

processo estratégico, dentro de um contexto organizacional.

2.1 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Segundo Vizeu e Goncalves (2010), nenhuma outra area do mundo
académico e da pratica profissional da administracdo nas empresas tem sido tao
investigada nos dias atuais quanto o estudo da estratégia organizacional. Devido a
sua abrangéncia, esses estudos tém levado a palavra “estratégia” a ser uma
expressao obrigatéria em varios campos do conhecimento, estando assim
relacionada a exceléncia gerencial.

Destaca-se que inumeros esforcos estdo sendo feitos para que tanto o
mundo académico quanto o empresarial saibam aproveitar o potencial que o
pensamento estratégico pode oferecer com importantes contribuicbes tedricas e

praticas, buscando assim ir além das férmulas simplistas que refletem apenas uma
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aparéncia da realidade organizacional, comprometendo a efetividade do processo
gerencial (VIZEU; GONCALVES, 2010).

Dada a sua importancia, se faz necessario descrever, ainda que
brevemente, a evolugao histérica do pensamento estratégico, com a finalidade de
conhecer melhor este importante campo do conhecimento que faz parte dos estudos
da administracao de empresas, o qual é de vital importancia para este trabalho.

2.1.1 A Evolucéo do Pensamento Estratégico

Ansoff (1965) entende estratégia como um conjunto de regras de tomada de
decisbes que orientam o comportamento de uma organizagdo, sendo que 0 seu
processo de formulagdo (deliberada) deve estipular as dire¢cdes gerais na qual a
posicdo da empresa crescera e se desenvolvera. Em sua abordagem, Ansoff
destaca que a criagdo de novas estratégias (emergentes) torna-se necessaria
quando novas exigéncias impostas pela sociedade mudam drasticamente os
objetivos de uma organizacao.

Para Bulgacov et al. (2007), a estratégia apresenta uma evolug¢ao na histéria
onde, primeiramente, o0s antecedentes historicos da estratégia tinham como

principios basicos os pressupostos tedricos das estratégias militares.

Se conheceres bem a ti mesmo tanto quanto ao inimigo, ndo temas a
batalha. J& se conheceres a ti mesmo, mas ndo conheceres o inimigo, para
cada vitoria terds uma derrota. Agora se ndo conheceres a ti mesmo nem ao
inimigo, foge do campo de batalha, pois nao teras a minima chance. (SUN
TZU, 1971).

No século XIX a estratégia aparece como um meio de controlar as forcas de
mercado e modelar o ambiente competitivo. No comego do século XX houve uma
introducdo do conceito de estratégia no ambiente de negdcios, e analisa-se que na
década de 50, ocorreu uma busca por um modelo de estratégia empresarial
amplamente aplicavel, no qual predominava o foco no planejamento financeiro,
orcamento, controle financeiro e, a visdo estava ainda no curto prazo. Ja na década
de 60, surgiu a busca por um modelo de formulacdo estratégica que adequasse
capacidades internas e possibilidades externas; o foco passou para a projecao de
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tendéncias de longo prazo, estudos de cenarios; mudangas seguem regras bem
conhecidas de causa e efeito; o objetivo é projetar o futuro e a estratégia é
responsabilidade dos altos executivos. Na década de 70 deu-se o auge do
Planejamento Estratégico; surge a analise ambiental externa e interna; o objetivo é
definir a estratégia; a estratégia passa a vir antes da estrutura; surgem critérios de
eficacia organizacional; e o foco no crescimento por meio da expansao e da
diversificacao (BULGACOV et al., 2007).

Na década de 80, Bulgacov et al. (2007) explicam que o estudo sistematico
do ambiente industrial revelaria as estratégias a serem seguidas; o foco estava na
Administracdo Estratégica e no conceito de competitividade; o objetivo é determinar
a atratividade da industria; a responsabilidade estratégica passa a ser compartilhada
com todas as funcdes e operagdes da management (gestdo administrativa).

Por fim, Bulgacov et al. (2007) descrevem que na década de 90 os diversos
estudos do campo estratégico apontam que neste periodo ocorreu uma busca pelas
competéncias essenciais; as atividades nao centrais ao nego6cio devem ser
terceirizadas; a preocupagdo com o0s valores centrais deve superar a preocupacao
com a maximizacdo do lucro; o foco dava énfase na Gestdo Estratégica,
pensamento sistémico, integracdo entre planejamento e controle; a visdo passou a
ser mais integrada e menos centralizada das fun¢cdées administrativas; o objetivo é
buscar sintonia com o ambiente interno e externo; Cluster (grupos, aglomerados)
passou a ser visto como gerador de competitividade; surgiu uma nova preocupacao
com o impacto ambiental na estratégia.

Atualmente, no estudo do pensamento estratégico Mintzberg et al. (2006),

propdem a existéncia de cinco definicdes gerais para estratégia, quais sejam:

Estratégia vista como Plano;
Estratégia como Pretexto (manobra);
Estratégia como Padréao;

Estratégia como Posicao;

o 0=

Estratégia como Perspectiva.

Estratégia como um Plano pode ser entendida como um curso de acgdes
conscientemente pretendido, isto é, trata-se de uma diretriz para lidar com uma

situacdo. Como um Pretexto, a estratégia conceitua-se em uma manobra especifica
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ou um truque para superar um oponente ou concorrente. Estratégia como Padréao é
uma padronizagdo consciente e uniforme de uma corrente de agbes, isto é,
estratégia é consciéncia no comportamento, sendo ela pretendida ou nao. Como
Posicao, estratégia é, especificamente, um meio de localizar uma organizacao
naquilo que os tedricos organizacionais gostam de chamar “ambiente”. Por fim,
Estratégia como Perspectiva é para a organizagdo aquilo que a personalidade é
para os individuos, isto é, como ela olha para dentro da organizagédo, na verdade,
para dentro da cabeca dos estrategistas coletivos; aquilo que os alemaes chamam
de “weltanschauung’, literalmente, visdo do mundo, significando intuicdo coletiva de
como o mundo funciona, pode ser entendido também como uma orientacado
fundamental de um individuo ou de toda uma sociedade (MINTZBERG et al., 2006).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) em seus estudos sobre o pensamento
estratégico, apresentaram dez escolas estratégicas, com visdes distintas que cada
uma tem do processo de estratégia, conforme Quadro 1:

Escola | Visdo estratégica
Escola do Design | | Formulagdo de estratégia como um processo de concepcéo
Escola do Planejamento | |Formulacdo de estratégia como um processo formal
Escola do Posicionamento | |Formulacéo de estratégia como um processo analitico
Escola Empreendedora | | Formulagdo de estratégia como um processo visionario
Escola Cognitiva | | Formulagdo de estratégia como um processo mental
Escola de Aprendizado | | Formulagdo de estratégia como um processo emergente
Escola do Poder | | Formulagdo de estratégia como um processo de negociagao
Escola Cultural | | Formulagdo de estratégia como um processo coletivo
Escola Ambiental | | Formulagdo de estratégia como um processo reativo
Escola de Configuracédo | | Formulagdo de estratégia como um processo de transformacéo

Quadro 1 — As dez escolas do pensamento estratégico
FONTE: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.13 — 14)

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), essas dez escolas caem em
trés agrupamentos. As trés primeiras escolas sao de natureza prescritiva, isto €, sao
escolas preocupadas em apontar como as estratégias devem ser formuladas do que

em como elas sdo realmente formuladas. As seis escolas seguintes consideram
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aspectos especificos do processo de formulacdo de estratégias, se preocupando
menos com a prescricdo do comportamento estratégico ideal, dando mais énfase na
descricao de como as estratégias sao, de fato, formuladas.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o ultimo grupo apresenta
apenas uma unica escola do pensamento estratégico, o qual na realidade, trata-se
da combinacdo das anteriores. Estudiosos da Escola de Configuracdo, em busca da
integracao, agrupam varios elementos das escolas do pensamento estratégico — o
processo de formulacdo de estratégias, o conteldo das mesmas, estruturas
organizacionais e seus contextos — em estagios ou episédios distintos, sequenciada
ao longo do tempo para descrever os ciclos de vida das organizacbes. Assim, essa
escola descreve o processo estratégico como sendo de transformacao, e incorpora
nele grande parte da literatura e da pratica prescritiva sobre mudancas estratégicas
nas organizacoes.

As estratégias pretendidas (formuladas) sdo chamadas de deliberadas, e as
estratégias que surgem durante a implantacdo de um processo (formadas) sao
chamadas de estratégias emergentes. A conclusdo que Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) chegam € que todas as estratégias do mundo real precisam
coordenar as duas formas para que as organizagdes obtenham o sucesso esperado.
Estratégias emergentes ndao sdo, necessariamente, tdo ruins a ponto de serem
descartadas e, estratégias deliberadas ndo sdo completamente boas a ponto de
serem seguidas a risca, sem o0s ajustes que se fazem necessarios; portanto, os
estrategistas eficazes as misturam de maneira que reflitam as condi¢coes existentes,
especialmente com relagdo a capacidade de prever e também a necessidade de
reagir a eventos inesperados do ambiente, no qual as organizacdes estao inseridas.

Em outras palavras, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) defendem que o
controle estratégico presente nas estratégias deliberadas precisa alargar seu escopo
para além do planejamento estratégico. Por isso as estratégias ndo precisam ser
totalmente deliberadas para serem eficazes. Os autores sugerem que as estratégias
emergentes também podem ser eficazes, ao passo que muitas estratégias
deliberadas implementadas com sucesso, podem ser desastrosas (Quadro 2),
destacando ainda que o que realmente deve ser importante é o desempenho

estratégico da organizacao, ndo o seu planejamento.
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A estratégia pretendida foi realizada?
SIM NAO
A estratégia SIM Sucesso deliberado Sucesso emergente
realizada teve (viva a racionalidade) (viva o aprendizado)
sucesso?
NAO Fracasso da prudéncia Fracasso de tudo
(eficiente, mas néo eficaz) (tentar novamente)

Quadro 2 — Matriz estratégia emergente X estratégia deliberada
FONTE: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.54)

Em sua critica aos processos formais e deliberados de formulacdo de
estratégias, Mintzberg (2004) ressalta que as opc¢des estratégicas das empresas
surgem de acdes intencionais mais acées nao planejadas, decorrentes de interacao
com o meio ambiente. A énfase para a geracao de novas estratégias € um processo
permanente de aprendizagem organizacional, onde convivem erros e acertos.

Nesse contexto, Mintzberg et al. (2006) constataram que existem varias
forcas que conduzem o processo de estratégia, e incluem com destaque a questao
do conhecimento do ser humano. Mintzberg (2004) quando apresenta seus estudos
sobre visdo estratégica e aprendizado estratégico, destaca que existem outras
maneiras de criar estratégia sem ser exclusivamente a descrita pela Escola do
Planejamento formal, apontando para outras duas escolas do pensamento
estratégico, que sao: a primeira & conhecida como Escola Empreendedora, a qual
apresenta um unico estrategista visionario. A segunda é a Escola de Aprendizado,
que defende a idéias de que uma empresa deve possuir uma variedade de atores
capazes de experimentar novos conhecimentos e, posteriormente, integrar esses
novos conhecimentos adquiridos com o ja estabelecido, em uma tentativa de se
buscar um aperfeicoamento nas estratégias organizacionais ja estabelecidas.

Mintzberg (2004) defende ainda que, para que o conhecimento estratégico
possa ser aplicado no processo estratégico das organizagdes, se faz necessario que
0s conceitos das trés escolas devam funcionar de forma integrada, e que esse
alinhamento pode levar qualquer organizagcdo a ser efetiva. Este ponto de vista
defendido por Mintzberg, apesar de criticado por outros autores, € compartilhado por
estudos estratégicos realizados por Cavalcanti, Araujo e Moraes (2005).
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Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) qualquer discussdo sobre
estratégia termina inevitavelmente sobre a lamina de uma faca, onde para cada

vantagem associada a estratégia, existe uma desvantagem associada (Quadro 3):

Pensamento | | Vantagens & Desvantagens

Vantagem: o principal papel da estratégia é mapear o curso de uma
organizagdo para que ela navegue coesa por meio do seu ambiente.

A estrgtégia fixa a Desvantagem: a dire¢do estratégica também pode constituir um conjunto de
direcéo antolhos para ocultar perigos em potencial. Seguir um curso predeterminado

em aguas desconhecidas € a maneira perfeita para colidir com um iceberg.
Embora a direcao seja importante, as vezes, olhando com cuidado para
frente, mas nao muito, bem como para cada lado, para que o
comportamento possa ser mudado de um instante para outro.

Vantagem: a estratégia promove a coordenagao das atividades. Sem a
estratégia para focalizar os esforgos, as pessoas puxam em direcoes
diferentes e sobrevém 0 caos.

A estratégia

focaliza o esforgo Desvantagem: o pensamento grupal surge quando o esforgo é
excessivamente focalizado. Pode n&o haver visao periférica para abrir
outras possibilidades. Uma determinada estratégia pode tornar-se
demasiado embutida no tecido da organizacéo.

Vantagem: a estratégia propicia as pessoas uma forma taquigrafica para
entender sua organizagéo e distingui-la das outras. A estratégia prové
significado, além de uma forma convincente para se entender o que faz a
A estratégia define organizagéo.

a organizacao

Desvantagem: definir a organizagcdo com excesso de exatidao também pode
significar defini-la com excesso de simplicidade, as vezes até o ponto de
estereotipa-la, perdendo-se assim a rica complexidade do sistema.

Vantagem: a estratégia é necessaria para reduzir a ambiguidade e prover
ordem. Nesse sentido, uma estratégia € como uma teoria: uma estrutura
cognitiva para simplificar e explicar o mundo e com isso facilitar a acéo.

A estratégia prové Desvantagem: a criatividade floresce na inconsciéncia — descobrindo novas
consciéncia combinacgdes de fenémenos até entdo separados. E preciso compreender

que toda estratégia, como toda teoria, é uma simplificagao que
necessariamente distorce a realidade. Estratégias e teorias ndo sao
realidades; apenas abstra¢des ou representacoes da realidade nas mentes
das pessoas. Ninguém jamais tocou uma estratégia. Isso significa que cada
estratégia pode ter um efeito de informacéo falsa ou distorgéo.

Quadro 3 — Vantagens e desvantagens sobre o pensamento estratégico
FONTE: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.22)

Moura e Bitencourt (2006) realizaram uma pesquisa sobre a articulacéao
entre estratégia e o desenvolvimento de competéncias gerenciais. Tendo com base
os estudos de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), Moura e Bitencourt (2006)
defendem a idéia de que enquanto a estratégia estiver associada a uma abordagem
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prescritiva, pode haver certo determinismo quanto as competéncias organizacionais
e gerenciais que permitirdo a sua operacionalizacdo, implementacdo, ou mesmo
execucdo. Ja o entendimento da estratégia sob a 6tica de aprendizagem permite
compreender como a empresa aprende acerca da situacdo na medida em que
enfrenta os obstaculos que surgem sem previsao, lida com esses desafios e procura
as alternativas necessarias. Ao invés de focalizar tdo somente a estratégia
deliberada e centrada no controle organizacional, trata também de assimilar o
conceito de estratégia emergente, muitas vezes pouco consciente e que deriva da
aprendizagem frente a experiéncia adquirida.

2.1.2 Conceitos Estratégicos

Whittington (2006) em seus estudos sobre o pensamento estratégico busca
responder a seguinte pergunta “o que é estratégia?” e apresenta quatro abordagens
genéricas para responder este questionamento, que sdo: primeira, a Abordagem
Classica, a qual tem seu foco nos métodos de planejamento racional; segunda, a
Abordagem Evolucionaria que se apoia na metafora da evolugdo bioldgica
(Darwinista), que substitui a disciplina do mercado pela lei da selva; terceira, a
Abordagem Processualista que da énfase a natureza imperfeita da vida humana
com uma visao pragmatica da estratégia como sendo um processo falivel tanto para
as organizagdes quanto para os mercados; por fim, a Abordagem Sistémica que é
relativista, considerando os fins e os meios da estratégia como ligados, sem
alternativas, as culturas e aos poderes dos sistemas sociais dos locais onde ela se
desenvolve.

Estas quatro abordagens, para Whittington (2006), se diferenciam em dois
eixos ou duas dimensodes que sao os Resultados estratégicos e os Processos pelos
quais ela é levada a termo (Figura 1). Para o autor o eixo vertical mede o grau em
que a estratégia produz resultados de maximizacado de lucros ou deles se desvia
para permitir outras possibilidades néo financeiras, ou seja, pluralistas. Ja o eixo
horizontal considera os processos, refletindo sobre em que medida a estratégia é
produto de célculos deliberados (formulados) ou emergentes (formados).
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As suposicdes basicas defendidas por Whittington (2006) sdo as de que as
quatro abordagens podem ser interpretadas pelas suas posicdes nos eixos
apresentados, onde as abordagens classica e evolucionaria véem a maximizacao do
lucro como o resultado pratico e natural do desenvolvimento das estratégias
organizacionais. As abordagens sistémica e processual sdo mais diversificadas e
pluralistas, presumindo outros resultados possiveis além de simplesmente o lucro.
As abordagens também de diferenciam com respeito aos seus processos, onde a
evoluciondria se alia a processualista ao enxergar a estratégia como algo que
emerge dos processos governados por acasos, confusdo e conservadorismo. Por
outro lado, embora diferentes quanto aos resultados, as abordagens classica e
sistémica concordam em que a estratégia pode ser algo previamente planejado ou
simplesmente deliberado (WHITTINGTON, 2006).

Resultados
Maximizacao dos [ucros

)

Processos Classica Evolucionaria

DeliberadOS < Emergenteg

Sistémica Processual

¥

Pluralista

Figura 1 — Perspectivas genéricas sobre estratégia
FONTE: Whittington (2006, p.3)

Whittington (2006) destaca que cada abordagem tem a sua prépria visdo
sobre a estratégia e o quanto ela importa para as praticas de gerenciamento
estratégico. O autor descreve que os classicos véem a estratégia como um processo

racional de planejamento a logo prazo, sendo esse planejamento vital para garantia
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do sucesso futuro das organizacées. Ja os evolucionistas consideram o futuro algo
vago, volatil e quase sempre imprevisivel para ser cuidadosamente planejado e
aconselham que a melhor estratégia fosse concentrar-se na maximizacao das
chances de sobrevivéncia no momento atual do estagio de desenvolvimento da
empresa. Os processualistas também questionam o valor do planejamento formal e
racional no longo prazo, enxergando a estratégia como um processo emergente de
aprendizado e constante adaptagdo. E por isso que, tanto para os processualistas
como para os evolucionistas, a estratégia no sentido classico de planejamento
racional ndo tem importancia real, onde planejamentos tendem a ser subjugados por
acontecimentos ou prejudicados por algum tipo de “evento”. Os tedricos sistémicos
assumem uma posicdo relativista, argumentando que formas e metas do
desenvolvimento de estratégias dependem particularmente do contexto social, e que
a estratégia deve ser empreendida com sensibilidade sociol6gica.

Em resumo, Whittington (2006) entende que os dois eixos da perspectiva
genérica sobre estratégia refletem respostas diferentes para duas questdes
fundamentais para o estudo da estratégia: para que serve a estratégia; e como ela é
desenvolvida. Este estudo tedrico-empirico buscara justamente trabalhar o eixo dos
Processos Estratégicos, isto €, tentara entender “como” a estratégia € desenvolvida
dentro de abordagens deliberadas e emergentes.

E nessa linha de pensamento que muitos autores contemporaneos
defendem a idéia de que a esséncia de um posicionamento estratégico, que leve
para as organizacbées a uma vantagem competitiva sustentavel, consiste em
escolher atividades diferentes daquelas dos rivais. Se 0os mesmos conjuntos de
atividades fossem os melhores para produzir todas as variedades de produtos, para
satisfazer as necessidades e para ter acesso a totalidade dos clientes, as empresas
simplesmente se alternariam entre eles e, consequentemente, a eficacia operacional
(maximizagao dos lucros) determinaria o desempenho superior (PORTER, 2009).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) entendem que estratégia deliberada
focaliza o controle — certificando-se de que as intengdes gerenciais sao realizadas
em acao — ao passo que a estratégia emergente focaliza o aprendizado — por meio
da execugcdo de acbes regidas pelas intencées e esforcos de seus lideres e
gerentes. Os autores apresentam uma lista na qual estdo os conceitos de varias
espécies de estratégias e suas principais caracteristicas, descritas no Quadro 4:
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Espécie de
estratégia

Principais caracteristicas

Planejada

As estratégias se originam em planos formais; existem intengdes precisas,
formuladas e articuladas por uma lideranga central, apoiada por controles
formais para garantir uma implementagéo livre de surpresas em ambiente
benigno, controlavel ou previsivel; as estratégias sdo as mais deliberadas.

Empreendedora

As estratégias se originam na visdo central: as intengbes existem como visao
pessoal de um Unico lider e assim sdo adaptaveis a novas oportunidades; a
organizagao sob controle pessoal do lider e localizada em um nicho protegido
no ambiente; estratégias amplamente deliberadas, mas podem emergir em
detalhes ou mesmo na orientagao.

Ideoldgica

Estratégias organizadas em crencas comuns: as inten¢des existem como visdo
coletiva de todos os agentes, em forma inspiracional e relativamente imutavel,
controladas de forma normativa por meio de doutrinagdo ou socializagao;
organizagao frequentemente pro-ativa em relagdo ao ambiente; estratégias
mais deliberadas.

Guarda-chuva

As estratégias se originam em restricées: a lideranga, em controle parcial das
acoes organizacionais, define os limites estratégicos dentro dos quais outros
agentes respondem as suas experiéncias ou preferéncias; a perspectiva é
deliberada; as posicdes podem ser emergentes; a estratégia também pode ser
descrita como deliberadamente emergente.

Processo

As estratégias se originam no processo: a lideranga controla aspectos
processuais da estratégia, deixando os aspectos de conteldo para outros
agentes; estratégias deliberadamente emergentes.

Desarticulada

As estratégias se originam em enclaves e empreendimentos: agentes pouco
ligados ao restante da organizagao produzem padrdes em acoes proprias na
auséncia das interagbes centrais ou comuns, ou em contradigédo direta com as
mesmas; estratégias organizacionalmente emergentes, sejam ou nao
deliberadas para os agentes.

Consenso As estratégias se originam em consenso: por meio de ajustes mutuos, os
agentes convergem sobre padrdes que se tornam difundidos na auséncia de
intencdes centrais ou comuns; estratégias bastante emergentes.

Imposta As estratégias se originam no ambiente: este dita padrées em agbes por meio
ou de imposicao direta ou de opgao organizacional implicitamente preemptiva ou

Ambiental limitadora; estratégias principalmente emergentes, embora possam ser

adotadas pela organizagao e tornadas deliberadas.

Quadro 4 — Espécies e principais caracteristicas das estratégias deliberadas X emergentes

FONTE: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.144)

Kim e Mauborgne (2005) defendem uma abordagem estratégica baseada na

visdo reconstrucionista, onde a grande importancia de uma inovacao de valor se

escora na visdao de que as fronteiras do mercado e a estrutura do setor ndo séo

fornecidas e podem ser reconstruidos pelas acdes e crencas dos atores setoriais.

Com a inovacdo de valor defendida por Kim e Mauborgne (2005) as

organizacdes buscam, em seus processos estratégicos, um desempenho estratégico
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superior (BULGACOV, 2009), em uma tentativa de se gerar uma vantagem
competitiva sustentavel (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Em seus estudos sobre a Visdo Baseada em Recursos - VBR das
organizacdes, Barney e Hesterly (2007) defendem um modelo de desempenho
estratégico com foco nos recursos e capacidades que podem ser controladas por
uma empresa como as grandes fontes de vantagem competitiva sustentavel. Neste
contexto os autores apresentam os conceitos de recursos e capacidades, onde
recursos sao entendidos como ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla
e que podem ser usados para criar € implementar estratégias e; capacidades séao
entendidas como um subconjunto dos recursos de uma empresa e, podem ser
definidas como ativos tangiveis e intangiveis, que permitem a empresa aproveitar
por completo outros recursos que controla, isto é, as capacidades por si s, ndo
permitem que uma empresa gere e implemente suas estratégias.

Takahashi (2007) destaca que o primeiro trabalho sobre VBR deve-se a
pesquisadora Edith Penrose (1959), que, em seu livro Theory of the Growth of the

Firm, concebe as organiza¢cdes também como um conjunto estratégico de recursos.

Uma firma é mais do que uma unidade administrativa; ela € também um
conjunto de recursos produtivos onde sua disposigcdo entre os diferentes
usos ao longo do tempo é determinada pela decisdo administrativa
(PENROSE, 1959, p.24).

Takahashi (2007) chama a atencao que, com base nos estudos de Teece et
al. (1997), essa abordagem de VBR passa, de alguma maneira, a contrapor a visao
dominante até entdo de estratégia como posicionamento, marcada pela abordagem
porteriana, o que conduz a idéia de que uma abordagem com base nos recursos da
firma pressupde uma organizagdo que passa a ser vista como um conjunto de
recursos fisicos (infra-estrutura), financeiros, intangiveis (marca, imagem, entre
outros), organizacionais (sistemas administrativos, cultura organizacional) e
humanos, que levariam a uma vantagem competitiva duradoura e sustentavel.

Mills et al. (2002), apresentam uma classificacao de recursos que, na visao dos
autores, podem ser vistos como tangiveis (podem ser tocados ou sentidos, possuem
forma fisica) ou intangiveis (menos faceis de reconhecer; incluem habilidades,
experiéncia e conhecimentos) conforme Quadro 5. Segundo Mills et al. (2002), cada

um destes recursos nao pode ser pensado separadamente, classificado como
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tangivel ou ndo, baseado em conhecimento ou sistemas, pois pode ser uma mistura

deles nao facilmente separavel.

Categoria de Descricao
Recursos
Recursos Tangiveis Prédios, plantas, equipamentos, empregados, licengas exclusivas,

posicao geografica, patentes, acoes, enfim, ligados a estrutura fisica.

Recursos de conhecimentos, | Um importante conjunto frequentemente néo escrito, de conhecimento
habilidades e experiéncias tacito que os detentores podem nao saber que possuem.

Recursos de sistemas e Amplo conjunto de documentos tangiveis de sistemas desde
procedimentos recrutamento e selegao até avaliagdo do desempenho e sistemas de
recompensas, sistemas de compras, etc. Estes documentos e
processamentos sao tangiveis, mas sua eficiéncia exige recursos
intangiveis como conhecimento e experiéncia dos operadores e
usudrios dos sistemas.

Recursos culturais e de Tipo de recurso intangivel frequentemente desenvolvido por longos
valores periodos de tempo e dependente das atitudes dos fundadores e
eventos passados. Esta categoria inclui memérias de incidentes
criticos, bem como de valores, crencas, comportamentos preferidos,
etc. A crenca de individuos que tém poder podem ser importante.

Recursos de redes de Grupos de interesse dentro da organizagdo, redes envolvendo
relacionamento (networks) pessoas da empresa e fornecedores, clientes, autoridades legais, ou
consultores. Incluimos marca e reputacao nesta categoria.

Recursos importantes para | Um recurso chave relacionado ao reconhecimento de quando recursos
mudanc¢a valiosos tornaram-se ultrapassados e precisam ser mudados ou
mesmo destruidos. Exemplos como crengas de trabalhadores e
administradores influentes, existéncias de recursos para implementar
mudang¢a (como dinheiro para investimento).

Quadro 5 — Categorias apropriadas para a identificagdo dos recursos
FONTE: Mills et al. (2002, p.20 — 21)

Com base na VBR, Barney e Hesterly (2007) defendem que é possivel
desenvolver um conjunto de ferramentas estratégicas para analisar todos os
diferentes recursos e capacidades que uma empresa pode possuir, bem como o
potencial de cada um deles para gerar um desempenho estratégico superior, ou
seja, gerar uma vantagem competitiva sustentavel. Os autores fazem um diagnostico
dos recursos de uma firma com base em quatro perguntas que resultardo nas
chamadas implica¢cdes competitivas; buscam saber se estes recursos séo “valiosos”,
“raros”, “dificeis de imitar” e, se eles sado realmente “utilizados pela organizacao”;
questdes estas que levam a um modelo de diagnéstico o qual Barney e Hesterly
(2007) chamam de modelo VRIO, descrito no Quadro 6:
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UM RECURSO OU CAPACIDADE E:

Valioso? | Raro? Custoso Explorado pela Implicac6es competitivas
de imitar? Organizagéo?
Nao - - Nao Desvantagem competitiva
Sim Nao - - Paridade competitiva
Sim Sim Nao - Vantagem competitiva temporéria
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentavel

Quadro 6 — O Modelo VRIO
FONTE: Barney e Hesterly (2007, p.80)

O modelo VRIO desenvolvido por Barney e Hesterly (2007) diz respeito a
quatro questdes que toda organizacdo deve levar em conta sobre um recurso ou
uma capacidade para determinar o seu potencial competitivo que sao:

1. A questdo VALOR (V): o recurso permite que a empresa explore uma
oportunidade ambiental, neutralizando uma ameaca desse ambiente?

2. A Questao da RARIDADE (R): o recurso pode ser controlado atualmente
por um pequeno grupo de empresas concorrentes?

3. A questdao da IMITABILIDADE (l): as empresas sem esse recurso
enfrentam uma desvantagem de custo para consegui-lo ou desenvolve-lo?

4. A questdo do uso pela ORGANIZACAO (O): as estratégias da empresa
estdo organizadas para dar suporte a exploragdo de seus recursos valiosos, raros e

dificeis de imitar?

Conceitos como a VBR e o modelo VRIO podem ser aplicados no estudo
estratégico das organizacdes para entender se essas empresas poderdo ou nao
possuir um desempenho estratégico superior ou, ganhardo ou nao vantagens
competitivas, quao sustentaveis essas vantagens competitivas serdo e quais as
fontes dessas vantagens competitivas (BARNEY; HESTERLY, 2007).
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2.1.3 Analise Ambiental das Estratégias Organizacionais

Porter (2009) identifica cinco forcas competitivas no ambiente de uma

organizacao que influenciam a concorréncia, conforme a Figura 2:

AMeaca
ce nowos
entrartes

Rivalidade
Foder de entre os Foder de
NEQOCIACED — [rr——— . — negociagio
dos clientes atuais cos fomecedares
concorrentes

Ameaca de
produtos ou
fe servicos
substtutos

Figura 2 — As cinco for¢as que moldam a competicdo no mercado
FONTE: Porter (2009, p.4)

1. Ameaca de novos entrantes: um mercado industrial € como um clube no
qual empresas ganham acesso por superarem certas barreiras de entradas, tais
como economias de escala, requisitos basicos de capital e lealdade dos clientes as
marcas ja estabelecidas. Barreiras elevadas formam um clube aconchegante, no
qual a concorréncia é amigavel; barreiras baixas levam a um mercado altamente
competitivo, no qual poucas coisas podem ser dadas como certas.

2. Poder de barganha dos fornecedores: como os fornecedores querem
cobrar os precos mais altos possiveis por seus produtos, surge naturalmente uma
luta de poder entre as empresas e seus fornecedores. A vantagem pende para o
lado que tem mais opg¢des, assim como menos a perder com o término da relacao.

3. Poder de barganha dos clientes: os clientes de uma empresa querem que
0s precos baixem ou que a qualidade suba. Sua capacidade para fazé-lo depende
do quanto esses clientes compram; de até que ponto esses clientes estao bem

informados e, da sua disposicao para experimentar novas alternativas.
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4. Ameaca de produtos substitutos: a concorréncia depende da extensao até
a qual os produtos em um mercado industrial sdo substituiveis por produtos de outro
mercado. Quando um mercado industrial inova, os outros mercados podem sofrer.

5. Intensidade da rivalidade entre empresas concorrentes: todos os fatores
anteriores convergem para a rivalidade que, para Porter (2009) é um cruzamento
entre guerra aberta e diplomacia pacifica. As empresas manobram para
conquistarem posi¢cdes. Elas podem se atacar umas as outras ou concordar

tacitamente em coexistir, formando inclusive aliangas estratégicas.

Para Kim e Mauborgne (2005) existem basicamente dois tipos de ambientes
organizacionais ou espacos de mercado, 0 ambiente competitivo ou oceano
vermelho e o ambiente estavel ou oceano azul. No ambiente competitivo as fronteira
setoriais sao definidas e aceitas, e as regras competitivas do mercado sao
conhecidas. Aqui, as empresas tentam superar suas concorrentes rivais para
abocanhar uma maior fatia de consumidores ou demanda existente. A medida que
este espaco de mercado fica cada vez mais inchado de empresas, as perspectivas
de lucro e de crescimento ficam cada vez menores. Os produtos tendem a se
transformar em commodities (mercadoria com baixo valor comercial) e o combate
ensanguentado € eminente.

Kim e Mauborgne (2005) defendem a idéia da estratégia do oceano azul e
desafia as empresas a transpor as barreiras impostas pelo oceano vermelho da
competicdo sangrenta (Quadro 7), entendendo que somente com a criacao de
espacos de mercado inexplorados que tornem a concorréncia irrelevante, e com

movimentos estratégicos inteligentes, é que as organizacdes podem sobreviver.

Estratégia do oceano vermelho Estratégia do oceano azul
Competir nos espagos de mercado existentes Criar espagos de mercado inexplorados
Vencer os concorrentes Tornar a concorréncia irrelevante
Aproveitar a demanda existente Criar e capturar a nova demanda
Exercer o trade-off (conflito de escolha) Romper o trade-off (conflito de escolha)
valor-custo valor-custo
Alinhar todo o sistema de atividades da empresa | Alinhar todo o sistema de atividade da empresa
com sua escolha estratégica de diferenciacdo ou em busca da diferenciagéo e baixo custo.
baixo custo

Quadro 7 — Estratégia do oceano vermelho X estratégia do oceano azul
FONTE: Kim e Mauborgne (2005, p.17)
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Em contraste, ambientes organizacionais estaveis ou “oceanos azuis”,
caracterizam-se por espacos de mercado inexplorados, pela criacdo de demanda e
pelo crescimento altamente lucrativo. Embora alguns novos mercados (oceanos
azuis) sejam desbravados bem além das atuais fronteiras setoriais, a maioria se
desenvolve dentro dos atuais mercados (oceanos vermelhos), mediante a expansao
das fronteiras setoriais vigentes. Portanto, para Kim e Mauborgne (2005) nos
ambientes organizacionais estaveis ou oceano azul, a competicdo é considerada
irrelevante, pois as regras de mercado ainda ndo estao estabelecidas.

Fleury e Fleury (2004) defendem, com base nos estudos de Treacy e
Wiersema (1995), que existem basicamente trés tipos de estratégias genéricas que
as empresas podem utilizar no ambiente de mercado que atuam, que sao:
exceléncia operacional, liderangca em produto e orientagao para o cliente.

o Exceléncia operacional: esta estratégia visa a ser o produtor de baixo
custo do mercado industrial. O grande desafio de uma empresa que adota a
estratégia de exceléncia operacional € oferecer ao mercado um produto que
aperfeicoe a relacdo qualidade-preco. A estratégia de exceléncia operacional é
realizada por meio do ganho de experiéncia, do investimento em instalagdes para
producdo em grande escala, do uso de economias de escala e da monitoracédo
cuidadosa dos custos operacionais totais.

o Produtos inovadores: esta estratégia envolve o desenvolvimento de
produtos ou servicos Unicos. As empresas que competem em termos de produtos
inovadores estdo continuamente investindo para criar conceitos radicalmente novos
de produtos para clientes e segmentos de mercado especificos. Uma empresa pode
oferecer qualidade mais alta, melhor desempenho ou caracteristicas Unicas;
qualquer um desses fatores pode justificar precos mais altos. A fungao critica nas
empresas de produtos inovadores € Pesquisa e Desenvolvimento — P&D. Por isso, 0
conhecimento e as informagdes mais relevantes para a estratégia da empresa vém
dos laboratérios de P&D.

J Orientagdo para o cliente: esta estratégia procura atender segmentos
de marcado estreitos. Uma empresa pode focalizar determinados grupos de clientes,
linhas de produtos ou mercados geograficos. As empresas com orientacao para o
cliente estdo voltadas a atender as necessidades de clientes especiais, criando

solugdes e servigos especificos. Para tanto, formam os conhecimentos necessarios
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para o desenvolvimento de solugdes e sistemas. Em funcéo de sua proximidade com
os clientes, especializam-se em satisfazer, e até antecipar suas necessidades e
propor solucdes sob medida para essas necessidades. Isto permite que a empresa
se concentre no desenvolvimento de seu conhecimento realgando cada vez mais

suas competéncias.

2.1.4 Estratégias Competitivas

Para Porter (2009) estratégia é adotar posicionamento exclusivo e valioso,
envolvendo um conjunto de atividades diferentes. Para conquistar uma vantagem
competitiva em relagdo a seus concorrentes, a empresa precisa desempenhar suas
atividades a um custo inferior ou executa-las de modo a promover a diferenciacao
para justificar precos mais elevados (cadeia de valor). Na totalidade do pacote de
bens fisicos, servicos e informacdes oferecidos pela empresa, criam-se mais valor
para os compradores.

Porter (2009) afirma que o lema da estratégia competitiva atual é ser
diferente, entendendo que novos critérios de posicionamento sdo necessarios para a
garantia de uma vantagem competitiva sustentavel para as organizacdes. O autor
apresenta esses critérios como sendo os de variedade, necessidade e acesso como
formas emergentes da compreensao das estratégias genéricas para um nivel mais
elevado de especificidade. Esses posicionamentos estratégicos competitivos e
emergentes apesar de serem de fontes distintas, ndo sdo mutuamente excludentes
e, em geral, se encontram imbricados que, segundo Porter (2009), encontram-se

baseados em trés posicionamentos, conforme segue:

J Posicionamento baseado na variedade: esta estratégia se fundamenta
na escolha de variedades de produtos ou servicos, ndo em segmentos de clientes.
No entanto, o posicionamento baseado na variedade faz sentido econémico quando
a empresa é capaz de produzir determinados produtos ou servicos utilizando
conjuntos de atividades diferenciadas.

o Posicionamento baseada nas necessidades: esta estratégia sugere
quando ha um grupo de clientes com necessidades diferenciadas e quando um
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conjunto de atividades sob medida € capaz de satisfazer melhor a essas
necessidades. Onde alguns grupos de consumidores sdo mais sensiveis ao prego
do que outros, e demandam diferentes caracteristicas de produtos e necessitam de
quantidades variaveis de informagdes, suporte e servigo.

o Posicionamento baseado no acesso: esta estratégia procura entender
que, embora as necessidades dos consumidores sejam semelhantes as dos demais,
a melhor configuracao de atividades para o acesso a esses clientes é diferente. O
acesso pode ser em funcao da geografia ou do porte do cliente, ou qualquer outra
maneira que exija um diferente conjunto de atividades para melhor alcancga-lo,

inclusive pela internet.

Lobato et al. (2009) entendem que a atual natureza complexa e imprevisivel
dos novos cendrios organizacionais, muitas vezes associadas a falta de base
estruturada dos conhecimentos necessarios para a geracdo de novas estratégias,
impede um controle deliberado; levando assim, a compreensao de que a definicao
de estratégias precisa assumir a forma de processos de aprendizado ao longo do
tempo. Seus estudos apresentam uma proposta de uma nova escola para o atual
ambiente competitivo a qual denominam de escola da gestdo estratégica
competitiva. Os autores apresentam oito caracteristicas as quais entendem serem as

principais para essa nova escola, conforme as seguintes descrigdes:

1. Atuacdo global: segundo a visdo da escola da gestdo estratégica
competitiva a globalizacdo dos mercados reconstréi o mundo de uma forma
Darwinista, decretando a sobrevivéncia dos mais fortes.

2. Proatividade e foco participativo: a busca por novos conhecimentos para
essa nova escola deve ser de forma emergente e sistémica, por meio do
autodesenvolvimento e do comportamento proativo que estimule o pensamento
estratégico, para que se possa compreender a acgao integrada da gestdao. A
conquista dos objetivos desejados tem maior chance de acontecer se a organizacao
incentivar a postura empreendedora de todos os seus colaboradores, existindo um
processo com foco participativo na elaboragdo e implementacdo de novas
estratégias.

3. Incentivo a criatividade: ndo existem duvidas de que o pensamento

estratégico diante deste novo quadro competitivo internacional comeca a perceber a
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necessidade de um comportamento de gestdo empresarial mais criativo. O objetivo
neste contexto € desafiar a criatividade de cada colaborador da empresa para
acompanhar a velocidade de transformacédo ndo s6 de capitais, mas das culturas
organizacionais e dos mecanismos de concepg¢dao de novas estratégias. Os
estrategistas devem ser mais criativos uma vez que precisam desenvolver suas
estruturas de conhecimento e seus processos de pensamento, principalmente em
ambientes com alto grau de descontinuidade. Para criar um ambiente que incentive
a criatividade, a organizacdo deve buscar um comprometimento intelectual e
emocional de todos, reconhecendo e recompensando o desenvolvimento de ideias
inovadoras dos seus colaboradores.

4. Controle pelo BSC: na gestdo estratégica competitiva o balanced
scorecard (BSC) é utilizado como um sistema de controle estratégico que permite as
organizacoes utilizar o desdobramento de estratégia para fazer seu planejamento.

5. Organizacdo em UEN: as unidades estratégicas de negécio (UEN) estao
subordinadas a uma gestdao estratégica competitiva que define estratégias
corporativas da organizacdo como um todo e para cada unidade de negécio,
buscando um resultado estratégico final no qual a eficacia do todo seja maior do que
o somatério da eficiéncia das partes.

6. Enfase em aliancas: na gestdo estratégica competitiva as empresas
transformam-se para formar aliancas estratégicas buscando desenvolver novas
tecnologias, compartilhar conhecimentos e investimentos em P&D com o objetivo de
reduzir custos operacionais.

7. Sustentabilidade: o pensamento estratégico tradicional costumava encarar
as questbes ambientais como uma situacdo em que se perde sempre, porém na
escola de gestdo estratégica competitiva ocorre uma abordagem ganha-ganha,
sustentavel a longo prazo, e demanda uma visdo mais equilibrada sobre a tematica
de sustentabilidade.

8. Aprendizagem continua: a escola da gestao estratégica competitiva
sugere uma resposta para o ambiente complexo e repleto de imprevisibilidade no
qual a empresa esta inserida que é a busca continua por novos conhecimentos. O
aprendizado continuo € um caminho vital para uma vantagem competitiva renovavel.
Para aprender continuamente a empresa necessita de um senso de propdésito claro
e estratégico, voltado para a aquisicdo de novos conhecimentos. Portanto é vital
para esta nova escola de pensamento estratégico o fato de a gestdo estratégica
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competitiva ser abordada como um processo de aprendizagem, tanto individual

como coletiva.

Como o tema deste trabalho relaciona a categoria do processo estratégico
ao conhecimento, as abordagens de Lobato et al. (2009) sdo convergentes com o
objetivo deste estudo. Para trabalhar esta relacao € necessario tratar previamente,

de forma mais aprofundada, da estratégia enquanto processo.

2.1.5 O Processo Estratégico

Para Chakravarthy e Doz (1992) o processo estratégico das organizacoes
precisa mudar de acordo com as novas oportunidades e ameacgas do ambiente a
qual elas estao inseridas, provocando significativas alteracées nas suas proprias
competéncias bem como em suas intencdes estratégicas.

Entretanto, antes de se buscar um conceito para processo estratégico,
primeiramente se faz necessario entender o que vem a ser um processo. Pettigrew
(1997) em seus estudos sobre processo e andlise processual, procura responder a
esta questdo utilizando os estudos de Van de Ven (1992), o qual nos diz que o

processo, muitas vezes, é utilizado por pesquisadores na literatura de trés formas:

a) Primeiro, como uma légica utilizada para explicar uma relagdo de
causalidade em uma teoria de variancia;

b) Segundo, como uma categoria de conceitos que se referem as atividades
de individuos ou organizacgdes;

c) E terceiro, como uma sequéncia l6gica de eventos que descrevem como

as coisas mudam ao longo do tempo.

Pettigrew (1997) destaca que destas trés abordagens, apenas a terceira
observa o processo em acao e, assim, somente ela poderia ser capaz de descrever
e explicar como algumas entidades podem causar ou mesmo desenvolver mudancgas
ao longo do tempo. Logo, processo pode ser entendido como uma seqiéncia de
eventos individuais e coletivos, agdes ou atividades que se desdobram ao longo de
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um determinado periodo de tempo, inseridos em um contexto. Entende ainda que a
maioria dos estudos que versam sobre processo estd mais preocupada com a
maneira de descrever, analisar e/ou explicar os “como”, “o0 que”, e “porqués” ocorrem
uma sequéncia de acobes individuais e coletivas, inseridas dentro de um processo
dindmico; se transformando em uma interpretacdo da realidade social em
movimento, cujos atores moldam e sdo moldados, resultando em um legado onde o
passado esta vivo no presente o qual podera moldar o futuro emergente.

Por fim, Pettigrew (1997) escreve que a investigacdo de um processo requer
uma atividade quase artesanal, repleta de intuicdo, bom senso e conhecimento
tacito; descrevendo cinco pressupostos orientadores (enraizamento; integracéo
temporal; explicacdo de contexto e acao; explicagdao holistica e, explicacdo dos
resultados) que servem de ligacdo entre contexto, processos e resultados. Este
conjunto regras e pressupostos orientadores de identificacdo podem ajudar a
estruturar as estratégias organizacionais em seu desenho, processo social e
apresentacao.

Whittington (2007) com base nos estudos de Bourgeois (1980) entende que
existe uma dicotomia poderosa na literatura tedrica sobre estratégia, cuja origem
apresenta uma incisiva divisdo da estratégia em Conteudo Estratégico (preocupado
com o tipo de estratégia) e em Processo Estratégico (com foco na formulacéo e
implementacao da estratégia). Destacando que as estratégias organizacionais sao
estudadas, normalmente, em trés dimensdes: pelas suas entradas especificas
(recursos), pelos seus processos estratégicos (tomada de decisdes, mudancas,
entre outras) e, pelos seus resultados (de uma forma geral pelo controle de seu
desempenho financeiro). Neste trabalho académico estas trés dimensdes serdo
estudadas, com énfase no processo estratégico.

Andrews (2006) defende que uma estratégia corporativa pode ser entendida
como um processo ou um modelo de decisdao de uma organizagdo que determina e
revela seus objetivos, propdsitos e metas, produzindo as principais politicas e planos
cuja finalidade é atingir essas metas, bem como define o escopo de negécios que a
organizacao pretende adotar. A estratégia corporativa € um processo organizacional,
de muitas formas ela é vista como inseparavel da estrutura da empresa, de seu
comportamento bem como de sua cultura. Podem-se abstrair desse processo dois
aspectos importantes, inter-relacionados na vida real, mas separado para fins de
analise: O primeiro pode ser chamado de formulagéo, o segundo de implementacao.
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Para Andrews (2006) as principais subatividades da formulacdo de
estratégia como uma atividade logica inclui a identificacdo de oportunidades e
ameacas no ambiente da organizacao e, analise de riscos das alternativas
discerniveis. Antes de se fazer uma escolha, o autor destaca ainda que é importante
avaliar as forgas e fraquezas da organizacao, além dos diversos recursos tangiveis e
intangiveis disponiveis. Descrevem-se assim os processos intelectuais para avaliar o
que uma organizacao “deve fazer” em termos de oportunidade ambiental, para
depois decidir o que ela “pode fazer’ em termos de capacidade e poder, reunindo
essas duas consideracdées em um equilibrio ideal.

Como a implementacao efetiva pode tornar uma decisdo estratégica sélida
ineficaz ou uma escolha bem-sucedida discutivel, Andrews (2006) destaca que é
importante examinar os processos de implementacdo, pesando as vantagens das
alternativas estratégicas disponiveis. Se o0s objetivos da estratégia corporativa forem
muito bem determinados, entdo se podem mobilizar os recursos tangiveis e
intangiveis de uma organizacao para atingi-los. Por fim o autor destaca que, quando
essas duas tendéncias forem devidamente examinadas é que se pode compreender,
até certo ponto, como a empresa pode estar preparada para lidar com a
interdependéncia de formulacdo e implementacdo dos objetivos estratégicos da
organizacdo. A Figura 3 pode ser util para entender a andlise de estratégia como

modelo de decisoes inter-relacionadas.

FORMULACAD IMPLEMENTACADO
(decidir 0 gue fazer) - - (atincir resultados)
l — -~ l
o _ ESTRATEGIA i
1. ldertificacan de oportunidades CORPORATIVA 1. Edtruturas e relagies da
E riscos arganizagao
hodelo de
] . ohjetivcs e
2. D=termminacao dos recursos politicas que 2. Processos e comportam entos
definem =3 OFganiz acionas
BMpresa e Seus
; negocios. )
3. Walores e aspiragoes. 3. Edratégia Organizacional
4. Rzconhecimento da
responsabilidade

Figura 3 — Processo de estratégia corporativa
FONTE: Adaptado de Andrews (2006, p.80)
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Para Certo e Peter (1993) todo processo estratégico deve, basicamente, ser
desenvolvido com base em cinco etapas (Figura 4). Elas incluem:

1. A execugao de uma analise do ambiente interno e externo da empresa;
2. O estabelecimento de uma diretriz para a empresa (missao, objetivos);
3. A formulacéo de uma estratégia organizacional;

4. A implementacao da estratégia organizacional e;

5. O exercicio de controle das estratégias organizacionais.

Etapa1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa §
Analise Diretrizes Fomulagio I mplementagao Caontrole
do [ Da — da — da - da
Ambiente Organizag 3o Estrategia Estrateqia Estrategia
FEEDBACK

Figura 4 — Principais etapas do processo de administragao estratégica
FONTE: Adaptado de Certo e Peter (1993, p.14)

Neste trabalho, além da etapa referente ao ambiente organizacional, serdo
enfatizadas trés destas etapas do processo estratégico que sao interligadas:
formulacdo, implementacéao e controle.

Primeiramente, Certo e Peter (1993) destacam a formulacao das estratégias
da empresa, a qual normalmente é feita pela alta administracdo, depois de se
analisar o ambiente externo da organizacado e o seu contexto interno; incluindo as
tarefas de relacionar e desenvolver as estratégias gerais da organizacao e, depois,
as estratégias especificas.

Em segundo, a etapa de implementacado da estratégia refere-se a aplicacao
das estratégias definidas no processo de formulacdo que, segundo os autores,
podem ser bem sucedidas quando envolverem os diversos niveis de subordinacao
no processo de criacdo da estratégia, bem como pelo melhor aproveitamento dos
pontos fortes da organizacao (recursos) que minimizem suas fraquezas.

Por fim Certo e Peter (1993) apresentam uma terceira etapa para o processo
estratégico que é a do controle da estratégia, o qual pode ser entendido como as

acbes de fazer com que os eventos acontecam conforme foi previamente
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programado, medindo o desempenho, comparando com os padrdes estabelecidos e
tomando as atitudes corretivas necessarias para que os eventos se materializem.

Tendéncias atuais, conforme defendem Bulgacov et al. (2007), projetam a
idéia de que € preciso superar a dicotomia entre “pensar’ e “agir’. A gestao
estratégica do futuro significa uma mudanca na pratica gerencial que exige visdo de
futuro, capacidade adaptativa, flexibilidade estrutural e habilidade para conviver com
0 inesperado e ambiguo; atuacao global, proatividade e foco participativo, incentivo
a criatividade; dar énfase em aliancas e parcerias, responsabilidade social,
aprendizagem continua; entender estratégia como pratica; estratégia organizacional
passa a ser vista como um processo continuo, envolvendo raciocinio complexo e
implementacao por meio de projetos.

Wilson e Jarzabkowski (2004) entendem que 0s mecanismos de pensar e
agir estrategicamente, ou o processo de “fazer estratégia”, deve ter, primeiramente,
o foco na linguagem, pois ela proporciona uma estrutura orientadora porque oferece
um modo de mapear idéias complexas de forma que elas podem ser entendidas,
debatidas, compartilhadas, trocadas e comunicadas de maneira simples (“pensando”
estrategicamente). E, em um segundo momento, esses processos devem coexistir
com alguma forma de acao: para colocar as decisdes em acao, para mobiliza-las de
forma que o movimento estratégico possa ser identificado e entendido, ndo se
devem tomar decisdes, mas sim mobilizar recursos (“agindo” estrategicamente).

Langley (2007) destaca a importancia de se fazer mais estudos de
investigacdo empirica orientados para uma integracdo sobre o pensamento do
processo estratégico que busquem uma maior profundidade, diferente da magreza
das representacdes que rocam apenas a superficie dessas abordagens. Reforcando
a ideia de que as formas de investigacao de processos estratégicos que incorporam
narrativas, interpretacdes e dados qualitativos sdo mais atraentes para observacao
da riqueza de detalhes do processo estratégico que elas fornecem.

E nesse sentido que, com base na revisdo de literatura sobre o processo
estratégico e sua integracdo com seus antecedentes, contextos e resultados,
Hutzschenreuter e Kleindienst (2006) recomendam que o0s pesquisadores, ao
realizarem seus estudos, devem explorar mais os efeitos sobre o0 processo
estratégico, bem como as fases antes e apds o processo de tomada de decisao real.

Desta forma, para Hutzschenreuter e Kleindienst (2006), todo processo

estratégico pode ser descrito como sendo uma composicdo de trés elementos
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fundamentais: os estrategistas, o problema e a sequéncia de a¢des. Devido ao fato
de que as decisdes sao tomadas por individuos, 0 processo pelo quais tais decisdes
sao tomadas, suas caracteristicas sdao fortemente influenciadas pelos atributos

individuais relacionados.

Com base nesta inter-relagcdo e conceituando processo estratégico como
um evento periddico, acreditamos como evidente que o resultado de um
processo estratégico pode ser entendido também como inserido no contexto
em que o préximo processo estratégico ocorre (HUTZSCHENREUTER,;
KLEINDIENST, 2006, p.677).

Muitos pesquisadores destacam a importancia de se aprofundar estudos
investigativos relacionados ao estudo do pensamento de processo estratégico
(LANGLEY, 2007). Esta importancia se justifica, mais especificamente, pelo aumento
de estudos relacionados ao crescente movimento da perspectiva de “estratégia
como pratica” (WHITTINGTON, 2002; CLEGG; CARTER; KORNBERGER, 2004;
JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008).

Esta nova perspectiva defende a idéia de que o foco esta em interpretar a
estratégia como as diversas atividades que as pessoas fazem, bem como a sua
orientacdo para uma descricdo detalhada dessas atividades, em contextos como os
da micro-estratégia (JARZABKOWSKI, 2003); envolvendo questdes de recursividade
e adaptacdo (JARZABKOWSKI, 2004) bem como, dentro de contextos pluralistas
(JARZABKOWSKI; FENTON 2006). Tal movimento busca ampliar a orientagao
cartesiana de que uma administracdo estratégica deve “planejar, com intuito de
coordenar as atividades da organizagédo; de garantir que o futuro seja levado em
conta; de ser racional; e de controlar” (MINTZBERG, 2004).

Para Wilson e Jarzabkowski (2004) existe a necessidade de se buscar uma
visdo mais ampla sobre modelos de formulagdo estratégica em contraste a
abordagem dominante, com base nas perspectivas da escola do posicionamento,
amparadas pela orientacdo cartesiana pois, segundo os autores, ela tem sido
considerada limitada em termos de profundidade analitica pelos estudiosos
interessados em delinear e descrever 0s processos estratégicos.

Embora este trabalho considere a insercdo social da organizacao e sua
dimensao inter-relacionada da abordagem de estratégia como prética, este ndo sera

a perspectiva adotada.
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Nesse sentido que Sminia (2009) desenvolveu um estudo buscando ampliar
a visdo do processo de formacdo da estratégia, fazendo uma revisao tedrica
baseada nas contribuicbes de Henry Mintzberg, Andrew Pettigrew e Andrew Van de
Ven, contribuicbes estas baseadas na abordagem de processo estratégico. Sminia
(2009) destaca que desenvolver uma visao de formacdo do processo estratégico
pode ser entendido como uma questdo de teoria do processo, bem como uma
questao de metodologia do processo, e como ambas estdo interligadas. Essa visdo
tem que abordar ambas as questdes de “como” um resultado foi realizado, bem com
“porque” este resultado particularmente foi realizado. Entendendo que a questao
‘como” €, basicamente, uma questdo de estabelecer o curso do processo; € o
“porque” € sobre o estabelecimento das formas de causalidade no curso dos
acontecimentos. Funcionando, assim, em termos da interpretacdo dos eventos ou
fluxo de acdes ao longo de um periodo de tempo que levaram a um resultado,
dentro de um contexto de continuidade e mudanca.

Sminia (2009) entende ainda que toda inovacdo de um processo criado ao
longo de um determinado tempo pode ser considerado um sucesso quando ele
passa a ser institucionalizado e, é considerada uma falha quando o processo for
encerrado antes mesmo de se tornar institucionalizado.

Institucionalizacao para Saraiva Jr. (2010), com base nos estudos de Berger
e Luckmann (1966), pode ser entendida como um processo dindmico, no sentido
que depende do exercicio reiterado de atividades para se manter, € ocorre sempre
que existe uma tipificacdo reciproca de acbes habituais por determinados tipos de
atores. Além do mais, a continua reconstrucao das praticas sociais implica na
constante possibilidade de mudangas tanto na direcdo de uma institucionalizacéo
mais profunda e permanente, quanto na desinstitucionalizacdo de uma atividade.
Para Saraiva Jr. (2010), o processo de institucionalizacdo envolve a tipificacéo
reciproca dos atores envolvidos que as executam, dando origem aos papéis sociais.
A compreenséo pelo individuo do mundo social como algo real, depende de que o
mesmo assimile e desempenhe os diversos papéis sociais a ele atribuidos. Os
papéis se transformam, assim, na representacao das instituicoes por exceléncia.

Para Sminia (2009) uma analise do processo de formacéao estratégica deve
incluir os movimentos do competidor e a institucionalizacdo ao nivel do campo
organizacional, bem como o que ocorre dentro das organizacées. Dentro da

abordagem processual se faz necessario tentar controlar as suas variaveis ao longo
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de uma sucessao de eventos para avaliar se deve buscar uma continuidade ou uma
mudanca em relacéo as caracteristicas dos recursos ao longo do tempo, o que pode
levar a uma nova configuracdo em sua vantagem competitiva bem como no seu
desempenho.

Em resumo, Sminia (2009) apresenta uma revisdo das praticas sobre a
estratégia como processo (Quadro 8) de acordo com estudos de pesquisadores
(1989), (1997),
Contextualismo e; Van de Ven (1992) nos Estudos de Minessota. Sminia (2009)

como Mintzberg Estratégia de Monitoramento; Pettigrew
busca desenvolver uma visdo atualizada do processo de formacao da estratégia,
fornecendo uma compreensdo realista do curso do processo, tentando explicar
“como” e “porque” uma determinada estratégia tem sido realizada, fornecendo ainda
alguns meios de avaliar se processos alternativos poderiam levar a resultados

diferentes e melhores.

Estratégia de Contextualismo Estudos de
Monitoramento Minessota
Principal autor Mintzberg Pettigrew Van de Ven
Perguntas de Como a estratégia é Como contexto, Como as inovagdes se
pesquisa realizada? processo e contetdo se | desenvolvem ao longo
combinam e explicam o | do tempo?
resultado?
Teoria do Teoria da Configuragao Teoria Estruturalista Metateoria da inovagao
Processo e mudanca
Orientagéo de Realismo empirico Critico realista Realista empirico
pesquisa orientado para erklaren
(explicagéo)
Natureza da Generalista Contextualista Generalista
explicagao
Implica¢des Gestao para manter os Gestoes para manter as | Gestdes que facilitem
praticas ajustes de configuragao. capacidades de as atividades de
mudanca inovacao

Quadro 8. Praticas de pesquisa sobre processo
FONTE: Sminia (2009, p.110)

Langley (2007) apresenta uma revisdo profundamente incorporada em sua
investigacdo sobre as estratégias organizacionais, propondo que os estudos

relacionados ao pensamento do processo estratégico requerem uma nova visao:

o RASTREAMENTO: estudos sobre o processo de utilizagdo de recursos
e seu desenvolvimento ao longo do tempo, buscando entender como as empresas
podem combina-los, criando um recurso com inimitabilidade de valor, podendo

desenvolver uma vantagem competitiva unica.



51

o SEGUINDO EM FRENTE: em vez dos estudos sobre processo
trabalharem para tras e tentar compreender as acbes organizacionais e as
condi¢cdes que geraram os padrdes atuais, eles devem buscar nas ramificagées dos
eventos atuais uma projecao de acdes para o futuro.

o RESULTADO COMO INSUMOS: estimular estudos que habitualmente
tenha a visdo sobre o processo estratégico que considerem o0s resultados
explicitamente como entradas.

o A TROCA DE SUBSTANTIVOS POR VERBOS: uma simples troca do
substantivo com o uso do verbo no gerundio acrescenta imediatamente a idéia de
movimento que, inicialmente, tinha um objeto estatico, forcando o surgimento de
uma nova consideracdo de como esse objeto pode ser alcancado ao longo do
tempo, fixando a atencao do pesquisador sobre as atividades e eventos ao invés da
relacdo entre as coisas.

o DESESTABILIZAR A ESTABILIDADE: estudos que busquem um foco
em fendbmenos que geralmente sdo considerados como invariantes e analisar como
eles se constituem por meio de um processo em curso.

o OUVIR A LINGUAGEM: um angulo final para o pensamento sobre o
processo estratégico se estende com a idéia de uma construcado discursiva,
concentrando-se especificamente sobre como certos conceitos estratégicos venham
a adquirir valor por meio da linguagem e da retérica. Este aspecto possui
alinhamento com os estudos realizados por Clegg, Carter e Kornberger (2004), os
quais entendem que o uso da linguagem e das ferramentas que a acompanham
torna os assuntos reconheciveis e dotados de significado, onde o interesse em
compreender essa linguagem em termos de funcionamento e efeito, auxilia na
criagdo de novos processos para as estratégias organizacionais. Logo, a importancia
da dialética na “conversacao estratégica” (WHITTINGTON, 2002) para integracao e
criagdo de novos conhecimentos de uma forma geral, bem como do conhecimento
estratégico de forma especifica, tem afinidade com a nocao de socializagdo no
estudo que Patriotta (2003) realizou sobre o processo de criagdo, utilizacdo e

institucionalizagdo do conhecimento.

Dada a relevancia do conhecimento e suas praticas de gestdo no processo

estratégico das empresas, cabe aprofundar seu significado no &mbito deste estudo.
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2.2 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL E GESTAO DO CONHECIMENTO

O tema conhecimento, segundo Takahashi (2007), tem sido discutido pelo
homem ha séculos, por meio de estudos de diversas correntes cientificas como as
da filosofia, sociologia, psicologia, economia, entre outras. Sob o ponto de vista das
teorias econdmicas a autora acrescenta que o conhecimento é analisado atualmente
como o principal elemento de uma sociedade chamada Sociedade da Informagéo.
Neste caso, o conhecimento passa a ser o principal articulador da economia, o fator
principal do sistema capitalista, que antes, em outros periodos da histéria, era
ocupado pelo setor agricola e pela producao industrial. Sob o ponto de vista dos
estudos relacionados a Administracdo de Empresas, o impacto causado pela
crescente relevancia de pesquisas relacionadas ao uso de forma sistémica do
conhecimento trouxe a percep¢do da necessidade de se investigar como se da o

fenbmeno do conhecimento nas organizacoes.

Conhecimento é visto hoje “ao mesmo tempo, como recurso chave pessoal
e econdmico. Na verdade, o conhecimento é hoje o Unico recurso com
significado. Os tradicionais fatores de produgdo — terra (isto é, recursos
naturais), mao-de-obra e capital — ndo desapareceram, mas tornaram-se
secundéarios. Eles podem ser obtidos facilmente, desde que haja
conhecimento”. (DRUCKER, 1993, p.21).

A partir destas consideragdes, a préxima sessado trata dos estudos e

tipologias do conhecimento na area organizacional.

2.2.1 O Estudo e Tipologias do Conhecimento

Spender (2008), utilizando uma visdo que deriva do trabalho de Chester
Barnard (1938), entende que a atual bibliografia reconhece o conhecimento como o
combustivel fundamental para o crescimento e o desenvolvimento organizacional,
trata-o mais amplamente como uma faceta dos processos organizacionais que sao
dirigidos e energizados pelo insight (enxergar intuitivamente, capacidade de

percepcao, deducgdo e discernimento) e pela lideranca do estrategista.
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Nonaka e Takeuchi (2008b), com base nas idéias filoséficas de Platao
(século IV a.C.), adotam uma definicdo antiga e tradicional para o que se entende
por conhecimento, isto é, ele deve ser compreendido como uma “crenca
verdadeiramente justificada” (Figura 5). Em outras palavras, segundo Rodrigues
(2008), o conhecimento, para ser reconhecido como tal, tem que ser justificado em
termos de um critério de verdade aceita socialmente, com a avaliagdo formal de

fatos e eventos ou apresentacgao de dados.

Proposigfes:

Conhecimento

B Crengas Verdadeiras
[[] crencas Verdadeiras e Justificadas {Conhecimenta)

Figura 5 — Defini¢ao tradicional de conhecimento
FONTE: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008b, p.56)

Na literatura sobre a relacdo entre a acao e o conhecimento, Carbone et al.
(2009), destacam que na antiguidade os celtas tinham uma visdo diferente das
nossas praticas atuais, pois eles ndo separavam o “saber” do “agir’, isto é, o
conhecimento e a acdo eram vistos de forma integrada. Entendendo que é somente
por meio da acdo que uma pessoa pode construir a sua propria identidade: nés
somos o que fazemos.

Conhecimento para Carbone et al. (2009), corresponde a informacdes que,
ao serem reconhecidas e integradas pelo individuo em sua memoria, causam
impacto sobre seu julgamento ou comportamento. Carbone et al. (2009) defendem
ainda a idéia, baseado em Bloom et al. (1979) e Davies e Botkin (1994), de que o
conhecimento refere-se ao saber que a pessoa acumulou ao longo de sua vida, algo

relacionado a lembrancga de conceitos, idéias ou fendmenos.
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Para seguir esse estudo, Sianes (2006) e Angeloni (2008) destacam a
importancia de se distinguir os termos dados, informacédo e conhecimento, devido

aos multiplos entendimentos admitidos para eles pelo senso comum:

o Dados: dados referem-se a elementos descritivos de um evento e séo
desprovidos de qualquer tratamento légico ou contextualizagao, eles comunicam um
estado da realidade pura e tém base factual (ANGELONI, 2008). Ou ainda, € a forma
mais primdria da informacao: sinais ndo processados, correlacionados, integrados,
avaliados ou interpretados e sem qualquer sentido inerente em si mesmo. Sao
facilmente estruturados, frequentemente quantificados e de facil aquisicao por
maquinas (SIANES, 2006).

o Informacéo: a informacao, cuja origem etimoldgica é o vocabulo latino
informatio, que designa a agéo de informare — dar forma, moldar — corresponde a
uma representacao mental do mundo empirico. A construcdo de uma informacao
envolve atividades como coleta, classificacdo e aglutinacdo de dados. A informacéao
esta inserida em uma rede de relacdes que lhe confere sentido e, portanto, utilidade.
Em outras palavras, a informagdo pode ser entendida como um conjunto de dados
selecionados e agrupados segundo um critério légico para a consecug¢ao de um
determinado objetivo (ANGELONI, 2008). Sianes (2006) entende informacao como
uma série de dados organizados de um modo significativo, analisados e
processados, que geram hipoteses, sugere solucdes, justificativas de sugestdes,
criticas de argumentos, utilizada em apoio ao processo de tomada de decisdes.
Exige a mediagdo humana e ser valor esta associado a utilidade que ela representa.

o Conhecimento: Angeloni (2008) argumenta que o termo conhecimento
traz em si um conjunto de informagdes pertinentes a um sistema de relacées criticas
e valorativamente elaborado. A autora acrescenta que conhecimento nao € sinénimo
de acumulo de informacao, mas sim de um agrupamento articulado delas por meio
da legitimacdo empirica, cognitiva e emocional. Logo, o termo conhecimento
significa compreender todas as dimensdes da realidade, captando e expressando
essa totalidade de forma ampla e integral. Para Sianes (2006) conhecimento pode
ser entendido como a informacdao agregada de valor. Sendo um grupo de
informacdes avaliadas quanto a sua confiabilidade e relevancia, que podem ser
assimiladas pelo individuo ou pela organizagao, integrando-se ao seu saber anterior
e construindo um quadro da situacdo. O conhecimento ndo pode ser visto apenas
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como algo estatico, ele se modifica pela constante integracdo de informacdes e
mudancas, sendo uma mistura fluida de experiéncias adquiridas, valores, informacéao
contextual e insight oriundo da experiéncia, que prové um quadro de referéncia para
avaliacao e incorporacao de novas experiéncias e informacdes, que juntos irdo

construir novos conhecimentos.

Para Kotler (2001) ter dados e conhecé-los é cultura. Saber processa-los,
transformando-os em informacdo, € uma questao de sobrevivéncia. Saber usar a
informacgéo é a arte do poder.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), para a visao interpretativa e
construcionista, aquilo que esta dentro da mente humana nao é uma reproducao do
mundo externo. Todas as informacdes e o conhecimento que fluem por meio de
filtros de distorcao, supostamente para serem decodificados por mapas cognitivos,
que na verdade interagem com a cognicdo e sao por ela moldadas. Em outras
palavras, a mente impde alguma interpretagdo sobre o ambiente — ela constréi seu
préprio mundo.

Para Carbone et al. (2009), o conhecimento pode ser entendido como um
conjunto de informacdes reconhecidas e integradas pela pessoa dentro de um
esquema pré-existente. Isso significa que as informagdes sao transformadas em
conhecimento por meio da intervencdo das pessoas, seja reconhecendo essas
informacgdes, seja integrando-as. Carbone et al. (2009) defendem ainda, com base
nas ideias de Davenport e Prusak (1998), de que o conhecimento estd mais proximo
da acao e esta relacionado ao uso inteligente da informacéo, ele pode ser avaliado
pela qualidade das acdes ou das decisdes a que leva.

Carbone et al. (2009), baseado nas ideias de Berger e Luckmann (1966),
entendem que o conhecimento organizacional pode ser interpretado como uma
construgdo social, que ndao tem vida prépria e nao existe sem a figura do
conhecedor, ou seja, o0 conhecimento ¢é construido e reconstruido,
permanentemente, a partir das interacées sociais que ocorrem no mundo do
trabalho, no qual seu autor, o trabalhador, diante dos eventos do dia a dia, inventa e
renova solucdes para problemas incertos.

Para Takahashi (2007) uma das questdes que emerge nos estudos que
relacionam conhecimento e aprendizagem, é o préprio conceito de conhecimento

(Quadro 9). A multiplicidade de enfoques ilustra a dificuldade de conceitua-lo por
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tratar-se de um termo fluido, de dificil definicdo. A psicologia cognitiva, com foco no
processamento de informagdes, trata a aprendizagem como mudancga nos estados

de conhecimento ao invés de mudanca na probabilidade de respostas.

AUTORES

Aprendizagem Organizacional e Conhecimento

Argyris e Schon
(1978)

Teorias de agéo concebidas como estruturas cognitivas subjacentes a
todo comportamento humano. Nog¢éo de circuito duplo: a aprendizagem

organizacional nao ocorre se modifica¢cdes nas estratégias, normas e
pressupostos ndo estiverem embutidas na memaria organizacional.

A base de conhecimento organizacional é contetudo da aprendizagem
organizacional.

A aprendizagem organizacional significa o processo de melhoria de
acoes por meio de melhor conhecimento e compreensao.
Aprendizagem organizacional como processos de aquisicdo de
conhecimento, distribuicdo de informacao, interpretagédo de informacgéo
e meméria organizacional. Uma organizagcao aprende se qualquer de
suas unidades adquire conhecimento que ela reconhece como Util.

A aprendizagem dos membros da organizagdo precisa ser socializada,
compartilhada, para passar a ser uma propriedade, o que implica
converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito.
Aprendizado organizacional ocorre por meio do compartiihamento de
idéias, conhecimentos e modelos mentais... [e] se fundamenta no
conhecimento e experiéncias do passado — ou seja, na memdria.
Aprendizagem organizacional “refere-se ao como a aprendizagem na
organizagdo acontece, isto €, as habilidades e processos de
construcdo e utilizagdo do conhecimento (perspectiva processual)”.

A capacidade de aprender permite que a organizacdo identifique,
processe e retenha conhecimentos, resultando em melhorias do
processo decisoério e capacidade de competicao.

Quadro 9 — Relagao da aprendizagem organizacional e o conhecimento

FONTE: Takahashi (2007, p.79)

Ducan e Weiss
(1979)
Fiol e Lyles (1985)

Huber (1995)

Nonaka e Takeuchi
(1997)

Stata (1997)

Bitencourt (2001)

Isidoro-Filho (2007)

Fleury e Oliveira Jr. (2008) entendem que as organizagdes brasileiras hoje
se deparam com o desafio de competir em um mundo em que conhecimento € néo
mais mao-de-obra e recursos naturais abundantes e baratos passam a se constituir
em uma vantagem competitiva. Assim as competéncias essenciais da empresa sao
compostas por conjuntos de conhecimento e todo conhecimento € fruto de um
processo de aprendizagem. Portanto, conhecimento pode ser compreendido

também como o conteudo da organizacéo.

Conhecer pode ser visto como uma capacidade de transformar o objeto e,
também, de transformar-se a si mesmo. O processo educacional que nada
transforma esta negando a si mesmo. O conhecimento ndo nasce com o
individuo nem ¢é dado pelo meio social. O sujeito constr6i o seu
conhecimento na interagdo com o0 meio — tanto fisico, como social.
(BECKER, 2001, p.71).
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Aprender para Rodrigues (2008) significa ajustar a identidade ao novo
conhecimento, uma vez que isso envolve compromisso emocional, discernimento e
intuicao.

Para Sanches e Heene (1997), Conhecimento Organizacional pode ser
entendido como o conjunto compartilhado de crencas sobre relagbes causais
mantidas por individuos dentro de um grupo.

Fleury e Oliveira Jr. (2008), por fim, questionam: Mas afinal, o que € o
conhecimento da empresa? Para estes autores, o conhecimento da empresa pode
ser interpretado como o fruto das interacées que ocorrem no ambiente de negdcios e
que sao desenvolvidas por meio de processos de aprendizagem. Fleury e Oliveira Jr.
(2008) defendem ainda que o conhecimento possa ser entendido também como
informacado associada a experiéncia, intuicdo e valores, se transformando na base
das competéncias essenciais da empresa.

Carbone et al. (2009), destacam que a teoria da criacado do conhecimento de
uma forma geral pode estar fundamentada em duas dimensodes: epistemoldgica e
ontoldgica. A dimensdo epistemolbgica baseia-se na distingdo feita por Polanyi
(1983) entre conhecimento tacito e explicito, ambas as formas de conhecimento,
tacito e explicito, devem integrar-se permanentemente, por meio de simbolos,
metéaforas e analogias, para a criacdo de conhecimento nas organizacoes.

A dimenséao ontoldgica considera, por sua vez, o0 conhecimento uma criacao
individual, que se expande pela organizacdo, mediante uma espiral do
conhecimento, formando uma “rede de conhecimentos da organizacao”. A partir de
processos de interagcdes dindmicas entre as pessoas, o conhecimento é criado e se
expande pela organizacdo, atravessando niveis e fronteiras interorganizacionais
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Takeuchi (2008a) destacam que apesar do conhecimento em si
ser formado por dois componentes dicotdmicos e aparentemente opostos, isto €,
conhecimento explicito e conhecimento tacito, a idéia chave para liderar o processo
de criacdo do conhecimento é o raciocinio dialético, o qual entende que as
mudancgas somente ocorrem por intermédio do conflito e da oposigéo; raciocinio que
transcende e sintetiza tais contradigdes.

Para Duguid e Brown (2008) com base nos conceitos do filosofo Gilbert Ryle
(1949), o conhecimento pode ser expresso de duas maneiras: primeiramente temos
0 know that — que é o conhecimento declarado que os individuos podem expressar
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em um documento (conhecimento explicito); depois temos o know-how — que é o
conhecimento disponivel (conhecimento tacito), o qual confere a habilidade de uma
pessoa responder as situacdes reais e de fazer as coisas, em vez de apenas falar
sobre elas no abstrato.

Entendendo que as organizacbes podem ser entendidas como fluxo de
conhecimentos, Duguid e Brown (2008), destacam que atualmente, os sociélogos
organizacionais retratam a empresa como um sistema de cooperacdo em que 0s
individuos sao socializados; que é somente no nivel comunitario que a experiéncia e
a pratica sdo compartilhadas, e que as identidades individuais s&o, principalmente,
forjadas. Esta visdo de mundo compartilhado € consequentemente, pré-requisito
para o compartiihamento de entendimentos, insights, informacao e conhecimento,
principalmente devido ao fato de que a visdo de mundo de uma pessoa é um
aspecto central de sua identidade.

Dentro de um conceito mais amplo, Duguid e Brown (2008) entendem que o
conhecimento pode ser identificado dentro das praticas sociais, particularmente, nas
praticas de trabalho dentro de uma organizagcdo, pois somente com o
compartilhamento de ideias e insights é que os individuos colaboram na solucéo de
problemas dificeis. Consequentemente, este tipo de conhecimento baseado na
pratica, apresenta as seguintes caracteristicas:

J Disponivel: porque € mais revelado na pratica de como fazer as coisas
de que nas declaragdes sobre pratica.

o Distribuido: porque, frequentemente, necessita de varios ou todos os
membros de um grupo que trabalham juntos para fazer as coisas.

o Parcial: porque, embora cada membro do grupo possa representar uma
parte do todo, ninguém, provavelmente, detém todo o conhecimento.

o Improvisado: pode haver improvisagdo por duas razbes — primeiro
porque ele exige a coordenacdo dos membros do grupo na pratica, de modo que
cada membro do grupo adapta espontaneamente sua atividade as dos outros,
seguindo algum roteiro basico. Segundo, porque embora a maior parte da atividade
no local de trabalho seja vista como funcéo rotineira (conhecimento explicito), de
fato, trata-se mais de uma funcédo de rotinizacao, isto é, reducdo na pratica dos
eventos imprevisiveis as prescricoes de rotina organizacional e as capacidades do

grupo. Isto transforma o conhecimento na pratica em estratégias emergentes.
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Para Lyles (2008) o conhecimento de nivel mais baixo ou explicito &
resultado de repeticbes e rotinas. E o conhecimento que pode ser explicado e
codificado. Resulta em procedimentos operacionais padronizados, em programas de
sucesso ou em novos sistemas gerenciais que lidam com situagdes repetitivas e
imutaveis. O conhecimento de nivel mais alto pode ser interpretado como
conhecimento tacito e, € nesse conhecimento que muitas empresas confiam,
algumas vezes até de forma inconsciente, a memoria organizacional e as
habilidades de discriminagcdo da organizacado. Lyles (2008) entende ainda que as
estruturas do conhecimento organizacional incluam o armazenamento do sistema de
crencas, das memorias de eventos passados, de historias, de modelos de referéncia
ou de valores.

A busca de esforcos para reter e utilizar o conhecimento em organizacdes
envolve processos de gestao, mais especificamente de GC.

2.2.2 Gestao do Conhecimento

A GC esta, nesse momento, no centro dos estudos de gestdo estratégica
nas organizagdes cujo ambiente encontra-se em constante mutacéo. Tais mudancas
estdo ocorrendo no ambiente, em mdltiplas dimensdes e em ritmo acelerado. Elas
incluem novas formas de competicdo, globalizacdo dos mercados e das cadeias de
suprimentos, avancgos tecnoldgicos, emergéncias de novas industrias, tendéncias
demograficas, modificacdes na forca de trabalho e jogos geopoliticos de poder.
Essas mudancas endémicas no ambiente exigem mudancgas continuas e rapidas na
organizacdo. A gestdo estratégica das organizacdes deve estar atenta a essas
mudancas para enfrentar o inevitavel mudar ou morrer (NONAKA; TAKEUCHI,
2008a).

Para Carbone et al. (2009) a gestdo de bens intangiveis dentro das
Organizagdes, como a knowledge management (Gestdo do Conhecimento), tem
despertado um forte interesse de estudos nos meios académicos e empresariais
neste novo milénio. Entretanto, a respeito de sua aplicabilidade, a GC encontra-se
ainda em fase de consolidagdo no cenario mundial. Mas em geral, os executivos

reconhecem que dentro de suas proprias empresas reside um recurso de grande
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potencial que muitas vezes é desconhecido e pouco utilizado, trata-se de um vasto
tesouro interno de conhecimento, know-how e benchmarking (melhores praticas).
Para O’Dell e Grayson (1998) tais perdas seriam decorrentes de falhas ou da
auséncia de GC no ambito das organizagdes.

A atual tendéncia de estudos sobre o conhecimento organizacional se reflete
no aumento de publicagdes de pesquisa tanto no Brasil como na Argentina sobre a

GC, conforme defende Gantman (2010), em seus estudos descritos na Tabela 1.

ANO Total de artigos sobre GC Total de artigos sobre GC por
autores locais
Argentina Brasil Argentina Brasil
1970 12 10 3 8
1974 26 9 3 7
1978 34 13 8 11
1982 37 15 9 14
1986 22 21 9 20
1990 2 17 2 14
1994 42 38 33 34
1998 19 11 19 9
2002 21 27 21 10

Tabela 1 — Niumero de publicagbes sobre GC em perioddicos — Brasil e Argentina
FONTE: Adaptado de Gantman (2010, p.121)

Gantman (2010) apresenta em seu trabalho um comparativo de nimero de
artigos que versam sobre a GC, publicados nas principais revistas voltadas ao
estudo da administracdo no periodo de 1970 a 2002, nos paises pesquisados.
Portanto, o aumento de estudos neste sentido tem como objetivo principal a
compreensao da dimensao cognitiva, por isso Carbone et al. (2009) entendem a GC
como o conjunto de processos destinados a identificar o conhecimento nas pessoas
e proporcionar condicdes para criacdo, compartilhamento e utilizacdo desse
conhecimento. A GC pode ser definida ainda como o processo pelo qual uma
organizagao consciente e sistematicamente coleta, organiza, compartilha e analisa
seu acervo de conhecimento, para atingir seus objetivos (FALCAO; BRESCIANI
FILHO, 1999).

Fleury e Oliveira Jr. (2008) compreendem que a GC apresenta uma
importante contribuicdo para a compreensao de como recursos intangiveis podem
constituir a base de uma estratégia competitiva, assim como para a identificacao dos
ativos estratégicos que irdo assegurar resultados superiores para a empresa no

futuro.
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Lyles (2008) entende que a perspectiva longitudinal da GC em uma relagao
entre organizagoes internacionais tipo joint venture esta baseada na habilidade de a
subsidiaria compartilhar conhecimento da matriz estrangeira e na estabilidade do
relacionamento no decorrer do tempo. A autora defende ainda que a aprendizagem
de nivel mais elevada, menos tacita e de dificil imitagcdo, melhora o valor estratégico

do conhecimento.

Compartilhar conhecimento é definido como o processo de disseminagao do
conhecimento dentro de uma empresa ou com outras empresas, sob 0
controle da empresa proprietéria desse conhecimento. (OLIVIEIRA JUNIOR,;
FLEURY; CHILD, 2008, p.295).

Para Terra (2008) a principal vantagem competitiva das empresas baseia-se
no capital humano ou ainda no conhecimento tacito que seus funcionarios possuem.
Este é dificil de ser imitado, copiado e refeito. E, ao mesmo tempo, individual e
coletivo, leva tempo para ser construido e é de certa forma invisivel, pois reside na
cabeca das pessoas. A GC esta desta maneira, intrinsecamente ligada a capacidade
das empresas em utilizar e combinar as varias fontes e tipos de conhecimento
organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) para desenvolverem competéncias
especificas e capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente, em novos
produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca de mercado.

Na tentativa de se criar um modelo conceitual sobre GC nas empresas,
Terra (2008) busca um entendimento deste modelo com base em sete dimensdes da
pratica gerencial:

1. Primeiro: o papel indispensavel da alta administracdo na definigdo dos
campos de conhecimento, no qual os funcionarios da organizagcao devem focalizar
seus esforcos de aprendizagem, além de seu papel indispensavel na clarificacao da
estratégia empresarial e na definicdo de metas desafiadoras e motivantes
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

2. Segundo: o desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a
inovacao, experimentagdo, aprendizado continuo e comprometidas com o0s
resultados de longo prazo e com a otimizagdo de todas as areas da empresa deve
ser uma das preocupacgdes fundamentais da alta administracdo. Nesse sentido, as
escolhas em termos de normas formais e informais a serem estimuladas e apoiadas

adquirem um carater altamente estratégico. A cultura organizacional torna-se,
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ademais, fundamental para o desenvolvimento estratégico, a medida que o préprio
conceito de estratégia perde seu carater tradicional, determinista e de
posicionamento e ganha um carater muito mais de acao e tolerancia ao erro, tatico,
de alavancagem baseada em habilidades centrais e de formacdo de aliangas
(HAMEL; PRAHALAD, 1994; MITZENBERG, 1989);

3. Terceiro: as novas estruturas organizacionais e praticas de organizacao
do trabalho que diversas empresas, em diferentes setores e em diferentes paises,
estdo adotando para superar os limites a inovagao, ao aprendizado e a geracao de
novos conhecimentos, impostos pelas tradicionais estruturas hierarquico-
burocraticas. Em grande medida, essas novas estruturas estdo baseadas no
trabalho de equipes multidisciplinares com alto grau de autonomia e remontam as
principais propostas da Escola Sociotécnica para o ambiente fabril (BIAZZI, 1994);

4. Quarto: as praticas e politicas de administracdo de recursos humanos
associadas a aquisicdo de conhecimentos externos e internos a empresa, assim
como a geracao, a difusdo e ao armazenamento de conhecimentos na empresa.
Destacam-se, em particular, as seguintes iniciativas:

»  Melhorar a capacidade das organizac6es de atrair e de manter pessoas
com habilidades, comportamentos e competéncias que adicionam valor a seus
estoques e a seus fluxos de conhecimento. Isso ocorre no momento em que as
empresas adotam processos seletivos altamente rigorosos — Selecao de pessoal é
considerada a area na qual ocorrem as principais mudancas nos processos de RH
no Brasil nos udltimos anos (FISCHER, 1999) — e que buscam aumentar a
diversidade (LEONARD-BARTON, 1995; KOLB, 1997; DE MASI, 1999) de
backgrounds (conjunto de experiéncias e conhecimentos profissionais que
contribuem para a formacéo individual) nas contratacoes;

»  Estimular comportamentos alinhados com o0s requisitos dos processos
individual e coletivo de aprendizado, assim como aqueles que resguardem o0s
interesses estratégicos e de longo prazo da empresa no que tange ao fortalecimento
de suas core competencies (competéncias essenciais). Nesse sentido, sao
destacados planos de carreira e treinamentos que ampliam as experiéncias, assim
como contatos e interagdes com outras pessoas de dentro e de fora da empresa;

» Adotar esquemas de remuneracdo, cada vez mais, associados a
aquisicao de competéncias individuais, ao desempenho da equipe e de toda a

empresa no curto e no Iongo prazo.
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5. Quinto: os avangos na informética, nas tecnologias de comunicagao e nos
sistemas de informacdo estdo afetando os processos de geracdo, difusdo e
armazenamento de conhecimentos nas organizacbes. Reconhecem-se as novas
possibilidades propiciadas pelo avanco tecnolégico, mas o papel do contato pessoal
e do conhecimento tacito para os processos de aprendizagem organizacional, assim
como a manutencdo de um ambiente de elevada confianca, transparéncia e
colaboragdo, ainda sao considerados essenciais. Os melhores sistemas de
informacdo e ferramentas de comunicacdo ainda dependem essencialmente dos
inputs individuais.

6. Sexto: esforgcos recentes de mensuragdo de resultados sob varias
perspectivas € em sua comunicacdo por toda a organizacdo. Destacam-se, em
particular, esforcos recentes de autores e empresas preocupadas em avaliar varias
dimensdes do capital intelectual (EDVINSSON; MALONE, 1997; SVEIBY, 1997);

7. Sétimo: a crescente necessidade de as empresas engajarem-se em
processos de aprendizagem com o ambiente e, em particular, por meio de aliancas
estratégicas com outras empresas (MCGILL; SLOCUM, 1995) e do estreitamento de
relacionamento com uma rede de clientes (KANTER, 1996).

Na maior parte dessas dimensdes esta o reconhecimento de que o capital
humano, formado pelos valores e normas individuais e organizacionais, bem como
pelas diversas competéncias de cada funcionario, € a mola propulsora da geracao
de conhecimento e da geracao de valor nas empresas (TERRA, 2008).

Ao se fazer uma revisdo de literatura sobre GC, pode-se verificar que
principios sobre aprendizado, criatividade e conhecimento, expressos nas praticas
gerenciais sao validos para empresas de todos os setores da economia, sejam elas
pequenas, médias ou grandes empresas. Logo, GC tem um carater universal, ou
seja, faz sentido tanto para empresas de setores tradicionais, como para empresas
em setores de ponta; para empresas em setores primarios, como para empresas em
setores manufatureiros ou de servico. Além disso, segundo Terra (2008) a GC néao
se limita ao chao de fabrica, departamento de P&D ou areas em contato direto com
os clientes, mas por toda a organizagao.

Uma proposta de processo de GC, com base nas pesquisas de Bock (1998),

encontra-se explicitada no Quadro 10:
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GESTAO DO CONHECIMENTO - Etapas do processo

Conteldo Objetivos
Definir o objetivo de conhecimento: Descrever as necessidades futuras de
definir as necessidades atuais de conhecimento organizacional.

conhecimento organizacional.

V !

Identificar o conhecimento disponivel: Tornar transparente o conhecimento
discutir e avaliar os conhecimentos disponivel.
existentes internamente.

\d \d

Registrar o conhecimento: documentar Manter o conhecimento existente
e registrar o conhecimento em midias (inclusive o adquirido fora da
apropriadas. organizacao)
Disseminar o conhecimento: controlar a Definir metas de distribuicdo de
distribuicdo de conhecimento em todos conhecimento relevante para os
os lugares da empresa lugares corretos.
Utilizar o conhecimento: aplicar o novo Garantir o sucesso permanente dos
conhecimento, com resultados processos de aprendizagem.

mensuraveis.

Quadro 10 — Etapas do processo de gestdo do conhecimento
FONTE: Bock apud Carbone et al. (2009, p.89)

Buscando apoiar a criagdo, o compartihamento e a aplicacdo do
conhecimento nas organizagdes, Carbone et al. (2009) como base nos estudos de
Bock (1998), utilizam um sistema de GC baseado em quatro dimensées:

1. Conteldo: conhecimento estrategicamente relevante para a empresa;

2. Cultura: modelos mentais e padrdes de regras nao escritas que orientam
as atividades e que explicam os comportamentos;

3. Processos: sequéncia natural e logicamente encadeada de atividades que
minimiza esforcos e custos;

4. Infra-estrutura: sistema de informacées, inclusive os tipos de midia.

No Quadro 11 Carbone et al. (2009) apresentam uma comparacao entre
objetivos, metodologia e aplicagdes da gestao por competéncias e da GC, o que
reforca a ideia de que se trata de abordagens complementares.
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Abordagem
Objeto de
comparacao Gestao do conhecimento | | Gestao por competéncias
Melhoria do desempenho pela criacdo Melhoria do desempenho pelo
Objetivo de conhecimento gerador de inovagéo. desenvolvimento de competéncias que
conferem diferenciacao e
competitividade.
Proposta Mapeamento e registro do Mapeamento das competéncias
metodoldgica conhecimento critico humanas e organizacionais.
Forma de Sistema de memdria técnica baseada Constituicdo de bancos de talentos,
protecao do em mecanismos de salvaguarda do visando a reten¢do, apoiado em
capital conhecimento (direitos de copyright, mecanismos de mensuracao e
intelectual patentes, marcas, registros, etc.). certificacdo de competéncias.
Aprimoramento dos sistemas de Facilitagdo do planejamento estratégico
informacao, com impactos positivos e da gestdo da forga de trabalho.
Impactos na nos processos decisorios. Orientacao dos subprocessos de gestao
gestéo Desenvolvimento de sistemas de de pessoas (ldentificacdo e alocagao de
aprendizagem, de capacitacao e de talentos, educacao corporativa,
compartilhamento do conhecimento remuneragao e beneficios e avaliagao
organizacional e pessoal. de desempenho).
Foco do Dominio cognitivo (conhecimento, Dominio cognitivo, psicomotor e afetivo
processo de habilidades e atitudes). (conhecimentos, habilidades e atitudes).
aprendizagem

Quadro 11 — Diferencas e semelhancas entre a GC e a gestdo por competéncias
FONTE: Carbone et al. (2009, p.102)

Ichijo (2008) entende que ao se postular um conceito para a promoc¢ao do
conhecimento, poderemos ir além das limitagdes atuais da teoria da GC para discutir
abordagens préticas para o reino do conhecimento humano, amorfo e em constante

evolucéao e, propde cinco promotores do conhecimento, que séo:

1. Incutir uma visdo de conhecimento: ao se incutir uma visdo de
conhecimento uma organizacdo busca enfatizar a necessidade de passar da
mecanica da estratégia de negdécios para a importancia de se criar uma visao geral
do conhecimento em qualquer lugar da organizacdo. Em termos estratégicos, esta
visdo do conhecimento de uma organizacdo proporciona aos seus planos de
negdcios um coracao e uma alma, é assim a razao de ser de uma estratégia com
avanco competitivo — se traduz em uma estratégia para o crescimento de um
negécio, pelo uso estratégico da competéncia do ndcleo da organizacgao.

2. Gestao de conversagdes: em um ambiente competitivo de negdbcios, as
conversacdes ainda pode ser o “palco” para as possibilidades de disseminacdo do
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conhecimento social. Por outro lado, elas também ajudam a coordenar insights e
aclOes individuais. Auxiliar na geracdo de uma nova estratégia, elaborar uma visao
do conhecimento e justificar as crencas sobre o sucesso do negécio de um novo
produto, tudo isso exige que se converse com outras pessoas — que exista a
integracdo onde os membros da comunidade de uma organizacdo fornecam a
energia para um processo evolutivo, em que ideias formuladas transformam-se em
conceitos. Onde os conceitos sao justificados e transformados em protétipos. E por
fim os prototipos séo transformados em novos servigos ou produtos inovadores — a
conversacao desempenha um papel crucial na transformagéo do conhecimento em
uma nova realidade para as organizagoes.

3. Mobilizacao de ativistas do conhecimento: neste ponto se discute o que 0s
agentes ativos de mudancas organizacionais podem fazer para desencadear a
geracao do conhecimento. O ativismo do conhecimento apresenta seis propdsitos:

»  Foco e iniciagdo da criacdo do conhecimento;

» Reducao do tempo e do custo necessario para a criacdo de novos
conhecimentos;

»  Alavancagem de iniciativas de criacdo de novos conhecimentos por
toda a organizacéo;

»  Melhoramento das condi¢cdes daqueles engajados na criagcdo de novos
conhecimentos, relacionando suas atividades ao quadro geral da empresa;

»  Preparacao dos participantes da criacdo de conhecimento para novas
tarefas onde o seu conhecimento pode ser necessario;

» Inclusé@o da perspectiva das micro-comunidades no debate mais amplo

de transformagéo organizacional.

4. Criacao do contexto correto: esse promotor do conhecimento examina as
conexdes proximas entre a estrutura organizacional, a estratégia e a promocao do
conhecimento, e destaca os estudos sobre estratégia realizados por Alfred Chandler
Jr. que afirmou: “a estrutura segue a estratégia”. Os graficos organizacionais
tradicionais, com suas hierarquias rigidas e integracao vertical, ndo podem mais
coordenar as atividades de negdécios em um mundo onde as fronteiras sao
nebulosas, os relacionamentos sdo cada vez mais complexos € 0 ambiente

competitivo estd em fluxo constante. Assim, a criagdo de um contexto correto
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envolve estruturas organizacionais que favorecam sélidos relacionamentos e
colaboragédo eficaz. O novo conhecimento pode ser criado e compartilhado inter-
organizacionalmente, como indica o crescimento cada vez maior das corporagcdes
virtuais e das aliancas estratégicas.

5. Globalizacdo do conhecimento local: por fim, deve-se considerar o
aspecto complexo da disseminagédo global do conhecimento nas corporagdes. Em
uma época de globalizacdo, se faz necessario para as organizacdes obterem a
vantagem competitiva que o conhecimento gerado em uma determinada unidade

local seja disseminado para as demais unidades de forma rapida e eficiente.

De acordo com Oliveira Jr. (2008) o conhecimento existente na empresa
difere em suas dimensdes e essas diferencas devem refletir no valor e utilidade
estratégica desse conhecimento. Assumindo o pressuposto de que 0 sucesso da
empresa estd baseado em sua capacidade de criar, compartilhar e disseminar
conhecimento de forma mais eficaz que seus competidores, e entender os
mecanismos pelo qual esse conhecimento poder ser criado, compartilhado e
disseminado na empresa é ponto de partida para um desempenho estratégico
superior.

Estudos sobre GC e sua aplicabilidade nos processos estratégicos das
organizacdes, desenvolvidos por autores deste campo de estudo, evidenciam a
importancia de pesquisas sobre as fases do fluxo do conhecimento (criagcao,
utilizacdo e institucionalizacdo) para as fases deste processo estratégico
(elaboracéao, implementacao e controle), cuja relacao faz parte deste trabalho.

2.2.3 Fluxo do Conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008a) uma organizacao, por intermédio de
seus individuos, cria e utiliza conhecimento convertendo o conhecimento tacito em
conhecimento explicito e vice-versa. Sdo identificados quatro modos de conversao
de conhecimento, também chamado de modelo SECI, espiral SECI ou processo
SECI, o qual pode ser visto na Figura 6:
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> Tacito
Socializagao Externalizagio
Compattihar e criar conhecim ento tacito Aticular conhecimento tacto por
ot meio da experiénoa direta intermeédio do didlogo e da refexdo
Tacito Explicito
Internalizagdo Combinagao
Aarender & adouirir conhecimento tacto Sistematizar e aplicar o conhedmento
I nova na pratica explicito e & informacio
-

Explicito

Figura 6 — Processo SECI
FONTE: Nonaka e Takeuchi (2008a, p.24)

J Socializagcao: compartilhar e criar conhecimento tacito por meio de
experiéncias diretas, ela ocorre de individuo para individuo.

J Externalizagcéo: articular conhecimento tacito por intermédio do dialogo
e da reflexdo, ela ocorre de individuo para grupo.

J Combinacado: sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a
informacao, ela ocorre de grupo para organizagao.

. Internalizacao: aprender e adquirir novo conhecimento tacito na pratica,

ela ocorre da organizacao para o individuo.

Para Nonaka e Takeuchi (2008a), o papel da organizacao no processo de
criagdo do conhecimento organizacional € promover o contexto ou um ambiente
apropriado, o qual eles chamam de “ba”, para facilitar as atividades de grupo, assim
como a criagao e o acumulo de conhecimento em nivel individual.

As condicbes exigidas no nivel organizacional para promover a espiral do

conhecimento séo:

o Intencdo: A espiral do conhecimento é impulsionada pela intencao
organizacional, que é definida como a aspiragdo da organizagcdo as suas metas
estratégicas. Os esforgos para atingir a intengdo geralmente tomam a forma de
estratégias no ambiente de negdécios. Do ponto de vista da criacao do conhecimento
organizacional, a esséncia da estratégia reside no desenvolvimento da capacidade
organizacional para adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. O elemento

mais critico da estratégia corporativa é conceituar uma visdo sobre o tipo de
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conhecimento a ser desenvolvido e operacionaliza-lo em um sistema administrativo
visando a implementacao.

J Autonomia: a autonomia aumenta a possibilidade de motivacdo dos
colaboradores da empresa para a criagao de novos conhecimentos, além disso, as
pessoas autbnomas funcionam como parte de uma estrutura holografica, na qual o
todo e cada parte compartiiham as mesmas informacdes. As ideias originais
emanam dos individuos auténomos, difundem-se na equipe e tornam-se, entao,
fontes de inovagdes organizacionais.

o Flutuagdo e caos criativo: a flutuagcdo e caos criativo estimulam a
interacdo entre a organizacdo e o ambiente externo. Quando a flutuacdo é
introduzida em uma organizacdo, seus membros enfrentam uma decomposi¢do de
rotinas, habitos ou estruturas cognitivas, onde a decomposicdo demanda que seja
dada atencao ao dialogo como meio de interacdo social, ajudando na criacao de
novos conhecimentos. O caos é gerado quando a organizacdo enfrenta uma
verdadeira crise, como o rapido declinio do desempenho estratégico da empresa
devido a mudancas nas necessidades do mercado ou o crescimento significativo dos
concorrentes.

J Redundancia: para que a criacdo do conhecimento organizacional
ocorra, um conceito criado por um individuo ou grupo necessita ser compartilhado
com outros individuos que talvez ndo necessitem do conceito imediatamente. O
compartilhar de informacdo redundante promove a partilha do conhecimento tacito,
pois os individuos podem sentir 0 que os outros tentam articular. Nesse sentido a
redundancia, que pode ser entendida como a sobreposicdo intencional de
informacédo sobre as atividades organizacional, acelera o processo de criagcdo do
conhecimento.

o Requisito de variedade: os membros de uma organizagcdo podem
enfrentar muitas contingéncias se possuirem o requisito de variedade, entendida
como a diversidade interna de uma organizacdo. Uma rotacao constante de pessoal
nas diversas unidades estratégicas de negdécios (UEN) permite que os empregados
adquiram conhecimento multifuncional, ajudando a essas unidades organizacionais
a criacdo de uma rede de informacdes computadorizadas entrelagadas orgéanicas e
flexiveis. O objetivo de maximizar a variedade de conhecimento disponivel & permitir
que todos na organizacao precisem ter assegurado o acesso rapido e o mais amplo
possivel da variedade de informacdes organizacionais de valor.
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O compartilhar conhecimento deve ser orientado para o futuro, sendo ainda
um processo dindmico e aberto a debates, mesmo entre os proprios membros da
organizacado. Para Lyles (2008) ao se resumir a natureza de se compartilhar o

conhecimento, ha quatro pontos que devem ser destacados:

1. Primeiro, € que ele esta baseado na percepcdo. Isto é muito normal,
particularmente para o conhecimento tacito, desde que as pessoas nao o
entenderdo ou o perceberdao de mesmo modo.

2. Segundo, o conhecimento explicito pode ser conquistado e codificado, e
muitas empresas estdo tentando, na medida do possivel, documentar esse
conhecimento de nivel mais baixo com sistemas de informacao.

3. Terceiro, a aprendizagem depende de modelos mentais compartilhados —
em outras palavras, de modelos de referéncia comuns que filiram e armazenam a
entrada de informacao.

4. Quarto, o envolvimento ativo dos participantes é exigido. Por exemplo, o
envolvimento ativo da matriz estrangeira é essencial para se compartilhar o
conhecimento nas organizagdes tipo joint ventures internacionais (associa¢des de
empresas que se juntam para explorar determinados negécios, sem que nenhuma
delas perca sua personalidade juridica) ou nas subsidiarias. Alguma aprendizagem
pode ser compartiihada ou copiada da matriz, mas sera melhor se a matriz

estrangeira estiver disposta e ativamente envolvida nesse processo.

Lyles (2008) entende que um elemento chave para se compartilhar o
conhecimento esta na capacidade de ensino da matriz, pois sao essas condicdes
que facilitam o compartilhar do conhecimento e da tecnologia da matriz ou da
parceira estrangeira. Na maioria dos casos, todas as subsidiarias ou joint ventures
exigem alguma troca de conhecimento da matriz estrangeira em termos de
experiéncias gerenciais, de atividades tecnoldgicas ou de atividades administrativas.
Assim, os niveis mais altos de integracdo fornecem um meio mais eficaz de
compartilhar know-how tacito. Embora o conhecimento mais explicito possa ser visto
como um bem publico que € prontamente compartilhado via contratos de mercado, a
troca de know-how tacito é altamente dependente de contato e requer interacéao

extensiva entre aqueles que detém o conhecimento e os desejosos de internaliza-lo.
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De acordo com Oliveira Jr. (2008) as empresas possuem conhecimento
disseminado e compartilhado por todos; entretanto, existem também diversos
estoques ou conjuntos de conhecimentos pertencentes a individuos, pequenos
grupos ou areas funcionais. As empresas buscam codificar e simplificar esse
conhecimento de individuos e grupos para torna-los acessiveis a toda a
organizacdo. Mediante a codificacdo, a empresa incrementa a apreensibilidade
(facilidade de compreensdo) do conhecimento e, portanto, seu compartiihamento
entre grupos dentro da organizagdo e mesmo entre organizacoes.

Schlesinger et al. (2008) entendem que o conhecimento, embora nao
configure atualmente como a principal propriedade das organizagdes, impulsionam o
surgimento de novos produtos, servicos e processos, e estao diretamente atrelados
ao desempenho criativo das pessoas que nela trabalham, isto é, ao conhecimento
de cada colaborador, bem como de sua interacdo com 0 grupo que esta inserido.
Nesse sentido, os autores sugerem o desenvolvimento de dez praticas que possam
refletir as iniciativas organizacionais que possam facilitar a criacdo e o

compartilhamento de novos conhecimentos e, por conseqtiéncia, ancorar a GC:

1. Educacgao corporativa: em um contexto no qual o maior paradigma é o
conhecimento, a educacgao corporativa surge como resposta ao desafio estratégico
das organizacdées em implementar iniciativas que sirvam de base para a geragao das
competéncias necessarias a um desempenho superior tanto pelo individuo, como
por toda a organizacdo. Essa nova tendéncia aponta para um inovador e importante
comprometimento das empresas com a educacgao continuada e o desenvolvimento
de seus funcionarios. Com a rapida obsolescéncia do conhecimento, as
organizacbes que contarem com funcionarios qualificados e preparados para
enfrentar os desafios tornam-se uma importante vantagem competitiva.

2. Portais corporativos de conhecimento: os portais corporativos cada vez
mais estdo sendo apontados como uma solucdo adequada para facilitar o fluxo de
informacdes e conhecimentos. Gera nas organizagdes um interesse crescente sobre
os diversos temas e fazem com que se operacionalizem as atividades
organizacionais, transformando-se em uma ferramenta de trabalho cooperativo de
grande relevancia, conectando pessoas de diversos setores organizacionais para
dar suporte as decisdes estratégicas importantes, com base em suas experiéncias e

interesses.
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3. Memodria organizacional: um dos grandes problemas enfrentados pelas
organizacdes na atualidade é manter o fluxo de informacdes e conhecimentos, assim
como reté-los de forma adequada. Neste sentido a memdria organizacional é um
conceito que vem ao encontro dessas necessidades, capacitando as organizagdes
ao enfrentamento dessa problematica. Por isso ha que se destacar a importancia da
construcdo de uma memdria organizacional para o processo de criagdo e
disseminagcdo do conhecimento, especialmente pelas inimeras vantagens e
beneficios que esta pratica apresenta para qualquer empresa. A sensibilizacado das
organizacdes quanto a esse aspecto, envolvendo toda empresa em um esforco
conjunto e sistematico para a construcdo, manutencdo e reutilizacdo desse
conhecimento com certeza fara uma grande diferenca entre as empresas que terao
ou nao uma vantagem competitiva sustentavel no mercado a qual esta inserida.

4. Mapas de conhecimento: grande parte do conhecimento de uma
organizacdo encontra-se dispersa em arquivos individuais, pastas (conhecimento
explicito) ou até mesmo na mente de seus colaboradores (conhecimento tacito),
gerando dificuldade para seu acesso e uso quando desejado. Uma das formas que
esta sendo utilizadas para sanar essa dificuldade € o mapa do conhecimento.

Mapa de conhecimento envolve localizar conhecimentos importantes dentro
da organizacao e depois publicar um tipo de lista que mostre onde encontra-
los. Pode ter o formato de um mapa real, paginas amarelas do
conhecimento, ou um banco de dados sofisticado. (DAVENPORT; PRUSAK,
1998).

Davenport e Prusak (1998), destacam ainda que o conhecimento
organizacional pertence a empresa e nao a um grupo restrito de pessoas. Levando-
se em conta esse pressuposto tedrico, um bom mapa do conhecimento deve servir
de base para o processo de conversdao do conhecimento: do individual para o
coletivo. Entretanto, os autores ressaltam que ndo se trata de uma estratégia
isolada, mas sim de uma pratica importante no esforco da criagdo e GC, exigindo
que a cultura organizacional esteja alinhada com esses valores e principios.
Somente assim, por meio da harmonia com a cultura organizacional, € que o0 mapa
de conhecimento trara os resultados estratégicos esperados.

5. E-Business: a revolugao tecnoldgica que esta ocorrendo no mundo, como
o comércio eletrbnico (e-Commerce) e o e-Business, vem afetando as formas de

fazer negdcios e alterando o processo estratégico das organizagdes, com énfase
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nas relagbes que ocorrem entre consumidores e fornecedores. Entretanto, para
Dantas et al. (2008), muitas pessoas confundem e-Business com e-Commerce, ou
comércio eletrénico. Para Limeira (2007), o e-Commerce “envolve a realizagdo de
trocas de produtos, servicos e informacdes entre diferentes agentes”; e o e-Business
“abrange a realizacao de toda a cadeia de valor dos processos de negdcios em uma

ambiente eletronico”.

O conceito de e-Business engloba nao s6 o e-Commerce, mas também
outros processos organizacionais; sao exemplos disso: producao,
administragcéo de estoques, desenvolvimento de produtos, administracao de
riscos, financas, desenvolvimento de estratégias, administragdo do
conhecimento e recursos humanos (LIMEIRA, 2007, p.38).

Tendéncias atuais apontam claramente para uma nova forma das
organizacbes realizarem seus negocios. As novas tecnologias tém um papel
fundamental nesse contexto, em que se enfatiza a Internet como uma das
ferramentas facilitadoras dessa transformacgédo. Essa nova pratica de oportunidades
para as organizacdes revela que ainda existe muito a se esperar dessa inovadora
forma de negociacao, cuja importancia deve ser observada como um dos diversos
meios promissores de alavancagem da competitividade em relagdo as demais
organizagoes.

6. Benchmarking: o benchmarking tem se tornado uma poderosa estratégia
adotada pelas organizacées na sociedade contemporanea, e envolve a observacao
e aperfeicoamento das melhores praticas desenvolvidas normalmente por outras
organizagdes, bem como a aplicagdo desse novo conhecimento na melhoria dos
processos de producdo ou prestacao de servicos. Ao adotar essa estratégia, as
organizacdes se voltam a forma de atuacao de outras organizacdes, com o objetivo
de identificar novas praticas e maneiras de atuagdo que podem ser Uteis para o
desenvolvimento de suas atividades. E justamente nesse sentido que o
benchmarking fornece um canal de compartilhamento do conhecimento entre quem
observa e quem possui a competéncia pratica.

7. Comunidades de pratica: o conceito para comunidade de pratica foi
cunhado por Wenger (1998) e se refere aos grupos informais de pessoas que se
formam espontaneamente, e sdo partes de nosso dia-a-dia. Elas podem ser tao
informais que raramente se tornam explicitas. Para o autor o conceito de pratica se

refere ao fazer dentro de um contexto histérico e social que fornece ao mesmo
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tempo estrutura e significado para o que é feito, onde o conceito de prética inclui o
explicito e o tacito. Dessa forma fica evidenciada a contribuicdo das comunidades de
pratica na socializagdo e externalizacdo do conhecimento. Por fim Wenger (1998)
destaca que além das praticas, sdo necessarios mais dois elementos para que
realmente exista uma comunidade de pratica: o dominio do conhecimento que
fornece aos membros um senso de identidade e a comunidade, ou seja, o contexto
nos quais as pessoas participam das atividades conjuntas.

Ao se considerar os principios a que se referem as comunidades de prética,
€ possivel identificd-las como uma importante estratégia para qualquer organizacao,
em especial para aquelas que estdo sensibilizadas quanto a importancia do
conhecimento. Esse reconhecimento tem contribuido para que, cada vez mais, no
contexto atual da sociedade, as comunidades de pratica venham a ser apontadas
como impulsionadoras do conhecimento.

8. Gestdo da informacdo como acdo: muito tem sido escrito sobre a
importancia dos recentes avancos da Tl para a GC. Davenport e Prusak (1998)
afirmam que os recursos da Tl facilitam o trabalho em rede, podendo manter os
conhecimentos descentralizados junto aos locais em que sdo gerados ou utilizados,
melhorando assim o grau de interatividade do usuario com os registros do
conhecimento. A introducédo da Tl nas operac¢des de negdécios tem possibilitado as
empresas maior velocidade de resposta a mudancas, maior flexibilidade de
operacdes, bem como as novas oportunidades para as organizagdes que tem seu
foco voltado aos recursos intangiveis. Suas funcbes estendem o alcance e
aumentam a velocidade de compartilhamento do conhecimento. Muitos autores
ainda questionam o fato do porque nado se consegue GC sem uma gestdo da
informacé&o; a gestdo de dados muitas empresas tem conseguido realizar muito bem,
entretanto, poucas fazem realmente uma GC eficiente, mesmo nas grandes
empresas. No ambito deste trabalho, entende-se que o uso de qualquer Sistema de
Informacao colabora para a GC, porém nao a configura.

9. Gestdo de pessoas alinhadas a criagcdo do conhecimento: a principal
vantagem competitiva das organizacbes reside nas pessoas. Isso obriga as
organizagdes a se conectarem com novas praticas de gestao de recursos humanos,
sem as quais seria dificil imaginar que conseguirao estar preparadas para enfrentar
os desafios impostos pela competicdo cada vez mais seletiva do mercado.
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Segundo Souza et al. (2001), a gestdo de pessoas deve estar alinhada com
os principios da GC, e tal relacdo gera caracteristicas especificas na gestao de
recursos humanos, sem as quais, as empresas nao conseguem o ambiente e as
condigbes propicias para o desenvolvimento continuado, para a criatividade, para a
inovacao e, por fim, o aprendizado organizacional.

Nonaka e Takeuchi (2008a) destacam a importancia de um ambiente
propicio para a criacdo do conhecimento, o qual os autores denominam de ba. Sem
essas condicoes, o fluxo e a criacdo de novos conhecimentos tornam-se dificeis,
criando barreiras para que ocorra a espiral do conhecimento (Modelo SECI),
dificultando assim a socializacdo, a externalizacdo e a internalizacdo do
conhecimento — modos de conversao diretamente ligados a dimensao humana
dentro das organizagdes, destacando ainda que os nos dias de hoje, profissionais
estdo desenvolvendo um novo perfil: sdo empregados pro-ativos, 0s quais
acumulam, geram e atualizam tanto o conhecimento tacito como o conhecimento
explicito, agindo quase como arquivos vivos no dia-a-dia dentro das organizacoes,
influenciando em todas as praticas de conversao.

Essas consideracdes apontadas por Nonaka e Takeuchi (2008a) revelam
uma associacdo direta entre a gestdo de pessoas e a criacdo de novos
conhecimentos. Se, por um lado, as organizagdes necessitam contar com
profissionais com o perfil de pessoas dinamicas e proé-ativas, por outro lado, para
que as organizacdes tornem-se atrativas para essa nova mao-de-obra qualificada,
se faz necessario possuir politicas de recursos humanos que as atraia. Nesse
sentido, essa interdependéncia explicita entre essas duas dimensbes revela a
importancia para as organizagées em adotar novas diretrizes de recursos humanos,
facilitando a passagem de uma abordagem classica de gestao de pessoas para uma
nova, alinhada com as estratégias contemporaneas.

10. Gestdo da conversa: nos tempos atuais, as organizacées tém
direcionado atencéo para a mais natural das atividades humanas, a necessidade do
dialogo. Este foco vem contrariar os mais entusiastas, que insistem em fazer
dispendiosos investimentos em sistemas de informacdo como forma de fluxo de
informagdes e conhecimento dentro de uma organizacédo. A importancia do didlogo
para a criacdo de novos conhecimentos, e sua multiplicacdo e aplicacao em toda a

organizacao tem grande relevancia para as estratégias organizacionais.
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As atividades humanas sédo consideradas como um aspecto crucial para a
criagdo de novos conhecimentos, se destacando entre elas, as conversas e 0
didlogo. Evidentemente, para muitos gestores, preocupados prioritariamente com
aspectos racionais, essa vertente humana é relegada a um segundo plano e
enfatizam-se aspectos mais l6gicos. Essa postura pode gerar prejuizos imensuraveis
para a organizacdo. Dentro deste contexto, a questdo que se coloca é a
necessidade de se inovar profundamente os seus valores. Para a nova economia as
relacdes inter-pessoais podem ser uma das praticas que conduzira as organizacoes
aos resultados estratégicos desejaveis.

As consideracoes realizadas até aqui destacam a importancia da GC para a
criagcdo e disseminagao do conhecimento por toda a organizacao; no Quadro 12
podemos observar um modelo para verificagdo das praticas de promocao e
compartilhamento do conhecimento adaptado de Schlesinger et al. (2008).

PRATICAS VOLTADAS A DISSEMINAGAO DO CONHECIMENTO

PRATICA POSSUI NAO POSSUI

—_

. Educacao Corporativa

. Portais Corporativos de Conhecimento

. Meméria Organizacional

. Mapa do Conhecimento

. E-Business

. Benchmarking

. Comunidades de Pratica

. Gestdo de Pessoas

©| 0| N| O O & W N

. Gerenciar Conversas

10. Gestao da Informagéao

Quadro 12 - Préticas voltadas a disseminagao do conhecimento
FONTE: Adaptado de Schlesinger et al. (2008, p.30)

A busca por modelos que apresentem uma relagdo da GC com as
estratégias organizacionais, com enfoque no processo estratégico, se faz necessario
tendo em vista a importancia que suas praticas podem produzir para a busca de uma
vantagem competitiva e sustentavel nos diversos mercados que as empresas atuam.

Logo, trabalhos sobre Gestdo Estratégica do Conhecimento desenvolvido
por diversos autores, evidenciam a importdncia da GC para a geracdo das
estratégias organizacionais, cuja relacao é o foco principal deste trabalho.
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2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO E O PROCESSO ESTRATEGICO

Eisenhardt e Santos (2002) perguntam: De que maneira as empresas com
foco no uso do conhecimento causam interferéncia no campo da estratégia?

Para Eisenhardt e Santos (2002), a resposta ainda esta indefinida, porque
nao existe uma concordancia com relacdo do uso do conhecimento; se essa
utilizacdo contribui para uma nova teoria para o estudo de estratégias, uma nova
teoria para os estudos organizacionais, ou ambas a0 mesmo tempo, ainda que essa
nova teoria possa ser emergente e inovadora. Por isso, tendéncias apontam para um
aumento de pesquisas no campo da GC que possa suprir as lacunas nos estudos de
estratégias organizacionais.

Neste contexto Lipparini, Cazzola e Pistarelli (2000) realizaram um estudo
sobre a questdo de como sustentar o crescimento com base nos recursos e nas
competéncias distintivas, tendo como caso estudado a experiéncia da lllycaffe. Com
base nas pesquisas de Barney (1991) e Grant (1996), Lipparini, Cazzola e Pistarelli
(2000) defendem a idéia de que as empresas sdo consideradas eminentemente
heterogéneas em relacédo a dotagéao de recursos nao perfeitamente transferiveis com
outras empresas. E que na recente conceituacao da teoria da empresa baseada no
conhecimento, uma das tarefas essenciais da organizacao consiste na integracao de
multiplas bases de conhecimento. A knowledge-based view (Visdo Baseada no

Conhecimento — VBC) se destaca avaliando o seguinte:

e Primeiro: dos processos — por meio dos quais se da o compartilhamento e
a integracao do conhecimento especializado.

e Segundo: das relacées — que realizam o papel de incrementar a eficiéncia
com a qual é utilizada a inteligéncia distribuida em um network de empresas.

Estes estudos sobre empresas com VBC — knowledge-based view — estao
alinhados com os estudos realizados por Eisenhardt e Santos (2002). Estes autores
destacam que a busca pelo conhecimento esta mudando inteiramente o campo do
estudo da estratégia, tanto no mundo académico como para as diversas
organizacdes. Ao longo dos ultimos anos observamos o uso difundido de forma

ampla do conhecimento nas estratégias organizacionais, tais como: aliancas
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estratégicas para P&D, compartiihamento de novas competéncias, aquisicdo e
desenvolvimento de novos produtos. Os estudos de empresas baseadas no
conhecimento estdo emergindo em destacadas pesquisas para as estratégias
organizacionais. Estas consideraveis pesquisas do uso do conhecimento de modo
sistémico tém injetado novas perspectivas de competéncias para as empresas, se
transformando em um importante instrumento de geracao de vantagens competitivas
sustentaveis bem como um desempenho estratégico superior.

Com a compreensao de que a aquisicdo de novos conhecimentos pode
modificar os modelos mentais dos gestores estratégicos, faz surgir uma questao:
Como podem ser administradas as causas das mudancas organizacionais bem
como suas adaptacoes sustentaveis nos processos estratégicos? A resposta pode
estar no fato de que a busca por novos conhecimentos faz surgir praticas, como a
GC, as quais podem levar as empresas a desenvolverem novas habilidades ou
inovagcdes (BULGACOQV, 2009). Logo, aprofundar estudos que busquem relacionar
0s processos estratégicos com a GC pode apontar respostas significativas para
estas indagacoes.

Segundo Bezerra (2006), vivemos na era da informacdo e da sociedade
interativa, interligada em tempo real, na qual vivemos a informacéo transformada em
conhecimento e em saber, este € o principal ativo na luta pela sobrevivéncia das
organizacdes. Na sociedade da informacédo o sucesso é determinado pelo saber e
nao somente pelo que se possui logo, informacao e conhecimento passam a ser a
principal fonte de riqueza individual e organizacional.

Partindo da idéia de que Inteligéncia Estratégica (IE) ou Inteligéncia
Competitiva (IC) € a informagao transformada em conhecimento para a tomada de
decisdo, e entendida a dinamica do processo de criagdo e difusdo deste
conhecimento existente em uma perspectiva individual e organizacional, é oportuno
destacar a necessaria administracdo dessas informacdes por meio da GC ou de um
modelo de GC (CANONGIA; SANTOS; SANTOS, 2004).

Gomes e Braga (2006) acrescentam que ao introduzir os conceitos de IC
para a realizacdo de um monitoramento continuo e dinamico do ambiente externo,
0s processos de planejamento adquirem maior agilidade e atualidade no
levantamento de informagdes necessarias a definicao de estratégias. Nesse sentido,
a criagdo de um sistema de IC, compreendendo coleta, tratamento, analise e
disseminacdo da informacdo sobre atividades dos concorrentes, fornecedores,
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clientes, tecnologias e tendéncias gerais dos nego6cios, vem ao encontro da
necessidade de monitorar continuamente o ambiente externo, tendo em vista o
estabelecimento de um direcionamento estratégico e a tomada de decisdo em tempo
real.

O rapido avanco da circulagéo e disseminacao da informacgéo apoiada pelas
diversas tecnologias de informacéo, aliado ao acirramento da disputa por mercados,
esta tornando cada vez mais complexo e critico o processo de tomada de decisao
nas empresas, conforme observa Roedel (2006). Construir um posicionamento
sustentavel em longo prazo exige agilidade e dinamismo das acées empresariais. E
nesse sentido que atua a IC, técnica oriunda dos meios militares e politicos,
largamente utilizada em periodos de conflito, assumindo a caracteristica de um
instrumento que monitora de forma permanente os principais fatores que interferem

na obtencao de vantagens competitivas.

Acima de tudo, embora os dados factuais possam informar o intelecto, em
grande parte sdo os dados intangiveis que constroem sabedoria. Logo, a
criacdo de estratégias é um processo imensamente complexo, envolvendo
0s mais sofisticados, sutis e, as vezes, subconscientes processos sociais e
cognitivos (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.61).

Bezerra (2006) defende que a maior ferramenta do gestor estratégico de
uma empresa pode ser o benchmark, ou seja, ele precisa de modelos e experiéncias
vividas por outras organizagdes que sejam semelhantes as suas, mas que, ao
mesmo tempo, ndo podem ser copiadas integralmente. Benchmarking é o processo
de identificacdo, conhecimento e adaptacédo de praticas e processos excelentes de
organizacoes, de qualquer lugar do mundo, para ajudar uma organizacao a melhorar
seu desempenho (KARDEC; ARCURI; CABRAL, 2002), isto €, pode ser entendido
como a busca das melhores praticas na industria que conduzem ao desempenho
superior.

Tais afirmacgdes apresentam afinidade com os estudos recentes realizados
por Comarella, Azevedo e Strauhs (2008) sobre comunidades de praticas e suas
relacbes com a gestdo por processos e a aprendizagem organizacional. Suas
pesquisas evidenciam que a integracdo sinérgica de trés elementos (dominio,
praticas compartiihadas e comunidade) pode contribuir para a consolidagdo da
criagdo e a disseminagdo de conhecimentos entre seus membros e suas

organizacbes de origem, no sentido que as melhores praticas possam trazer
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resultados estratégicos positivos para as organizagdes nas quais seus atores estao
inseridos. Seus estudo apontam de forma unanime que as organizagdes que adotam
essa pratica de GC em seus processos administrativos apresentam caracteristicas
préprias e especificas, que tornam possivel o surgimento de um ambiente de
trabalho favoravel ao auto desenvolvimento, bem como o aperfeigoamento continuo
de servigos e produtos, com base em um ciclo de aprendizagem.

Neste contexto, apesar da moeda de troca ser a informacdo compartilhada,
esta, quando combinada e aplicada a pratica, pode gerar novos conhecimentos,
sendo o grande diferencial proporcionado pela relagdo Comunidades de Pratica e a
Gestao por Processos. Comarella, Azevedo e Strauhs (2008) destacam, por fim, que
a partir dos elementos que caracterizam essa relacdo, enquanto a aprendizagem
intra e inter-organizacional nao for vista como estratégia para as organizacoes, de
modo geral, iniciativas de criagdo e compartiihamento de novos conhecimentos
comparaveis a essa relacao, terao dificuldades de implementacao e disseminagao.

Para Bezerra (2006) o gestor estratégico da informagdo em uma empresa
precisa trabalhar com duas ferramentas: a observagdo do ambiente de forma global
e a capacidade de mensurar o que realmente é relevante para a organizagdo. Na
primeira ferramenta, o gestor deve observar para saber analisar e,
consequentemente, saber planejar. Todo planejamento chega a uma previsao.
Podem ocorrer erros de previsdo, mas para tentar diminuir esses erros, o gestor ndo
precisara aumentar a sua capacidade de observacado e sim melhora-la, tendo a
ciéncia de transformar os dados em informacbes relevantes e estes, em
conhecimentos, matéria-prima da tomada de decisao.

A segunda ferramenta do gestor, conforme defende Bezerra (2006), é a
capacidade de mensuracdo: “guem nao sabe medir, ndo sabe gerenciar’. O uso
estratégico da informacao utilizando-a para a formagdo de novos conhecimentos e
inovacdes é a grande diferenca entre uma empresa que vive e outra que apenas
sobrevive.

O conhecimento passa a ser identificado, valorizado e custeado, os
estrategistas comecam a ter em suas maos a organizacao como um feixe de ativos
do conhecimento. Podem ainda focar as questbes estruturais de assegurar que o
conhecimento correto esteja no local certo e no momento oportuno, bem como
atendendo as questdes de produtividade decorrentes da otimizacdo dos processos
de comunicacao e de compartilhamento do conhecimento (SPENDER, 2008).
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Carbone et al. (2009), propdéem em suas ideias que para uma empresa ser
competitiva ela deve conquistar e manter vantagem competitiva ao longo do tempo.
A vantagem competitiva é obtida por meio da inovagao. A inovagdo é uma espécie
de monopolio, e sua esséncia € o monopodlio do conhecimento. O conhecimento
representa o controle, mesmo que temporario, da incerteza; construido socialmente,
por atores inteligentes, por meio de processos dindmicos de aprendizagem, a qual
tem como esséncia a solucao de problemas que decorrem de eventos incertos do
mundo do trabalho e que levam as pessoas a tomada de decisdes em tempo real.
Sendo a competicdo que se estabelece, por fim, ndo é simplesmente por
participacdo de mercado, mas sim por padrbées competitivos baseados em
conhecimento.

Duguid e Brown (2008) argumentam que as empresas sao mantidas juntas
nao pelos custos de transacdo convencionais, mas pelas demandas de criagdo de
conhecimento, dentro de um mercado que hoje é o principal motor para o surgimento
de inovagbes. Mesmo quando as relagbes inter-empresas sao extremamente
competitivas, a cooperacdo e o0s acordos inter-setoriais sdo, frequentemente,
bastante significativos. Neste contexto, as universidades estdo exercendo um papel
vital no avango do conhecimento cientifico, onde o papel dos pesquisadores é
basicamente o de organizar e reestruturar o conhecimento ja desenvolvido,
colocando-o em um formato mais sistematizado e formal (RODRIGUES, 2008).

Nonaka e Takeuchi (2008b) defendem ainda um passo fundamental para
empresas criadoras de conhecimento € a redundancia, que € a sobreposicao
consciente de informacdes empresariais, atividades de negdcios e responsabilidades
administrativas. A redundéancia é importante porque encoraja o dialogo frequente e a
comunicacao. Isso ajuda a criar uma base cognitiva comum entre os empregados,
facilitando desse modo o compartilhamento de conhecimento tacito e inovativo. O
importante é que toda a informacéo estratégica da empresa deve ser mantida em
uma unica base de dados integrada, aberta a qualquer empregado, independente de
sua posicao, desde que essa informacdo ndo envolva dados pessoais dos
colaboradores. A alta geréncia deve proporcionar aos empregados um sentido de
direcdo estabelecendo padrdes que justifiguem o valor do conhecimento que esta
sendo desenvolvido, constantemente, pelos membros da organizacdo. Decidir que
esforgos apoiar e desenvolver é uma atividade altamente estratégica.
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Rodrigues (2008) argumenta que a importancia social e econbémica do
conhecimento estratégico em administracdo tende a aumentar, a medida que a
capacidade administrativa passa a ser considerada decisiva para o desenvolvimento
econdmico por diversos agentes de mudancgas e para o sucesso das estratégias de
expansao e a gestdo das organizacoes.

Embora ainda estejam em construcao, pode-se perceber que a GC e a
gestdo por competéncias parecem complementar-se no ambito da administracao
estratégica. Estdo situadas no contexto maior da economia das organizacdes e
possuem 0 mesmo pressuposto: o de que a posse de recursos raros, valiosos e de
dificil imitacdo confere a organizagao certa vantagem competitiva. Tais recursos sao
representados, sobretudo, pelos conhecimentos e pelas competéncias das pessoas
que trabalham na organiza¢do (CARBONE et al. 2009).

Carbone et al. (2009), afirmam que de forma geral, as teorias da estratégia
apresentam lacunas que precisam ser preenchidas com as contribuicoes de novas
abordagens, como a GC, e destaca o papel do conhecimento como fonte de
inovacao e de vantagem competitiva.

Para Oliveira Jr. (2008) o desafio em se descobrir as formas pelas quais as
empresas desenvolvem e mantém sua competitividade em suas respectivas
industrias é o principal ponto de pesquisa na teoria em administracao estratégica.

Duas correntes distintas de pensadores estrategistas se destacam neste
cenario: a primeira defendida por Porter (2009), apresenta uma abordagem da
analise da industria, e tem sido a mais frequentemente utilizada para a definicdo dos
aspectos a serem considerados no desenvolvimento de uma estratégia competitiva.

Em contraponto, a segunda corrente defendida por Child (1997) faz uma
critica acerca do “determinismo ambiental”, propondo que a organizagcdo e 0
ambiente estdo se interpenetrando, de forma que torna difusa a distingdo entre a
empresa e seu mercado; aliangas estratégicas entre concorrentes é um exemplo
desta nova corrente.

Nos Ultimos anos, uma abordagem para estratégia que busque uma
combinacao de ambas tem surgido, onde a analise interna e externa da organizacao
tem emergido, e sua premissa basica é que 0s recursos internos a organizacao,
dentro dos conceitos de uma VBR, comandam o desempenho da empresa
(OLIVEIRA JUNIOR, 2008). Logo, teorias de criacdo, integracdo, combinacao e
compartilhamento podem ser aplicadas para o desenvolvimento do conhecimento
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estrategicamente relevante, onde o fluxo de conhecimento pode auxiliar no
desenvolvimento de novos processos estratégicos.

Recursos estratégicos podem ser tangiveis ou intangiveis, e algumas vezes
¢é dificil mesmo a identificacdo do recurso ao qual estamos nos referindo. Em outras
palavras, a dificuldade em explicar as razdes pelas quais as empresas estabelecem
resultados que conferem vantagem competitiva a elas. Esses recursos intangiveis
podem ser o resultado de processos por meio dos quais a empresa cria ou adquire
conhecimento sobre suas acdes (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2008). Ativos
intangiveis, como o conhecimento organizacional, ndo pode ser negociado ou
facilmente replicado por competidores, a medida que estdo fortemente enraizados
na histéria e na cultura da organizacao. Tais ativos sdo acumulados lentamente ao
longo do tempo. Quanto mais especifico a empresa for o ativo, mais duravel ele sera
e mais dificil para os competidores imita-lo. Isso confere ao conhecimento da

empresa o carater de ativo estratégico.

O truque ndo é mudar tudo o tempo todo, mas saber “0 que” mudar e
“quando” mudar, o que significa equilibrar mudancas e continuidade. O
gerenciamento eficiente significa manter a aprendizagem ao mesmo tempo
em que se prossegue com as estratégias que funcionam. Pode haver um
tempo para plantar estratégias e um tempo para colhé-las. (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.169).

Fleury e Oliveira Jr. (2008) entendem a gestao estratégica do conhecimento
como a tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento
estrategicamente relevante para a empresa, seja por meio de processos internos,
seja por meio de processos externos as empresas. Isso implica que estamos
apresentando uma perspectiva para a empresa que entende o conhecimento como
seu principal ativo estratégico e que da GC é que advirdo os principais resultados
em temos de desempenho superior.

Esses autores destacam ainda que, sob essa abordagem, as aliancas
estratégicas podem servir para que as empresas supram seus gaps (lacunas) de
conhecimento, buscando parceiros que possuam o0s tipos de conhecimento
estrategicamente relevantes para atingir seus objetivos no mercado. Também sob
essa perspectiva, os programas de desenvolvimento gerencial devem estar voltados
ao desenvolvimento de conhecimentos nas pessoas que ajudam as empresas a

superar seus gaps de conhecimento, e ndo com iniciativas isoladas. A GC deve
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servir como uma linha-mestra norteadora das ag¢des estratégicas das empresas que
se pretendem manter competitivas na “economia do conhecimento”.

Para Oliveira Jr. (2008) novas teorias organizacionais tém surgido para
suprir a lacuna colocada pela administracdo estratégica, na qual o desafio
apresentado é identificar os fatores determinantes do desempenho e do sucesso
empresarial. A VBR estd relacionada entre essas tentativas tedricas, pois a sua
proposicao se baseia na necessidade de desenvolvimento de um recurso de dificil
imitacdo, compartilhamento e negociacdo, e que ela deve ainda estabelecer uma
integracdo sistémica com os demais recursos da organizacao, para a geracao de
uma vantagem competitiva sustentavel.

Fleury e Oliveira Jr. (2008) entendem que nao é adequado pensar GC como
um tépico essencialmente novo em administracdo de empresas, mas como um tema
que deve ser entendido como desdobramento e aprofundamento de linhas teédricas
que vem sendo desenvolvidas ha mais tempo, notadamente, pelos estudiosos da
aprendizagem organizacional e na teoria organizacional; é também fortemente
influenciado pelos temas da gestao tecnolégica e pelos estudos sobre cognicao
empresarial. Assim, GC busca complementar lacunas e oferecer novas
oportunidades de pesquisa e agado estratégica, na empresa, nao contempladas pela
abordagem da aprendizagem organizacional e outras abordagens na teoria
organizacional.

Em relacdo a perspectiva da estratégia empresarial, 0os nexos entre
competitividade e GC tem sido objeto de atengdo crescente. A perspectiva
hegembnica em administracao estratégica tem-se debrugado sobre a analise do
ambiente em que a empresa esta inserida e em como a empresa deve se posicionar
em relacdo as forcas desse ambiente competitivo, 0 que podemos chamar de
abordagem de fora para dentro. O exemplo mais paradigmatico dessa abordagem
tem sido o modelo das cinco forgcas de Michael Porter, de grande importancia para a
analise do ambiente competitivo e de como as empresas podem melhor lidar com
esse ambiente (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2008). Essa abordagem, entretanto,

apresenta algumas limitacdes importantes:

J Ha um excesso de énfase no ambiente externo na abordagem de fora
para dentro, ou seja, existe certo determinismo ambiental que tira das maos dos

administradores a autonomia para descobrir formas novas de lidar com os desafios
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apresentados pelo mercado: “aprenda e jogue as regras do jogo”, essa é a
mensagem implicita, que pode restringir a inovacao e a criatividade.

J A abordagem de fora para dentro pressupde também o que tem sido
chamado de competicdo ampliada, em que, por exemplo, o poder de barganha dos
fornecedores e compradores é determinante para os resultados superiores da
empresa, além, naturalmente, da disputa com os competidores. Essa competicao
ampliada restringe as possibilidades de desenvolvimento de novos arranjos
produtivo, como as aliancas estratégicas com fornecedores, compradores, canais de

distribuicdo e mesmo com competidores.

Fleury e Oliveira Jr. (2008), compreendem ainda que, essas lacunas na
administracdo estratégica tém sido supridas pelas abordagens mais recentes da
VBR, onde os principais determinantes da competitividade empresarial sdo os ativos,
tangiveis e intangiveis, que a empresa possui.

Para Fleury e Oliveira Jr. (2008), a VBR percebe a empresa como um
conjunto de recursos e capacidades idiossincraticos (modo de ser e agir préprio de
uma pessoa ou organiza¢ao) em que a tarefa primaria da administracao € maximizar
valor por meio do desenvolvimento 6timo dos recursos e capacidades existentes,
debrucando-se a0 mesmo tempo sobre a tarefa de descrever os recursos que vao
constituir a base para o futuro da empresa. Os autores defendem ainda que a
compilacéao de trabalhos de diversos autores mostra-nos que a necessidade de um
recurso que seja dificil de imitar, compartilhar, comprar, vender ou substituir e que
possua uma integracao sistémica com outros recursos da empresa é a principal
contribuicdo da VBR para a formulagédo sobre o desenvolvimento e sustentagdo de
uma estratégia organizacional de vantagem competitiva.

Para Carbone et al. (2009), surge uma grande questdo: Por que algumas
organizacdes superam outras? Eles respondem que, entre quatro correntes que hoje
sao estudadas (Economia dos custos de transacao; Teoria da agéncia; Economia da
cooperacao; Administracdo estratégica), a administragdo estratégica merece um
foco especial, principalmente a luz do debate existente entre as teorias do
paradigma SCP (Structure — Conduct — Performance) e a teoria baseada em
recursos (CARBONE et al., 2009). A vertente dominante para o paradigma SCP é
defendida por Porter (2009), onde a escola estratégica do posicionamento tem como

foco o ambiente externo da organizacdo. Em contraponto a VBR tem foco no
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ambiente interno das empresas, principalmente em relacdo aos processos e
recursos, sendo estes ultimos, representados, sobretudo, pelos “conhecimentos” das
pessoas que trabalham na organizagdo (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Fleury e Oliveira Jr. (2008) entendem que a abordagem baseada em
recursos e, mais especificamente, o desenvolvimento de recursos intangiveis,
estabelecem importantes nexos com os trabalhos de Prahalad e Hamel (1990), pois
muitos acreditam que esses autores foram responsaveis pela difusdo da VBR na
pratica. Prahalad e Hamel (1990) afirmam que mais importante que o
desenvolvimento da Unidade Estratégica de Negdcios — UEN, que obstruem a
difusdo do conhecimento pela empresa, € a habilidade em construir as competéncias
essenciais que originardo produtos inovadores, tudo isso a um custo menor € mais
rapido que os seus competidores. Neste contexto, competéncias essenciais sao
entendidas como resultantes da aprendizagem coletiva na organizacdo ou em outras
palavras, € o conjunto de habilidades e tecnologias que habilitam uma companhia a
proporcionar um beneficio particular para os clientes.

Carbone et al. (2009), destacam que com o surgimento do conceito de
competéncias essenciais defendidas por Prahalad e Hamel (1990) a estrutura da
industria deixa de ser determinada apenas de forma exdgena, onde a construcao e a
alavancagem de competéncias das empresas passam a ter papel fundamental na
evolucao da industria; em outras palavras: o conhecimento gerencial e a capacidade
de aprendizagem nas organizacdes passam a ser considerados os motores da
mudanca estratégica. E que adquirir novos conhecimentos torna-se uma variavel
estratégica critica para o sucesso organizacional.

Para Kim e Mauborgne (2005) uma empresa nao é formada apenas pela alta
administracdo e pela geréncia intermediaria, os resultados de suas estratégias
podem depender do desempenho de todos, do topo as linhas de frente. Portanto,
quando as pessoas se consideram reconhecidas por seu valor intelectual, elas se
dispéem a compartilhar seus conhecimentos; com efeito, elas se sentem motivadas
a impressionar e a confirmar as expectativas em relacao a sua capacidade mental,
tomando a iniciativa de propor solu¢des e de troca de opiniées que irdo influenciar a
formagéo de novas estratégias.

Starec (2006) entende que somente as atividades de gerenciamento de
informacgdes objetivam o compartilhamento dos conhecimentos individuais para a

formacao do conhecimento organizacional necessario para geracao de novas
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estratégias. Choo (2006) defende uma concepcao atualizada de administracao e
teoria organizacional e destaca trés arenas distintas onde a criacdo e o uso da
informacao desempenha um papel estratégico no crescimento e na capacidade de

adaptacao da empresa, quais sejam:

o A primeira arena: na primeira arena a organizacao se utiliza da
informacao para dar um sentido, um significado as mudancgas do ambiente externo;

o A segunda arena: na segunda a organizacao faz uso estratégico da
informacéo e cria, organiza e processa essa informacdo de modo a gerar novos
conhecimentos por meio da aprendizagem;

o A terceira arena: por fim, na terceira arena do uso estratégico da
informacao € aquela em que as organizacdes buscam e avaliam informacdes para o

processo de tomada de decisdes estratégicas importantes.

Para se realizar um mapeamento das competéncias estrategicamente
relevantes de uma empresa, de modo a auxiliar na politica interna de GC, Carbone
et al. (2009) sugerem a realizagao de entrevistas com os funcionarios da empresa.
Nesse caso, 0 entrevistador seleciona as pessoas a serem entrevistadas entre
aquelas que possuem maior conhecimento da estratégia, dos negdécios, dos
produtos, dos processos e da cultura da organizacéo.

Tendo o ser humano como o centro das atividades de uma organizacao,
Carbone et al. (2009) destacam que a posse do conhecimento e a experiéncia
aplicada fazem parte de um ativo intangivel, isto é, ndo visivel, sendo constituido
pela sua cultura, seus valores, sua capacidade de lideranca, seus processos
internos. Edvinsson e Malone (1997) conceituam o capital humano como toda a
capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncias individuais dos funcionarios.
Além das soma dessas variaveis, considera-se também capital humano a dinamica
da organizacao na potencializagdo desse capital, visando a melhoria dos processos
de producéo e atendimento ao cliente.

Os estrategistas reconhecem a importancia da gestao estratégica do
conhecimento, tanto na coleta de dados, quanto em sua interpretacdo para a
formagdo de um significado de valor, para juntos formarem a informacdo e um
sistema de conhecimento, em uma organizacdo em que ambos estdo embutidos nas

praticas individuais e sociais desse sistema. Observa-se que o0s relacionamentos
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entre informacao, significado e praticas sdo dialéticos, o modelo dialético busca
elementos conflitantes entre dois ou mais fatos para explicar uma nova situacéao
decorrente deste conflito (causa e efeito). O ponto principal € que o conhecimento
ganha seu significado por estar incorporado em um sistema de praticas. Logo, a
pratica organizacional esta pronunciadamente limitada e vinculada a evolucao
histérica da organizacao (SPENDER, 2008).

A criatividade dos estrategistas, para Spender (2008), é continuamente
desafiada pelas tendéncias evolucionarias do sistema de conhecimento em que
estdo embutidas. Portanto, pode ser util tracar um caminho em que a dialética se
desenvolve entre os individuos que compreendem o sistema de conhecimento e o
background.

Preocupado com a utilizacdo do conhecimento analisado para a criagdo de
valor dentro da empresa, Oliveira Jr. (2008) com base nos estudos de Grant (1996)

apresenta cinco caracteristicas:

1. Compartilhamento: diz respeito a capacidade do conhecimento ser
compartilhado nao apenas entre empresas, mas principalmente dentro da empresa;

2. Capacidade de agregacao: também esté relacionada ao compartilhamento
de conhecimento. Diz respeito a capacidade do conhecimento compartilhado de ser
agregado pelo recebedor e adicionado a conhecimento previamente existente. Essa
capacidade é expandida quando o conhecimento pode ser expresso em termos de
linguagem comum;

3. Apropriabilidade: refere-se a habilidade do proprietario de um recurso em
receber um retorno igual ao valor criado pelo recurso;

4. Especializacao na aquisicdo de conhecimento: parte do reconhecimento
de que o cérebro humano possui capacidade limitada para adquirir, armazenar e
processar conhecimento. Como consequéncia sao necessarios individuos
especialistas na aquisicdo, armazenagem e no processamento em alguma area do
conhecimento para que o conhecimento seja adquirido;

5. Importancia para a producgdo: parte do pressuposto de que o insumo
critico para producdo e a principal fonte de valor é o conhecimento. E fundamental

que o conhecimento agregue valor no processo produtivo.
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Oliveira Jr. (2008) apresenta definicbes complementares que sdo centrais

para determinar a importancia estratégica do conhecimento nas empresas, que sao:

o Criacao de valor: significando a possibilidade de o conhecimento
especifico constituir uma fonte de lucros para a empresa;

J Compartilhamento: entendida como a probabilidade de uso do
conhecimento na empresa, internamente ou em cooperagdao com outros parceiros;

J Inimitabilidade: relacionada ao risco de competidores reproduzirem
aquele tipo de conhecimento e erodir a vantagem da empresa. A gestao estratégica
do conhecimento deve ter como principal insumo as caracteristicas do conhecimento

da empresa e a dinamica da competicdo na industria analisada.

Para Oliveira Jr. (2008) existem trés pontos principais acerca da natureza

intrinseca do conhecimento que sao relevantes para a acao estratégica, que sao:

o A definicAdo de qual conhecimento realmente vale a pena ser
desenvolvida pela empresa;

J Como as empresas podem compartilhar o conhecimento — quando isso
€ possivel — que ira sustentar sua vantagem;

e A forma pela qual o conhecimento que constitui a vantagem da

empresa pode ser protegido.

Oliveira Jr. (2008) argumenta que o conhecimento pode ser desenvolvido
internamente a empresa, pode ser coletado externamente (como a contratagdo de
pessoas que detém o conhecimento necessario, por um estrategista que saiba
monitorar o ambiente externo) ou pode ser desenvolvido por relagcdes de parceria ou
aliangcas estratégicas com empresas, universidades ou instituicdbes externas a
organizacao. Portanto, por administracdo do conhecimento ou GC entende-se o
processo de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento
estrategicamente relevante para a empresa, seja a partir de esforgos internos a
organizacao, seja a partir de processos que extrapolam suas fronteiras.

A questéo central € se o conhecimento constitui uma possesséo individual
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ou coletiva. Nonaka e Takeuchi (2008a) afirmam que o conhecimento é criado por
pessoas e uma organizagdo nao pode criar conhecimento sem essas pessoas, €
que o papel principal da organizagao sera o de amplificar organizacionalmente o
conhecimento criado por pessoas e cristaliza-lo com parte de uma rede de
conhecimento. Esse conhecimento coletivo, fruto de interacdes especificas ocorridas
entre individuos em uma organizacdao formara um ativo socialmente construido. A
implicacdo mais relevante deste pressuposto para a discussao da competitividade da
empresa é que o conhecimento coletivo pode, e deve ser valorizado como uma fonte
de vantagem competitiva sustentavel.

Para Oliveira Jr. (2008) empresas normalmente aprendem em &reas
relacionadas as que constituem suas praticas atuais, com o avanco do
conhecimento ocorrendo por meio de recombinacdes do conhecimento ja existente.
Excecbdes sdo exemplificadas por novos conhecimentos trazidos para a empresa
mediante a contratacdo de novos profissionais ou parcerias com outras
organizacbes. Mesmo nesses casos, a capacidade de agregacdo do novo
conhecimento ao conhecimento ja existente vai ser decisiva para o sucesso da
iniciativa.

Terra (2008) acredita que a Gestao Estratégica do Conhecimento deve estar
amplamente ancorada pelas decisbées e compromissos da alta administracdo, nos

seguintes termos:

o Desenvolvimento estratégico e organizacional: a GC implica o
desenvolvimento de competéncias inter-relacionadas nos planos estratégicos,
organizacionais e individuais. E dificil imaginar uma sélida estratégica corporativa
que nao coloque a aquisicdo, desenvolvimento e manutencdo de habilidades e
competéncias individuais e coletivas como ponto central para o sucesso competitivo;

J Investimento em infra-estrutura tecnolégica: é evidente que tecnologias
de comunicacao que facilitam o compartilhamento de conhecimento fazem parte da
GC. Em grandes empresas com varias localidades, tais ferramentas podem ser
particularmente Uteis. O uso dessas tecnologias, no entanto, embora necessario,
esta longe de ser suficiente. Por outro lado, um dos principais beneficios dessas
tecnologias € o proprio aumento da conectividade entre as pessoas da organizacao
e mesmo uma redugdo dos problemas de comunicacao entre diferentes niveis

hierarquicos;
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J Cultura organizacional: sem um ambiente que torne o aprendizado, a
colaboragéao e o compartilhamento de conhecimentos (tacitos ou explicitos) parte do
dia-a-dia de todos os funcionarios, as estratégias corporativas e os investimentos em
infra-estrutura dificilmente atingirdo seus objetivos relacionados ao desenvolvimento
e alavancagem dos varios niveis e formas de conhecimento organizacional. Assim, o
monitoramento regular do ambiente e dos valores organizacionais, bem como o seu
redirecionamento, de tempos em tempos, torna-se parte importante de qualquer
esforco em GC.

Para Barreto (2006) existe uma piramide de fluxo e estoque do saber, a qual
se inicia com um amplo conjunto de dados internos e externos, que depois desenha
a condicao da informacédo e a forma com que ela se transforma em conhecimento,
inteligéncia e saber, processo esse que ira servir de base para as agdes estratégicas
das organizagdes; conforme descrito no modelo esquematico da Figura 7.

Estoque
Estratégico

SABER

Conhecimento esiratégico

Tacito + Explicito

Informaies nin Informacies

estratégicas estratégicas
Dados do ambiente Dados do anhiente
intexno i EXieTno i
organizacio organizacio

Figura 7 — Piramide de estoque estratégico do saber
FONTE: Adaptado de Barreto (2006, p. 05)

A interpretacdo dos estudos de Barreto (2006) evidencia que a condicao

estratégica da informacao, tanto interna quanto externa a organizacdo, passou a
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priorizar a geragdo do conhecimento estratégico no individuo (explicito e tacito) a
partir de diversas informacgdes estratégicas ou ndo para a organizacao. Segundo o
autor o conhecimento — destino da informacao — é organizado em estruturas mentais
por meio das quais as pessoas assimilam o produto das informagdes estratégicas.
Conhecer passa a ser compreendido como um ato de interpretacédo individual, uma
apropriacdo de cunho estratégico do objeto informacéo pelas estruturas mentais de
cada sujeito. Estruturas mentais ndao sao pré-formatadas, no sentido de serem
programadas nos genes. As estruturas mentais sao constituidas pelo sujeito
sensivel, que percebe o meio. A geracao do conhecimento estratégico passa a ser
entendida como uma reconstrugdo das estruturas mentais do individuo realizado por
meio de suas competéncias cognitivas, ou seja, € uma modificacdo em seu estoque
mental de saber acumulado, resultante de uma interacdo com uma forma de
informacdo. Essa reconstrucdo pode alterar o estado de conhecimento estratégico
do individuo, ou porque aumenta seu estoque de saber acumulado, ou porque

sedimenta saber ja estocado, ou porque reformula saber anteriormente estocado.

2.3.1 Institucionalizacdo do Conhecimento

Patriotta (2003) realizou importante estudo sobre o processo de criacao,
utilizacé@o e institucionalizagdo do conhecimento, entendendo ele esta dentro de um
amplo fluxo de conhecimento, onde a criacdo é um processo de geracdo, que
apesar de incipiente, identifica as fontes e agentes envolvidos na producdo do
fendbmeno relacionado ao conhecimento.

Segundo o autor a criacdao do conhecimento é o come¢o de um processo
recursivo que vai da controvérsia ao fechamento. Tem passos intermediarios e
constructos transitorios que sao permeados pela incerteza e ambiguidade. Em uma
conotagao hipotética, a criacdo do conhecimento representa um potencial para a
producgéo de conteudos duraveis.

Para Patriotta (2003), utilizacdo do conhecimento refere-se a aplicacao de
um estoque particular de conhecimento em situagées concretas e assim identifica
um modus operandi (maneira de fazer) distinto. Tem uma conotacdao de fluxo. A

criagdo do conhecimento é tida como um processo circular e recursivo. Por meio da
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dindmica da utilizagdo do conhecimento institucionalizado, ele é constantemente
manipulado e transformado, levando novamente a um novo processo de criacao do
conhecimento. Como consequéncia, a utilizacdo do conhecimento prové um carater
dindmico ao conhecimento nas organizacoes, pressionando processos de mudanca
e transformacdo. Mediando a interacdo entre criacdo e institucionalizacdao do
conhecimento, o processo de utilizacdo mantém a tensdo entre ser e tornar-se,
ordem e desordem, abertura e fechamento, dos quais o conhecimento emerge.

Por fim Patriotta (2003) destaca a importancia da institucionalizacdo do
conhecimento, como a proépria literatura tem demonstrado, onde a criacdo, utilizacao
e institucionalizacdo de novos conhecimentos se transformam em uma fonte de
vantagem competitiva. A fim de capitalizar o conhecimento e torna-lo disponivel para
0 uso, as firmas precisam incorpora-lo em dispositivos organizacionais estaveis tais
como estrutura, rotinas, procedimentos, mapas cognitivos, artefatos, entre outros.
Institucionalizacdo € o processo pelo qual a acdo e conhecimento humano sao
progressivamente delegados a organizacao e registrados em estruturas estaveis de
significacdo. A institucionalizacdo adiciona dois aspectos importantes a criacdo do
conhecimento. Primeiro, ela implica em um ato de aceitagdo social, onde certos
cédigos, padrdes, estruturas e praticas tornam-se progressivamente tidas por certo
dentro de uma dada comunidade; a legitimacdo do conhecimento organizacional
aponta para a importancia de alcancar o consenso em torno de um conhecimento
reconhecido como valido, enquanto destaca um problema de conformidade com
padrbes organizacionais existentes. Segundo, uma vez que ele € criado e
reconhecido como valido, o conhecimento necessita ser representado e formalizado

a fim de ser compartilhado e difundido no nivel organizacional.

Institucionalizagdo pode ser entendida como um processo pelo qual um
dado conjunto de unidades e um padrao de atividades vém a ser possuidos
normativamente e cognitivamente em um lugar, e praticamente tidos como
certos, como legitimos (SCOTT; MEYER, 1994, p. 10).

Assim, para Scott e Meyer (1994), enquanto no ambiente técnico é o
racional que permite a organizacdo ser eficiente, no institucional sao os
procedimentos que representam o racional, e que irdo conferir legitimidade a
organizacao: a legitimidade esta relacionada com o grau de aceitacao cultural que a
organizacao tem na sociedade.
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Takahashi (2007), com base nos estudos de DiMaggio e Powel (1983),
salienta que organizacdes ndao competem apenas pela disponibilidade de recursos e
clientes, mas também pela legitimidade contextual de suas acoes e estratégias. As
forcas e pressdes exercidas pelos dois ambientes, técnico e institucional, se ddo em
diferentes proporcoes e sao, portanto, combinadas e articuladas diferentemente em
cada organizagao, de forma que todas as organiza¢des sofrem pressées em maior
ou menor grau, devendo ser tratadas como dimensdes ao longo da qual variam.

Somente por meio dessa articulacao, é que Patriotta (2003) entende que o
conhecimento é representado e feito visivel. A articulacdo pode ser definida como o
ato de fazer o conhecimento manifesto. Como um resultado da institucionalizagéo, o
conhecimento é registrado dentro de um sistema de normas, praticas e convencgoes,
e incorporado em estruturas estaveis. O conhecimento torna-se canénico, real,
definido e certo. Institucionalizacdo implica em um processo de fechamento
epistemologico similar a criagdo de uma caixa preta. Ela envolve um processo de
infusdo com valores apontando para uma definicao filoséfica de conhecimento como
“crencga verdadeira justificada”. Desta forma, o conhecimento institucionalizado nao
esta relacionado ao desempenho organizacional, mas para uma identidade distinta
da uma firma expressa em conceitos tais como reputacdo, responsabilidade,
prestigio, fama e diferenciacéo.

De seu estudo resultou um modelo no qual o processo de criagdo do
conhecimento esta dentro de um amplo ciclo de conhecimento (conforme Figura 8),

envolvendo as fases de criacao, utilizacao e institucionalizacao.

Utilizacao
Criacao Caixa preta Institucionalizagao

-

Utilizacao

Figura 8 — Ciclo do conhecimento
FONTE: Patriotta (2003, p. 179)
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Patriotta (2003), em seus estudos, observou dois pontos de grande
importancia que podem permitir o controle do processo de criagdo do conhecimento,
que sao a Fonte e o Resultado do conhecimento no inicio de um processo,
desenvolvido em uma nova fabrica de automédveis no qual este estudo foi elaborado.

O Quadro 13 resume os avangos cronoldgicos desse projeto, destacando as
fontes de conhecimento associadas aos resultados de cada fase.

PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO

Fase Fonte do conhecimento Resultado do conhecimento

1. Concepcdo do design | Benchmarking, valores da empresa | Modelo de fbrica integrado

2. Recrutamento Educacao escolar, valores locais Conhecimento especifico  da
formacao

3. Treinamento formal Aulas, rotacdo em outras plantas Apropriagdo do papel (perfil
profissional)

4. Construgao do trabalho | Construgao da area Apropriacao da fabrica (atividades,

equipamentos)

5. Aprendizagem na (des) | Exercicios de simulagédo no chao de | Apropriacdo de tarefas e produtos
montagem fabrica (método de trabalho)

6. Producao plena Operacao da fabrica Rotinas

Quadro 13 — Fases, fontes e resultados do processo de criagdo do conhecimento
FONTE: Patriotta (2003, p.118)

Com base neste estudo, Patriotta (2003) fez generalizagdes e fundamentou
a construcdo de um modelo tedrico de conhecimento dentro das organizagdes, o
qual abrange um ciclo de conhecimentos baseados em processos de criacao,
utilizacao e institucionalizagcéo, levando a producao de resultados do conhecimento.
Nesse modelo, os principais conteudos do conhecimento foram identificados como
sendo: projetos, rotinas e senso comum.

Patriotta (2003) entende que da interseccdo entre conteudo do
conhecimento e grau de institucionalizagdo resulta em um sistema classificatério

com tipos especificos de conhecimentos desenvolvidos da seguinte forma:

a) Conhecimento de Fundacéo: ligado ao delineamento da organizacao, que
relaciona a natureza do conhecimento organizacional a origem daquele
conhecimento refletido na organizacéo ao projeto;

b) Conhecimento de Procedimento: referente ao carater rotinizado da acao

organizacional em ambientes de trabalho consolidados;
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c) Conhecimento de Experiéncia: relativo a estdgios mais maduros na

trajetéria evolucionéria do conhecimento na organizagéo.

A Figura 9 demonstra a tipificagdo dos principais padroes de conhecimento
gue emergiram nos trés casos, auxiliando na visualizacdo e compreensdo do modelo

desenvolvido por Patriotta (2003).

Conteddo do conhecimento
4

SENS0 Comum de Experiéncia

Fotinas e Procedimentn

Projeto de Fundagao

Grau de
institucionalizacao
Baixo hedia Ao~ do conhecimento

Figura 9 — Um sistema classificatorio de conhecimento em organizac¢des
FONTE: Patriotta (2003, p.193)

Este modelo de processo de articulagcdo do conhecimento apresentado por
Patriotta (2003) desenvolvido em um ciclo de trés fases (criacdo, utilizacao e
institucionalizacao) de certa forma, pode ser relacionando com os estudos de Certo
e Peter (1993) sobre processo estratégico, desenvolvido com base em trés fases
interligadas de criagdo, implementacdo e controle. Portanto, com base em uma
proposta de integracdo destes conceitos apresentados, busca-se um modelo que
compreenda a importancia da gestdo estratégica do conhecimento dentro do

contexto do processo estratégico e sua relagdo com GC.
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2.3.2 Processo Estratégico e Gestdao do Conhecimento

Em recente trabalho Bulgacov (2009) buscou um entendimento para a
integracdo das pesquisas sobre conteudo, processo e desempenho estratégico.

Para Bulgacov (2009) o processo estratégico pode ser constituido pelo
ambiente organizacional, sua governanca, as praticas de gestdo, os recursos, as
pessoas, as politicas institucionais, as relacdes intra e interorganizacionais e a
aprendizagem como elementos com capacidade de interferir na organizacdo e em
sua formulacao ou formacao de estratégias no tempo. O conteudo é representado
pelos produtos e servicos e 0 seu desempenho em um determinado ambiente.

Portanto, no ambito deste trabalho, o processo estratégico pode ser
compreendido como a dindmica que envolve o ambiente organizacional e as praticas
de gestdes que resultam em novas estratégias organizacionais, por meio das fases
do processo estratégico de elaboracao, implementacao e controle, as quais buscam
responder questdes de quem, como e com que 0S recursos serdo mobilizados na
busca dos resultados estratégicos da organizacdo (CERTO; PETER, 1993).

Com a compreensdao de que a aquisicdo de novos conhecimentos pode
modificar os modelos mentais dos gestores estratégicos, surge a questdo de como
podem ser administradas as causas das mudancas organizacionais bem como suas
adaptacoes sustentaveis nos processos estratégicos. A resposta pode estar no fato
de que a busca por novos conhecimentos em um ambiente competitivo leva as
empresas a desenvolverem novas habilidades ou inovagdes, sob o risco de
deixarem de existir caso elas ndo saibam ou nado queiram aprender (BULGACOQV,
2009).

A Figura 10 representa a interagdo dindmica entre o conteudo, o processo e
os resultados estratégicos, desenvolvida por Bulgacov (2009), apresentada também
em Bulgacov e Bulgacov (2009). Segundo os autores esse dinamismo pode ser
representado pelos inUmeros eventos sistémicos, técnicos e sociais, que estao
interligados, onde se tem como pressuposto que na ocorréncia de um unico evento

os demais também serdo afetados.
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Figura 10 — Conteudo, Processo e Desempenho Estratégico
FONTE: Adaptado de Bulgacov e Bulgacov (2009, p.2)

Nesse modelo, pode-se observar a existéncia de uma relacdo entre o
ambiente geral, o processo estratégico e a implementacao e uso do conhecimento, e
sera no recorte destas categorias do modelo apresentado que a investigacao deste
trabalho se pautara.

O modelo desenvolvido por Bulgacov (2009) representa o processo
estratégico pela maneira com que os fatores como: antecedentes e praticas de
governancga e de gestdo da organizagdo; ambiente geral e operacional (considerado
neste estudo a partir dos eventos); recursos e capacidades dinamicas; pessoas e
politicas institucionais que, de forma interligada, influenciaram, influenciam e irdo
influenciar a organizacdo. Esse modelo também ¢é representado pelas relacbes
interorganizacionais que ocorrem, juntamente com a aprendizagem, a GC e a
formacao das capacidades, proporcionadas por essas relagcoes. Também considera
como processo estratégico as formas de gestao, a estrutura, em termos de relacao
interna, sua dinamica e as formas de implementacao.

Dentro dessa perspectiva dindmica Bulgacov (2009) destaca que trés
elementos tornam-se importantes para a compreensdao do contexto da estratégia

como pratica:
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o O primeiro elemento sdo as praticas sociais constituidas no processo
estratégico e que a influenciam, bem como aos seus resultados;

J O segundo sédo as praticas estratégicas operacionais em termos de
reunides, modelos e métodos aplicados, os instrumentos de trabalho, a linguagem,
os significados e os simbolos estratégicos definidos e utilizados efetivamente;

o O terceiro elemento sdo os praticantes, ou seja, as pessoas envolvidas
no processo de formulacdo e/ou formacdo, implementacdo e de realizacdo da
estratégia.

Bulgacov (2009) destaca ainda que os resultados econdmicos, sociais e
ambientais sdo vistos como consequéncia tanto das operacOes referentes ao
conteudo estratégico (produtos e servicos) como dos processos estratégicos
promovidos pelas escolhas estratégicas dos gestores. Onde as atividades de
selecdo de produtos e servigos e os fatores relacionados promovem os resultados
econémicos e sociais, assim, como, os fenébmenos e as escolhas existentes nos
processos estratégicos, como a estrutura, a selecdo da tecnologia e as formas de
gestdo. No entanto, deve-se levar em conta que a escolha estratégica também
representa o abandono a noc¢éo de racionalidade ilimitada no processo estratégico.
Levando ao entendimento de que a cognicdo € uma das dimensdes a serem
consideradas nas praticas de gestdo como construcdo da propria realidade
organizacional (BERGER; LUCKMANN, 1966).

Por fim, Bulgacov (2009), com base nos estudos de Senge (1998), entende
que com a pratica de GC novos conhecimentos e sensibilidade sao incorporados,
modificando os modelos mentais dos participantes, onde o0 enriquecimento do
mecanismo por meio do qual os individuos interpretam a realidade, com novas
crencas e atitudes, estimula o desenvolvimento continuo de habilidades e aptiddes,
retroalimentando todo o sistema e transformando-o em um ciclo reforgador de novos
conhecimentos organizacionais.

Assim, com base nos estudos preliminares sobre ambiente estratégico de
Kim e Mauborgne (2005); estratégias competitivas de Porter (2009); estratégias
deliberadas e emergentes de Mintzberg (2004); sobre criacdo e disseminacdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008a); GC de Fleury e Oliveira Jr. (2008), e
praticas de GC de Schlesinger et al. (2008); busca-se nesse trabalho tedrico-

empirico uma proposta de um modelo de integracdo, conforme a Figura 11, com
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base nos trabalhos sobre processo estratégico (CERTO; PETER, 1993;
BULGACOV, 2009), e sobre criacdo, utilizacdo e institucionalizacdo do
conhecimento de Patriotta (2003).

GESTAO DO CONHECIMENTO

PROCESS0D ESTRATEGICO l
AMBIENTE Elabharagao | Implementacan Controle
—
(Eventos) RESULTADO
Criacan Utilizagao Institucionalizagao

FLUX O DO CONHECIMENTO

GESTAO DO CONHECIMENTO

Figura 11 — Modelo proposto de relagcao do processo estratégico com GC
FONTE: Adaptado pelo autor com base nos estudos de Certo e Peter (1993) e Patriotta (2003)

A logica deste ciclo estd no fato de que uma vez surgindo um evento
(ZARIFIAN, 2001), dentro do ambiente competitivo em que a organizacao encontra-
se inserida (KIM; MAUBORGNE, 2005; PORTER, 2009), a organizagdo movimenta
seus recursos internos (BARNEY; HESTERLY, 2007), por meio da interface do
processo estratégico (CERTO; PETER, 1993), com o fluxo do conhecimento
(PATRIOTTA, 2003), no sentido de se buscar resultados estratégicos previamente
estabelecidos (WHITTINGTON, 2006). Esta relagdo entre o processo estratégico e
as praticas para criar, utilizar e institucionalizar o conhecimento pode configurar ou
nao a GC, pois a interface que pode surgir durante este ciclo pode possibilitar os
resultados planejados inicialmente pela Alta Administracao Estratégica da empresa;
e a GC pode ter um papel importante nestes resultados, por meio de seus recursos
internos tanto de pessoal como de materiais. A articulacdo deste ciclo pode gerar
para o estrategista da empresa uma aprendizagem individual (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), ampliando o seu estoque estratégico do saber
(BARRETO, 2006), e para a empresa uma aprendizagem organizacional
(TAKAHASHI, 2007), aumentando o seu capital intelectual (EDVINSSON; MALONE,

1997; SVEIBY, 1997); retornando este ciclo como uma Gestdo Estratégica do



101

Conhecimento (TERRA, 2008), o qual se renova a cada novo evento que interfira no
conteudo estratégico da organizacao (BULGACOV, 2009).

Para Certo e Peter (1993), ambiente organizacional pode ser entendido
como o conjunto de todos os fatores (eventos), tanto internos como externos a
organizacao, que possam afetar seu desenvolvimento para atingir seus objetivos.
Este conceito encontra sintonia com os estudos de Zarifian (2001), o qual interpreta

0s eventos de duas maneiras:

o A primeira maneira de se abordar um evento surge a partir de seus
sistemas internos de producdo, entendendo evento como algo que ocorre de
maneira parcialmente imprevista, inesperada, vindo a perturbar o sucesso das
atividades internas da organizacao; e € em torno desses eventos que ocorre 0 Uso
do conhecimento, por meio das intervencdes humanas nos problemas mais
complexos e mais importantes;

e A segunda maneira de se abordar um evento ocorre no contexto
externo da empresa, com os diversos problemas colocados pelo ambiente, levando
a organizagao a mobilizar suas atividades de inovagao bem como de busca de

novos conhecimentos.

Por fim, Zarifian (2001) destaca que uma organiza¢do inserida em um
universo de eventos, deve ter a percepcao de que as coisas estdo em constante
mutacdo, ndao sendo mais possivel basear-se na simples repeticdo de suas
atividades, o que obriga a aquisicdo de novos conhecimentos e experiéncias, se
concretizando efetivamente em torno de um ciclo constante de novos eventos.

Neste constructo propde-se que, partindo dos eventos do ambiente, a
competitividade faz com que as empresas busquem o desenvolvimento de novos
produtos e servicos, culminando na necessidade de implementagdo do
conhecimento de forma sistémica (GC) dentro de um processo estratégico dinamico.
Com o surgimento de um novo processo estratégico, o conhecimento criado,
utilizado e institucionalizado pode auxiliar no desenvolvimento dos novos produtos e
servicos (inovacdo de valor), bem como na possibilidade de geracdao de uma
vantagem competitiva superior como resultado; destacando que este processo pode
ser acionado novamente com o surgimento de um novo evento, e que é nesta

relacao entre processo estratégico e fluxo do conhecimento que pode ocorrer a GC.
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O resultado, neste modelo, podera ser analisado por meio da verificagdo do
que permaneceu na memoria organizacional sobre este processo (HEDBERG,

1981), e das praticas baseadas em conhecimentos que foram institucionalizadas.

As organizagbes nao possuem cérebros, mas tém sistemas cognitivos e
memodrias, e que desenvolvem também uma visdo de mundo e ideologias.
Essa meméria organizacional mantém certos comportamentos, mapas
mentais, normas e valores todo o tempo, apesar da entrada e saida de
funcionarios e de lideres (HEDBERG, 1981).

Diante do que foi exposto, observa-se a importancia que a GC possui para a
possibilidade de formagcdo de novas estratégias para as organizagdes. Por isso,
compreender a relagdo entre o fluxo do conhecimento e o desenvolvimento do
processo estratégico de uma empresa requer um estudo teorico-empirico
aprofundado, que permita analisar como essa relacdo ocorre e de que maneira esta
interface pode contribuir para a vantagem competitiva e o sucesso da organizagao.

Avancar nesta analise implica também em verificar se a relacdo em estudo,
na pratica, configura a GC no processo estratégico. Para isso, as categorias
consideradas neste estudo foram analisadas tendo por base o constructo proposto
na Figura 11, e que esta proposta foi resultado de uma revisdo teérica bem como da
analise da integracdo das categorias estudadas, tendo por objeto de pesquisa a
empresa Frimesa, organizacdo do Setor Alimenticio considerada Top Exceléncia —
ACIME no ano de 2009 do municipio de Medianeira — PR. O préximo capitulo
apresenta o delineamento metodoldgico percorrido.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a metodologia de pesquisa utilizada para o

desenvolvimento do estudo, a qual se encontra na seguinte sequéncia:

a) especificagdo do problema de pesquisa e perguntas de pesquisa;

b) modelo conceitual de pesquisa utilizado no estudo;

c) apresentacao e definicdo das categorias analiticas e definicdo de outros
termos relevantes;

d) delimitacao e delineamento de pesquisa e;

e) limitagcdes do estudo.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Pode-se observar que o processo estratégico adquire grande importancia
para o conjunto de estratégia das organizagdes, bem como o uso do conhecimento
por intermédio de praticas, como a GC, passa a ser considerado um recurso
essencial para a evolugcdo dessas estratégias, vislumbra-se a necessidade de
estudos que busquem integrar estes dois conceitos e suprir esta lacuna literaria.
Portanto, com base no conteddo pesquisado, chegou-se ao seguinte objetivo de

pesquisa:

ANALISAR COMO SE DA A RELACAO ENTRE O PROCESSO
ESTRATEGICO E A GC NA FRIMESA, EMPRESA DO SETOR ALIMENTICIO DE
MEDIANEIRA - PR, CONSIDERADA ORGANIZAGCAO INDUSTRIAL TOP
EXCELENCIA — ACIME EM 2009.

Na intencao de cumprir esse objetivo, foram elaboradas as perguntas de

pesquisa a seguir.
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3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Com base no problema de pesquisa e nos objetivos, foram elaboradas as

seguintes perguntas de pesquisa:

De que maneira ocorre o0 processo estratégico (formulagdo e formacgao
de estratégias) na organizacao Frimesa, considerada Top Exceléncia —
ACIME, ano 2009, do setor alimenticio do municipio de Medianeira —
PR?

Quais sao os fluxos de conhecimento e suas aplicagdes na organizacao
em estudo neste trabalho, nas etapas identificadas do processo
estratégico?

De que maneira ocorre a relagdo entre o fluxo de conhecimento e as
etapas do processo estratégico da empresa do setor alimenticio
selecionada para este estudo, configurando-a (ou ndo) em um modelo
de GC?

3.2 MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

O modelo proposto na Figura 12, cujos conceitos foram explicitados no

referencial teorico, foi escolhido tendo em vista que a literatura sugere que, partindo

de um ambiente geral aparentemente estavel, um evento pode provocar uma

mudanca no ambiente organizacional (ZARIFIAN, 2001), onde a concorréncia com

outras empresas faz surgir a necessidade de uma maior competitividade (PORTER,

2009), levando as empresas buscarem o desenvolvimento de novos produtos e

servigos, culminando no uso do conhecimento de uma forma sistémica, ou seja, na
GC (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2008), o qual sera criado, compartilhado e
institucionalizado (PATRIOTTA, 20083).
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Figura 12 — Modelo proposto de relagcao do processo estratégico com GC
FONTE: Adaptado pelo autor com base nos estudos de Certo e Peter (1993) e Patriotta (2003)

Essa nova configuragcdo pode auxiliar no surgimento de novas estratégias
para produtos e servicos — inovacao de valor (KIM; MAUBORGNE, 2005), podendo
ainda resultar em um novo processo estratégico para a organizacdo (CERTO;
PETER, 1993; BULGACOV, 2009).

O modelo ora escolhido para o presente estudo foi adaptado de um recorte
dos estudos de Bulgacov (2009), sobre conteludo, processo e desempenho
estratégico, e necessita ser validado mediante uma pesquisa empirica, que servira
para melhor contemplar as especificacoes de estratégias organizacionais e GC, foco
deste estudo. Assim, o modelo conceitual adotado no estudo, leva em consideracéao
0 pressuposto de que existe uma relacao entre a GC e o processo das estratégias
organizacionais (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2008).

Com base neste pressuposto, buscou-se apontar as principais definicdes
necessarias para a compreensao das categorias analiticas do modelo proposto, com
base nos estudos metodoldgicos descritos a seguir, na secao 3.2.1, a partir do

referencial teodrico.

3.2.1 Definicdo Constitutiva e Operacional das Categorias

Para Kerlinger (1980) existem dois tipos de definicdo: a constitutiva e a
operacional. Sendo que, a definicdo constitutiva (DC) define palavras com outras
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palavras. As definicdes constitutivas sdo definicbes de dicionario e, sdo usadas por
todo mundo, inclusive pelos cientistas, no entanto, sdo insuficientes para propédsitos
cientificos. Kerlinger (1980) argumenta que para complementar as definicdes
constitutivas é necessario que as mesmas possam ser testadas, deste modo sao
necessarias definicdes operacionais; por fim, explica que uma definicdo operacional
(DO) atribui significado a um constructo ou variavel especificando as atividades ou
operacdes necessarias para medi-lo ou manipula-lo.

A determinacdo das categorias analiticas define como o pesquisador
estabelece e operacionaliza um conceito ou construto. As definigbes constitutivas

(DC) sao apresentadas na sequiéncia, bem como as definicbes operacionais (DO).

Eventos

DC: Evento pode ser entendido como algo que ocorre na organizagcao de
maneira parcialmente imprevista, inesperada, vindo a interferir no sucesso de suas
atividades internas; bem como algo que ocorre no contexto externo da empresa,
devido aos diversos problemas colocados pelo ambiente, levando a organizagao a
mobilizar suas atividades de inovagéo (ZARIFIAN, 2001).

DO: Para avaliar os eventos, buscou-se identificar, por meio de dados
secundarios, entrevistas semi-estruturadas e observacao nao participante, os fatores
internos e externos que interferiram na decisdo sobre o processo estratégico bem
como na necessidade de novos conhecimentos pela organizagdo selecionada para

este estudo, no caso a empresa Frimesa.

Processo Estratégico

DC: Processo estratégico para Pettigrew (1997), pode ser entendido como
uma sequéncia de eventos individuais e coletivos, acdes ou atividades que se
desdobram ao longo de um determinado periodo de tempo, inseridos em um
contexto. Ou ainda, como um fluxo formado por uma série de etapas basicas que
incluem a execugao de uma andlise do ambiente interno e externo da organizagao
que irdo influenciar no estabelecimento das diretrizes de formulacédo das estratégias
organizacionais, que serdo implementadas e constantemente controladas (CERTO;
PETER, 1993).
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DO: Foram operacionalizadas a partir das etapas do processo das
estratégias de formulacdo, implementacdo e controle (CERTO; PETER, 1993), da
organizacao selecionada para o estudo — empresa Frimesa — por meio de dados
secundarios, entrevistas semi-estruturadas e observagao nao participante.

Fluxo de Conhecimento

DC: Fluxo de conhecimento pode ser entendido como a utilizagao pratica do
conhecimento em situagdes concretas, o seu modus operandi, ou seja, a maneira ou
o caminho pelo qual ele é operacionalizado (PATRIOTTA, 2003).

DO: Para avaliar o fluxo do conhecimento, buscou-se identificar os
conhecimentos criados, utilizados e institucionalizados ao longo do processo
estratégico em estudo, coletado por meio de entrevistas semi-estruturadas, dados
secundarios e observacao nao participante.

Gestao do Conhecimento

DC: A GC pode ser entendida como o processo de identificar, desenvolver,
disseminar e atualizar o conhecimento estrategicamente relevante para a empresa,
seja a partir de esforcos internos a organizacao, seja a partir de processos que
extrapolam suas fronteiras (OLIVEIRA JUNIOR, 2008).

DO: Para se avaliar a GC foi utilizado o modelo proposto por Schlesinger et
al. (2008), os quais entendem que somente o desenvolvimento de vérias praticas de
promocao e compartilhamento do conhecimento compde a GC. Essas praticas foram
investigadas por meio de entrevistas semi-estruturadas e observacbes néo-

participante com os dirigentes e seus principais colaboradores da empresa Frimesa.
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3.2.2 Definigdo de Outros Termos Relevantes

Conhecimento

Conhecimento corresponde a informagdes que, ao serem reconhecidas e
integradas pelo individuo em sua meméria, causam impacto sobre seu julgamento
ou comportamento (CARBONE et al., 2009).

Conhecimento organizacional

Conhecimento organizacional para Angeloni (2008) é o repertério de saberes
individuais e dos saberes socialmente compartilhados pelo grupo, sendo tratado
como um ativo organizacional valioso, capaz de entender e vencer as contingéncias

ambientais.

Criacao do conhecimento organizacional

Criacdo de conhecimento organizacional para Patriotta (2003), pode ser
entendida como um processo de geragcao, o qual identifica as fontes e agentes
envolvidos na producdo do fendmeno relacionado ao conhecimento; e se encontra

inserida dentro de um amplo ciclo de criacao e recriacao de novos conhecimentos.

Utilizacao do conhecimento organizacional

Utilizacao do conhecimento organizacional para Patriotta (2003) refere-se a
aplicagao pratica de um estoque particular de conhecimento em situagdes concretas
(seu modus operandi); o qual, devido ao seu carater dindmico nas organizacoes,

pressiona todo o processo para um novo ciclo de mudancga e transformacao.

Institucionalizacao do conhecimento organizacional

Institucionalizacdo do conhecimento organizacional para Patriotta (2003),
pode ser entendida como o processo pelo qual a agdo e conhecimento humano sao
progressivamente delegados a organizacao e registrados em estruturas estaveis de

significacéo.
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Estratégias organizacionais competitivas

E a esséncia de um posicionamento estratégico competitivo que leve para as
organizacbes uma vantagem competitiva sustentavel, consiste na escolha de

atividades diferentes daquelas dos concorrentes rivais (PORTER, 2009).

Estratégias deliberadas e emergentes

Sao chamadas de deliberadas as estratégias pretendidas ou planejadas com
antecedéncia (formuladas) e; as estratégias que surgem durante a implantacao de
um processo estratégico (formadas) sdo chamadas de estratégias emergentes.
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Inovacao de valor

Inovagéo de valor € uma nova maneira de raciocinar sobre a execugéo da
estratégia, que resulta na criacdo de um novo espaco de mercado e no rompimento
com a concorréncia. Ela ocorre quando as empresas alinham inovagdo com
utilidade, com pregos competitivos e ganhos de custo (KIM; MAUBORGNE, 2005).

Socializacao

Socializacado é entendida como uma relagéo de interagdo de um individuo
para com outro individuo; uma acao de compartilhar e criar conhecimento tacito por
meio da difusdo de experiéncia direta. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008a).

3.3 DELIMITACAO E “DESIGN’ DA PESQUISA

O presente estudo foi realizado com dirigentes e colaboradores de uma
organizacao do Setor Alimenticio considerada Top Exceléncia — ACIME no ano de
2009 do municipio de Medianeira — PR, no caso a empresa Frimesa, com o
propésito de analisar de que maneira ocorre a relacdo da GC com o processo

estratégico dessa organizacao.
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3.3.1 Delineamento da Pesquisa

Este trabalho caracteriza-se como descritivo, pois de acordo com os estudos
de Cooper e Schindler (2003), este estudo buscou identificar e descrever a relacao
da GC com as estratégias organizacionais de uma empresa de alimentos de
Medianeira — PR.

A abordagem adotada foi a qualitativa onde, de acordo com Creswell (2007),
a pesquisa ocorre em um cenario natural e utiliza métodos multiplos que sao
interativos.

Com relacdo a questdao do rigor em pesquisas qualitativas, Godoy (2006)
adverte que para um estudo dessa natureza ser considerado de qualidade é preciso
atender alguns critérios, como por exemplo, os relacionados aos conceitos de
fidedignidade, validade e generalizacdo. No que tange a validade, a autora relata
que é preciso que as conclusbes da pesquisa estejam apoiadas nos dados
coletados, e que estes sejam completos. Com relacdo a confiabilidade implica em
garantir a coeréncia metodoldgica, ao conhecimento do objeto de estudo e os dados
coletados devem dar conta de todos os aspectos envolvidos. Ja a generalizagédo, sé
sera possivel em estudos de casos com procedimentos estatisticos (GODQY, 2006),
assim, este estudo nao se pretendeu generalizar estatisticamente, mas sim “escolher
os casos de acordo com a idéia tedrica” (EISENHARDT, 1989).

O presente estudo adotou uma perspectiva temporal de corte transversal
com aproximacao longitudinal (NEUMAN, 1999). Transversal porque os dados foram
coletados apenas uma vez, em um periodo de tempo curto, antes de serem
analisados e relatados (COLLIS; HUSSEY, 2005), e aproximacao longitudinal porque
alguns dados foram relativos a situagcdes passadas (NEUMAN, 1999), como por
exemplo, o que diz respeito ao surgimento de estratégias emergentes com base no
uso do conhecimento de forma sistémica (GC).

A estratégia de pesquisa escolhida foi a de estudo de caso Unico que,
segundo Yin (2005), “¢ uma investigacdo empirica que investiga um fenédmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fendbmeno e o contexto nao estao claramente definidos”.
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Para Yin (2010), o estudo de caso unico, de uma forma geral, € justificavel

sob determinadas circunstancias, isto é, quando o caso representa:

a) um teste critico da teoria existente;
uma circunstancia rara ou exclusiva;

C) um caso representativo ou tipico;
) uma proposta reveladora; ou ainda;
)

uma proposta longitudinal.

Einsenhardt (1989) entende que o estudo de caso é uma estratégia de
pesquisa que se concentra no entendimento das dindmicas presentes dentro de um
unico cenario. Os estudos de caso combinam tipicamente métodos de levantamento
de dados com arquivos, entrevistas, questionarios e observacbes e tém como
objetivos fornecer uma descricao, testar ou gerar uma teoria.

A escolha da Frimesa para este estudo teve por base os dados secundarios
consultados, que indicam que a Frimesa possui uma forte administracao estratégica
aliado a objetivos claros em seu posicionamento perante o mercado, estando
presente em mais de 20 paises e, dentro do mercado brasileiro, ocupa posicao de
destaque, estando entre as maiores industrias de alimentos do pais. A Frimesa
trabalha desde 2002 a comunicacdo com grandes campanhas de marketing, cujas
acOes que ja renderam o titulo, por duas vezes, do Prémio Nacional de Cooperativa
do Ano — Categoria Marketing, oferecido pela Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB) em parceria com a Revista Globo Rural; além de ter o seu Queijo
Parmesao escolhido como o melhor queijo do Brasil em sua categoria.

O nivel da analise foi o organizacional, e buscou entender como ocorreu a
relacdo da GC com o processo estratégico da organizacdo. A unidade de analise foi
individual, representada pelos gestores e seus principais colaboradores de uma das
organizacoes do Setor Alimenticio considerada Top Exceléncia — ACIME no ano de
2009 do municipio de Medianeira — PR, selecionada para o estudo, neste caso a

empresa Frimesa.
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3.3.2 Escolha do Caso

A partir das caracteristicas do estudo proposto, definiu-se que o design da
pesquisa da-se pelo estudo de caso Unico inserido, isto €, considera apenas uma
organizacado (caso Unico — empresa Frimesa), e inserido porque consiste em um
campo de multiplas unidades de analise (dirigentes e principais colaboradores da
organizacdo escolhida — Frimesa). Dentro das observacbes de Yin (2005), os
projetos de estudo de caso seguem uma légica de replicagdo e nao de amostragem,
0 que significa que as unidades de analise do estudo podem se comportar de forma
semelhante. Para o autor, uma das vantagens dos estudos de casos € a reunido de
evidéncias mais convincentes pela replicacdo do padrao estudado, embasando
melhor a generalizagéo.

Duarte (2005) destaca que a selecdo dos entrevistados em estudos
qualitativos tende a ser nao probabilistica, pois sua definicdo depende do julgamento
do pesquisador e ndo do sorteio a partir do universo. Nesse caso, foi utilizada a
escolha por conveniéncia ou intencional. No caso da conveniéncia, a selecao foi
baseada na viabilidade, ou seja, na proximidade ou disponibilidade. J& a intencional
ocorre quando o pesquisador faz a selegcao por juizo particular, como conhecimento
do tema ou representatividade subjetiva. De acordo com a Associacdo Comercial e
Industrial de Medianeira (ACIME) existem trés organizagcdes produtoras de alimentos
em Medianeira, de grande porte e dispostas a participar deste estudo, sendo estas
relacionadas a seguir em ordem alfabética e com o respectivo numero de

funcionarios:

e Cooperativa Agro-industrial LAR — 4.400 funcionarios;
e [ndustria de Alimentos Frimesa — 3.600 funcionarios;

¢ Ninfa Alimentos Ltda. — 750 funcionarios.

O pedido de autorizacao para o estudo foi encaminhado pela UFPR para as
trés organizacoes relacionadas. Dentre estas trés, uma delas foi utilizada como pré-
teste e aproximacao de campo, a fim de refinar os instrumentos de coleta de dados,
no caso foi escolhida a empresa Ninfa Alimentos Ltda.
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As entrevistas desenvolvidas como pré-teste na empresa Ninfa foram
importantes para este trabalho, pois com a realizacdo destas foi possivel perceber a
necessidade de se adaptar um instrumento de pesquisa de forma diferente do que
foi aplicado para o nivel de Direcao para o que seria realizado para os demais
setores da organizacdo que acabou sendo selecionada para a pesquisa, que foi a
empresa Frimesa.

A empresa escolhida como objeto principal de pesquisa foi a Industria de
Alimentos Frimesa, porque é considerada uma das industrias de alimentos mais
representativas do setor, o que justifica um estudo de caso Unico, e porque atendeu
ao critério de acessibilidade.

3.3.3 Dados: Fonte, Coleta e Tratamento

De acordo com Hair Jr. et al. (2005), o tipo e a quantidade de dados que
foram coletados dependem da natureza do estudo e dos objetivos da pesquisa.
Assim, por se tratar de um estudo de caso qualitativo e descritivo, os dados foram
coletados em diversas fontes, o que exigiu planejamento e preparacdo (YIN, 2005).
Portanto, a coleta de dados ocorreu por meio de fontes primarias e secundarias.

Como dado secundario foi utilizado o relatério final da Organizagdo do TOP
Exceléncia — ACIME, ano 2009 e o relatério final da premiacdo do Dia da Industria
de Medianeira do ano 2009. Foram utilizados também dados sobre as organizagdes,
como jornais, relatérios, folders, revistas, site (enderego eletrbnico) da prépria
empresa, entre outros; bem como, pesquisadas outras informacdes do setor
alimenticio nacional, estadual e local (ANEXO 3).

Como a pesquisa qualitativa utiliza varias fontes de informacdo, como
observacdes, entrevistas, coleta de documentos e material de audio e visual
(CRESWELL, 2007), neste estudo foi realizada observacao nao-participante do local
e dos entrevistados, em que se procurou apreender aparéncias, eventos e/ou
comportamentos (GODQY, 2006).

Seu foco principal foi a realizagéo de entrevistas com intuito de se buscar as
percepcoes e as experiéncias dos participantes, no caso, os dirigentes e principais
colaboradores da Frimesa, organizacao do Setor Alimenticio considerada Top
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Exceléncia — ACIME no ano de 2009 do municipio de Medianeira — PR e, na
maneira como eles gerenciaram 0 conhecimento para a geragdo das novas

estratégias organizacionais.

Enquanto a literatura do ciclo de vida prové exemplos do desenvolvimento
relativamente previsivel de crises, 0 mais notavel sobre os dados das
entrevistas sdo a natureza extremamente diversa e individual dos episédios
criticos descritos: variabilidade e complexidade que residem no nivel
fenomenoldgico e, portanto, s6 acessivel por meio da metodologia
qualitativa, interpretativa (COPE; WATTS, 2000, p. 118).

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas baseadas em roteiro
composto por questdes abertas, em que os entrevistados puderam expor suas
opinibes com maior flexibilidade. Os Roteiros de Entrevistas, tanto para o nivel de
Direcao e Geréncia como para os principais colaboradores do setor de laticinios da
empresa Frimesa, se encontram no Anexo 2 deste trabalho. Foram entrevistados 3
(trés) dirigentes e 9 (nove) dos principais funcionarios do Setor de Laticinios de uma
das organizagdes do Setor Alimenticio do municipio de Medianeira — PR,
considerada Top Exceléncia — ACIME no ano de 2009, no caso a empresa Frimesa,
no periodo de dezembro de 2010 a janeiro de 2011.

As entrevistas, tanto da Empresa escolhida como Pré-teste (Ninfa) como da
Empresa escolhida como objeto deste trabalho (Frimesa), foram gravadas com a
concordancia dos participantes e, posteriormente, transcritas, classificadas e
codificadas, para a realizacdo das analises, conforme autorizacbes da Direcao
destas empresas juntada no Anexo 1 deste trabalho. As entrevistas realizadas na
empresa Frimesa foram divididas em dois niveis de pesquisas, sendo que para o
Nivel de Direcao o Roteiro de Entrevista envolveu além dos dois eixos de pesquisa,
uma analise dos eventos e do contexto estratégico na qual organizacao encontra-se
inserida (Anexo 2A); para o Nivel Tatico e Operacional, ou seja, o Setor de
Laticinios, o Roteiro de Entrevista abrangeu apenas os dois eixos de pesquisas
(Anexo 2B), que tratam:

1) Eixo 1 — Processo Estratégico e Conhecimento;
2) Eixo 2 — Gestao do Conhecimento e Processo Estratégico.
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Na empresa Frimesa, foram realizadas 12 (doze) entrevistas, com um tempo
total de 11 horas e 48 minutos, e um tempo médio para realizacdo de cada

entrevista de aproximadamente uma hora, com as seguintes duracoes:

1) Diretor Executivo (1h55mim);

2) Gerente Industrial do Setor de Laticinios (1h17min);
3) Supervisora de Recursos Humanos (1h35min);
4) Supervisor da Unidade de Refrigerados (12 min);
5) Supervisor de Producgéo de Laticinios (28 min);
6) Encarregada de P&D (1h07min);

7) Supervisor Industrial de Laticinios (31 min);
8) Encarregado Industrial do Setor de Leites e Derivados (45 min);

9) Encarregado Industrial da UFQ - Unidade Fabril de Queijos (1h22min);
10) Encarregada do Controle de Qualidade da UFQ (1h45 min);

11) Encarregado de Manutencao da UFQ (33 min); e,

12) Assistente Operacional da UFQ (38 min).

A empresa Frimesa possibilitou neste estudo a realizagdo de observacao
nao-participante em diversos locais da organizacdo, com énfase no Setor de
Laticinios, e disponibilizou para as entrevistas seus principais colaboradores, 0s
quais se encontram relacionados no paragrafo anterior. No caso, foram observados
os trabalhos desenvolvidos pela Direcao Executiva da empresa em Medianeira, bem
como o funcionamento do Setor de Laticinio, que envolve a Geréncia de Laticinios
em Medianeira; a Unidade de Refrigerados em Matelandia e a UFQ em Marechal
Candido Rondon, buscando apreender as aparéncias, 0S eventos e 0sS
comportamentos dos entrevistados e colaboradores deste Setor (GODOQY, 2006). A
Secao de Controle de Qualidade da UFQ foi um dos locais do Setor de Laticinios da
Frimesa que foi observado, sendo acompanhada a andlise de um produto que
apresentou desconformidade com relagcdo ao seu lacre de segurancga e a forma de
preenchimento de relatérios como a Avaliacdo de Qualidade cujo modelo se
encontra no Anexo 3 deste trabalho.

Visando garantir a objetividade e a qualidade dos resultados, Yin (2005)

recomenda alguns cuidados na analise de dados: a) mostrar que a analise esta
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baseada em todas as evidéncias relevantes; b) incluir o maior niumero possivel de
interpretacdes triviais na analise; e ¢) orientar o aspecto mais significativo do estudo.

Considerando a possibilidade de um certo grau de subjetividades nas
respostas dos entrevistados, como aponta Bardin (1977), sendo um viés a ser
considerado, tais limitagdes foram mitigadas por meio do uso de triangulacées nas
entrevistas. A sequéncia estabelecida para a coleta de dados e andlise de conteudo
nao impediu a necessaria triangulacdo dos dados, isto é, a estratégia de coleta e
analise dos dados foi também de convergéncia das evidéncias oriundas das
diversas fontes em torno dos mesmos eventos. Como estratégia inicial de entrevista
estabelecida para este estudo, o Diretor Executivo da Frimesa foi o ultimo a ser
entrevistado, pois foi da Direcdo Executiva que foram elaboradas as estratégias a
serem implantadas no Setor de Laticinios da Frimesa a partir do ano de 2005.

Buscou-se entrevistar primeiro o Gerente do Setor de Laticinios e a
Supervisora de Recursos Humanos, para entender como o Setor de Laticinios
estava operacionalizado, quais eram os beneficios oferecidos pela empresa e quem
eram seus principais colaboradores. Depois se buscou entrevistar os principais
colaboradores do Setor de Laticinios, para interpretar se realmente o que a Geréncia
de Laticinios estava estabelecendo como objetivos e metas estavam sendo
realizados na préatica, bem como, se os beneficios de incentivo das estratégias de
Recursos Humanos oferecidos pela empresa Frimesa estavam sendo aceitos pelos
colaboradores do Setor de Laticinios. Esta estratégia de entrevista teve por objetivo,
compreender o Setor de Laticinios em suas atividades Taticas e Operacionais, para
chegar a Direcdo Executiva com um mapa previamente desenhado de como o Setor
estava organizado; como o processo estratégico foi desencadeado em suas fases
de elaboracdo, implementacdo e controle; quais foram seus principais atores e,
como o conhecimento foi criado, utilizado e institucionalizado no Setor.

Na entrevista com o Diretor Executivo buscou-se avaliar se as estratégias
formuladas (deliberadas) foram realmente implementadas dentro do que estava
previsto no planejamento original; identificar se houve a formacdo de novas
estratégias (emergentes) que, de alguma forma, auxiliaram nesta implantacéo e, por
fim, confirmar quais conhecimentos foram necessarios para realizacao de todo este
processo.

Com relacao a analise dos dados, Godoy (2006) comenta que nao € a ultima
fase do processo de pesquisa, pois ela € concomitante com a coleta e sé termina
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qguando novos dados ndo acrescentam mais nada. Ainda com relacdo a analise e
interpretacdo dos dados, estes compreendem e descrevem o0 que os dirigentes
dizem, identificando padrdes e buscando integrar as diferentes fontes de dados
(PATTON, 2001).

Os dados foram analisados segundo as técnicas de analise de conteudo. A
analise de conteudo é freqlentemente usada para interpretar textos de entrevistas
(HAIR JUNIOR et al., 2005), e descritas por Bardin (1977), como sendo:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando a obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigbes de produgdo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 1977, p.42).

De acordo com Bardin (1977), utilizou-se a analise tematica que “consiste
em descobrir 0s ‘ndcleos de sentido’ que compdem a comunicagao e cuja presenca,
ou freqUéncia de aparicdo pode significar alguma coisa para o objetivo analitico
escolhido”. Assim, o resultado dessa analise qualitativa foi uma sintese de niveis
mais elevados (GODQY, 2006). Foi possivel trazer do referencial teérico algumas
destas categorias e que o conteudo foi analisado a partir destas (processo
estratégico, conhecimento, GC) e das que surgiram ao longo da analise.

3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Algumas limitagées foram constatadas como, por exemplo, a dificuldade de
acesso a alguns dos entrevistados, por estarem de férias e ndo terem sido
localizados, e a possibilidade de respostas tendenciosas e imprecisas, em fungcéo do
interesse em nao revelar acontecimentos considerados confidenciais. A pesquisa
qualitativa estd também sujeita a interpretacao do pesquisador. Estas subjetividades,
como aponta Bardin (1977), sdo um viés a ser considerado, entretanto tais
limitac6es foram mitigadas por meio do uso de triangulagdes nas entrevistas.

Com base na metodologia descrita e no referencial te6rico apresentado, os

préximos capitulos tratam da descricdo e analise dos dados da organizacdo em
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estudo. O capitulo 4 inicia com a apresentacao do contexto do Setor Alimenticio, ao

qual pertence a organizacao estudada.
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4 CONTEXTO DAS ORGANIZAGCOES EM ESTUDO

Este capitulo se destina a exposicao do contexto brasileiro referente ao setor
alimenticio, buscando assim um resgate histérico bem como uma compreensao da
importancia deste relevante setor industrial para a economia nacional, considerando
as diversas mudangcas macroecondmicas que estdo ocorrendo e 0 processo de
globalizacdo a qual elas estdo sujeitas, o que implica na atualizacdo dos dados do
setor no contexto industrial ora pesquisado.

Depois sera apresentada a contextualizacdo das empresas do setor
alimenticio no municipio de Medianeira, extremo oeste do Estado do Parana,
juntamente com o conjunto de valores no qual elas se encontram inseridas, sendo
descrito ainda os trabalhos desenvolvidos pela ACIME — Associacdo Comercial e
Industrial de Medianeira, em valorizar este importante setor industrial local. Dessa
forma, o presente capitulo concentra-se na exposicao e analise do contexto histérico
e ambiental que envolve o setor em questdo dentro de uma visdo do setor
alimenticio brasileiro, de uma forma geral e, no micro-ambiente do setor alimenticio

do municipio de Medianeira, de uma forma especifica.

4.1 CONTEXTO BRASILEIRO DA INDUSTRIA DE ALIMENTOS

No Brasil (MANAGER, 2011), o setor de alimentos € um dos que mais
evoluiram nos ultimos anos mediante o bom aproveitamento das oportunidades
apresentadas pelo mercado, tanto internamente no Pais quanto no exterior, em
virtude das crescentes exportacdes. Outro fator importante que pode ser destacado
surgiu com a participacdo das mulheres no mercado de trabalho, impulsionando a
necessidade de criacao de alimentos de rapido preparo, isto &, prontos, resfriados
ou congelados; levando as empresas a redirecionarem seus investimentos para este
segmento de mercado, buscando atender este novo publico extremamente exigente
por produtos praticos e de qualidade. Aliado a isto, a desvalorizagao do real frente
ao dolar tornou interessante a exportagao de alimentos, também com forte demanda
de consumo no Exterior. Tanto as carnes, com destaque para os frangos, quanto o



120

O0leo de soja, proporcionaram para todo o setor alimenticio brasileiro uma
excepcional oportunidade de negécios, gerando receitas substanciais, lucros e
empregos para as organizagbes que optaram em investir neste segmento de
mercado.

Neste contexto, estudos realizados por Guarido Filho (2000) mostraram que
devido as pressbes causadas no final do século passado sobre a industria de
transformacdo no Brasil foram atribuidas a dois grandes conjuntos de fatores:
primeiramente devido a globalizagdo e a abertura comercial incentivada no governo
de Fernando Collor de Melo (1990 — 1992) e, em um segundo momento, devido a
estabilizacdo monetaria conseguida com o advento da nova moeda brasileira, o
Real, implantada no governo de ltamar Franco (1992 — 1994). Esta estabilizagao
veio a se solidificar nos governos de Fernando Henrique Cardoso (1995 — 2002),
marcado por politicas de privatizacdes e, pelo governo de Luiz Inacio Lula da Silva
(2003 — 2010), marcado principalmente por politicas sociais de repasse de renda
(BRASIL ESCOLA, 2011).

Tendo por base os estudos de Coutinho e Ferraz (1995), Guarido Filho
(2000) constatou que, desde meados da década de 70 e por toda a década de 80,
nas chamadas economias avangcadas — especialmente, entre os paises integrantes
da OCDE - Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico,
emergiu um novo paradigma de relacionamento entra as nagdes. Devido aos
avancos da Tl, da microeletronica e do aprofundamento da desregulacao financeira,

surge um movimento de globalizag¢&o financeira, marcado principalmente por:

1) emergéncia do complexo eletrbnico, como principal componente do
avanco nas telecomunicacoes e TI;

2) transformacéo dos métodos de producao, tanto no que tange a fabricacao
COmo aos requisitos gerenciais e educacionais;

3) ascensado de novas formas organizacionais e de inter-relacionamento
empresarial;

4) aceleracao dos investimentos diretos no exterior;

5) aumento do comércio internacional;

6) surgimento de novos padrdes concorrenciais entre grupos empresariais.

Para Guarido Filho (2000), esses dois elementos — abertura de mercado e
estabilizacdo — podem ser resumidos, sob o ponto de vista organizacional, na
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necessidade de reestruturacao industrial. O acirramento da concorréncia, verificada
no século passado pela entrada de novos concorrentes e produtos estrangeiros no
mercado nacional, sinalizou para a industria de alimentos brasileira a necessidade
de uma re-adequacgao, em busca de novos padrdes de produtividade, qualidade e
modernizacao tecnoldgica compativeis com o mercado internacional. Nesse sentido,
destacou-se o crescimento entre as industrias nacionais do numero de certificacdes
ISO (International Organization for Standardization). Da mesma forma, politicas
publicas com vistas a melhoria da competitividade industrial foram desenvolvidas e
implementadas, como sdo os casos do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP), do Programa Brasileiro de Design (PBD) e do Programa de
Apoio a Capacitagdo Tecnoldgica da Industria (PACTI). De acordo com relatério
apresentado pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio (MDIC).

A interpretacdo da evolugdo recente da industria de transformacao
estabelece as bases para a definicdo de um marco referencial geral minimo,
que sirva para orientar e estabelecer o conjunto apropriado a cada caso de
medidas de politica econdbmica destinadas a fortalecer a competitividade
dos diferentes segmentos da industria (...) e intensificar o processo de
crescimento industrial do Pais, com base em cinco estratégias principais: a)
aumento da especializacdo da estrutura produtiva, segundo cadeias de
produgdo altamente integradas na economia do pais; b) crescimento
intersetorial da produ¢do mais equilibrado; c) enobrecimento dos produtos
exportados; d) aumento da eficiéncia produtiva das empresas e melhoria da
qualidade dos produtos; e, e) redugcdo do Custo Brasil. Essas cinco
estratégias sao fundamentais para que a industria fortalega sua capacidade
exportadora e seu poder de competicdo no mercado interno, condigao para
voltar a ocupar a posicao de setor relativamente dindmico na economia
(MDIC, 2000, s/p).

Para finalizar, Guarido Filho (2000) destaca que se faz importante ressaltar
que foi nesse contexto dinamico e altamente seletivo que a industria brasileira de
alimentos se desenvolveu nos ultimos anos. Cujas implicacées e interpretacdes
especificas sobre sua estrutura e diretrizes forneceram elementos para o

delineamento do contexto institucional do setor.

4.2 HISTORICO DO SETOR DE ALIMENTOS NO BRASIL

Para se analisar o contexto histérico do Setor de Alimentos no Brasil, foi

sintetizado, até o ano 2000, com base no trabalho desenvolvido por Guarido Filho
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(2000), o qual aponta que a industrializagdo de alimentos no Brasil, segundo
informacdes da Associacdo Brasileira das Industrias da Alimentagdo — ABIA — tem
seus primeiros registros no século XVI com o ciclo do acucar (ABIA, 1999). Neste
periodo a concentracdo da producéao se situava basicamente no Rio de Janeiro e na
regidao Nordeste do pais. Somente ap6s a independéncia, em 1822, & que
comecgaram a surgir plantas industriais, envolvendo a extragdo de 6leo comestivel do
carogo do algodao e, posteriormente, do beneficiamento e moagem de cereais,
laticinios e bebidas (principalmente alcodlicas). De acordo com a Associacao,
provem de 1907 o primeiro levantamento industrial realizado em terras brasileiras.
Naquela época, contabilizaram-se 87 estabelecimentos produtores de massas
alimenticias, 199 (cento e noventa e nove) de acucar, 4 (quatro) de massas de
tomate e 1 (uma) de amido de milho, dentre os quais, com excecdo da producéo
acucareira, ja se verificava uma concentracao industrial na regiao Sudeste do pais
(ABIA, 1999)

Os ultimos trinta e cinco anos (1963-1998) indicam que a industria de
alimentacao nao parou de crescer — sua producao industrial aumentou em média 4%
ao ano, ampliando em trés vezes e meia o tamanho do setor (ABIA, 1999). O bom
desempenho do setor, entre outros fatores, é atribuido basicamente a estes trés: a
taxa de crescimento da populacdo, ao aumento da renda percebida e o processo de
urbanizagao nos grandes centros econémicos (ABIA, 1999).

Tendo por base os estudos de Belik (1995), Guarido Filho (2000) acrescenta
que a partir deste momento, dois fatores sdo responsaveis pela transformacao da
dindmica da industria de alimentagéo brasileira: (i) a emergéncia de uma politica de
exportacdo de produtos agricolas semi-processados e manufaturados e (i) a
consolidagdo de um padrdao de consumo interno tipicamente urbano. Alguns dados
apresentados por Guarido Filho (2000) ilustram esse processo: no periodo, 0 pais
elevou a participacdo de produtos processados, como carnes processadas, 6leo e
farelo de soja, suco de laranja na exportacdo, deixando de lados a posicdo de
exportador de produtos primarios nao industrializados, ou simplesmente
commodities, como o café. Além disso, constatou-se que ao longo desses anos
aflorou uma predominancia do consumo interno de alimentos industrializados,
independentemente da classe de renda.

A expansdo das empresas agro-industriais nos anos 70 resultou em sua
consolidacdo nos anos 80 — a industria passou de abatedora, produtora de agucar e
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beneficiadora, para uma industria com maior elaboracdo tecnolégica (BELIK, 1995;
ABIA, 1999). Nesse periodo, internamente, a tendéncia de aumento na participacao
de produtos com maior valor agregado se manteve, embora o periodo tenha sido
marcado pela recessao interna, favorecendo produtos com menor exigéncia de
renda para a compra, aqueles com baixa elasticidade-renda. Ao longo da chamada
“década perdida”, o setor acompanhou o crescimento vegetativo da populagéo, 1,9%
ao ano, taxa bem menor que nos anos anteriores, porém acima da média da
industria de transformacao que, por sua vez, teve uma variagcdo negativa em torno
de 2% no periodo (ABIA, 1999; CARMO, 1996).

Com base nos estudos de Carmo (1996), Guarido Filho (2000) apresenta
que nos primeiros anos da década de 90, a industria de alimentos viu seu
faturamento liquido decrescer a taxas nunca imaginadas. A reducdo de 12,6%, em
termos reais, menor taxa histérica do setor, alertou os produtores. A industria
alimenticia, embora seja considerada por muitos como estratégica no crescimento
econbmico, ja que acompanha o aumento da populacdo, estando resguardada de
oscilagcdes bruscas, ndo esta completamente alheia a instabilidade econbémica
(ABIA, 1999, CARMO, 1996). Diante disso, a crenca na necessidade de
modernizacao do setor comeca a ser definida.

Foi com o processo de abertura para o mercado internacional e a
necessidade de adaptacdo aos novos padroes de qualidade e produtividade que se
agravou a preocupagao com 0s ganhos em eficiéncia e melhoria da competitividade,
reforcando a criacdo de programas de reestruturacdo das empresas do setor
produtor de alimentos (SATO, 1997a; ABIA, 1999). Esse processo de ajuste néao foi
exclusivo do setor; pelo contrario, reflete um movimento generalizado de toda a
industria de transformacdo em remodelar ndo somente seu plano produtivo como
também o financeiro. Como resultado, apds alguns anos de recessao, em 1993 o
crescimento industrial volta a deixar sua marca (SATO, 1997a). Ainda nesse
periodo, constata-se aumento significativo das exportacées do setor — 71% entre
1990 a 1996 — indicando que a conquista de mercados externos se infiltrou como
estratégia alternativa para o destino da producéo, incentivando os investimentos no
setor (ABIA, 1999). Finalmente, esse processo de reestruturacdo do setor também
ocorreu sob a forma de aumento na concentragao industrial no setor, cujo objetivo,
neste momento, foi o de aumentar a escala de operacéo, visando a ganhos de
produtividade e reducao de custos fixos.
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Atualmente, a industria alimenticia continua em processo de mudanca. A
estabilizacao econémica, depois do Plano Real, abriu espaco para que as empresas
nacionais aumentassem seus esforcos em capacitacao para a competitividade. Por
outro lado, a melhoria do ambiente interno com o controle da inflacdo, elevando a
renda real dos consumidores, contribuiu para a entrada de diversas empresas no
pais (GUARIDO FILHO, 2000).

Tendo por base os estudos de Capozoli (2000a) e Capozoli (2000b), Guarido
Filho (2000) observou que a estabilidade no patamar dos juros, a melhoria do poder
aquisitivo por meio de programas governamentais como os repasse de renda e
expansao do volume de crédito na economia sao os principais fatores apontados por
analistas, os quais podem ter favorecido a viabilidade deste incremento na producao
para a industria de alimentos brasileira.

Neste contexto para Guarido Filho (2000) é plausivel afirmar que a industria
alimenticia, segundo Carmo (1996), esta passando por uma grande revolu¢dao, um
verdadeiro salto qualitativo em relacdo aos beneficiamentos e transformacdes por
que passaram o0s produtos agricolas, implicando hoje em uma maior elaboracéo,
acrescida de outros processamentos onde se sofistica e inova o produto.

Em termos gerais, para Guarido Filho (2000), o setor de alimentos no Brasil

flutua neste enquadramento:

. Possui papel estratégico, enquanto “colchdo amortecedor” das
oscilagdes econémicas (CARMO, 1996). De acordo com Sato (1997b), este tipo de
industria, “por se tratar de bens de consumo essenciais, apresenta menos
sensibilidade as oscilagdes conjunturais da economia. Em fase de expansao, cresce
a taxas maiores que a da industria total de transformacdo e, em periodos de
recessao sofre menos impactos nas taxas de crescimento”. Dessa forma, contribui
positivamente para o crescimento da economia brasileira, amenizando as oscilacdes
em periodos criticos (ABIA, 1999).

. Acompanha os movimentos da estrutura do mercado brasileiro,
principalmente, aqueles decorrentes do processo de urbanizacdo e do proprio
crescimento vegetativo da populacao (VIGLIO, 1996).

. “E um setor de grande impacto social e indicador de melhoria na
capacidade de consumo dos estratos inferiores de renda” (SATO, 1997b). Nesse
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sentido, destacam-se aqueles produtos cujo consumo cresce com a renda, como
laticinios, conservas, derivados do cacau e outros, além daqueles com baixo valor
agregado, tais como cereais, café e acucar. Esses tipos de produtos tendem a
aumentar sua participacdo no mercado na propor¢cdo em que ha aumento da renda
real, crescimento do emprego e melhoria na distribuicdo de renda no pais (SATO,
1997a). A melhoria do poder de compra das classes D e E, nos anos posteriores a
implantagdo do Plano Real serve como exemplo do potencial de consumo
decorrente de uma maior e melhor distribuicao de renda (TROCCOLI, 1996; PAULA,
1997).

. Tecnologicamente, caracteriza-se por promover um desenvolvimento
muito mais adaptativo do que inventivo (ABIA, 1999). Fator que, apesar dos avancgos
e esforcos dispensados nos ultimos anos, ainda deixa o setor em uma situacao de
defasagem na competicdo pelo mercado internacional (CARMO, 1996). Outras
caracteristicas, apontadas por Carmo (1996) revelam que a maior parte da
tecnologia do setor é importada, sendo quase exclusivas das grandes plantas

industriais.

Segundo dados do Anuario da ABIA (2010) apesar da crise que afetou de
forma clara a economia do mercado internacional neste inicio de século, derrubando
importacoes e encomendas, o aumento dos negécios do mercado interno permitiu
que a industria de alimentos registrasse, em 2009, um significativo crescimento em
faturamento, levando em consideracao este atual momento: 3,09% a mais que 0 ano
de 2008. No decorrer do periodo, cita o relatério, a industria de alimentos acumulou
um faturamento de R$ 291,6 bilhdes, onde se destacou o crescimento acentuado do
segmento de bebidas, com um acréscimo de 10,2%. J& o mercado de produtos
alimentares, o indice de expansao alcancou 2,3% sobre a produ¢édo do ano anterior.

Destaca ainda o Anuario ABIA 2010 que, embora o PIB (Produto Interno
Bruto) brasileiro tenha acusado uma pequena queda em 2009, os fabricantes de
alimentos exibiram sua competéncia em aumentar o volume de producdo em 1,6%
sobre o ano de 2008. Elevaram também as vendas que cresceram 3,06% neste
periodo. Sendo o terceiro indice acima de 3% registrado nos ultimos quatro anos.

Atualmente, segundo o Anuario da ABIA (2010), o setor industrial de

alimentacdo envolve um universo de aproximadamente 38,5 mil empresas (sendo
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que 94,7% dos estabelecimentos industriais sdo formadas por micro e pequenas
empresas) as quais sao responsaveis por mais de 1,44 milhdes de empregos
diretos, montante que pode ser triplicado, considerando seus efeitos indiretos.

A producao industrial do Parana avangou 14,2% em 2010 e alcangou o
melhor resultado desde 1992, quando o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) iniciou o levantamento regional. O indice, que esta acima da média nacional
(10,5%), é o quinto melhor entre as 14 regides pesquisadas pelo Instituto. Dentre os
setores com resultado positivo destacam-se veiculos automotores (57,6%),
mobiliario (28%), edicdo e impressao (26,7%), maquinas e equipamentos (24,5%),
produtos de metal (21,6%), maquinas, aparelhos e materiais elétricos (10,9%),
bebidas (10,6%), madeira (10%), alimentos (8,3%), celulose, papel e produtos de
papel (5,3%), borrachas e plasticos (5,3%), e minerais ndo metalicos (5,2%). De
acordo com Fernando de Lima, pesquisador do Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econdémico e Social (IPARDES), o resultado anual do Parana
mostra uma forte recuperacdo da industria em relacdo a crise do ano anterior,
promovida tanto pela expansao interna, decorrente do aumento da renda e da oferta
de crédito, quando pela retomada das exportacées (IPARDES, 2011). Esta
exposicao buscou considerar alguns aspectos que ilustram o contexto da industria
produtora de alimentos no Brasil, de modo a caracterizar, de forma mais abrangente
o ambiente macroecondmico na qual ela evoluiu e atualmente esta inserida.
Consideraram-se como fontes de pesquisa: livros, artigos de jornais, revistas e da
internet, especificos sobre o setor, além de relatorios setoriais confeccionados por
reconhecidas instituicdes nacionais, como o relatério anual elaborado pela ABIA em
2010 e pelo IPARDES em 2011.

4.3 CONTEXTO DAS INDUSTRIAS DE ALIMENTOS DE MEDIANEIRA — PR

Neste momento sera apresentada a contextualizacao das empresas do setor
alimenticio no municipio de Medianeira, extremo oeste do Estado do Parana,
juntamente com o conjunto de valores no qual elas se encontram inseridas, sendo
descrito inicialmente os trabalhos desenvolvidos pela ACIME, em valorizar este

relevante setor industrial local.
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4.3.1 Associacao Comercial e Industrial de Medianeira — ACIME

Para a descricao da ACIME e suas atividades junto ao Setor Industrial de
Medianeira, foram utilizadas as informacdes contidas no site (endereco eletrénico):
www.acime@arnet.com.br, acessado em 02 de fevereiro de 2011.

Esta Associacdo é uma entidade de representagcao da classe empresarial de
Medianeira, composta por empresarios dos setores do comércio de prestacdao de
servigos, da indUstria, da agricultura e por profissionais liberais. E uma entidade
privada e de livre associacdo. Nao adota principios partidarios, possui estatuto,
regimento e escopo de atuacdo. Com a Lei Municipal 020/2001 de 24 de outubro de
2001, foi reconhecida de utilidade publica.

Foi fundada em 28 de julho do ano de 1971, por iniciativa do Rotary Clube
Medianeira, que era formado também por empresarios Medianeirenses o0s quais
sentiam a necessidade de constituir um érgao de representacdo. Teve como seu
primeiro presidente Aristitu Shibiaqui. Inaugurou sede prépria em 05 de setembro de
1996, construida com recursos proprios e contribuicdo de seus associados.

Atualmente a ACIME possui um portfélio de 25 diferentes servicos e diversas
parcerias com empresas € entidades, que tem por objetivo atender as necessidades
das empresas associadas, contribuindo assim para o desenvolvimento das mesmas.
A referida entidade possui atualmente 16 funcionarios e uma diretoria que se renova
em parte a cada ano com eleicbes que acontecem na assembléia Geral Ordinaria. A
ACIME possui sede prépria, com uma area de construgdo de 1.000 metros
quadrados, estruturada para atender os empresarios e funcionarios com conforto;
esta localizada a Avenida Jose Callegari, 700, Centro de Medianeira, Fone: (045)
3264-1273.

A ACIME abriga também o escritério da JUCEPAR — Junta Comercial do
Estado do Parand, a qual surgiu por meio de uma parceria entre a ACIME e a ACOP
— Associacdo dos Contadores do Oeste do Parana, com o apoio da Prefeitura
Municipal. Ao longo dos anos fortaleceu-se e consolidou-se como uma das maiores
e melhores Associacdes Empresariais do oeste do Parana. Possui uma forte
representatividade no municipio junto aos poderes constituidos, pois congrega mais
500 empresas associadas.
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A ACIME esta ligada a uma coordenadoria regional: a CACIOPAR -
Coordenadoria das Associagdes Comerciais do Oeste do Parand; a uma federagéo:
a FACIAP — Federacado das Associacoes Comerciais do Estado do Parana, e a
Confederacao das Associacdes Comerciais do Brasil — CACB. Tem como iniciativa
além dos inUmeros servicos que presta junto a seus associados, a luta por diversas
bandeiras como: O voto consciente — Movimento Vote Certo; Duplicacdo da BR 277;
Luta pela reabertura da Estrada do Colono; Construcédo de um Aeroporto Regional.

A ACIME tem como missao: Integrar, estimular e promover o
desenvolvimento do associado e da comunidade. Para que a misséo seja efetiva e
constante a ACIME trabalha em trés areas com destaque, que sao:

1 — Promocgao da cultura associativa mediante a mobilizagdo e organizacao
dos empresarios;

2 — Oferta de servicos que contribuam para o desenvolvimento das
empresas associadas e para a sua sustentabilidade;

3 — Participac@o no desenvolvimento econémico local para a criacdo de um

ambiente mais favoravel as empresas associadas.

Neste sentido que a ACIME tem procurado valorizar suas empresas
associadas desenvolvendo iniciativas como o prémio TOP Exceléncia e o Dia da
Industria, eventos que mobilizam toda a sociedade empresarial de Medianeira.

Buscando uma maior credibilidade nos resultados, com o objetivo de mostrar
as empresas como seus clientes as percebem e de tornar conhecida perante a
comunidade quais sdo as empresas que se destacaram no ano, a ACIME criou o
Top em Exceléncia no ano de 2000. A ACIME tem como pressupostos fundamentais
para tal premio: a credibilidade e a qualidade da pesquisa, oferecendo as empresas
a possibilidade de uma analise de como o seu consumidor a percebe.

A pesquisa é realizada por meio de uma parceria com a UDC — Unido
Dindmica de Faculdades Cataratas, envolvendo profissionais das areas de
Administracdo de Empresas e Gestdo Comercial. As questées contemplam areas
como: Financeira (precos e condicbes de pagamento), aspectos de atendimento
(estrutura fisica e qualidade), aspectos de produtos (qualidade e variedade) e
aspectos de Marketing (localizacao e propaganda). A metodologia da pesquisa é de

responsabilidade da instituicdo de ensino, mas sempre com a supervisdao da
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Associagao Empresarial. Desde seu inicio a mesma vem sendo anualmente ajustada
e aprimorada. Um resumo do Relatério do TOP Exceléncia ACIME ano 2009
encontra-se no Anexo 4 deste trabalho.

A ACIME faz a entrega do premio em um jantar festivo onde participam
aproximadamente 550 pessoas. O resultado da pesquisa € entregue as empresas
para que as mesmas possam avaliar e desenvolver agdes estratégicas para
melhorar e aprimorar a gestdo nas areas pesquisadas (Financeiro, produtos,
atendimento e Marketing). Desta forma a empresa também pode comparar o0s
resultados ano a ano. No ano de 2009 a empresa destaque escolhida como a Marca
Mais Lembrada foi a Empresa Frimesa.

O Dia da Industria € comemorado anualmente no dia 25 de maio e foi
instituido pelo Decreto Federal nimero 43.769, datado de 21 de maio de 1958.
Historicamente a industrializagdo de fato, comecou no Brasil com Getulio Vargas e
se propagou com o presidente Juscelino Kubitschek, e hoje atinge tal ponto que é
impossivel imaginar o Brasil sem a industria. A sociedade brasileira em sua maioria
€ urbana e industrial, o que significa que boa parte de sua riqueza é gerada pela
industria e que a maioria da populagao vive nas cidades. A industria é considerada
assim, a opcao mais viavel para a geragdo de empregos. Para que a industria
cresca, se fortaleca e dé bons frutos é preciso investimentos, educacdo e
qualificacao profissional.

O Dia da Industria € um evento realizado pela ACIME com apoio da FIEP —
Federacdo das Industrias do Estado Parana, Itaipu Binacional, Sicredi Cataratas do
Iguacu, Banco do Brasil, e Prefeitura Municipal de Medianeira. Para escolher as
empresas destaques, foram distribuidos questionarios a todas as industrias
medianeirenses legalmente constituidas, com a finalidade de prestar-lhes
homenagens segundo alguns critérios previamente definidos, sendo amplamente
divulgado na imprensa local (JORNAL MENSAGEIRO, 2011), foram premiadas em

2009/2010, no setor alimenticio de medianeira, as seguintes industrias:

1 — FRIMESA: Maior empregador industrial de Medianeira;
2 — NINFA: Langamento de novos produtos;

3 — LAR: Destaque a nivel nacional.
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Com base nestes resultados observados pela ACIME, estas trés industrias
do Setor Alimenticio de Medianeira vém se destacando no cenario regional, estadual
e nacional, com produtos diversificados e inovadores. Portanto, se faz necessario
apresentar cada uma destas empresas, com base em sua evolugao historica e

realidade atual.

4.3.2 Empresa NINFA

Para a descricdo da Ninfa, foram utilizadas as informagdes contidas no site
institucional da empresa (endereco eletrbnico): http://www.ninfa.com.br e, em um
artigo publicado em um jornal de circulacdo no Estado do Parana (GAZETA DO
POVO, 2011).

Com mais de trinta anos de histéria, a empresa Ninfa ocupa lugar de
destaque na producao de alimentos do municipio de Medianeira, extremo oeste do
Parana, cuja histéria reflete os principios basicos de seu fundador, Hugo Zadinello,
refletidos na sua missdo: “Promover saude, satisfagdo e sonhos, produzindo
alimentos saudaveis, saborosos e nutritivos”.

Em 1970, uma modesta panificadora de familia que produzia biscoitos com
seus cinco funcionarios na cidade de Medianeira (Oeste do Parana). Hoje, uma
industria com 750 trabalhadores, instalada em uma planta de 13 mil metros
quadrados, com capacidade de producdo de 6,5 toneladas de biscoito por hora e
disposta a ser uma das empresas mais competitivas no concorrido mercado de
alimentos.

Com mais de 30 anos de experiéncia na fabricagcdo de biscoitos, a Ninfa
Alimentos investiu cerca de R$ 22 milhdes na ampliacdo de sua unidade para iniciar
a producado propria de massas. Mas, como desde o inicio, os biscoitos continuam
sendo o carro-chefe da empresa, que cresceu oferecendo produtos populares como
os biscoitos do tipo Maria, Agua-e-sal, Maizena, de rosca e em pacotes sortidos
econbmicos, para consumidores das classes C, D e E.

Agora, disposta a consolidar sua marca com a classe C, a Ninfa expandiu a
linha com produtos wafer e recheados e investiu em equipamentos para a fabricagao
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prépria de refresco em pd, com capacidade para produzir quase uma tonelada por
hora.

Em fevereiro de 2009 a empresa Ninfa entrou no segmento de refrescos
com a marca “Tomy” para concorrer com mais de 50 marcas que ja existem no
mercado. O diferencial da Ninfa é justamente a capacidade de fabricacéo propria, ja
que muitas empresas do ramo terceirizam a produc¢ao do produto.

O projeto para entrar no mercado de massas também ja foi implantado. A
ampliacdo da unidade foi inaugurada no inicio de 2010 e possui trés linhas de
producédo. “Investimos em tecnologia de producao para ser a empresa mais moderna
do Brasil neste mercado”, garante Tadeu.

Com tecnologia italiana, as novas maquinas tém uma capacidade de
producédo de 6 toneladas por hora. Cerca de 100 novos postos de trabalho foram
criados nos trés turnos que produz quase 300 mil pacotes de macarrao por dia.

Mesmo antes de pbér a mao na propria massa, a empresa ja tinha langado
duas linhas terceirizadas com a marca Ninfa. Uma de massa seca — espaguete,
parafuso e pene — e outra de massa instantanea — como da marca “Miojo”.

A Ninfa Alimentos comercializa seus produtos em 13 estados
compreendendo na totalidade as regides Sul, Sudeste, Centro-Oeste e alguns
estados do Norte, além de exportar para o Paraguai.

Portanto, com base nos resultados observados pela ACIME, bem como pela
pesquisa de dados secundarios, os quais se encontram relacionados no Anexo 3,
realizada nas industrias do setor alimenticio de Medianeira — PR; buscou-se na
empresa Frimesa aprofundar a analise das relacbes que as estratégias
organizacionais tem, especialmente no seu processo estratégico, em relagao a GC,
por meio do seu fluxo de conhecimento (criagdo, implementacdo e

institucionalizagédo), conforme apresentada no capitulo seguinte.
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5 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar e analisar os dados obtidos com
a realizacdo do estudo, de acordo com a metodologia citada anteriormente, bem
como o referencial teérico-empirico abordado no capitulo 2, na Frimesa, empresa do
Setor Alimenticio do municipio de Medianeira apontada como de destaque no
Premio TOP Exceléncia — ACIME, ano de 2009. Em seguida analisa-se: os eventos,
0 processo estratégico, o fluxo do conhecimento e a GC na organizagéo.

Por meio deste trabalho de levantamento e analise de dados da empresa
Frimesa, procurou-se realizar uma caracterizacdo o mais préximo possivel dos
parametros delineados de seu ambiente institucional de forma que se pudesse obter
como resultado as possiveis relagdes entre as categorias estudadas. Com estes
parametros definidos, foi possivel subsidiar uma construgcédo de coleta de dados mais
consistente, que visaram revelar o contexto estratégico da organizacado; os seus
processos estratégicos de criacdo, implementacdo e controle; seus fluxos de
conhecimento e, por fim, as relacoes deste processo com a GC.

5.1 EMPRESA FRIMESA

Para a descricdo da empresa Frimesa, foram utilizadas as informacdes
contidas no site institucional da empresa  (enderegco  eletrdnico):
http://www.frimesa.com.br/br, e a Revista Frimesa, edigdes n° 44 e 45.

A empresa Frimesa é uma importante industria de alimentos da regido oeste
do Parana, destacando-se no cenario nacional pela qualidade de seus produtos.
Uma empresa que esta ha mais de 30 anos no mercado, cuja histéria aponta os
caminhos para 0 seu sucesso.

Segundo o site (endereco eletrbnico) da empresa, desde a sua fundacao,
em 1977, a Frimesa sempre procurou oferecer o melhor a seus consumidores. Ao
longo do tempo a empresa avangou na industrializagdo de carne suina e leite,
diversificando cada vez mais seus itens e levando até o consumidor produtos

saudaveis com conceitos inovadores.
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Segundo os dados secundarios consultados, indicam que a Frimesa, com
uma forte administracdo estratégica e objetivos claros em seu posicionamento
perante o mercado, ganhou notoriedade. No cenario mundial esta presente em mais
de 20 paises e dentro do mercado brasileiro ocupa posicao de destaque, estando
entre as maiores industrias de alimentos do pais.

A Frimesa nasceu em Francisco Beltrdo, sudoeste paranaense, a partir da
unido de seis mil agricultores de quatro cooperativas: Coasul (Sao Joao), Comfrabel
(Francisco Beltrdo), Camdul (Dois Vizinhos) e Coopersabadi (Barracdo). Os
fundadores visualizavam integrar as forcas do cooperativismo e fazer com que os
produtores continuassem no campo por meio da producdo e da diversificacdo. Na
época, a decisao dos precos praticados pelo mercado agricola estava em poder das
multinacionais.

As atividades administrativas iniciaram em 1978 no dltimo andar das
instalacdes da filiada Comfrabel. Os primeiros negdcios aconteceram por meio da
venda conjunta de feijao, soja e milho. A producdo de suinos ja era uma das
caracteristicas da regido, por isso, junto a safra agricola, a producdo de carnes
apontava para o0 mesmo destino: o comércio com a marca dos produtores.

Enquanto o projeto de implantacdo de uma agroindustria comecgava a ser
concretizado, cooperativas da regido oeste procuraram as liderangas da Sudcoop
com uma proposta de compra da massa falida do Frigorifico Medianeira S/A. Nesse
momento, uniram-se as singulares fundadoras: Coagro (Capanema), Cotrefal, hoje
Lar (Medianeira), Copagril (Marechal Candido Rondon) a extinta Coopagro (Toledo),
Copacol (Cafelandia) e C.Vale (Palotina). A unido do Sudoeste e Oeste resultou na
congregacao de mais de 10 mil cooperados.

Em 23 de novembro de 1979, as cooperativas anunciaram a compra do
frigorifico. O ato resgatou o crescimento econémico da cidade de Medianeira e
devolveu, para mais de 500 moradores, o trabalho. O gesto também devolveu o
S0sSsego para quem produzia — o0 agricultor — que passou a ser beneficiado pela
agroindustria, a qual regularmente recolhia e pagava a producéo.

Em maio de 1980, o frigorifico foi inaugurado depois de cinco meses de
reforma. No primeiro ano de operacédo chegou a abater até 500 suinos por dia. O
alimento era vendido principalmente no formato de cortes salgados e congelados e o
mix de industrializados (nos sabores de mortadelas, presunto, apresuntados, dois

tipos de linglicas e salames).
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Em um gesto visionario, a Sudcoop preservou a marca Frimesa (que
pertencia a massa falida) e os produtos eram distribuidos, principalmente, nos
mercados de Sao Paulo e Rio de Janeiro por meio das filiais de vendas que foram
adquiridas juntas com o frigorifico.

No mesmo ano (1980), a Sudcoop buscou mais um agregado, por meio da
compra de duas industrias: Laticinios Rainha, em Marechal Candido Rondon e em
Cascavel. Entrou no segmento de leite com a marca Rei do Oeste, processando 50
mil litros por dia, transformados em leite e creme pasteurizado, queijo prato e
mussarela.

Em 1981, a histéria registrou um dos momentos mais criticos para a Central
Frimesa: os balangos apontavam a necessidade de mais investimentos, provocados
pela reforma do frigorifico. Sem condicées de aportar mais capital, as cooperativas
do Sudoeste e a C. Vale de Palotina se desfiliaram do grupo. Apesar das baixas as
cooperativas Cotrefal, Copagril, Copagro e Copacol mantiveram as atividades da
Sudcoop. A sede foi transferida de Francisco Beltrdo para Medianeira, no oeste do
Estado.

No mesmo ano, mais duas unidades de leite (desta vez os Laticinios Kambi),
foram adquiridas pela Cooperativa Central. Elas estavam localizadas nas cidades de
Santa Rosa e Matelandia e processavam 45 mil litros de leite. Ocorre entdo a
organizacao do sistema de fomento por meio da coleta de leite nas propriedades por
sistema de linhas. A marca Iguacu foi registrada para a comercializacdo de racoes e
concentrados.

Durante os anos de 1983 a 1985, os altos indices de inflacdo teimavam em
reduzir o esforco do grupo Frimesa. Indiferente ao fantasma dos precos, novos
produtos foram lancados e novos profissionais contratados. As embalagens
passaram pela primeira remodelacdo e o abate subiu para 205 mil suinos/ano e 3
mil bovinos/ano. A coleta de leite aumentou para 75 mil litros. Nesse periodo,
também foi instalada a filial de vendas de Curitiba.

Na medida em que a industrializacdo no Brasil avancava e os consumidores
mudavam o padrdo de consumo, a Frimesa buscou ajustar a técnica e a visdo dos
negocios no mercado. Com esse desafio, em 1985, uma nova gestdo assumiu o
comando da Central tendo como meta o crescimento, a modernizagdo e a

preparacao da base primaria.
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A primeira acédo foi a modernizagdo do frigorifico, registrada no ano 1986,
aumentando a capacidade de abate para 1.200 suinos por dia. Nos anos seguintes a
Frimesa iniciou um amplo projeto de fomento da bacia leiteira do oeste paranaense.
No total, foram repassadas 10 mil novilhas da raca holandesa, oriundas do Uruguai,
aos produtores integrados e, em parceria com o governo estadual, iniciou-se o
processo de inseminacdo artificial com a finalidade de promover o melhoramento
genético do rebanho. Hoje, os produtores colhem os frutos desse trabalho pioneiro:
as primeiras ordenhas, que rendiam em média por matriz de 4 a 9 litros de leite por
dia, aumentaram para mais de 30 litros de leite por dia.

O ano de 1988 foi marcado pelo retorno da C. Vale ao grupo de cooperativas
que compdem a Central Frimesa, como também, o lancamento da construgdo da
Unidade Industrial de Queijos de Marechal Candido Rondon. Apéds esse importante
passo rumo ao desenvolvimento, a Frimesa foi incluida na lista das industrias
exportadoras de cortes de carne suina, enviando o primeiro contéiner, com 53
toneladas, para Hong Kong.

Diante dos desafios da década de 90 e das demandas do campo, foi
concluida a Unidade Industrial de Queijos de Marechal Candido Rondon, em outubro
de 1990. Com investimento de US$ 5 milhdes e oito mil metros quadrados de parque
industrial, a nova fabrica nascia com status de grandeza e tecnologia. Na época, era
a maior empresa de queijos da América Latina.

Para promover a sustentacdo dos produtores, junto a fabrica, foi langada a
marca Reggio para ganhar mercado com a produ¢ao de queijos finos e derivados de
lacteos. Dois anos depois, a unidade ja produzia o revolucionario leite longa vida. A
composicao possibilitava que o leite do oeste ganhasse estrada pelo Brasil.

Em 1994, nem as dificuldades do plano real abalaram o crescimento da
empresa. A prova foi a conclusdo do processo de modernizacdo tecnologica na
atividade de leite: o sistema de coleta nas propriedades passou a ocorrer por meio
de caminhdes a granel e ndao mais no tarro. A Frimesa foi a primeira empresa do
Brasil a ter 100% do leite captado por este sistema.

Institucionalmente, os anos de 1995 e 1996 foram marcados pela
implantagdo de novos meétodos gerenciais, como: o Programa de Qualidade Total,
baseado no modelo Total Qualit Menagement (TQM) e o modelo de gerenciamento

pelas diretrizes e planejamento estratégico, readequando a empresa ao ambiente
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competitivo. Também, é modernizada e ampliada novamente a unidade frigorifica,
em Medianeira, sendo a obra finalizada em 1996.

A Frimesa, diante dos desafios da década, muda o modelo de gestdo no ano
de 1997. Focando as estratégias na missao de industrializar e comercializar o leite e
0 suino por meio da producdo de uma marca forte, unificou a venda dos derivados
de carne suina e lacteos em uma unica marca: Frimesa. Para fortalecer a origem,
novos valores foram agregados aos produtos mudando de vez o posicionamento da
empresa no mercado com a identidade Frimesa totalmente remodelada.

Com base na expansao produtiva, em 2001, a Frimesa incorpora a
industrializacdo de mais de 160 mil litros de leite por dia. O aumento acontece por
meio a parceria com as cooperativas da Centralpar. A incorporagdo permitiu a
operacionalizacao da industria em Curitiba e a captacao de leite na regiao sul do
Parana com o estado de Santa Catarina. A acédo rendeu a Frimesa a conquista de
importante fatia do mercado da capital com a industrializagdo de requeijoes, iogurtes
garrafa e pacote e a linha longa vida de 200ml.

No ano seguinte, aconteceram novas incorporacdes. Desta vez, por meio
dos Laticinios de Douradina e de Capanema, no Parana, e Joagaba, em Santa
Catarina, tornando a Frimesa a maior empresa paranaense em recebimento diario
de leite.

Pesquisa realizada em 2002 por uma empresa de Branding — empresa
especializada no desenvolvimento de marcas — com consumidoras, apontou o perfil
da marca Frimesa como uma marca amiga. A partir desse conceito é que foi tracado
0 novo posicionamento da marca que auxiliou no re-estudo de todas as embalagens
utilizadas pelo Setor de Laticinio com a marca Frimesa, inclusive auxiliou no
aperfeicoamento do slogan (frase de efeito) da empresa — Tem gosto de amizade.

Em 2002, a Frimesa comemorou Bodas de Prata, uma historia que reunia
sucesso com o processamento de 750 mil litros de leite por dia e 1.500 abates. Com
0 proposito de comemorar, junto a comunidade e os consumidores, a cooperativa
realizou duas grandes a¢des: um show com o cantor Daniel, reunindo mais de 25 mil
pessoas em Medianeira e lancamento de campanha promocional com sorteio de
prémios. A segunda foi tornar a marca mais forte com produtos de qualidade
promovendo a sustentacdo dos produtores. Além do novo visual da logomarca, os
produtos ganharam nova embalagem, com cores mais vivas e atraentes. Entra em

cena o slogan: "Frimesa, tem gosto de amizade".



137

Desde 2002, a Cooperativa vem trabalhando gradativamente a comunicagao
com grandes campanhas de marketing. Acdes que ja renderam o titulo, por duas
vezes, de Prémio Nacional de Cooperativa do Ano — Categoria Marketing, oferecido
pela Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB) e a Revista Globo Rural.

Em fevereiro de 2004, a Frimesa conquistou o certificado 1SO 9001:2000,
atestando que os procedimentos de gerenciamento da sede administrativa, em
Medianeira, e da industrializacdo de lacteos da unidade de Marechal Céandido
Rondon (Unidade de Fabricacdo de Queijos — UFQ) estdo de acordo com os
requisitos da norma internacional. A conquista é resultado do trabalho dos
produtores, colaboradores e dirigentes, na busca pela qualidade dos produtos da
Frimesa.

O ano de 2005 esta registrado com mais um importante investimento agro-
industrial. A Unidade de Marechal Candido Rondon recebeu investimentos de R$ 23
milhdes para automatizacdo de novas linhas (queijos, longa vida na versdao 200ml) e
a construcao de uma fabrica de leite condensado. A unidade se transformou, apés
15 anos de existéncia, em um grande complexo industrial, totalizando mais de 10
linhas diferentes de produtos. A inaugurag¢do aconteceu em abril, acompanhada por
mais de dois mil produtores de leite da regido.

Do Parana para Aurora, em Santa Catarina, mais uma industria de leite
pasteurizado foi inaugurada em 2006. No mesmo ano, as Cooperativas singulares e
a Frimesa iniciaram um audacioso projeto a fim de promover a cadeia de suinos na
regidao dos associados. O investimento ultrapassou os 200 milhdes, divididos na
construgcdo de Unidades Produtoras de Leitbes, fabricas de racdo, assisténcia
técnica das filiadas, construcido e adequagcdo das unidades terminadoras nas
propriedades rurais.

A parte que cabe a Frimesa foi a modernizagdo e ampliagédo do frigorifico em
Medianeira inaugurado em dezembro de 2007 durante as comemoragdes dos 30
anos da cooperativa com investimentos de R$ 75 milhdes, a nova planta industrial
de carnes tem capacidade de industrializar 6.000 suinos por dia, totalizando 15 mil
toneladas de alimentos industrializados por més.

Nestas mais de trés décadas de existéncia, o crescimento da Cooperativa
Frimesa é o resultado do trabalho dos produtores e colaboradores, somado a
determinacao das cooperativas filiadas em realizar a industrializacado das matérias-
primas: leite e suinos. Atualmente, mais de 5.500 mil produtores de leite e 750
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suinocultores integrados impulsionam a producdo da cooperativa. Localizada no
oeste do Parang, a Frimesa esta entre as empresas que mais geram empregos na
regido: sdao 3.500 colaboradores diretos e outras 20 mil pessoas estdo ligadas
economicamente com a empresa. O parque fabril conta com dois complexos
industriais (seis unidades em operacao: uma de carnes, em Medianeira, e quatro de
lacteos, nas cidades de Marechal Candido Rondon, Capanema, Matelandia e uma
em Aurora — SC).

Nos ultimos anos, a Frimesa se especializou cada vez mais na producao e
distribuicdo de alimentos industrializados congelados e resfriados diferenciados. Os
alimentos sdo comercializados com o nome Frimesa sendo que outras marcas como
Friminho, Rei do Oeste e Reggio também compde o rol de produtos.

Na linha de carnes os principais produtos sdo: presuntos, hamburgueres,
lingUicas, salames, mortadelas, salsichas e cortes especiais congelados e salgados.
Em lacteos, sédo: cremes de leite, doces de leite, queijos, queijos especiais, iogurtes,
bebidas lacteas e manteigas.

A marca Frimesa estd em todo o territério nacional por meio dos
distribuidores e representantes comerciais. Sao cinco filiais de vendas: Medianeira,
Curitiba e Apucarana (Parand), nas capitais de Sao Paulo e Rio de Janeiro e outra
no interior paulista, na cidade de Bebedouro. No mercado internacional, a marca
Frimesa esta presente na Russia, Uruguai, Hong Kong, China, Chile, Japao, Coréia,
Paraguai, Caribe, Holanda, Africa do Sul, Camardes e Gabao.

Uma das preocupagdes da cooperativa € desenvolver, constantemente,
novos produtos para oferecer aos consumidores produtos praticos e saudaveis e, ao
mesmo tempo, agregar a missdo de oferecer solucbes em alimentagdo. Essa missao
pode ser confirmada pelos numeros. Desde 1997 até hoje, a Frimesa ampliou a
oferta de produtos de 140 para 344 itens.

Com permanente visdo de futuro, a Frimesa, nos ultimos 10 anos, vem
registrando crescimento médio anual de 12% em receitas e 14% em volumes de
vendas. Pautada nos pilares econOGmicos, sociais e ambientais, estando
comprometida em fazer o melhor, a Frimesa investe constantemente em programas
de treinamento e de valorizagdo dos colaboradores.

Relevante empresa do setor de alimentos do oeste do Parana, a empresa
Frimesa se destaca a mais de 30 anos na industrializacdo de carnes, de leite e seus

derivados, estando entre as vinte maiores empresas brasileiras por vendas de
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produtos agropecuarios, com base nos indicadores expostos na Tabela 02 (EXAME,
2010).

Os valores expostos na coluna de indicadores sao representados por
Unidade de Dolares, por exemplo: o volume de vendas no ano de 2009 da empresa
Frimesa foi de 455,4 milhdes de dbélares, o que representa um acréscimo de 23,8
milhdes de dblares em relagdo ao ano de 2008, que foi de 431,6 milhdes de dblares.

Os numeros que aparecem nas colunas dos anos, entre parénteses,
representam a classificacao da Frimesa em relacao a classificacao geral de todas as
empresas pesquisadas pela Revista Exame nesses anos descridos, sendo que a
Frimesa ocupava a 5542 posicao em volume de vendas no ano de 2008 e a 4902

posicao no ano de 2009, o que representa uma melhoria de 64 posicoes.

Indicador 2008 2009

Vendas (USD milhdes) 431,6 (5542) 455,4 (49023)
Crescimento das Vendas (%) 6,9 (432%) 5,5 (3372)
Lucro Liquido Ajustado (USD milhdes) 7,0 (5272) 2,9 (7383)
Lucro Liquido Legal (USD milhdes) 5,9 (6212) 2,1 (80423)
Patrimédnio Liquido Ajustado (USD milhges) 47,6 (738?) 48,5 (729?9)
Patrimédnio Liquido Legal (USD milhdes) 41,9 (7609) 45,6 (7409)
Capital de Giro Proprio (USD milhdes)

Rentabilidade do Patriménio Ajustada (%) 14,7 (2842) 5,7 (6303)
Rentabilidade do Patriménio Legal (%) 13,9 (4319) 4.4 (7433)
Capital Circulante Liquido (USD milhdes) -14,0 (8372) -15,1 (84223)
Liquidez Geral (N° Indice) 0,7 (781%3) 0,7 (7562)
Endividamento Geral (%) 77,8 (203?) 79,1 (1879)
Endividamento a Longo Prazo (%) 23,9 (4139) 23,0 (4159)
Riqueza Criada (USD milhdes) 68,7 (513?) 85,7 (435?)
N? de Empregados 3.177 (2482) 3.523 (235%)
Riqueza Criada por Empregado (USD mil) 22,0 (592?) 25,6 (602?)
Ebitda (USD milhdes) 22,7 (583?%) 17,8 (6082)
Salarios e Encargos (USD milhdes) 37,1 (3799) 38,4 (395?)
Impostos sobre Vendas (USD milhdes) 22,0 (6199) 23,4 (631?)
Exportagdo — Valor (USD milhdes) 16,7 (3199) 23,7 (268?)
Exportagdo — % das Vendas (%) 3,9 (32423) 5,2 (2862)
Rentabilidade das Vendas (%)

Margem das Vendas (%) 1,6 (6119) 0,6 (7793)
Giro (N2 Indice) 2,0 (3119 2,0 (3039)
Liquidez Corrente (N° Indice) 0,9 (829?%) 0,9 (832%)
Total do Ativo (USD milhdes) 214,2 (6139 231,9 (5809

Tabela 02 — Indicadores da Empresa Frimesa
FONTE: Revista Exame (2010)

Com base no Relatério Anual da Frimesa — 2009, este ano caracterizou-se
como trabalhoso e extremamente competitivo. Mesmo diante de um cenario
internacional de crise econémica, a empresa aumentou o volume de producao de

carnes em 17,80% e tiveram uma pequena queda na area de lacteos de 9,10%.
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Entretanto o faturamento da Frimesa cresceu 12,04 % em relagdo ao ano de 2008. A
empresa em 2009 enfrentou um mercado interno altamente competitivo com
produtos concorrentes, levando a queda nos precos. As exportacdes foram
prejudicadas pelo cAmbio valorizado e pela reducado da demanda internacional.

Dentre as estratégias operacionais da Frimesa teve destaque a ampliagdo
da Unidade de Laticinio de Matelandia, sendo construido uma industria para
produtos lacteos com valor agregado. Administrativamente a empresa investiu nos
sistemas de TI, visando seguranca, agilidade e integracdo das informagdes
gerenciais e legais da Frimesa. Todo o setor de laticinios conta hoje com mais de
520 (quinhentos e vinte) colaboradores, e seu principal produto é a linha de queijos,
em especial o Queijo Parmesao, considerado o melhor do Brasil.

Todo o esforco estratégico aplicado nas cadeias produtivas foi para o
aumento da produtividade e para a reducao de custos, visando a sustentabilidade,
objetivos estes previstos nos componentes estratégicos apresentados no Anexo 3
deste trabalho.

5.1.1 Descrigédo dos Eventos do Setor de Laticinios da Empresa Frimesa

Os eventos que envolveram a empresa Frimesa foram analisados com base
no conceito de evento de Zarifian (2001), o qual interpreta-os primeiramente como a
maneira de se observar o surgimento de um evento a partir de seus sistemas
internos de producdo, entendendo evento como algo que ocorre de maneira
parcialmente imprevista, inesperada, vindo a perturbar o sucesso das atividades
internas da organizagdo. A segunda maneira de se abordar um evento ocorre no
contexto externo da empresa, com os diversos problemas colocados pelo ambiente,
levando a organizagado a mobilizar suas atividades de inovagdo bem como de busca
de novos conhecimentos.

No caso estudado neste trabalho, observou-se a predominancia de fatores
externos na constituicdo dos eventos que culminaram no redirecionamento
estratégico da empresa Frimesa, conforme descreve o Diretor Executivo com

relacdo ao ambiente:
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Destaco dois fatores que merecem atencdo: primeiramente é a concentracdo da
concorréncia, pois esta concentracao da poder de fogo para as empresas, por exemplo, a
Sadia e a Perdigao; em segundo destaco a guerra fiscal que existe entre os Estados da
Federagéo, pois ndo existe um consenso entres estes Estados sobre uma politica tributaria
Unica que beneficie todas as empresas produtivas do pais. Cada Estado protege suas

fronteiras e beneficia apenas as industrias que |a estéo instaladas (Diretor Executivo).

Zarifian (2001) aponta que uma organizagdo como a Frimesa uma vez
inserida em um mercado altamente competitivo, dentro de um universo de eventos
internos e externos multiplos, deve ter a percepcdo de que as coisas estdo em
constante mutacao, ndo sendo mais possivel basear-se apenas na simples repeticao
de suas atividades diarias, obrigando a aquisicido de novos conhecimentos e
experiéncias, se concretizando efetivamente em torno de um ciclo constante de
novos eventos.

No caso ora estudado, os eventos que marcaram a ruptura das estratégias
vigentes foram as constantes quedas nos precos oferecidos pela concorréncia, bem
como a descoberta de fraudes que esta mesma concorréncia estava praticando no
mercado do leite; fraudes descoberta pela Policia Federal por meio da operacao
“ouro branco” a qual foi amplamente divulgada nos meios de comunicacédo (FOLHA,
2011).

Quando a guerra competitiva € sangrenta, seus competidores demonstram menos
principios, entao eles falsificam seus produtos, cometem fraudes, tudo com o objetivo de

sobreviver neste mercado. (Diretor Executivo)

Com base nos estudos de competitividade apresentados por Porter (2009),
que aponta a concorréncia como umas das principais forcas que a empresa deve
estar atenta dentro de um segmento de mercado na qual se encontra inserida, a
Direcao da Frimesa observou que o mercado do Leite Pasteurizado apresentava em
2005 forte queda nos precos, colocando em alerta todo o sistema produtivo da

empresa.

A andlise do ambiente estratégico da concorréncia do produto leite se iniciou em 2003,
observando que os graficos de rentabilidade vinham caindo, gerando uma concorréncia
acirrada. Quando se fala em estratégia de escala, o produto leite acabou se transformando

em commodities, isto é, quanto maior a sua produgdo maior sera a redugao nos pregos,
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levando a uma reducgao da rentabilidade. O quadro se agravou em 2005 e 2006, levando a
Frimesa a uma reducdo na estratégia de escala e inicio da estratégia de qualidade e

agregacao de valor ao produto leite. (Diretor Executivo)

Essa percepcao dos eventos internos e externos (ZARIFIAN, 2001), aliada a
constatacao de que a empresa estava navegando em “oceanos vermelhos” (KIM;
MAUBORGNE, 2005), culminou na mudanca radical do objetivo estratégico geral da
empresa Frimesa que, anteriormente estava voltado para “produzir um milhdo de
litros de leite” e passou a ter como foco “qualidade e valor agregado” para o produto
leite; mudanca esta que resultou na necessidade de se buscar o conhecimento
necessario para se readequar o planejamento estratégico, bem como todo um novo
processo estratégico para a empresa Frimesa.

A busca por uma reestruturacao industrial impulsionada pela concorréncia,
que, para o caso Frimesa foi o de sair do foco em commodities para o foco em
qualidade e agregacao de valor, aliado ao fato do Brasil entrar em uma fase de
estabilizacdo econémica que possibilitou uma ampliacdo na capacidade de compra
de seus consumidores; vem a confirmar os estudos realizados por Guarido Filho
(2000), o qual sinalizou para a industria de alimentos brasileira a necessidade de
uma re-adequacao, em busca de novos padrdes de produtividade, qualidade e
modernizacao tecnoldgica compativeis com a nova conjuntura que estava se
desenhando neste mercado; postura esta confirmada nas declaracées do Diretor

Executivo da Frimesa.

A nova conjuntura que se estabeleceu no mercado do leite nos levou a diversificacdo por
meio da industrializagdo de produtos concentrados, com uma vida mais longa e com maior
valor agregado, cuja tecnologia produtiva que passamos a dominar nos proporcionou 0

ingresso a um mercado com menor concorréncia. (Diretor Executivo)

Portanto, com base nos estudos de Bulgacov (2009), o qual entende que
uma vez estabelecido o conteldo estratégico da organizacdo (o que), inicia-se o
processo estratégico a ser desenvolvido e implementado pela organizagédo (o como);
a Frimesa comecou a desenhar os estudos sobre o novo processo estratégico que
deveria ser implantado na empresa. Processo estratégico para Certo e Peter (1993)
possui trés importantes fases que precisam ser aplicadas, que sao: a elaboragéo do
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processo estratégico, a implementagédo do processo estratégico e, por fim, a fase de
controle do processo estratégico realizado pela empresa.

Inicialmente este trabalho cientifico analisou a maneira como a empresa
Frimesa trabalhou a primeira fase proposta por Certo e Peter (1993), que se trata da

fase de elaboracéo do processo estratégico.

5.1.2 Elaboragao do Processo Estratégico e Conhecimento

A elaboracao do novo processo estratégico iniciou-se em 2005 com a busca
pela Frimesa por assessorias especializadas como, por exemplo, uma empresa para
desenvolver o planejamento estratégico. Buscou-se também uma empresa de
Branding — empresa especializada no desenvolvimento de marcas — a qual auxiliou
no re-estudo de todas as embalagens utilizadas pelo setor de laticinio com a marca

Frimesa.

Para se identificar os recursos estrategicamente necessarios para o desenvolvimento dos
processos estratégico da Frimesa, nds contratamos empresas de assessoria especializada
para auxiliar na elaboragao do planejamento estratégico da empresa para ser usada como
ferramenta de gestdo, tais como universidades e consultorias que realizam uma avaliagdo
constante do ambiente interno e externo da organizagéo, levando assim ao conhecimento

do mercado. (Diretor Executivo)

Com relagao especificamente ao planejamento estratégico da Frimesa, foi
contratada uma empresa de assessoria empresarial de Curitiba, vinculada a FAE —
Faculdade de Administracdo e Economia de Curitiba, a qual ficou 5 (cinco) anos
fazendo este trabalho de assessoramento iniciado em 2005. Logo no seu primeiro
diagnoéstico, percebeu-se a necessidade de se realizar uma “imersao cultural” da
equipe de gestao para entender o funcionamento do planejamento estratégico. Os
profissionais dessa assessoria vinham de Curitiba para ficar ao lado dos Diretores e
Gerentes que estavam sendo treinados, acompanhando de perto o que deveria ser
desenvolvido no primeiro planejamento estratégico, que durante o periodo de 2005 a
2009 foi constantemente revisado.
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A visdo apresentada logo no inicio do redirecionamento estratégico da
empresa Frimesa, alinhado com a necessidade de se realizar um planejamento
estratégico condizente com a realidade da organizagdo, bem como uma constante
atualizacao deste planejamento, devido as aprendizagens que foram feitas durante
0s ajustes de sua implantacdo, encontram relagdo com os conceitos defendidos por
Mintzberg (2004) em seus estudos sobre a Escola do Planejamento formal, Escola
Visionaria e a Escola de Aprendizado como opcgdes para o desenvolvimento de
novos processos estratégicos. Segundo Mintzberg (2004), para que o conhecimento
estratégico possa ser aplicado na implantacdo de um processo estratégico nas
organizacoes, se faz necessario que os conceitos das trés escolas passem funcionar
de forma integrada, e que somente com esse alinhamento é que estes novos
processos podem levar qualquer organizacao a ser produtivamente efetiva.

No mesmo ano de 2005 foram realizados os estudos para aquisicdo da
primeira maquina para producéo de derivado do leite, que foi uma unidade produtora
de leite condensado. Segundo dados do relatério anual da Frimesa, foram investidos
até o ano de 2009 mais de 15 (quinze) milhdes de reais por ano s6 na area de
laticinios, com o objetivo de se modernizar seu parque industrial, com melhorias em
toda a sua infra-estrutura, maquinas, equipamentos e processos.

Buscou-se neste periodo uma identificacao dos profissionais técnicos que
iriam desenvolver a elaboragdo dos primeiros processos estratégicos do setor de
laticinios e que tivessem o0 conhecimento aprofundado na fabricacdo destes
produtos, tendo como objetivo a criacdo de um ambiente propicio para o
desenvolvimento dos mecanismos necessarios para implantacao desta nova fase
industrial que a empresa estava ingressando, conforme destaca o Diretor Executivo
da empresa. Novos profissionais foram contratados, outros foram promovidos e o

Gerente de Industrial de Laticinios foi recontratado.

Se nos queremos fazer o melhor produto derivado do leite do Brasil com a melhor matéria-
prima que possuimos, nds precisamos contratar os melhores técnicos nesta area. (Diretor

Executivo)

Houve uma mudanca do perfil das geréncias do setor de laticinios, onde se
buscou um perfil menos politico e mais técnico. Foi justamente neste periodo e com

estas mudancas, que se iniciou um significativo investimento por parte da Frimesa
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em P&D, inclusive com a criacao de grupos especiais de apoio, como o Comité para
Desenvolvimento de Produtos.

Neste sentido foi realizada uma série de acdes que foram: o mapeamento
dos colaboradores internos e possiveis profissionais externos que detinham o
conhecimento necessario para a elaboracdo deste novo processo estratégico; a
criagcdo do Comité de Desenvolvimento de Produtos; a ampliacdo do Departamento
Comercial e de Marketing, e a criacdo de uma Diretoria Participativa. Este esforco
culminou em um arcabougo de politicas estratégias diferentes, mas com todos os
instrumentos necessarios que levassem ao desenvolvimento dos novos processos
estratégicos a serem implementados.

Com base nesta prévia readequacgao estrutural, o ano de 2005 foi marcado
principalmente pela aplicacdo pratica do que foi planejado; foram realizados os
investimentos previstos nos estudos de planejamento estratégico desenvolvidos pela
organizacao; foram iniciados os processos de ampliacdo industrial; houve a
promogao dos colaboradores identificados e com o potencial para auxiliar neste
novo processo; também foram contratados novos colaboradores considerados

chaves para a implementacao das novas praticas idealizadas.

Com experiéncia de 10 anos de trabalho na area de laticinios, retornei a Frimesa para
auxiliar o processo de criacdo e implementacdo dos novos planos estratégicos. (Gerente

Industrial de Laticinios)

Quando o Gerente Industrial de Laticinios assumiu o cargo, argumentou com
a Direcao da Frimesa que nao adiantava possuir o melhor parque industrial instalado
para a area de laticinios com equipamentos de Ultima geracdo se nao tivessem
pessoas qualificadas; disse também que nao adiantava ter os melhores profissionais
do mercado na area de laticinios se nao lhes fornecessem as ferramentas
compativeis e necessarias para uma efetiva producédo. Portanto, este Gerente
sugeriu primeiramente capacitar internamente a mao-de-obra dos colaboradores
existentes para desenvolver os novos processos do setor de laticinios; em um
segundo momento, buscou procurar a contratacdo de novos profissionais com
grande potencial de conhecimento em outras organizacées que ja detinham uma
capacitacao que pudesse auxiliar na implantacdo dos novos processos estratégicos

que estavam sendo desenvolvidos, pois em seu entendimento “estes novos
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profissionais trariam consigo o conhecimento de uma outra cultura empresarial”, que
propiciaria uma condicdo importante para o0 desenvolvimento desses novos
processos que estavam sendo idealizados para o Setor de Laticinios da Frimesa.

A etapa seguinte consistiu em firmar parcerias com centros de treinamentos
e capacitagdo como a Fundacgao Getulio Vargas — FGV; a Universidade Tecnolégica
Federal do Parana — UTFPr, campus Medianeira; com a Pontifice Universidade
Catélica — PUC, campus de Toledo; Unido Dinamica de Faculdades Cataratas —
UDC, campus de Medianeira; tal constatagdo vai de encontro aos conceitos
defendidos por Oliveira Jr. (2008), o qual argumenta que o conhecimento pode ser
desenvolvido internamente a empresa por meio de treinamento; pode ser coletado
externamente, como a contratacdo de colaboradores que detém o conhecimento
necessario, ou ainda, este conhecimento pode ser desenvolvido por relacées de
parceria ou aliancas estratégicas com empresas, universidades ou instituicdes
externas a organizacdo. Rodrigues (2008) entende que neste contexto as
universidades estdo exercendo um papel vital no avanco do conhecimento cientifico,
onde o papel dos pesquisadores oriundo das instituicbes é basicamente o de auxilio
em aperfeicoar, organizar e reestruturar o conhecimento desenvolvido, colocando-o
em um formato mais sistematizado e formal.

Observou-se também o apoio em treinamento recebido pelo Servico
Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo do Estado do Parana — SESCOOP-
PR, que segundo a Gerente de Recursos Humanos, foi de fundamental importancia
no processo de treinamento e capacitacao dos principais colaboradores para o inicio
do novo processo estratégico que estava sendo elaborado:

Houve um direcionamento na capacitacdo dos colaboradores de acordo com a necessidade
do setor de laticinios, com treinamento de temas especificos para este setor; eles
aconteceram tanto dentro da empresa nos auditérios préprios da Frimesa, como em locais

externos. (Gerente Industrial de Laticinios)

Com esta visao, buscou-se internamente a capacitacdo dos profissionais
que fariam a transformacao do novo processo estratégico uma realidade, como foi o
caso do Supervisor de Producdo da Unidade Industrial de Refrigerados de
Matelandia, que apesar dos seus 26 anos de trabalho na Frimesa, precisou receber

o treinamento necessario para compreender o novo processo estratégico que
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passaria a ser utilizado com a ampliagdo do parque industrial de laticinios que
estava se iniciando.

Paralelamente, buscou-se no mercado externo um profissional com o
conhecimento necessario para ocupar o cargo de Supervisor Industrial de Laticinios
€ que possuisse uma capacitacdo que poderia contribuir com o desenvolvimento e
implementacdo dos novos processos estratégicos na Unidade de Refrigerados de
Matelandia. Seu objetivo seria 0 de compartilhar seu conhecimento adquirido nos
bancos escolares bem como sua experiéncia nas praticas desenvolvidas em outras
unidades industriais de laticinios que trabalhou cujas informacdes pudessem
contribuir para integracdo com os demais colaboradores durante o inicio do novo

processo estratégico que estava sendo estabelecido pela empresa Frimesa.

Eles dizem o que estdo estrategicamente planejando e nés diremos como chegar la.

(Supervisor Industrial de Laticinios — Unidade Industrial de Refrigerados de Matelandia)

Tais observacées encontram afinidade com os estudos realizados por
Nonaka e Takeuchi (2008a), no que se refere a criacdo e disseminagdo do
conhecimento dentro de um processo de combinagdo e de compartiihamento de
novos conhecimentos; bem como com os estudos realizados por Patriotta (2003),
que entende que este processo de criacdo estd dentro de um amplo fluxo de
conhecimento, onde a criagdo € um processo de geracao, que identifica as fontes e
os agentes envolvidos na producéo dos fendmenos relacionados ao conhecimento.

A partir do entendimento de todos os colaboradores tanto da Unidade
Industrial de Refrigerados de Matelandia, como da Unidade de Fabricacdo de
Queijos de Marechal Candido Rondon, que a empresa Frimesa nao teria mais uma
estratégia de escala, isto é, que ndo mais seria produtora de commodities; gerou-se
0 campo propicio para a disseminagcao da nova estratégia organizacional de busca
pela qualidade e agregacdo de valor. Neste momento os novos perfis para as
funcdes passaram a ser definidos para cada area produtiva. Este processo ocorreu
em conjunto com as areas do setor administrativo da empresa Frimesa, por meio de
discussdes nas quais se buscou definir como as Unidades de Laticinios deveriam
ser estruturadas em termos de organizacdo, organograma, responsabilidades e
atribuicbes, com a finalidade de se proporcionar a construcdo e a funcionalidade
destas Unidades por meio do esclarecimento e troca de informagdes no sentido de
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se desenhar, por parte de seus supervisores, qual o perfil dos profissionais que
deveriam ser contratados a partir daquele momento.

A politica de recursos humanos predominante até hoje na empresa Frimesa
€ a de valorizar o seu publico interno buscando, sempre que possivel, profissionais
capacitados pela prépria organizagdo. Esta valorizagdo surge com a indicacao dos
colaboradores por parte dos supervisores para uma qualificagdo técnica necessaria
desses lideres identificados pelos diversos programas de incentivos implantados
neste periodo, como: Premio para Idéias Inovadoras; Programa de Formacao de
Sucessores e, Programa de Formacao de Liderancas.

Esta valorizagdo encontra afinidade com os conceitos defendidos por Kim e
Mauborgne (2005), os quais entendem que uma empresa nao é formada apenas
pela alta administracdo e pela geréncia intermediaria, os resultados de suas
estratégias podem depender do desempenho de todos os seus colaboradores, do
topo as linhas de frente. Portanto, quando as pessoas se consideram reconhecidas
por seu valor intelectual, elas se dispdem a compartilhar seus conhecimentos; com
efeito, elas se sentem motivadas a impressionar e a confirmar as expectativas em
relacdo a sua capacidade mental, tomando a iniciativa de propor solucées e de troca
de opinides que irdo influenciar a formacao de novas estratégias.

Esta politica de valorizagcdo de recursos humanos possui como resultado
pratico a promocgao para cargos de chefia destes profissionais que se destacam,
como foi o caso da Encarregada de Controle de Qualidade da Unidade de

Fabricacdo de Queijos de Marechal Candido Rondon.

Eles perceberam o potencial de meu trabalho bem como minha formacéo, que é 3° Grau em
Tecnologia em Alimentos pela UTFPr (...) além de me promoverem para Encarregada do
Controle de Qualidade, me auxiliaram no custeio de minha pds-graduagao que também era
de interesse da empresa, que foi em Tecnologia de Alimentos para Agro-industria.
(Encarregada do Controle de Qualidade — Unidade Fabril de Queijos de Marechal Candido
Rondon)

Portanto, ao se analisar a busca do conhecimento na fase do processo
estratégico que é a fase de elaboracao, observou-se que ela foi dividida em dois
momentos: primeiramente existiu um grande esforco no sentido de se mapear as
capacidades internas existentes na organizacdo. Esta percepcdo encontra relacéo
com os estudos realizados por Carbone et al. (2009), os quais entendem que de
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forma geral, os gestores organizacionais reconhecem que dentro de suas proprias
empresas reside um recurso de grande potencial que muitas vezes é desconhecido
e pouco utilizado, trata-se de um vasto tesouro interno de conhecimento, know-how
e benchmarking (melhores préticas), conhecimento este que, para a empresa
Frimesa, foi reconhecido por meio de politicas de incentivo e valorizagcdo de seus
recursos humanos internos.

Este baixo grau de institucionalizagcdo do conhecimento necessario para o
desenvolvimento da fase de elaboracao do processo estratégico, cujo projeto estava
se iniciando principalmente na Unidade de Resfriados de Matelandia, encontra
relacdo com os conceitos defendidos por Patriotta (2003), que descreve este
conhecimento como Conhecimento de Fundacao, isto €, ligado ao delineamento da
organizacao, que relaciona a natureza do conhecimento organizacional a origem
daqguele conhecimento refletido na organizacao ao projeto.

Foi somente em um segundo momento que a empresa Frimesa passou a
buscar externamente os profissionais que estrategicamente seriam Uteis para esta
nova fase industrial que estava sendo idealizada. Mesmo porque para a formagao de
determinados profissionais, existem critérios técnicos essenciais para criacao destas
experiéncias e, s6 entdo, serem reconhecidas como de valor; um exemplo € o caso
da formacao de um queijeiro que, para a Encarregada de Controle de Qualidade da
Unidade de Fabricagdo de Queijos de Marechal Candido Rondon, sdo necessarios
pelo menos dois anos de pratica para entender todo o processo de industrializacao.

Quando uma organizacao procura melhorar suas capacidades de atrair e de
manter pessoas com habilidades, comportamentos e competéncias que adicionam
valor a seus estoques e a seus fluxos de conhecimento como ocorreu durante a fase
de elaboracdo do processo estratégico da Frimesa encontram afinidade com os
conceitos defendidos por Fischer (1999). Neste sentido o Setor de Recursos
Humanos da Frimesa buscou aumentar a diversidade de backgrounds nas
contratagcbes (LEONARD-BARTON, 1995; KOLB, 1997; DE MASI, 1999), para
atender as necessidades do Setor de Laticinios.

A exemplo da Unidade Industrial de Refrigerados de Matelandia, a Direcao
da Frimesa procurou para a sua Unidade de Fabricacdo de Queijos de Marechal
Candido Rondon um profissional com o conhecimento necessario para ocupar o
cargo de Encarregado Industrial para o Setor de Queijos que possuisse 0

conhecimento necessario para auxiliar no desenvolvimento e implementacao tanto
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dos novos processos estratégicos, como de um produto que tivesse reconhecimento
nacional, por isso, a empresa se fez presente em 2005 no Concurso Nacional de
Produtos Lacteos, evento tradicional que acontece anualmente em Juiz de Fora,
Minas Gerais e, identificou e contratou o queijeiro da empresa que teve seu produto

premiado naquele ano.

No meu entendimento o processo de industrializagéo do queijo € uma mistura de processo e
arte, pois todo queijo tem um pouco de arte e de ciéncia. A equipe para a industrializagcao do
queijo € nossa, mas o seu lider nés trouxemos de fora. Uma pessoa que foi fundamental
para agregar valor ndo somente ao produto, mas para todo o grupo, devido a sua
capacidade técnica e sua experiéncia profissional em outras empresas. (Gerente Industrial

de Laticinios)

Com base nos dados sobre a fase de elaboracao do processo estratégico e
nos dados sobre a criagdo do conhecimento nesta etapa, foi possivel elaborar um
quadro (Quadro 14) referente a etapa de elaboracdo do processo estratégico,

conforme modelo apresentado por Patriotta (2003).

PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO

Fase Fonte do conhecimento Resultado do conhecimento

1. Concepcao do design | Benchmarking, valores éticos da|Novo modelo industrial inter-
Frimesa. relacionado.

2. Recrutamento Externa pela formacao técnica e |Conhecimento especifico do
interna pela valorizagéo local. processo de industrializagéo.

3. Treinamento formal Treinamento, aulas de formagao e | Apropria¢do do papel (perfil
aperfeicoamento. profissional).

4. Construgao do trabalho | Ampliagdo da planta industrial e | Apropriacdo do Setor de Laticinios
montagem do maguinario. (atividades, equipamentos).

5. Aprendizagem do Exercicios de simulagéo no chao de | Apropriacao de tarefas e produtos

processo industrial fabrica. (método de trabalho).

6. Produgéao plena Operacao da industria de Laticinios. | Rotinas (qualidade e valor

agregado)

Quadro 14 — Processo de criagdo do conhecimento do Setor de Laticinios
FONTE: Elaborado com base em Patriotta (2003, p.118)

Esta fase de elaboracdo do processo estratégico foi concluida com a
chegada da maquina de producdo de leite condensado na Unidade de Fabricacao
de Queijos em Marechal Candido Rondon e, com o recebimento dos maquinarios
adquiridos de uma Fabrica de Refrigerados de Curitiba para a Unidade Industrial de
Refrigerados de Matelandia. Neste momento o foco se voltou para a fase de

implementacao do processo estratégico, que passa a ser analisada a sequir.
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5.1.8 Implantacao do Processo Estratégico e Conhecimento

A implantacdo do novo processo estratégico se iniciou a partir do
convencimento do Conselho de Administracdo e seus gestores setoriais para a
necessidade das mudancgas percebidas na fase de elaboracdo do processo
estratégico, que se processou por meio de Diretrizes e Objetivos apontados pela
Alta Diregao e estabelecidos pela Geréncia de Laticinios, conforme descreve o seu
Diretor Executivo.

Esta € minha missdo dentro da Frimesa como Diretor Executivo, enxergar o que esta
acontecendo interna e externamente na empresa, e fomentar as idéias de mudancga para
que elas acontecam; primeiro ocorreu o envolvimento do projeto junto com os Gerentes
Setoriais; depois o projeto foi apresentado e aprovado pelo Conselho de Administragéo;
depois toda a empresa foi envolvida neste novo processo estratégico dentro de cada area,
com instrumentos que levaram o esclarecimento para toda a empresa, por exemplo, o Setor
de Laticinios, eles foram chamados para participarem de um Seminério Interno,
oportunidade que vieram todos os supervisores e encarregados. Uma vez esclarecida a
nova estratégia, ficou para a Geréncia Industrial de Laticinios estabelecerem os arranjos

internos para que o processo operacional se iniciasse. (Diretor Executivo)

Esta implantacdo do processo estratégico, em nivel setorial, foi realizada de
forma gradual, pois a Unidade Industrial de Refrigerados de Matelandia, por
exemplo, teve a necessidade de ser ampliada para comportar 0s novos maquinarios
que foram adquiridos. Junto com este maquinario ficou acertado com a empresa que
forneceu tais equipamentos que eles deveriam compartilhar o conhecimento
necessario para a utilizacdo destes materiais, e tao logo eles foram sendo
entregues, o0s colaboradores ja existentes comecaram o ftreinamento de
identificacdo, funcionamento e solugéo de problemas destes equipamentos, antes da

empresa ser re-inaugurada.

Dentro deste novo processo estratégico que estava sendo implantado na Frimesa com foco
em qualidade e valor agregado, acompanhei as obras de ampliacdo da Unidade de
Matelandia, que antes possuia 500 m2 e hoje conta com 4.500 m2. Foram contratados novos
colaboradores, e passamos de 68 funciondrios para 140 novos profissionais. Foram criadas

novas areas de trabalho, novas linhas de produtos e novos cargos. E neste processo de
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implantacdo, foi fundamental a contratagdo de uma profissional de P&D, setor que eu
considero como o coragdo da empresa hoje. (Supervisor da Unidade de Refrigerados de

Matelandia)

Os novos profissionais contratados para facilitar a implantacao desta fase do
processo estratégico, como o Supervisor de Producdo da Unidade Industrial de
Laticinios de Matelandia, passaram a orientar os procedimentos a serem realizados,
bem como a catalogar as praticas a serem seguidas, que seriam normatizadas em
um posterior processo de registro das atividades que deveriam ser novamente
utilizadas. Portanto, esta busca de se estabelecer padrées de procedimento para
melhores praticas encontra afinidade nos estudos realizados por Kardec, Arcuri e
Cabral (2002), os quais definem as agdes de Benchmarking como um processo de
identificacdo, conhecimento e adaptacdo de praticas e processos excelentes de
organizacgodes, de qualquer lugar do mundo, para ajudar uma organizacdo a melhorar
seu desempenho, podendo ainda ser entendido como a busca das melhores praticas

na industria que conduzem ao desempenho superior.

Quando fui contratado pela Frimesa, eles ja haviam comegado as obras de ampliacdo da
Unidade Industrial de Laticinios de Matelandia, e procurei acompanhar o projeto de
execugao, sugerindo a aquisicdo de novos equipamentos, bem como a reforma dos ja
existentes. Auxiliei no processo de treinamento, pois possuo além da formagao no Instituto
Candido Torres, de Juiz do Fora, Minas Gerais, mais de 10 (dez) anos de experiéncia na
area de refrigerados. Neste processo, o conhecimento que detenho proporcionou a correta
colocagao das maquinas industriais, o que foi essencial para o inicio do funcionamento
desta Unidade de Laticinios. Entendo que o conhecimento que as pessoas possuem pode
ser considerado fundamental para o sucesso de implantagcdo de um processo estratégico.

(Supervisor Industrial de Laticinios)

A industrializacdo do leite longa vida e seus derivados, que é realizada na
Unidade de Fabricacdo de Queijos de Marechal Candido Rondon, também passou
por um processo de reestruturacdo, devido a este novo direcionamento estratégico
definido pela Direcao da empresa Frimesa, que passou de estratégia de escala para
qualidade e agregacdo de valor ao produto leite UHT (Ultra High Temperature),
conforme descreve o Encarregado Industrial da area de leite e derivados.
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O novo processo passou a ser automatizado, o que requer muito treinamento, por isso
buscou-se aumentar a eficiéncia do processo com a ampliacdo de novas linhas produtivas.
Mais de 80% de todos os meus colaboradores recebem treinamento anual. Com este novo
processo, deixou de existir o desperdicio nas embalagens de leite, bem como o re-trabalho
de industrializag@o. A precisao destes novos equipamentos teve reflexo direto na produgéo
final, bem como no faturamento da empresa, pois antes existia um calculo de margem de
envase 1,05 litros para cada litro que deveria ser realmente produzido, o que deixou de
existir com estes novos equipamentos. (Encarregado Industrial do Setor de Leites e

Derivados)

Dentre as novas politicas de qualidade e agregacéao de valor para o produto
leite estabelecidas na fase de implantagdo, uma foi particularmente desafiadora,
principalmente para o setor de logistica da empresa, que foi o projeto Entrega Nota
10 (dez), que segundo o diretor executivo da empresa significa uma agdo de
posicionamento que pode levar a Frimesa ao reconhecimento pelos clientes como

uma empresa de referencia em qualidade e credibilidade.

A Entrega Nota Dez é um projeto que significa entregar o produto na hora certa, no lugar

certo e na quantidade solicitada. (Diretor Executivo)

Uma das preocupacoes da Direcdo da empresa Frimesa desde o inicio da
implantacéo deste novo processo estratégico para a organizacao foi o de ampliar a
divulgacao de seus novos produtos nos canais de varejo, por meio de participacao
em Feiras Setoriais como as tradicionais Feiras de Supermercados; foram colocados
diversos outdoors (painéis) em locais estratégicos nas principais rodovias do Estado
do Parana com o objetivo de divulgar os novos produtos que passaram a ser
oferecidos pela Frimesa; buscou-se também uma forte comunicacado nos pontos de
vendas, interagindo diretamente com o cliente consumidor. Com relacdo aos demais
componentes da cadeia produtiva houve também um grande envolvimento dos

fornecedores na fase de implementagéao deste novo processo estratégico.

Com os fornecedores, o envolvimento neste novo processo estratégico foi direto, por meio
de reunibes, assisténcia técnica e desenvolvimento de projetos, pois como estes
fornecedores se tratam dos principais acionistas da empresa, eles possuem interesse em
produzir melhor para terem uma lucratividade maior. Esta € uma caracteristica da Frimesa

que pode ser entendida como uma importante vantagem competitiva. (Diretor Executivo)
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A organizacgao logo no seu primeiro ano de implantacdo deste novo processo
estratégico conseguiu atingir todas as metas e objetivos previamente estabelecidos

pelo planejamento estratégico, conforme descreve o Diretor Executivo da Frimesa.

Atingimos todos os objetivos estabelecidos em 2005 j4 no ano seguinte (2006), houve um
enquadramento por meio de tomada de decisdes dificeis, que incluiram desde o fechamento
de unidades produtivas até demissdes de pessoal que ndo se adaptaram a nova filosofia
estratégica. Entretanto, por se tratar de um processo, ele ainda se encontra em fase de

aperfeicoamento. (Diretor Executivo)

Um dos principais fatores de sucesso no processo de implementagdo da
nova estratégia da empresa Frimesa observado neste trabalho foi o envolvimento de
todos os integrantes da cadeia produtiva, que vai desde o fornecedor da matéria-
prima que é o produtor do leite, passando pelo operador de maquina, e chegando ao
Diretor Presidente. Este envolvimento gerou um ambiente propicio para a criacdo de
varios comités, como o Comité de Tl e o Comité para o Desenvolvimento de Novos
Produtos, deixando a empresa mais dindmica e inter-funcional.

Durante a implantacdo do processo estratégico, foram estabelecidas as
autoridades e responsabilidades dos colaboradores, sendo redefinas as funcdes e
responsabilidades que todos eles passaram a realizar, inclusive os Diretores e
Gerentes da Alta Administracdo. Dentre os conhecimentos que foram criados e se
tornaram fundamentais para a implantacao do novo processo estratégico se destaca
o Sistema Integrado de Gestdao — SIG, que envolve o Planejamento estratégico, o
PDCA e a Qualidade Total. Este conjunto de mecanismos de gestao auxiliou na
elaboracdo de manuais de produgcdo os quais foram institucionalizados e passaram

a ser adotados como praticas.

Trabalho a 26 anos na Frimesa e acompanhei o processo de ampliacdo da unidade de
Matelandia. Recebi os treinamentos e percebi uma grande diferenga em minhas
responsabilidades com estes novos conhecimentos, cujo foco passou a ser qualidade e
valor agregado. Com a promogao a Supervisor de produgdo, ajudei o setor de P&D no
aperfeicoamento dos produtos e dos manuais de produgéo e das planilhas de controle de

produgao. (Supervisor de Produgéo da Unidade de Refrigerados de Matelandia)

Uma ferramenta de disseminagao do conhecimento que também auxiliou na

implantacdo do novo processo estratégico da organizacao ocorreu por meio de um
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portal corporativo, no qual ainda hoje, a Diretoria da Frimesa se comunica
semanalmente com o quadro geral por meio deste portal, que internamente se
chama “reuniao relampago”, local onde sdo compartilhadas as noticias, informacoes,
convocagdes para todos os funcionarios da empresa, inclusive quais serdo 0s
treinamentos que estes colaboradores irdo receber. O uso difundido de Tl também
auxiliou nas relagbes do departamento comercial com a Unidade Produtora, onde
semanalmente é passada uma planilha por meio eletrénico (e-mail) dos pedidos
daquilo que esta sendo comercializado, servindo como uma programacao daquilo
que vai ser industrializado.

O Setor de P&D para a Unidade de Refrigerados de Matelandia foi
reestruturado e ampliado durante a implantagcdo dos novos processos estratégicos
com a chegada nesta Unidade da profissional Responsavel pelo Setor de P&D na
area de leite e derivados, formada em Biologia e especializacdo em biotecnologia.
Esta profissional formou uma equipe de quatro colaboradores que organizaram um
laboratério fisico-quimico para o desenvolvimento e andlise de pesquisas do leite
enriquecido e seus derivados. O trabalho deste setor auxiliou na definicdo da
qualidade e da agregacdo de valor do sistema produtivo desta Unidade de
Laticinios, estabelecendo os padrbées e especificacbes dos produtos acabados. O
trabalho de P&D é considerado por varios dos entrevistados neste estudo, inclusive
de outros setores, como de grande importancia para o desenvolvimento dos novos
processos que a Frimesa tinha estabelecido, pois sua equipe teve a capacidade de
transformar o conhecimento tacito dos colaboradores de chdo de fabrica em
conhecimento explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 2008a).

Quem esta no chao da fabrica tem uma formacéao, estes facilitadores tém o conhecimento
da producao porque eles estdo vendo o produto sendo transformando no seu dia-a-dia, se
observarem qualquer coisa de diferente eles vao saber que algo esta errado, talvez eles nao
saibam explicar o que esta acontecendo, & neste momento que entra o papel da P&D no
trabalho de rastreabilidade do processo para buscar as respostas, pois trabalhamos com
alimentos e ndo podemos ter variagdo daquilo que produzimos. Acho muito importante esta
interacdo para gerar qualidade e agregar valor, melhorando todo o processo. (Responsavel

pela P&D do Setor de Laticinios)

Interagéo, por meio de discusséo e dialogo também foi destacada por outros

profissionais do setor de laticinios.
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Possuo mais de 30 anos de experiéncia com laticinios, mais especificamente com queijos,
com a minha chegada na Frimesa, buscamos agregar qualidade ao produto, tanto que
conquistamos por duas vezes a premiagdo do queijo parmesdo como o melhor do Brasil.
Mas este processo s6 evoluiu por meio da discusséo e do didlogo participativo. No dia-a-dia
as normatizagdes sao discutidas e alteradas. O envolvimento do chdo de fabrica foi
fundamental para implanta¢do do novo processo (...) a Frimesa valoriza o conhecimento de
seus colaboradores, todo bom profissional é reconhecido. (Encarregado Industrial da UFQ -
Unidade Fabril de Queijos)

Este grau de institucionalizagdo do conhecimento necessario para o
desenvolvimento da fase de implantacdo do processo estratégico, cujo projeto
estava se consolidando no Setor de Laticinios da Frimesa, principalmente na
Unidade de Resfriados de Matelandia, encontra relagdo com os conceitos
defendidos por Patriotta (2003), que descreve este conhecimento como
Conhecimento de Procedimento, isto é, referente ao carater rotinizado da acao
organizacional em ambientes de trabalho consolidados.

Outro fator considerado de grande importancia no processo de implantacao
do processo estratégico para a Frimesa foi a administracao da ferramenta PDCA —
Planejar, Implantar, Controlar e Avaliar, a qual serd melhor discutida na sessao

seguinte, quando sera analisado a fase de controle do processo estratégico.

5.1.4 Controle do Processo Estratégico e Conhecimento

A alta administracdo, no ano de 2005, com base no planejamento
estratégico da empresa, estabeleceu as Diretrizes e Objetivos, as quais mostraram o
caminho para a realizagdo das metas a serem atingidas. Para controlar tudo isto

foram estabelecidos indices de controle e itens de verificagao.

Uma vez definidas as diretrizes, que é tudo aquilo que a diretoria determina para o seu
quadro gerencial, que sao, por exemplo, as diretrizes de investir na formagao técnico-
profissional dos colaboradores; comercial; de capacidade industrial; de desenvolvimento de
novos produtos; ou de reduzir custo fixo da empresa. Foram estabelecidos os objetivos, no

caso, objetivos de crescimento; de tecnologia e inovagéo; de gestao integrada de qualidade;
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e objetivos de resultados. Depois foram estabelecidas as estratégias, que é o como serdo
atingidos os objetivos, € 0 processo. Foram também definidas as metas e os projetos. Por
fim, na fase de controle de todo este processo estratégico, foram estabelecidos os itens de

verificacdo e os indices de controle. (Diretor Executivo)

A Direcao da Frimesa percebeu que dentre as inUmeras novas maneiras de
se obter vantagem competitiva na area industrial surgidas pela academia nos ultimos
anos, tem se destacado muito a gestdo da cadeia de suprimentos (supply chain
management — SCM), a qual tem emergido como um provavel novo modelo
gerencial e competitivo para as empresas industriais. Como o fornecimento de
recursos por meio da compra externa de bens e servicos responde por grande parte
dos aportes financeiros das organizagdes, este novo conceito favorece o surgimento
da visdo de que a cadeia de abastecimento € um campo vital a ser explorado e
investido (SLACK et al., 1996).

Dentro de uma cadeia produtiva, o fluxo dos processos acontece basicamente em trés
fases, que é o de entrada da matéria-prima, o processo de industrializacdo e a saida dos
produtos industrializados. Na Frimesa, logo no recebimento dos materiais solicitados aos
fornecedores jé existe um controle por meio de auditorias e verificagdo das especificidades,
onde a empresa somente ira usar o que foi pedido, dentro daquilo que o processo exige.
Durante o processo a empresa possui os itens de verificacdo. No final, que é a saida do

produto industrializado, a Frimesa trabalha com indices de controle. (Diretor Executivo)

Como um exemplo de indice de controle para o Setor de Laticinios da
Frimesa, observou-se que ficou estabelecido como meta com relacdo aos recursos
tangiveis investidos neste setor, que as maquinas e equipamentos deveriam ser
utilizadas, no minimo, 85% de sua capacidade produtiva, sendo que em 2010, para
o setor de laticinios, foi atingido 86% de sua capacidade instalada, superando as

expectativas previstas nas metas.

Tendo por base as novas capacidades industriais instaladas, e ficou estabelecido como
meta para o0 ano de 2009 um padrao aceitavel de producdo de se chegar a 80% desta
capacidade produtiva de industrializagdo, em cima de cada uma das linhas de produtos. E

para 2011, de 85% desta capacidade. (Gerente Industrial de Laticinios)
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Como foi apresentado na sessao anterior, um dos fatores considerados de
grande importancia no processo de implantacdo do processo estratégico para a
Frimesa foi a administracao da ferramenta PDCA — Planejar, Implantar, Controlar e

Avaliar, que se trata de um mecanismo de controle.

Quando alguma coisa deu errado, roda o PDCA, que serve como um diagnéstico para
avaliar o que esta ocorrendo, apontando as possiveis solugdes para o problema, corrigindo
estes problemas e voltando as atividades normais de producado. Para que o PDCA funcione,
foi implantada a gestéo por itens de controle, toda avaliagdo produtiva é realizada por estes

itens, pois a geréncia ndo trabalha sem estas informagdes. (Diretor Executivo)

Outra ferramenta considerada de grande importancia para os diversos
controles estabelecidos no novo processo estratégico da Frimesa foi implantagdo em
toda a empresa do HACCP — Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle,
desenvolvido por uma das colaboradoras especialista nesta area, e que recebeu
capacitacao nos Estados Unidos por mais oito anos, na maior industria de carnes

americana.

Um dos conhecimentos que foram institucionalizados e realmente foram absolvidos pelo
setor de laticinios da Frimesa foi o HACCP. Quando assumi o controle de qualidade
somente existia um HACCP, mas agora estamos com 16 (dezesseis), que vai desde a
entrada do produto até a industrializacéo final. (Encarregada do Controle de Qualidade —
Unidade Fabril de Queijos de Marechal Candido Rondon)

Todo este esforgco de implantacdo e controle do novo processo produtivo,
com foco na qualidade e agregacado de valor, com investimentos em recursos
humanos qualificados e equipamentos de Ultima geracdo nao teriam éxito se nao
tivesse uma equipe de manutencdo dos equipamentos e um suporte operacional

para as unidades produtivas.

Noés fazemos uma verificagao periédica dos equipamentos, n6s temos um programa que foi
implantado da Frimesa, que é o SIM — Sistema Interno de Manutenc¢éo, que nos auxilia na
manutengao preventiva dos equipamentos. Devido a este trabalho preventivo, fizemos que a
producdo nunca parasse. (Encarregado de manutencdo da UFQ - Unidade Fabril de

Queijos)
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Trabalho a dezesseis anos na Frimesa como Assistente Operacional, dando suporte para os
encarregados de produgdo, no sentido de formalizar os documentos, procedimentos que
vao servir da base para os novos treinamentos da empresa, buscando sempre uma BPF —
Boas Praticas de Fabricagdo. Os procedimentos sdo agbes descritas no papel, quando
existe uma falha é feita uma rastreabilidade do que houve de errado. (Suporte Operacional
da UFQ - Unidade Fabril de Queijos)

Estudos realizados por Langley (2007) apresentam uma revisao
profundamente incorporada de investigacdo sobre o pensamento do processo
estratégico sugerindo uma nova visao, tais como as de rastreamento, o qual se trata
de entender como ocorrem 0s processos de utilizacdo de recursos e seu
desenvolvimento ao longo do tempo, buscando compreender como as empresas
podem combina-los, criando um recurso com inimitabilidade de valor, podendo

desenvolver uma vantagem competitiva unica.

Uma das preocupacdes da Frimesa durante o processo estratégico foi o de se desenvolver
0 conceito de Produgédo Controlada, considerada fundamental para manter o controle de
qualidade dos produtos oferecidos pela empresa ao mercado de alimentos. Esta produgéo
controlada gera outro conceito, que é o de rastreabilidade de nossos produtos. (Diretor

Executivo)

Para a logistica, rastreabilidade €& um conceito que surgiu devido a
necessidade de saber em que local € que um produto se encontra na cadeia
produtiva sendo também muito usado em controle de qualidade. Segundo Juran e
Gryna (1970), este conceito representa a capacidade de se tragar o caminho da
historia, aplicacdo, uso e localizacdo de uma mercadoria individual ou de um
conjunto de caracteristicas de mercadorias, por meio da impressdao de numeros de
identificacdo. Ou seja, a habilidade de se poder saber por meio de um cédigo
numeérico qual a identidade de uma mercadoria e as suas origens.

Em termos praticos, rastreamento € saber "o que" (o produto), "de onde"
veio (sua origem) e "para onde" foi (seu destino). Com isto em vista, a definicao de

rastreamento exige trés dados basicos, como mostra Eckschimdt (2009):

1) O produto necessita estar identificado - o que se esta rastreando;
2) A origem deve ser conhecida - de onde vem o que se esta rastreado;
3) O destino deve estar definido - para onde ele sera enviado.
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Outro mecanismo desenvolvido para o controle das atividades foi o
atendimento SAC — Servigo de Atendimento ao Consumidor (0800 45 2088), que
mensalmente emite relatérios, e juntamente com o Controle de Qualidade, faz um
trabalho de rastreamento para descobrir o que ocorreu de falhas e onde pode ser
melhorado. Com relacdo a meio ambiente, a Frimesa conta com um Departamento
de Gestao Ambiental.

O controle das atividades de pessoal da Frimesa passou a ser realizado pelo
setor de recursos humanos com base nas descricoes de cargos, isto é, a
institucionalizagcdo daquilo que o colaborador deve fazer; pelos indicadores de
performance (desempenho), bem como pelos indices de verificacao.

A participagédo dos colaboradores € importante, por meio de um trabalho de interagdo com
seus lideres de setor. No chao de fabrica, estes lideres realizam uma avaliacdo de seus
colaboradores por meio de indices de verificagdo, cujas sugestdes produzem inumeras

informacdes para o aperfeicoamento das melhores praticas de produgéo. (Diretor Executivo)

Os novos funcionarios, ao ingressarem na Frimesa, recebem 3 (trés) dias de
treinamento com relacdo as funcdes e responsabilidades que irdo desempenhar,
além de 90 (noventa) dias de pratica (contrato de experiéncia) antes de sua
efetivagéo.

Depois de receber o treinamento os recursos humanos do setor de laticinios, devido a esta
nova fase estratégica da Frimesa, o controle passou a ser feito com base na
institucionalizagdo dos procedimentos operacionais, isto €, o processo de como o trabalho
dever feito do inicio ao fim. E um controle de qualidade, o qual é reavaliado de ano em ano,
podendo ser revistos de acordo com as necessidades de mudangas sugeridas pelos

encarregados dos setores. (Supervisora de Recursos Humanos)

Todo conhecimento criado, capturado e exaustivamente treinado na fase de
elaboracdo do processo estratégico; disseminado, compartilhado e transformado em
rotinas de trabalho na fase de implantacao do processo estratégico passou a ser
visto como um senso comum pelos colaboradores do Setor de Laticinios da Frimesa,
ou seja, uma interiorizacao de desempenho dos papéis atribuidos a estes em suas
atividades praticas diarias. Por exemplo: a capacidade de reconhecer os niveis de
acidez da matéria-prima, sendo avaliadas dentro dos padrdes estabelecidos antes
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de seu ingresso na UFQ de Marechal Candido Rondon; saber diagnosticar as
desconformidades de um produto ou embalagem durante a producdo industrial;
entender, com base nos ruidos do maquinario, se este equipamento apresenta
algum problema de funcionamento; e, principalmente, estes colaboradores
absorveram a capacidade de compreender que estao trabalhando com alimentos,
por isso ndao se admite nenhum tipo de varidncia nos critérios de qualidade
estabelecidos.

Este conjunto de conhecimentos praticos vao de encontro aos componentes
estratégicos da Frimesa (Anexo 3), os quais foram criados durante a fase de
elaboracdo do processo estratégico, disseminados durante a fase de implantacéao
desse processo estratégico e se tornaram institucionalizados na fase de controle do
processo estratégico. Componentes estratégicos que foram observados com
destaque na sala dos entrevistados e se encontram fixados em todos os murais dos
corredores e secdes do Setor de Laticinios da Frimesa.

Este alto grau de institucionalizacdo do conhecimento necessario para o
desenvolvimento da fase de controle do processo estratégico, cujo projeto estava
consolidado no Setor de Laticinios da Frimesa, principalmente na UFQ de Marechal
Candido Rondon, encontra relacdo com os conceitos defendidos por Patriotta
(2003), que descreve este conhecimento como Conhecimento de Experiéncia, isto é,
relativo aos estagios mais maduros na trajetéria evolucionaria do conhecimento na
organizacao.

Com relacao aos seus colaboradores do setor de laticinios, a Frimesa realiza
constantemente o acompanhamento de seus profissionais por meio da avaliagdo de
performance (desempenho) de toda a equipe, sendo esta avaliacdo considerada de

grande valor estratégico para a empresa.

Quando eu tenho uma avaliagdo de performance (desempenho), o colaborador se sente

valorizado em poder participar com idéias inovadoras. (Diretor Executivo)

Com base nestas avaliagcbes, sado redirecionados o0s programas de
treinamento, buscando suprir as lacunas detectadas nas avaliagcdes de performance
(desempenho). O volume de treinamento na empresa Frimesa gira em torno de 40
horas anuais em média por colaborador, variando de acordo com as prioridades dos
setores e da empresa, com o objetivo sempre de melhorar 0 desempenho dos
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colaboradores. Na visdo da Direcdo da empresa um melhor desempenho individual

representa uma melhoria de toda a organizagao.

Se a pessoa nao cresce a organizagao ndo cresce (...) a Frimesa estimula a busca pelo

conhecimento. Quando um colaborador, com base nestes novos conhecimentos, apresenta

uma idéia que melhorou a qualidade do produto, ele é premiado por isso. (Diretor Executivo)

Dentro das redes de relacionamentos, os fornecedores das embalagens

utilizadas na Frimesa também foram incluidos nos itens de controle de qualidade

estabelecidos pela empresa.

Todo fornecedor é classificado em fung@o dos materiais que sao fornecidos em trés graus:

A, B e C. O grau C é classificado como um fornecedor cujo produto nao interfere nas

caracteristicas do produto final. O grau B é classificado como fornecedor de média

influencia nas caracteristicas do produto final, sendo que a Frimesa aceita desse fornecedor

um documento de auto-avaliagdo (auto-auditado), no qual € apresentada uma declaracao

que aquele produto fornecido ndo pode causar nenhum dano a saude. Ja o grau A, sado

fornecedores cujos produtos possuem contato direto com o produto ou interferem nas

caracteristicas de qualidade final de produgédo, sendo que, para estes fornecedores, a

Frimesa realiza uma auditoria de fornecimento. (Diretor Executivo)

Segundo a direcao da Frimesa, dentre os diversos processos de controle

que foram idealizados, implementados e normatizados no setor de laticinios da

empresa, nenhum deles teve um retorno de desempenho mais positivo do que a

evolucao no faturamento desse setor que, diretamente, colaborou para o aumento

significativo do faturamento geral da empresa, ou seja, de sua rentabilidade. Na

Tabela 03 podemos observar essa evolugao.

Evolucao do Faturamento (R$ - ANO)

Setores 2005 2006 2007 2008 2009
Setor de laticinios 265.956.504 | 254.964.905 | 285.296.256 | 295.304.410 | 311.250.030
Geral da Frimesa 489.016.719 | 497.431.059 | 583.436.208 | 694.140.786 | 777.737.367

Tabela 03 — Evolugéo do faturamento da Frimesa
FONTE: Frimesa (2011)

Dos conhecimentos que se tornaram necessariamente fundamentais para

todo o processo estratégico na Frimesa, e geraram a aprendizagem estratégica
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defendida por Mintzberg (2004), nos estudos da Escola Estratégica do Aprendizado,
e descrita nos estudos sobre aprendizagem organizacional de Takahashi (2007), se
destacam primeiramente, as ferramentas de gestdo como o PDCA, o planejamento
estratégico, e os Processos de Certificacao (ISO — 9001). O processo de certificacao
ISO da Frimesa se iniciou em 1994, conquistando esta certificacdo em 2004, mas
somente foi posto em pratica devido a este novo redirecionamento estratégico que
estava sendo idealizado pela empresa.

Segundo, se destaca a amplitude da analise critica de seu corpo diretivo,
sendo considerado pela direcdo da empresa um passo evolutivo de grande
importancia que a Frimesa conquistou. Por fim, a inter-funcionalidade entre as areas
dentro da empresa, ou seja, alguém sempre é fornecedor de alguém que é
consumidor dessa pessoa; e alguém é sempre consumidor de um produto que
alguém forneceu; em outras palavras, existe uma preocupacado constante com o
cliente interno da organizacédo, para que todo o conjunto seja produzido com
qualidade e valor agregado, se tornando uma pratica institucionalizada.

Podemos perceber com este estudo, que a direcdo da empresa, apds a
implantagcdo dos novos processos organizacionais, interpretou seus recursos
humanos como um recurso de grande valor estratégico para os objetivos definidos

em seu planejamento.

Fizemos uma avaliacdo positiva de satisfacdo que os colaboradores passaram a ter em
pertencer a nossa organizacdo, depois que 0s novos processos estratégicos foram
implementados na Frimesa, principalmente do bom profissional. Investiu-se muito em
treinamento nos colaboradores operacionais. Ja 0s que exercem cargos de lideranga, como
eles ndo mudam com freqiéncia, a cultura recebida nos cursos de aperfeicoamento
permanece e vai se somando. Entendo que esta evolugdo em conhecimentos e sua
aplicabilidade é que é o verdadeiro patriménio da Frimesa, o seu capital intelectual que é

dificil de formar e de ser imitado, por isso ele precisa ser mantido. (Diretor Executivo)

Esta percepcédo da direcdo da Frimesa encontra relacdo com os estudos
sobre a VBR das organiza¢des defendidas por Barney e Hesterly (2007), os quais
entendem que a criagcdo de um modelo de desempenho estratégico com foco nos
recursos e capacidades que podem ser controladas por uma empresa pode lhes
proporcionar grandes fontes de vantagem competitiva sustentavel.
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O Quadro 15 resume o0s avangos cronolégicos da relagdo entre o processo

estratégico e o fluxo do conhecimento, destacando ainda os conceitos defendidos

por Patriotta (2003), que entende o conhecimento organizacional como algo que

nunca é uma realidade perfeita, mas que sempre estda em construgao. Este enfoque

construcionista foca no movimento de conhecimento, onde o ciclo do conhecimento

enfatiza o processo de construcéo e evolugdo nao apenas de conversao.

PROCESSO ESTRATEGICO E O FLUXO DO CONHECIMENTO

4. Estabelecimento do HACCP e do SIM;

5. Gerenciamento de Producéao Controlada e
Rastreabilidade;

6. Implantacdo do SAC;

7. Analise de desempenho.

Etapas Acbes Desenvolvidas Conhecimentos
1. Planejamento Estratégico; 1. Conhecimento para industrializagéo de
2. Comité de Desenvolvimento de Produtos; produtos concentrados — queijos, leite
3. Projeto de Ampliagéo do Parque Industrial; condensado, doce de leite, manteigas;
Elabo- |4 Projetq de Aquisigé}o _de Maquinér!o; 2. Conhecimepto para industrializagao de _ _
racio 5. Parcerias com Instituicdes de Ensino produtos resfriados — iogurtes, creme de leite, leite
Superior — IES. fermentado;
3. Conhecimento para industrializagdo de
produtos enriquecidos — leites enriquecidos com
ferro, célcio, etc.
1. Estabelecimento das Diretrizes e Objetivos; | 1. Conhecimento para utilizagado do Portal
2. Instalagao e funcionamento do novo Corporativo;
Maquinario; 2. Conhecimento para utilizagdo dos novos
3. Estabelecimento das praticas de equipamentos;
Imple- industrializacéo; 3. Conhecimento das novas praticas industriais;
4. Metas compartilhadas; 4. Conhecimento de novas ferramentas de
me~n- 5. Divulgacao dos novos produtos; Marketing;
tacao | 6. Envolvimento de toda cadeia produtiva; 5. Conhecimento para utilizagio dos sistemas SIG
7. Desenvolvimento de Sistemas como o0 SIG e | e PDCA;
o PDCA. 6. Conhecimento das ferramentas de P&D.
8. Ampliagédo do Departamento de Marketing.
9. Ampliagdo do Departamento de P&D.
1. Estabelecimento de indices de controle e 1. Incorporagé@o dos novos processos industriais;
itens de verificago; 2. Consolidagao do conhecimento sobre o uso
2. Gerenciamento da cadeia de suprimentos constante das ferramentas de SIG, PDCA,
SCM; HACCP e do SIM;
Controle 3. Aplicacéo dos Sistemas SIG e PDCA; 3. Dominio de realizagao da Producédo Controlada

e da Rastreabilidade;

4. Capacidade de analise das informagdes do
SAC;

5. Aceitagdo de novas ideias e andlise critica de
seus colaboradores.

Quadro 15 — Relagdes entre o processo estratégico e o fluxo de conhecimento
FONTE: Elaborado pelo autor (2011)

Uma vez descrita as etapas do processo estratégico da empresa Frimesa, e

sua relacdo com os diversos conhecimentos que foram criados, utilizados e

institucionalizados na organizacao, se faz necessario avaliar se a relagao configura a

GC, segundo as praticas adotadas pela organizacgao.
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5.2 PROCESSO ESTRATEGICO E GESTAO DO CONHECIMENTO

Os entrevistados acreditam existir uma consistente relacao entre o processo
estratégico e o fluxo de conhecimento, 0os quais, usados de forma sistematica,
influenciaram-se mutuamente, de maneira significativa na empresa Frimesa, com o
objetivo de se alcancar efetivamente os resultados tragados pelas estratégias gerais
da organizacao. As praticas de GC identificadas, se encontram descritas no Quadro
16, pesquisadas conforme modelo proposto pelos autores Schlesinger et al. (2008),
e adaptado pelo autor deste trabalho.

PRATICAS DE GC E SUA RELACAO COM O PROCESSO ESTRATEGICO

Pratica Possui Como ocorre a relacéao
1. Educacéo Corporativa N&o | Educacéo Participativa
2. Portais Corporativos Sim | Portal Corporativo Frimesa
3. Memdria Organizacional Sim | Meméria Organizacional do Setor de Laticinios
4. Mapa do Conhecimento Sim | Mapa do Conhecimento interno e externo
5. E-Business Sim | E-Business como Suporte para a Cadeia de Valor
6. Benchmarking Sim | Benchmarking Continuado
7. Comunidades de Prética Sim | Comunidade de Pratica Setorial
8. Gestéo de Pessoas Sim | Gestao de Pessoas com Valorizagéo Interna
9. Gestao de Conversas Sim | Geréncia Setorial voltada a Integracédo
10. Gestao da Informagéo Sim | Gestdo da Informagéo com Ferramentas de Tl

Quadro 16 — Relacdo de GC e processo estratégico
FONTE: Elaborado pelo autor (2011)

De uma forma geral, pode-se observar que as praticas de GC foram
consideradas de grande importancia pelos entrevistados para o desenvolvimento do
Novo processo estratégico que estava sendo implementado no Setor de Laticinios da

empresa Frimesa, se justificando da seguinte maneira:

1) A empresa Frimesa, por questdes estratégicas de custo e de
comprometimento com seus colaboradores, buscou uma opcao diferenciada para a
pratica de GC que se refere a Educacao Corporativa, desenvolvendo assim uma
Educagédo Participativa. A Frimesa firmou parcerias com IES da regido com o
objetivo de capacitar seus colaboradores em atividades estrategicamente
importantes para seus objetivos estratégicos, participando nos custos de formagéao e
aperfeicoamento destes profissionais. Confirmando os conceitos defendidos por
Terra (2008), com base nos estudos de Nonaka e Takeuchi (1997), os quais
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entendem que é papel indispensavel da alta administracdo a definicido dos campos
de conhecimento, no qual os funciondrios da organizacdo devem focalizar seus
esforcos de aprendizagem. Para Fleury e Oliveira Jr. (2008), as aliancas estratégicas
podem servir para que as empresas supram seus gaps (lacunas) de conhecimento,
buscando IES que possuam os tipos de conhecimento estrategicamente relevantes
para atingir seus objetivos no mercado; como é o caso da UTFPr de Medianeira, que
desenvolveu um Mestrado na area de Engenharia de Alimentos, para atender a
demanda de profissionais deste cluster industrial que se formou nesta regido e que
buscam aprimorar seus conhecimentos nesta area.

Logo, observou-se que na Frimesa nao existe uma educacao corporativa de
forma direta pela empresa, pois, devida a questdes de custo para operacionaliza-la,
optou-se pela implantacdo de um Plano de Incentivo ao Estudo, por meio de
convénios com Instituicbes de Ensino Superior para se disponibilizar aos
colaboradores 0 acesso ao conhecimento de interesse da empresa, sendo que as
mensalidades sdo parcialmente custeadas pela Frimesa. Novos conhecimentos,
segundo todos os entrevistados, foram e estdo sendo de grande importancia para a
implementacao do processo estratégico do Setor de Laticinios da organizacao.

2) O desenvolvimento do Portal Corporativo da Frimesa com pratica de GC
colaborou de forma significativa para se compartilhar e disseminar o conhecimento
necessariamente relevante durante a implantagdo no novo processo estratégico do
Setor de Laticinios da Frimesa. Esta percepcao encontra afinidade com os conceitos
apresentados por Terra (2008), o qual entende que todo investimento em
tecnologias de comunicacao e que facilitam o compartiihamento de conhecimento
tacito e explicito fazem parte das praticas GC. Em grandes empresas com varias
unidades industriais localizadas em municipios diferentes, como € o caso do Setor
de Laticinios da Frimesa, tais ferramentas podem ser particularmente Uteis pois, um
dos principais beneficios dessas tecnologias € o proprio aumento da conectividade
entre os colaboradores da organizacédo, possibilitando inclusive uma reducéo dos
problemas de comunicacao entre diferentes niveis hierarquicos.

Portanto, observou-se que a empresa possui internet e intranet, amplamente
utilizada para fins de repasse de informacdes, relatérios, bem como sugestdes de
melhorias diarias e controle de todos o0s processos institucionalizados na
organizacao. Como aplicacdo pratica destas ferramentas destaca-se a “Reuniao
Reldampago” e, esta sendo implantado o “Portal RH”.
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3) Com relacdo a pratica de GC referente a Memdria Organizacional,
observou-se uma grande preocupacdo em se registrar por meio de diversos
recursos audiovisuais todas as fases do processo estratégico implantado no Setor
de Laticinios da Frimesa, tanto por meio de relatérios periddicos; fotografia das
unidades industriais antes e depois do processo implementado; criacdo e
aperfeicoamento de formularios como os indices de controle e itens de verificacao;
publicacdo de Revistas periddicas pela Matriz, entre outros registros diarios
arquivados de forma fisica ou eletrénica. A estratégia de envolver os diversos niveis
de subordinagédo na implantacdo do novo processo estratégico no Setor de Laticinios
da Frimesa e no registro de suas agdes como, por exemplo: o PDCA, o HACCP, o
SIM, os Indices de Controle e os ltens de Verificagdo; possibilitou & empresa a
materializagdo uma constante fonte de consulta para a possibilidade de elaboragao
de novos processos estratégicos, bem como um diagnéstico mais preciso dos
pontos fortes da empresa (recursos) que auxiliem em minimizar suas fraquezas
(CERTO; PETER, 1993).

Logo, a meméria organizacional, pratica fundamental para os diagnésticos
estratégicos da empresa, é realizada tanto pela alta dire¢cdo da empresa, como pelos
setores operacionais, por meio de registro de todos os eventos da Frimesa e uma
avaliagdo da participacao neste evento; relatorios anuais (operacionais, econémicos
e financeiros); registros do trabalho realizados pela Comissao Interna de Prevencao
de Acidentes — CIPA; registros fotograficos; e, publicacdo mensal de revistas da
prépria empresa.

4) A Frimesa desenvolveu um Mapa do Conhecimento tanto em nivel de
Supervisdo de Recursos Humanos na Matriz, como diretamente pelo Setor de
Laticinios. Esta pratica de GC possibilitou a localizagdo e valorizacao interna de
seus colaboradores por meio da promocao dos mesmos a lideres de setores e;
externamente, auxiliou na localizagdo das pessoas consideradas chaves para todo o
processo de elaboracdao, implementacdo e controle do processo estratégico que
estava sendo implantado no Setor de Laticinios da Frimesa. Esta ferramenta é
defendida por Davenport e Prusak (1998), que entendem que esta pratica de GC
envolve localizar os conhecimentos considerados importante dentro ou mesmo fora
da organizacéo e registra-los em um local que facilmente possa ser encontrado, se

tornado uma verdadeira “paginas amarelas” do conhecimento.
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Esta pratica de GC, dada a sua importancia, levou a Frimesa a desenvolver
um Cadastro de Pessoas Potenciais que podem ser encontradas no seu ambiente
externo, cujos conhecimentos podem ser estrategicamente de interesse da empresa.
Internamente a Geréncia de Recursos Humanos da Frimesa possui um mapeamento
de todos os colaboradores desde seu ingresso na organiza¢ao, acompanhando a
sua evolugcdo sempre que realizam um curso externo ou treinamento interno, tao
logo tenham concluido com aproveitamento, entendendo como fundamental para as
estratégias futuras da empresa o controle e manutencao destes colaboradores. Com
relacdo aos produtos da empresa, suas qualificacdes e seus conhecimentos
técnicos sao registrados e patenteados.

5) Ao se observar os demais Setores que dao apoio ao Setor de Laticinios,
constatou-se que o Departamento de Compras realiza todo um suporte necessario
para que a cadeia de valor do Setor de Laticinios da Frimesa funcione dentro do que
estava previsto no planejamento estratégico idealizado pela Diregcdo Geral da
empresa. Segundo relato de sua Supervisora de Compras, os produtos requisitados
pelo Setor de Laticinios sdo adquiridos primeiramente como “Produtos Piloto” para
analise e avaliacdo do Setor de Controle de Qualidade e, somente apds a aprovacao
deste Setor, atendendo as especificacdes técnicas estabelecidas, € que estes
produtos passam a compor a lista de Fornecedores da Frimesa, adquiridos
principalmente por meio eletrbnico. Com base no relato do responsavel pelo
Departamento de Compras da Frimesa, cerca de 80 a 85% dos produtos
disponibilizados para o Setor de Laticinios da Frimesa sdo adquiridos por meio
eletrénico, ndo sendo incluida as empresas prestadoras de servico.

Logo, esta pratica de GC ficou evidenciada como util para o Setor de
Laticinios, sendo considerada de grande importancia para a implementacao dos
processos estratégicos do Setor, o que confirma os conceitos defendidos por Limeira
(2007), a qual entende que o e-Business engloba também outros processos
organizacionais, tais como: producédo, administracdo de estoques, desenvolvimento
de produtos, administracdo de riscos, financas, desenvolvimento de estratégias,
administragdo do conhecimento e recursos humanos.

6) O Setor de Laticinios da Frimesa, por intermédio de seus principais
colaboradores, entendem que praticas de GC como Benchmarking (melhores
praticas) sdo de vital importancia para empresas industrial de transformacdo. A
buscas externa por informacdes de experiéncias bem sucedidas de outras
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empresas, aliada ao monitoramento interno diario realizado pela Secao de Controle
de Qualidade das acbes de industrializagdo, com o objetivo de aprimorar as
atividades produtivas por meio de treinamentos direcionados pelo Encarregado do
Suporte Técnico da UFQ sao vistos como essenciais para o processo estratégico do
Setor. Tais afirmagdes encontram guarida nas proposicoes tedricas defendidas por
Bezerra (2006), o qual entende que uma das maiores ferramentas que um gestor
estratégico de uma empresa pode ter é o benchmark, ou seja, modelos e
experiéncias vividas por outras organizacdes que sejam semelhantes as suas; € 0
conceito apresentado por Kardec, Arcuri e Cabral (2002), que afirmam que
benchmarking ¢ um processo de identificacdo, conhecimento e adaptacdo de
praticas e processos excelentes de organizacdes, de qualquer lugar do mundo, para
auxiliar uma empresa a melhorar sua performance, isto €, pode ser entendido como
a busca das melhores praticas na industria que conduzem ao desempenho superior.

Foi observado que internamente o Setor de Controle de Qualidade da Area
de Laticinios da Frimesa, juntamente com os responsaveis pelos setores de
producdo, realizam um monitoramento constante das atividades industriais,
propondo sugestdes de melhorias das praticas realizadas, conforme modelo de
avaliagdo 5S-BPF, apresentado no Anexo 3. Estas praticas sdo consideradas pelos
entrevistados como essenciais para os processos estratégicos de criacao de novas
padronizacbes a serem desenvolvidas, implementadas e institucionalizadas em
todos os setores da organizagao. Externamente existe também uma preocupacgao na
busca por melhores praticas, por meio da disponibilizacdo aos colaboradores de
publicacbes em revistas especializadas bem como de trabalhos técnicos e artigos
cientificos, selecionados de acordo com o interesse de cada setor, e de relevancia
estratégica para a empresa.

7) Na Frimesa, apesar da Alta Administragdo ndo acompanhar a existéncia
de préticas de GC como as Comunidades de Pratica, elas foram observadas durante
as entrevistas com os principais colaboradores do Setor de Laticinios da empresa.
Estes colaboradores entendem que a formacdo destas comunidades ajudam a
compartilhar informagoes relativas a problemas técnicos enfrentados e possibilitam a
busca de solucées para estes problemas. O conceito desta pratica de GC foi
cunhado por Wenger (1998), e encontra afinidade com os estudos realizados por
Comarella, Azevedo e Strauhs (2008), sobre comunidades de praticas e suas
relacbes com a gestdo por processos € a aprendizagem organizacional. Suas
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pesquisas evidenciam que uma integracao sinérgica de trés elementos (dominio,
praticas compartilhadas e comunidade) pode auxiliar na consolidacao da criacao e
disseminagdo de novos conhecimentos entre seus praticantes e em suas
respectivas organizacdes, com o objetivo de que estas melhores praticas produzam
resultados estratégicos positivos para as empresas nas quais seus atores estdo
inseridos. No caso da Frimesa, observou-se uma interacao por meio da Comunidade
de Pratica de seus Supervisores de Producdo com profissionais de outras empresas
industriais que de alguma forma, tiveram contato tanto no periodo de formacao
académica como por terem trabalho juntos em outras empresas, criando assim uma
comunidade de didlogo proprio, trazendo beneficios tanto o colaborador na solucéo
de seus problemas diarios do Setor, como para a empresa, em manter suas
unidades produtivas sempre em pleno funcionamento.

As comunidades de pratica, apesar de ndo serem identificadas pela alta
direcdo da empresa Frimesa, foram percebidas durante as entrevistas,
principalmente pelos colaboradores com bom dominio informatica e dos fatores de
produgcdo, os quais fazem contatos periddicos com seus antigos companheiros de
curso bem como com outros funcionarios de outras empresas similares com o
objetivo de trocar experiéncias na solugdo de problemas operacionais advindos do
mau funcionamento de algum dos maquinarios recentemente implantados na
empresa. Sendo entendidas por estes colaboradores como importantes praticas
para se compartilhar conhecimentos os quais irdo influenciar no cumprimento dos
objetivos estabelecidos pelas estratégias da organizacao.

8) Com relacao a pratica de GC referente a Gestdo de Pessoas, o que mais
ficou evidente foi a politica de valorizagdo interna desenvolvida durante o novo
processo estratégico que estava sendo implantado no Setor de Laticinios da
Frimesa, por intermédio de projetos como: Prémio para Idéias Inovadoras; Programa
de Formacgao de Sucessores e, Programa de Formacgao de Liderancas. Esta pratica
de GC esta alinhada com os estudos realizados por Souza et al. (2001), que
recomendam que a gestdo de pessoas deva estar alinhada com os principios da
GC, e tal relagdo gera caracteristicas especificas na gestdo de recursos humanos,
sem as quais, as organizacdes nao conseguem o ambiente (NONAKA; TAKEUCHI,
2008a), e as condicbes propicias para o desenvolvimento continuado, para a
criatividade, para a inovacao e, por fim, o aprendizado organizacional (TAKAHASHI,
2007).
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A politica estratégica de Recursos Humanos da Frimesa tem sido voltada
para a valorizacdo de seu pessoal, incentivando o crescimento individual, por meio
de convénios com outras empresas tanto no sentido de melhorar a formacéao
académica, como na busca por treinamentos internos voltados para a atividade fim
que realizam. Existem ainda programas internos de incentivo a descoberta de novas
liderancas, e sao vistos pelos entrevistados como uma importante fonte de
valorizagdo para os colaboradores que, de forma significativa, tem influenciado no
aperfeicoamento do processo estratégico da empresa.

9) A prética de GC de Gestdo de Conversa desenvolvida no Setor de
Laticinios da Frimesa é desenvolvida predominantemente em suas se¢des, com
atividades vinculadas a datas importantes do calendario anual, como festa junina,
natal, dia do trabalhador, aniversarios, entre outras. Os colaboradores entrevistados
entendem como de grande importancia esta integracdo, pois ela permite a criacéo
de um ambiente propicio e menos formal para se compartilhar informacdes e novos
conhecimentos relevantes que podem conduzir as organizagdes aos resultados
estratégicos desejados. Esta pratica de GC desenvolvida nas se¢des do Setor de
Laticinios da Frimesa de criacdo de locais especificos para o compartilhamento do
conhecimento € defendida por autores como Nonaka e Takeuchi (2008a); pois €
somente no nivel comunitario que a experiéncia e a pratica sdo compartilhadas,
particularmente nas praticas de trabalho do dia-a-dia dentro das empresas, e neste
compartilhamento de ideias e insights é que os individuos colaboram na busca por
solugcbes dos problemas organizacionais (DUGUID; BROWN, 2008), que para
Oliveira Jr. (2008) agrega valor no processo produtivo dentro da empresa.

Foi observado durante as entrevistas que cada setor realiza sua prépria
gestdo de conversas, entendendo a interacdo dos funcionarios como fator
importante para o processo de descobrimento de novas formas de resolugdo de
problemas, por meio da integragdo dos colaboradores dos diversos setores da
cadeia produtiva da empresa. Sendo esta pratica, apesar de nao reconhecida pela
administracdo como institucionalizada, é interpretada pelos entrevistados como de
grande relevancia para a implantacdo e controle dos processos estratégicos da
empresa, principalmente pela possibilidade de se compartilhar, de maneira holistica,
os conhecimentos que cada colaborador possui.

10) A introdug&o de Tl nos processos industriais tem possibilitado uma maior
velocidade de resposta as descontinuidades do ambiente no qual se encontra
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inserida, possibilitando uma maior flexibilidade de operacbes, bem como novas
oportunidades estratégias para as organizacées (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). O
Setor de Laticinios da Frimesa tem utilizado esta ferramenta de GC tanto a nivel
operacional, como para disseminacdo do conhecimento dentro da empresa. Uma
das praticas é chamada “Reunido Relampago” na qual, diariamente, a Matriz
repassa para os setores suas informacgdes e orientacées que devem chegar a todos
0s seus respectivos colaboradores. Entretanto, Terra (2008) alerta que, apesar dos
avancos na informatica, nas tecnologias de comunicacdo e nos sistemas de
informacdo, serem importantes ferramentas que afetam os processos de geracao,
difusdo e armazenamento de conhecimentos organizacionais; somente o papel do
contato pessoal, da disseminacao e do compartiihamento do conhecimento tacito
nos processos de aprendizagem organizacional € que realmente gera um ambiente
de elevada confianga, transparéncia e colaboragéo dentro das empresas.
Observou-se que dentro do SIG da Frimesa possui um Comité de
Informatica, que € um Forum de discussdo em TI, onde sdo compartilhadas as
visoes estratégicas da empresa. Possui também o Comité de Desenvolvimento de
Produtos e, também as Reunides de Andlise Critica, as quais sdo realizadas quatro
vezes ao ano, onde é discutido tudo aquilo que a empresa precisa melhorar,
normalmente realizadas depois de uma auditoria externa do Servico de Inspecao
Federal; uma auditoria de certificacdo da ISO; uma auditoria solicitada por um cliente
ou mesmo uma auditoria interna. As informacdes que sao geradas nestes comités e
reunides se transformam em diretrizes e sao repassadas para toda a empresa por
meio das ferramentas de Tl. O uso disseminado da TI possibilita na Frimesa uma
gestdo de informacdes diarias, onde as reunides sao baseadas em circulares da
direcdo que chegam aos setores no inicio do expediente e sdo compartilhadas com
0os colaboradores antes do inicio das atividades de produgdo, chamadas de
“‘Reuniao Relampago”. Dentre as praticas citadas pelos entrevistados, a gestdo de
informacdes foi a que mais apresentou destaque, pois a rapidez com que as
informacdes sdo compartilhadas pelos diversos setores da organizacao pelos
mecanismos de Tl colaboraram para o aperfeicoamento de todo o processo
estratégico que estava sendo implantado no Setor de Laticinios da Frimesa. Além

disso, outros sistemas e outras fontes de informacao agregaram nesta colaboracéo.
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As relacbes observadas entre processo estratégico e a GC demonstram a
importdncia do conhecimento para as estratégias organizacionais, e apontam a
necessidade de gestao deste recurso, no sentido de se buscar tanto os resultados
financeiros como os resultados pluralistas que a organizagdo tem por objetivo
(WHITTINGTON, 2006).

Os resultados financeiros sdo apresentados pelo aumento significativo no
faturamento da empresa, descrito no Relatério Anual da Frimesa 2009, cujo
faturamento apresentou crescimento de 12,04% em relagdo ao ano anterior. Ja os
resultados pluralistas foram percebidos tanto pela certificacdo TOP Exceléncia
ACIME 2009; como pelo reconhecimento da Frimesa como Maior Empregador
Industrial de Medianeira na premiacao do Dia da Industria 2009, que foi amplamente
divulgado na imprensa local (JORNAL MENSAGEIRO, 2011) evento também da
ACIME.

O reconhecimento deste esforco de busca por um produto de qualidade com
agregacao de valor tanto para o setor de laticinios da Frimesa, como para seus
colaboradores, apareceu com a certificacdo do Queijo Parmesao Frimesa eleito
como o melhor queijo do Brasil no 37% Concurso Nacional de Produtos Lacteos
(CNLEPAMIG, 2011), evento tradicional que acontece anualmente em Juiz de Fora,
Minas Gerais.

A utilizacao das praticas de GC para alcancgar os objetivos organizacionais,
quer sejam financeiros ou pluralistas, encontram afinidade na pesquisa realizada por
Ferraresi et al. (2010), os quais realizaram importante pesquisa sobre de relagdo da
GC, orientagdo para o mercado, inovatividade e resultados organizacionais, tendo
como objeto de estudo 6.509 empresas instaladas no Brasil, dos setores da industria
e de servigcos, com mais de 200 funcionarios.

Para Ferraresi et al. (2010), as evidéncias de que a GC permeia todas as
relagdes propostas em seu estudo corroboram a afirmag&o de que o conhecimento é
o principal recurso das empresas nos dias de hoje, pois o0 impacto da gestao eficaz
deste conhecimento nos demais constructos possibilitou entender que este recurso
potencializa as atividades ligadas a geracdo de valor das organizagdes. A gestao
eficaz do conhecimento pode ser entendida para estes autores como o elemento
que fornece a sustentacdo, por meio de seus processos, para a formacado de uma
cultura de orientacdo para o mercado e para a inovatividade. Por sua vez, foram
sugeridas indicagcbes de que a inovatividade necessita ser provocada por meio da
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orientacdo para o mercado, que indica um rumo para as aplicagdes que irdo gerar
valor para a empresa e consequentemente, impactar os seus resultados. Da mesma
forma, os resultados encontrados levam a conclusdo de que a GC, para que possa
ser eficaz, necessita de um alinhamento I6gico com os objetivos organizacionais e
seus processos estratégicos, evidenciando neste contexto o seu carater estratégico.
Sendo o conhecimento entendido como um recurso intangivel e identificado como
potencializador de outros recursos, & coerente raciocinar que varios processos
ligados a ele, como a captura, a criacdo, o compartilhamento, a disseminacao, a
organizacao, e a aplicagdo de conhecimento entre outros, devam ter um tratamento
diferenciado na gestdo estratégica das empresas. E l6gico também entender que os
funcionarios, que sao os portadores do conhecimento intangivel, recebam o mesmo
tratamento.

As contribuicdes dos resultados encontrados por Ferraresi et al. (2010),
foram descritos em duas frentes: uma diz respeito a importancia de se realizar a GC,
outra, diz respeito a forma de implantar técnicas ligadas a essa modalidade de
gestdo. Conforme vem sendo discutido na literatura, GC nao se trata de um
modismo. As evidéncias empiricas deste e de varios outros estudos demonstraram
que o conhecimento pode fazer a diferenca para o alcance de objetivos
empresariais. Embora ndo seja um recurso mensuravel e também seja intangivel,
nao se pode negar que o impacto da gestdo dos processos que facilitam sua captura
e seu fluxo dentro da empresa até sua aplicagcdo em produtos, servicos ou mesmo
em melhorias na eficiéncia operacional é relevante para o alcance de resultados
superiores na criagao de valor.

Nessa mesma linha, sendo evidente que o conhecimento é criado e aplicado
pelos conhecedores, que sdo os colaboradores e parceiros das empresas, tentar
entender que o conhecimento se restrinja a gestdo de pessoas, apds as evidéncias
empiricas encontradas nesta e em outras pesquisas, para Ferraresi et al. (2010)
seria um reducionismo de suas potencialidades. Isto porque as pessoas trabalham
de acordo com processos definidos pelas empresas e em um ambiente que pode ser
mais ou menos propicio para que os processos ligados a GC se desenvolvam
eficiente e eficazmente, sem esquecer a estrutura material (principalmente de TI)
para que isto ocorra.

A contribuicao gerencial desta pesquisa diz respeito a forma de implantacao
de técnicas para a gestédo eficaz do conhecimento. Dada a complexidade e a forma
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sistémica do impacto da GC, parece que acgdes pontuais e desconectadas de
objetivos ou de uma estratégia para a GC, tendem a alcancar resultados diferentes
dos inicialmente definidos pela estratégia organizacional. Em outras palavras, para
Ferraresi et al. (2010), a gestdo eficaz do conhecimento deve ser desenvolvida e
aplicada a partir de uma visdo estratégica do conhecimento, ou de gestdo
estratégica desse conhecimento (TERRA, 2008).

Com base nos estudos de Patriotta (2003), que entende que é somente por
meio da “articulagdo” o conhecimento é representado e feito visivel, resultou um
modelo no qual a interface (caixa-preta) do processo estratégico com o fluxo do
conhecimento esta dentro de um amplo ciclo de eventos, GC e resultados, conforme
constructo sugerido por Patriotta (2003) na Figura 8, p.94, deste trabalho. Para
Patriotta (2003) transformar conhecimento em caixas-pretas é um requerimento
fundamental para o uso do conhecimento. Contudo, para tornar-se caixa-preta, o
conhecimento tem que ser reconhecido como valido, isto €, institucionalizado, onde
o fechamento da caixa-preta implica em um ato social de aceitacao e legitimidade. O
conhecimento passa a ser visto como capital intelectual, competéncia, habilidades e
capacidades essenciais, termos que contém um valor prescritivo e uma ligagcdo com
os resultados organizacionais.

A légica deste ciclo estd no fato de que uma vez surgindo um evento
(ZARIFIAN, 2001), dentro do ambiente competitivo em que a organizacao encontra-
se inserida (KIM; MAUBORGNE, 2005; PORTER, 2009), a organizagdo movimenta
seus recursos internos (BARNEY; HESTERLY, 2007), por meio da interface do
processo estratégico (CERTO; PETER, 1993), com o fluxo do conhecimento
(PATRIOTTA, 2003), no sentido de se buscar resultados estratégicos previamente
estabelecidos (WHITTINGTON, 2006). Esta relagdao entre o processo estratégico e
as praticas para criar, utilizar e institucionalizar o conhecimento podem configurar ou
nao a GC, no caso do Setor de Laticinios da Frimesa, com as praticas que ela tem
de GC, a relacao entre o fluxo do conhecimento e o processo estratégico configurou
em parte uma GC do Setor, pois a interface que surgiu durante este ciclo possibilitou
os resultados planejados inicialmente pela Alta Administracdo Estratégica da
empresa, e a GC teve um papel importante nestes resultados, por meio de seus
recursos internos tanto de pessoal como de materiais. A articulagdo deste ciclo
gerou para o estrategista da empresa uma aprendizagem individual (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), ampliando o seu estoque estratégico do saber
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(BARRETO, 2006), e para a empresa uma aprendizagem organizacional
(TAKAHASHI, 2007), aumentando o seu capital intelectual (EDVINSSON; MALONE,
1997; SVEIBY, 1997); retornando este ciclo como uma Gestdao Estratégica do
Conhecimento (TERRA, 2008), o qual se renova a cada novo evento que interfira no
conteudo estratégico da organizacao (BULGACOV, 2009).

Antes de encerrar este capitulo e apresentar as conclusbes e
recomendacgdes, destacamos que as relagcdes observadas no estudo do Setor de
Laticinios da empresa Frimesa demonstram a importancia do conhecimento para as
estratégias organizacionais, e validam em sua maioria 0 modelo proposto na Figura
11, p.100, do capitulo 2 deste trabalho. A Figura 13 representa uma visdo expandida
deste constructo proposto neste trabalho teérico-empirico, detalhando as principais
relacdes entre 0 processo estratégico e o fluxo do conhecimento, bem como as
praticas de GC aplicadas no Setor de Laticinios da empresa Frimesa.
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FONTE: Elaborado pelo autor (2011)
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A Frimesa rompeu com sua estratégia de economia de escala, devidos a
eventos que marcaram seu ambiente macro e micro organizacional, tais como: a)
concentracdo da concorréncia, principalmente pela fusao e aquisicdo de empresas
brasileiras por industrias multinacionais; b) incertezas causadas pela guerra fiscal
existente entre os Estados que industrializa produtos a base de leite, os quais
beneficiam as empresas situadas em suas fronteiras; c) constantes redug¢des no seu
faturamento do Setor de Laticinios; d) e, principalmente, devido ao mercado do
produto leite se apresentar como um segmento cada vez mais de baixo valor
agregado (commodities).

Tais eventos impulsionaram a Alta Administracdo da Frimesa na busca de
solucdes que direcionasse a empresa para uma nova perspectiva estratégica, a
qual, uma vez definida, culminou em uma reestruturagdo de todo o Setor de
Laticinios da empresa, e fez surgir uma interface entre o processo estratégico e o
fluxo do conhecimento, por meio da elaboragcdo de projetos que resultaram na
ampliacao do Parque Industrial de Laticinios, na aquisicdo de maquinarios para este
Setor, no surgimento de um comité para desenvolvimento de produtos e parcerias
com |IES; implementando novas diretrizes e objetivos para o Setor, ampliando
departamentos bem como resultou no desenvolvimento dos diversos mecanismos
de controle deste novo processo estratégico. Estes projetos proporcionaram também
0 ambiente necessario para a criacdo, utilizacdo e institucionalizagdo dos
conhecimentos para a industrializacdo dos novos produtos de valor agregado;
conhecimento das ferramentas de Controle, de Tl, de Marketing e de P&D.

As relacdes de GC que influenciaram, em parte, o processo estratégico em
suas fases de elaboracdo, implementacdo e controle, bem como o fluxo do
conhecimento, em suas fases de criacdo, utilizacdo e institucionalizacao,
possibilitando a busca dos resultados estratégicos estabelecidos pela Alta
Administracdo, por meio das ferramentas de GC como a Educacao Participativa; por
intermédio do Portal Corporativo Frimesa; também com o uso de ferramentas de
Memoria Organizacional para o Setor de Laticinios da empresa; com instrumentos
que possibilitassem um Mapeamento do Conhecimento interno e externo da
organizagao; com um E-Business como suporte para sua Cadeia de Valor; com o
uso de Benchmarking Continuado; mesmo de maneira informal, com ferramentas de
Comunidade de Pratica de nivel Setorial; por intermédio da Gestao de Pessoas com

énfase na Valorizacao Interna se seus colaboradores; com sua Geréncia Setorial de
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Laticinios voltada a disseminacdo do conhecimento; e, por fim, por meio de uma
Gestao da Informacao com o uso das diversas ferramentas de TI.

Esta figura descreve finalmente os resultados apresentados no fechamento
do ciclo deste processo estratégico desenvolvido para o Setor de Laticinios da
Frimesa, que envolveram resultados financeiros e resultados néo financeiros.

O presente estudo tedrico-empirico procurou analisar os aspectos que
envolveram a interface entre as fases do processo estratégico do Setor de Laticinios
da Frimesa e sua relacao com o fluxo do conhecimento, buscando identificar se esta
relagdo configurou ou ndo uma GC. Neste sentido, os resultados observados neste
estudo parecem evidenciar uma confirmagdo quase que total desta relacdo, com
base nas praticas de GC descritas no capitulo 2 deste trabalho, podendo ser

interpretada como uma gestao estratégica de conhecimentos organizacionais.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes deste estudo tendo por base as
perguntas de pesquisa descritas no capitulo 3 deste trabalho e, também, as
recomendacgdes e sugestdes para novas pesquisas que busquem relacbes que
envolvam este campo de estudo.

A necessidade de mudanca de um processo estratégico (CHAKRAVARTHY;
DOZ, 1992; ZARIFIAN, 2001), previstas nas pesquisas realizadas por Guarido Filho
(2000), no estudo do Mercado Alimenticio brasileiro, emergiram no processo
estratégico do Setor de Laticinios da Frimesa na forma de modernizacdo dos
equipamentos industriais para sua Unidade da Marechal Candido Rondon e, por
meio de uma reestruturacdo completa para sua Unidade de Resfriado de Matelandia
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A reestruturacdo completa do processo estratégico vigente na Unidade de
Resfriados de Matelandia levou em consideracao dois pontos importantes para este
estudo do Setor de Laticinios da Frimesa: primeiro, que era necessario quebrar com
a tradicao cultural do passado de producao em escala (MILLS et al., 2002); segundo,
era a intencdo de construir um novo Setor de Laticinios caracterizado por altos
niveis de comprometimento de seus colaboradores no novo processo estratégico de
agregacao de valor que estava sendo elaborado e passaria a ser implementado;
voltado a inovagao, experimentacao e aprendizado continuo (TERRA, 2008).

A utilizacdo de recursos tangiveis e intangiveis passou a ter um papel
fundamental dentro das organizacdes (TEECE et al., 1997), com destaque para o
setor de alimentos, pois junto com a globalizagdo das informacgdes, a estabilidade da
moeda e a aproximacao dos mercados, pressdes da concorréncia impulsionam este
setor da economia brasileira para novas configuragcdes ambientais as quais impéem
mudancas significativas para a competitividade das empresas de transformacéo de
alimentos.

A Frimesa desenvolveu um processo estratégico (PETTIGREW, 1997), para
o Setor de Laticinios durante anos, com base na estratégia de economia de escala
(TREACY; WIERSEMA, 1995), investindo durante o periodo que antecede a sua
ruptura, em estruturas, mecanismos e processos voltados para a reducao de custos

operacionais e na qualificacdo de seus fornecedores com matéria-prima de
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qualidade, inclusive, recebendo em 2004 a certificacao ISO 9001:2000 por essa
iniciativa. Seu objetivo principal na época era a produgdo de um milhdo de litros de
leite — dia.

Entretanto, devido a inUmeras modificagdes do mercado econémico no qual
a empresa estava inserida, a estratégia da Frimesa se mostrou incipiente diante de
um segmento de mercado com barreiras de entrada relativamente baixas e marcado
por uma concorréncia acirrada; com politicas publicas desiguais no relacionamento
de comércio entre os diversos Estados brasileiros; fatores que transformaram o
produto “leite” em commodities, isto €, um produto de baixo valor agregado,
reduzindo significativamente o faturamento do Setor de Laticinios.

Diante deste quadro, a Frimesa necessitou uma revisdo completa de seu
Planejamento Estratégico, para tanto, buscou em empresas de assessoramento 0s
gaps (lacunas) de conhecimento para iniciar a reestruturacdo do seu Setor de
Laticinios. Em um primeiro estudo, observou-se que o segmento internacional do
leite estava composto por empresas com alto valor de mercado, o que inviabilizaria o
acesso econbémico, naquele momento, de ingresso da Frimesa no comércio exterior
de seus produtos. Por isso, a empresa voltou-se para o mercado interno do Setor de
Laticinios, entendendo que a solugcao mais apropriada para a empresa seria de se
investir em diversificacdo de seus produtos mediante uma estratégia de valor
agregado. O Planejamento Estratégico da empresa apontou a necessidade da
Frimesa de se investir em novas maquinas para a UFQ de Marechal Candido
Rondon e a construgdo de uma nova industria onde estava instalada a Unidade de
Resfriado de Matelandia, alem de qualificar o seu principal recurso que é o capital
humano (TERRA, 2008), para esta nova realidade de processo estratégico que o
Setor de Laticinios estava se encaminhando.

Uma vez definido o conteudo estratégico da empresa (BULGACOV, 2009),
se iniciou a primeira fase do processo estratégico (CERTO; PETER, 1993) —
elaboracdo do processo estratégico — com uma busca por parte de seu corpo
diretivo pelo conhecimento dos passos para formulacdo de um Planejamento
Estratégico para o Setor de Laticinios da empresa; foram realizados os estudos de
viabilidade econémica para a aquisicdo dos equipamentos da UFQ de Marechal
Candido Rondon e o projeto de ampliacdo da Unidade de Resfriando de Matelandia;
esta fase do processo estratégico foi marcada por uma politica de valorizacao
interna de seus colaboradores, com projetos de treinamento dentro e fora da
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empresa, direcionados para a captura dos conhecimentos essenciais para a area de
lacteos, afinados com os objetivos estratégicos tragados; foram firmadas parcerias
com IES para o repasse destes conhecimentos, com destaque para a SESCOOP e
para a UTFPr. Aliada a esta valorizagao interna a Frimesa adotou uma pratica de
GC no sentido de se realizar um mapeamento externo de colaboradores com o
potencial de conhecimento capaz de auxiliar na fase de implantacdo do novo
processo estratégico que estava sendo costurado.

O inicio da segunda fase do processo estratégico (CERTO; PETER, 1993) —
implantacéo do processo estratégico — se deu justamente com a autorizagdo da Alta
Administracdo da Frimesa, dando permissdo para as aquisicbes de maquinarios
para o Setor de Laticinios e renovagao do parque industrial de Matelandia. No inicio
do ano de 2005 a primeira maquina industrial de producao de leite condensado foi
adquirida e os colaboradores previamente selecionados comegaram a acompanhar
a instalacédo deste equipamento. Uma das coisas que chamou ateng¢ao neste estudo
€ que mesmo com a certificacdo ISO 9001:2000, a Frimesa, dentro de um
posicionamento visionario e empreendedor (MINTZBERG, 2004), buscou ampliar a
diversidade de industrializacdo do seu produto “leite” o qual, em uma analise mais
apurada, pode ser interpretado como a competéncia essencial da empresa, isto é, o
qgue ela realmente faz muito bem.

A medida que o processo estava sendo implantado, diretrizes e objetivos
foram sendo tracados; novos sistemas de gestdo passaram a ser implementados e
incorporados no dia-a-dia dos colaboradores do Setor de Laticinios; os produtos
diversificados comegaram a ser industrializados, se tornando uma rotina nas
atividades desenvolvidas pelos colaboradores das duas unidades produtivas
pesquisadas neste estudo. A Frimesa, neste periodo, ampliou uma funcao
considerada critica nas empresas de transformacdo que foi o setor de P&D
(FLEURY; FLEURY, 2004), para proporcionar uma constante melhoria na qualidade
de inovacao seus produtos (GRANT, 1997).

O Setor de P&D foi instalado na Unidade de Resfriados de Matelandia, pois
se tratava de uma unidade industrial toda reformada, cujas atividades projetadas
estavam sendo construidas, e o conhecimento que estava partindo de um baixo grau
de institucionalizagdo para um nivel mais elevado, devido ao seu conteldo passar a
ser utilizado com mais frequéncia. Estes produtos foram aceitos pelo mercado

consumidor surgindo uma necessidade de ampliar o seu departamento de
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Marketing, para divulgar estes produtos desenvolvidos, bem como, auxiliar no
processo estratégico que estavam sendo implantado no Setor de Laticinios.

Durante as entrevistas na UFQ de Marechal Candido Rondon, observou-se
que a implantacao do processo estratégico na UFQ de Marechal Candido Rondon,
apesar de pertencerem ao mesmo Setor de Laticinios, ndo foi igual ao processo
desenvolvido na Unidade de Resfriados de Matelandia, devido o alto grau de
institucionalizagdo do conhecimento enraizado em seus colaboradores, pois
conforme a literatura, consultando Patriotta (2003), foi possivel perceber que houve
aquisicao de conhecimento a partir dos eventos, transformando-os em experiéncias
compartilhadas.

Com a chegada de novos equipamentos na UFQ, o Setor passou a
industrializar o leite UHT com mais precisdo, e o produto queijo pode ser
desenvolvido dentro dos padrbes estabelecidos pelos novos processos, conduzidos
pelos colaboradores que detinham técnicas distintas de transformacdo, os quais
foram contratados para esta finalidade junto ao mercado externo da empresa. Estes
Novos processos levaram ao reconhecimento do mercado consumidor, considerando
o Queijo Parmeséao da Frimesa como o melhor do Brasil em seu segmento.

A Frimesa, durante as fases de implementacdo e controle do processo
estratégico, ampliou o Setor de Controle de Qualidade para se buscar um constante
acompanhamento das praticas de industrializacdo de seus produtos, estabelecendo
os padroes de qualidade para produtos, processos e embalagens. O Setor de
Controle de Qualidade foi instalando estrategicamente na UFQ de Marechal Candido
Rondon, pois se tratava de uma unidade industrial ja estruturada, cujas atividades
industriais estavam consolidadas, e o conhecimento encontrava-se em um estagio
maduro em sua trajetéria evolucionaria. O Setor de Controle de Qualidade auxiliou
principalmente no desenvolvimento das ferramentas de controle como o HACCP e,
acompanhamento das a¢des consideradas relevantes para o Setor de Laticinios,
como os trabalhos de rastreabilidade de todos os produtos que apresentavam
desconformidades.

Foi possivel identificar o fluxo de conhecimento e sua aplicagdo nas etapas
identificadas do processo estratégico, por meio da criacdo dos fatores de producgéo
que resultaram em novos produtos, processos, sistemas gerenciais, 0s quais
auxiliaram no desenvolvimento das diretrizes e objetivos para o Setor de Laticinios

da Frimesa, envolvendo toda a cadeia produtiva com metas compartilhadas,
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producdo controlada, mecanismos de rastreabilidade (JURAN; GRYNA, 1970;
ECKSCHIMDT, 2009), e analise de desempenho (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Com praticas de GC como o E-Business (LIMEIRA, 2007), os estrategistas
do Setor de Alimentos brasileiro perceberam que o uso das informacdes de uma
forma geral e do conhecimento em particular passou a ser um dos maiores recursos
na implantacdo de processos diferenciados, se efetivando como um recurso
indispensavel para a sobrevivéncia destas organizacoes. Estas empresas estao
buscando no fluxo integrativo do conhecimento, as praticas ideais para a obtencao
de uma vantagem competitiva duradoura e sustentavel, que tem na criacéo,
utilizacédo e institucionalizacdo do conhecimento as ferramentas essenciais para a
efetivacao deste processo estratégico.

Para Patriotta (2003), o conhecimento organizacional emerge dentro de um
processo onde as empresas apropriam este conhecimento por meio da construcao e
desconstrucao, da ordem da desordem. O conhecimento se origina da dialética, fruto
da socializacao, e da controvérsia e, subsequentemente, passa a ser cristalizado em
estruturas estaveis de significacédo, pelos processos de registro e delegacao da acao
humana para dispositivos organizacionais. Patriotta (2003) defende que um sistema
classificatério de conhecimento em organizacdes deve ser capaz de capturar as
mudancas nas formas que o conhecimento assume no tempo pelos resultados do
conhecimento derivados dinamicamente nesses processos.

Uma vez definido o processo estratégico para o Setor de Laticinios da
Frimesa, a empresa buscou definir quais seriam os conhecimentos necessarios para
a esta nova configuracao industrial que estava sendo idealizada (TERRA, 2008). A
necessidade de se identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento
relevante para a empresa, seja a partir de esforgos internos a organizacao, seja a
partir de processos que extrapolam suas fronteiras (OLIVEIRA JUNIOR, 2008) foram
desenvolvidos internamente por meio de treinamentos e palestras, bem como por
intermédio de parcerias com instituicbes de ensino, as quais formaram os
colaboradores nos conhecimentos necessarios para a industrializagdo do produto
“leite” em produtos diferenciados e com valor agregado.

O conhecimento que ndo pode ser capturado nestes treinamentos internos
da empresa foi buscado pela Frimesa fora de suas fronteiras, por intermédio da
contratacdo de profissionais altamente qualificados e motivados a auxiliar no
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processo de transformacdo dos novos processos industriais do Setor de Laticinios
da empresa.

A medida que o novo processo estratégico passou a ser implantado, e o
conhecimento passou a ser utilizado para operacionalizar 0s novos equipamentos,
entretanto, novos conhecimentos foram necessarios para compreender o
desenvolvimento dos sistemas e tecnologias que estavam sendo implantados na
cadeia produtivas do Setor de Laticinios. Esta constatacao verificada neste estudo
vai de encontro com as afirmagdes apresentadas por Patriotta (2003), o qual
entende que a criacdo do conhecimento ndo pode ser divorciada do processo
correspondente de institucionalizacdo por meio do qual uma organiza¢do consolida
seus resultados duraveis. A construgdo do conhecimento envolve o surgimento de
estruturas, codigos, e padrées que se tornam progressivamente aceitos e tidos por
certo dentro de um determinado setor. No nivel sistémico, a institucionalizacédo
oferece consisténcia interna da montagem do conhecimento e fornece uma base
para a coordenacgao do comportamento individual dentro das praticas desenvolvidas
no setor. A institucionalizacao ocorre em funcédo do tempo e ele pode ser repetido,
representado e reproduzido nas atividades do dia-a-dia. A natureza institucional do
sistema de conhecimento reflete um conjunto de disposicdo e héabitos de
pensamento que foram adquiridos pelos diversos membros de uma comunidade por
meio de socializa¢des passadas e que sao representadas em situacdes particulares
de acdo. O conhecimento organizacional passa a ser considerado como algo que
nunca € a realidade perfeita, mas que sempre esta dentro de um ciclo de
reconstrugao.

Dentro deste contexto dinamico a Frimesa ampliou sua capacidade de gerar
novos conhecimentos com a implantacdo do Setor de P&D, cujas atividades tinham
por objetivo proporcionar uma constante melhoria na qualidade de seus produtos,
criando e recriando os processos, mantendo e atualizando os conhecimentos das
praticas industriais institucionalizadas. O que emerge da reconstrucao da planta da
Unidade de Resfriados de Matelandia foi um processo de construgdo social do
conhecimento, ao invés de uma mera transferéncia de conhecimento de cima para
baixo. Esta Unidade do Setor de Laticinios da Frimesa gradualmente ganhou corpo
com as contribuicdes dos seus colaboradores, arquitetada com a ajuda dos novos
colaboradores estrategicamente selecionados e, principalmente, com as atividades
desenvolvidas pelo Setor de P&D. O desenvolvimento dos papéis dos colaboradores
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ocorreu junto com a construgao fisica de suas atividades, destacando a natureza
processual e sedimentaria do conhecimento organizacional (PATRIOTTA, 2003).

O conhecimento necessario para a implantacdo do processo estratégico na
UFQ de Marechal Candido Rondon, apesar de pertencerem ao mesmo Setor de
Laticinios, ndo foi igual ao conhecimento necessario para o processo desenvolvido
na Unidade de Resfriados de Matelandia, devido o alto grau de institucionalizacéo
do conhecimento enraizado em seus colaboradores, ocorrendo inclusive, a
necessidade de demissao de alguns de seus principais antigos colaboradores.

A incorporagdo dos novos processos industriais, aliada a consolidacdo das
ferramentas de gestdo, proporcionou ao Setor de Laticinios da Frimesa uma
reformulacdo de seu processo produtivo atingindo os objetivos estratégicos iniciais
de construir um produto com valor agregado. Tanto os resultados financeiros como
os pluralistas (WHITTINGTON, 2006), se materializaram na forma de um significativo
aumento no seu faturamento, bem como no reconhecimento social, por meio de
certificagdes como o Top Exceléncia — ACIME em 2009; o Prémio Maior Empregador
de Medianeira — ACIME em 2009, durante o Dia da Industria; o Melhor Queijo
Parmesado do Brasil. Este fato gerou para a Frimesa ndo apenas resultados
financeiros e pluralistas, mas uma identidade distinta de uma empresa diferenciada
perante o Setor de Alimentos brasileiro, expressa em conceitos tais como:
reputacao, responsabilidade social, prestigio, fama e diferenciacao.

Neste novo milénio as organizagdes passaram a dar mais énfase a GC,
formando um capital estrategicamente imprescindivel para a implantacdo de um
processo estratégico. Neste contexto, a construcdo de novos processos podera
impactar no sucesso das organizacdes, requerendo a gestdo eficiente destes
recursos para um processo estratégico que gere vantagens competitivas e
duradouras (OLIVEIRA JUNIOR; FLEURY; CHILD, 2008).

O presente estudo procurou analisar os aspectos que envolveram a interface
entre as fases do processo estratégico do Setor de Laticinios da Frimesa e sua
relacdo com o fluxo do conhecimento, buscando identificar se esta relagao
configurou ou ndo uma GC. Neste sentido, os resultados observados parecem dar
evidéncia para uma confirmacdo quase total desta relagcdo, com base nas praticas
de GC descritas no capitulo 2 deste trabalho. Pois, conforme politica interna de
Recursos Humanos da Frimesa, a Pratica de GC de Educacao Corporativa nao esta
sendo implantada, entretanto, ocorre uma pratica de Educacao Participativa, isto €, a
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formacao e aperfeicoamento de seus colaboradores sdo realizados por meio de
parcerias com IES, onde a empresa participa financeiramente nesta formacéo, de
acordo com os interesses e necessidades estabelecidas pelas unidades produtivas.

A utilizacao das praticas de GC para alcancar os objetivos organizacionais,
como foi observada durante este estudo, evidencia que estas praticas interferem de
forma significativa nas relagdes propostas e corroboram na afirmagdo que o
conhecimento pode ser interpretado como um dos principais componentes que as
organizacdes nao podem abrir mao nos dias atuais, pois o impacto de sua gestao na
interface do fluxo do conhecimento com o processo estratégico possibilitou entender
que o conhecimento potencializa as acbes vinculadas a agregacao de valor das
empresas. As fases de elaboragdo, implementacdo e controle do novo processo
estratégico apresentaram-se como elemento de suporte das etapas de elaboracéo,
implementacao e controle do novo processo estratégico.

A potencializacdo que as praticas de GC proporcionou durante a
implantagcdo do processo estratégico do Setor de Laticinios da Frimesa foi
observada durante o estudo do fluxo do conhecimento, em suas fases de criacao,
utilizacao e institucionalizagédo, cujos colaboradores foram os principais agentes de
aplicacéo, apoiados por sistemas de TI, ferramenta de GC que proporcionou uma
ampla disseminacdo de conhecimentos essenciais que precisavam ser
compartilhados durante a implantacao deste processo estratégico na empresa.

As contribuicoes das relacbes da GC no processo estratégico do Setor de
Laticinios da Frimesa cujos resultados foram encontrados neste estudo podem ser
descritas sob dois aspectos: primeiro diz respeito a importancia de se realizar a GC
para o processo estratégico de uma empresa; segundo, diz respeito a forma de
implantar as praticas de GC.

A promocdo do conhecimento organizacional para um amplo campo de
discussdes (ICHIJO, 2008), pode justificar o aumento de estudos relacionados a GC
apresentada em Gantman (2010), e reflete a importancia que a gestdo de bens
intangiveis representa para organizagdes como a Frimesa neste novo milénio
(CARBONE et al., 2009). Neste sentido as praticas de GC descritas por Schlesinger
et al. (2008) passam estar intrinsecamente vinculadas a capacidade das empresas
em utilizar e combinar as varias fontes e tipos de conhecimento organizacional
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, 2008a, 2008b), no sentido de desenvolver novas

competéncias especificas (BOCK, 1998), ampliando a sua capacidade em obter
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inovacao de valor (KIM; MAUBORGNE, 2005), que podem se materializar em novos
produtos, processos, sistemas gerenciais e distincdo de mercado; ampliando sua
capacidade competitiva (PORTER, 2009), dentro da perspectiva que o
conhecimento adquiriu em representar o principal ativo estratégico das organizacdes
e, que é da GC que advirdo os principais resultados em termos de desempenho
superior (FLEURY; OLIVEIRA JUNIOR, 2008), sendo interpretada por Terra (2008),
como uma Gestao Estratégica do Conhecimento.

Estes estudos apontam para a importancia que o conhecimento possui, 0
qual se transformou em um recurso diferenciado para se alcancar os objetivos
estratégicos das organizagdes. A gestdo de bens intangiveis tem proporcionado a
estas empresas detentoras de conhecimento diferenciado uma vantagem
competitiva, dentro de uma visdo baseada nos seus recursos (BARNEY, 1991,
2001a, 2001b). Nesta visao, a Frimesa parece reconhecer que o fator humano é seu
maior patriménio, e, por isso, buscou aprimorar o conhecimento das pessoas por
meio de uma politica de valorizacdo interna de seus colaboradores, com destaque
aos programas de desenvolvimento de liderancas; de incentivo ao aperfeicoamento
constante e de participacao nos lucros da empresa.

A contribuicdo das praticas de GC encontrada neste estudo teérico-empirico,
diz respeito a forma de sua implantacdo. Dada a sua complexidade e a forma
sistémica do impacto da GC sobre o processo estratégico do Setor de Laticinios da
Frimesa, estas praticas foram observadas com base nos trabalhos desenvolvidos
por Schlesinger et al. (2008). Das praticas apresentadas por estes autores, este
estudo observou que algumas foram implantadas com sucesso, outras se encontram
em fase de implantagdo e algumas foram adaptadas e uma nao foi implantada. a)
Das praticas que foram implantadas e disseminadas por toda a empresa se
destacam o Portal Corporativo, o qual pode ser acessado por todos o0s
colaboradores, bastando ter apenas a disposicao um computador e o link de acesso;
o0 Mapeamento do Conhecimento para o Setor de Laticinios da Frimesa foi
estruturado tanto internamente como externamente; a Gestdo da Informagao foi
operacionalizada por meio de ferramentas de Tl e, a pratica do e-Business é
utilizada como suporte para toda a Cadeia de Valor do Setor de Laticinios da
Frimesa. b) Das praticas de GC que se encontra em fase de implantacao, foram
observados que a Meméria Organizacional esta focada no controle dos processos
produtivos; que o Benchmarking tem uma configuracdo continuada, se renovando a
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cada ponto critico observado no sistema produtivo; a Gestdo de Pessoas tem
buscado politicas de valorizacdo interna de seus colaboradores; e a Gestdo das
Conversas encontra-se setorizada e esta voltada para uma integracao informal de
seus colaboradores. c) Das praticas que nao foram implantadas, mas foram
adaptadas, observou-se que a Educacao Corporativa ndo foi implantada na Frimesa,
sendo adaptada para uma Educacdo Participativa isto €, a empresa subsidia parte
da formacédo de seu colaborador com base nas necessidades de conhecimento
técnico do setor, e o funcionario completa com recursos préprios as mensalidades
do curso de formacdo ou aperfeicoamento escolhido. Esta estratégia, segundo os
dirigentes da Frimesa, gera um comprometimento mutuo tanto por parte da empresa
em investir em seus colaboradores, como para os beneficiados, em permanecer na
empresa depois de sua formacao.

Este estudo tedrico-empirico realizado no Setor de Laticinios da Frimesa
representa um esforco para explorar, analisar e expor de que maneira ocorre a
relacdo entre o processo estratégico e a GC na organizacdo Frimesa, empresa do
setor alimenticio considerada Top exceléncia — ACIME no ano de 2009 do municipio
de Medianeira — Parana. O principal motivo para esta investigacao foi destacar que a
importancia de estudos que busquem a compreensdo da relacdo do processo
estratégico com a GC, pode constituir uma relevante base de constru¢do para novas
estratégias competitivas e sustentaveis nas organizacées de uma maneira geral, e
trazer informagdes sobre a dindmica da institucionalizacdo do conhecimento
organizacional de forma especifica.

Procurou-se, a partir da perspectiva de o conhecimento passou a ser visto
como um recurso, explorar a interface entre o processo estratégico do Setor de
Laticinios da Frimesa e sua relagcdo com o fluxo do conhecimento de acordo com as
concepcgoes tedricas adotadas e a perspectiva integradora com as praticas de GC da
organizacao. A estratégia de pesquisa foi a de confrontar estas relagcbes com dados
empiricos, longitudinais, tendo por base um estudo de caso, com o intuito de
verificar sua validade por meio da analise das mudancas no processo estratégico e
no fluxo do conhecimento no nivel organizacional.

Logo as praticas de GC observadas apontam para uma importante relagéo
com o novo processo estratégico do Setor de Laticinios da Frimesa e demonstram a
importancia de articular e gerir 0s recursos para as estratégias organizacionais, no

sentido de se buscar tanto os resultados estabelecidos pela empresa durante o
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planejamento (formulacdo) de suas estratégias bem como durante a reformulacao
(formacao) emergente de seus processos estratégicos. Resumindo, uma gestéao
efetiva do conhecimento pode ser desenvolvida e aplicada a partir de uma visao
estratégica do conhecimento (EISENHARDT; SANTOS, 2002).

6.1 RECOMENDAGCOES

Estudos com proje¢des organizacionais sdo ao mesmo tempo instigantes e
desafiadores, pois, ao se buscar o aprofundamento de conceitos por meio de
pesquisas de cunho qualitativo, vocé acaba entrando na “alma” destas
organizacdes, que sao as pessoas.

O estudo do Setor de Laticinios da Frimesa proporcionou uma analise
dindmica da institucionalizagdo do conhecimento. Parece ter ficado evidente neste
trabalho tedrico-empirico a relagcdo entre o processo estratégico e a GC na
organizacao Frimesa, entretanto se faz necessario aprofundar esta relacdo dentro
de conceitos mais amplos, como os de isomorfismo institucional, quer seja em outras
empresas do sistema produtivo brasileiro, ou mesmo utilizando outras metodologias
de pesquisa, que possam confirmar os resultados descritos neste estudo.

Os resultados provenientes do estudo realizado sugeriram recomendagdes
valiosas para compreender a interface do processo estratégico com o fluxo do
conhecimento nas industrias de transformacéo; para interpretar as praticas de GC
nestas organizacoes e para futuras pesquisas na area de estratégia organizacional.
Tais recomendac¢des sao citadas a seguir:

1) Permanecer atentos aos eventos do ambiente que a empresa encontra-se
inserida, pois o setor de alimentos sofre descontinuidades tanto do mercado interno
como do mercado internacional.

2) Avaliar a sazonalidade destes eventos, se ndo se configura um evento
esporadico ou permanente para o Setor de Alimentos.

3) Buscar uma capacitacdo continuada de seus colaboradores, tanto
internamente com treinamentos e palestras, como externamente, por intermédio de

uma Educacéo Participativa, por meio de parcerias com IES.
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4) Manter um Mapeamento do Conhecimento interno e externo na empresa,
procurando valorizar por meio de politicas de recursos humanos voltados a projetos
de reconhecimento de liderancas positiva de seus colaboradores que se destacam
em suas areas de atuagao.

5) Aperfeicoar o suporte de sua Cadeia de Valor, estendendo a pratica de
GC do e-Business também para os prestadores de servigos, estabelecendo uma
lista de Fornecedores de Servigo para o Setor de Laticinios com esta configuracao.

6) Melhorar constantemente os processos desenvolvidos, por meio de um
Benchmarking continuado, bem como atualizar periodicamente os conhecimentos
institucionalizados, buscando identificar os pontos criticos e os fatores de sucesso
no sentido de se cristalizar uma memoria organizacional que proporcione uma
vantagem competitiva distinta.

7) Conhecer e desenvolver as diversas formas de disseminacao de
conhecimento, por meio de portais corporativos, comunidades de pratica ou outras
ferramentas de TI, que possam potencializar o compartiihamento deste
conhecimento que foi eficientemente utilizado no processo estratégico adotado pela
empresa.

8) Reforcar a importancia da integracdo, do didlogo, da dialética e da
controvérsia tanto na gestdo de pessoas como na gestdo das conversas, buscando
nesta ferramenta de GC uma maneira de reforcar o comprometimento de seus
colaboradores com a missdao da empresa bem como com os objetivos estratégicos

da organizagao.

Para finalizar estas recomendacdes, destaca-se uma frase defendida por
Nickel (2000), que pode ser entendida mais como uma reflexdo do que como uma

recomendagao.

No atual contexto, o fendbmeno da mudanga é uma constante na
realidade das organizacGes. Devido a velocidade destas mudancgas,
as organizacbes devem apresentar uma postura flexivel e dindmica
diante de novos desafios. Neste processo, entretanto, é fundamental
ter clareza de onde se quer chegar, para que 0s objetivos ndo se
percam no caminho, pois neles reside a razao de existir de qualquer
organizacao (NICKEL, 2000, p.125).
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6.2 SUGESTOES

Considerando as conclusdes deste estudo tedrico-empirico, apresentam-se
algumas sugestdes para futuras pesquisas que possam auxiliar no estudo do
processo estratégico das empresas e sua relacdo com a GC, com base nos
conceitos apresentados no capitulo 2 deste trabalho, com a finalidade de ampliar os

conhecimentos de temas relacionados a estratégia organizacional.

1) Efetuar pesquisas com foco de analise longitudinal, a fim de verificar
outros temas relacionados com o processo estratégico das organizagcdes como, por
exemplo: a aprendizagem organizacional, a formacdo de competéncias e o
isomorfismo institucional.

2) Averiguar possiveis organizacbes para replicar esta pesquisa em outros
setores da economia brasileira, com critérios que justifiguem um novo estudo de
caso, com o objetivo de se compreender como a extensdo das politicas macro-
econbmicas de abertura do mercado, estabilidade da moeda e repasse de renda
estdo impactando nos processos estratégicos destas organizacdes.

3) Realizar novos estudos de caso comparativos em diferentes contextos
organizacionais, com a intencdo de se ampliar o dialogo sobre as estratégias
organizacionais, tanto em seu conteudo, bem como nos seus processos, buscando

compreender as diferentes relacdes que impulsionam a sua administracao.

Antes de encerrar o presente trabalho, se faz necessario destacar que este
estudo, de alguma forma, buscou contribuir para o avanco no conhecimento tedrico
e metodolégico na interpretacdo da importancia que a GC proporciona para a
evolucao do processo estratégico organizacional. E a convicgao de que o estudo do
conhecimento organizacional pode ser considerado, indiscutivelmente, um campo de
estudo reconhecido e legitimado para os estudos organizacionais de uma forma
geral, e para o campo da estratégia, de maneira especifica.
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A.1. Nivel de escolaridade:

A.2. Tempo de trabalho na empresa: anos.

A.3. Idade: anos.

A.4. Sexo: () masculino ( ) feminino.

A.5. Fungdo :

B.1. Idade da empresa: anos.

B.2. N.? de empregados: empregados

B.3. Principais produtos e participacdo no faturamento total da empresa.

1.

% do total

% do total

% do total

2.
3.
4.

% do total

Nos ultimos anos, como a empresa tem se posicionado estrategicamente com relagédo ao
mercado de alimentos no ambito estadual, nacional e internacional?

Recentemente, quais eventos do ambiente externo da organizacdo merecem atengao e
podem ser considerados estrategicamente de grande importancia?

Com relacdo aos principais produtos da organizagao, quais foram os principais fatores que
levaram a organizagéo em optar pela sua produgéo?

Com relagéo a concorréncia, quais os principais fatores de competitividade que a organizagao
tem dado uma maior énfase?

Com relacéo a captacao de recursos, quais 0s prazos sao prioritariamente estabelecidos pela
organizagao para obtencao de retornos dos investimentos?

Com relacéo a sua cadeia produtiva (fornecedores, distribuidores, clientes), quais tém sido as
politicas estratégicas de relacionamento?

Com relagdo as estratégias de marketing, onde a organiza¢gdo normalmente participa das
feiras, congressos, encontros setoriais?

Com relagdo a sustentabilidade ecolégica dos produtos oferecidos pela empresa, quais
fatores estdo sendo considerados relevantes para manter a qualidade dos produtos
oferecidos ao mercado de alimentos?
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9. A organizagdo tem conseguido atingir todas as metas e objetivos previamente estabelecidos
pelo planejamento estratégico organizacional? Quais fatores foram preponderantes para o
sucesso e/ou insucesso no cumprimento desses objetivos?

1. As empresas possuem diferentes recursos (tangiveis e intangiveis) e capacidades cujo
conjunto pode ser uma importante ferramenta estratégica para gerar uma vantagem
competitiva superior. Como a organizagdo tem se posicionado no sentido de identificar estes
recursos para auxiliar no desenvolvimento das estratégias organizacionais?

2. Com relagdo aos recursos tangiveis da empresa (prédios, plantas, equipamentos,
empregados, posicao geografica, patentes, etc.), nos Ultimos anos, como pode ser avaliada a
evolucao desses recursos para a elaboragéo de sua estratégia organizacional?

3. Os recursos culturais e a disseminagcédo de valores sdo recursos intangiveis cujos valores e
crengas levam a determinados comportamentos considerados importantes para a resolugao
de incidentes criticos para a empresa. Como a organizac¢ao tem se posicionado no sentido de
identificar estes recursos para auxiliar na elaboracao de sua estratégia?

4. As redes de relacionamentos (networks) que envolvem colaboradores, fornecedores, clientes,
autoridades legais e consultores auxiliam na consolidacdo da marca bem como da reputagéo
da empresa dentro de seu segmento de mercado. Como a organizagao tem se posicionado
no sentido de avaliar este recurso para auxiliar na elaboracao de sua estratégia?

5. Com relacdo aos recursos intangiveis da empresa (conhecimentos, habilidades e
experiéncias de seus colaboradores), nos ultimos anos, como pode ser avaliada a evolugao
desses recursos para a elaboragao de sua estratégia organizacional?

1. Quais conhecimentos foram criados e se tornaram necessariamente fundamentais para a
fase de elaboracao das estratégias organizacionais?

2. Como estes conhecimentos foram realmente utilizados na fase de elaboragéo das estratégias
organizacionais?

3. Quais destes conhecimentos foram institucionalizados, isto é, realmente foram absorvidos
pela empresa na fase de elaboragéo das estratégias organizacionais?

1. As empresas possuem diferentes recursos (tangiveis e intangiveis) e capacidades cujo
conjunto pode ser uma importante ferramenta estratégica para gerar uma vantagem
competitiva superior. Como a organiza¢do tem se posicionado no sentido de utilizar estes
recursos para auxiliar na implementacao das estratégias organizacionais?

2. Com relagdo aos recursos tangiveis da empresa (prédios, plantas, equipamentos,
empregados, posicao geografica, patentes, etc.), nos Ultimos anos, como pode ser avaliada a
utilizagéo desses recursos para a implementagao de sua estratégia organizacional?
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3. Os recursos culturais e a disseminacédo de valores sdo recursos intangiveis cujos valores e
crencas levam a determinados comportamentos considerados importantes para a resolugéao
de incidentes criticos para a empresa. Como a organizagao tem se posicionado no sentido de
utilizar estes recursos para auxiliar na implementacao de sua estratégia?

4. As redes de relacionamentos (networks) que envolvem colaboradores, fornecedores, clientes,
autoridades legais e consultores auxiliam na consolidagdo da marca bem como da reputacéo
da empresa dentro de seu segmento de mercado. Como a organizagao tem se posicionado
no sentido de utilizar este recurso para auxiliar na implementag¢éo de sua estratégia?

5. Com relacdo aos recursos intangiveis da empresa (conhecimentos, habilidades e
experiéncias de seus colaboradores), nos Ultimos anos, como pode ser avaliada a utilizagao
desses recursos para a implementagao de sua estratégia organizacional?

1. Quais conhecimentos foram criados e se tornaram necessariamente fundamentais na fase de
implementagéo das estratégias organizacionais?

2. Como estes conhecimentos foram realmente utilizados na fase de implementagdo das
estratégias organizacionais?

3. Quais destes conhecimentos foram institucionalizados, isto é, realmente foram absorvidos
pela empresa na fase de implementagcéo das estratégias organizacionais?

1. As empresas possuem diferentes recursos (tangiveis e intangiveis) e capacidades cujo
conjunto pode ser uma importante ferramenta estratégica para gerar uma vantagem
competitiva superior. Como a organizagdo tem se posicionado no sentido de utilizar estes
recursos para auxiliar no controle e analise de desempenho das estratégias organizacionais?

2. Com relagdo aos recursos tangiveis da empresa (prédios, plantas, equipamentos,
empregados, posigao geografica, patentes, etc.), nos ultimos anos, como pode ser avaliada a
utilizacdo desses recursos para o controle e analise de desempenho de sua estratégia
organizacional?

3. Os recursos culturais e a disseminacédo de valores sdo recursos intangiveis cujos valores e
crencas levam a determinados comportamentos considerados importantes para a resolugéao
de incidentes criticos para a empresa. Como a organizagdo tem se posicionado no sentido de
utilizar estes recursos para auxiliar no controle e analise de desempenho de sua estratégia?

4. As redes de relacionamentos (networks) que envolvem colaboradores, fornecedores, clientes,
autoridades legais e consultores auxiliam na consolidacdo da marca bem como da reputagédo
da empresa dentro de seu segmento de mercado. Como a organizagao tem se posicionado
no sentido de utilizar este recurso para auxiliar no controle e analise de desempenho de sua
estratégia?

5. Com relagdo aos recursos intangiveis da empresa (conhecimentos, habilidades e
experiéncias de seus colaboradores), nos Ultimos anos, como pode ser avaliada a utilizagao
desses recursos para o controle e andlise de desempenho de sua estratégia organizacional?
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1. Quais conhecimentos se tornaram necessariamente fundamentais para todo o processo de
elaboragéo, implementacéo e controle das estratégias organizacionais e, consequentemente,
permaneceram na empresa?

1. Com relagédo a educacao corporativa, a empresa possui faculdade propria ou algum convenio
com alguma instituicdo de ensino superior e, nos Ultimos anos, como pode ser avaliada a
evolucao dessa pratica de gestao para o desenvolvimento das estratégias organizacionais?

2. Os portais corporativos de conhecimento sdo considerados atualmente uma importante
ferramenta de trabalho sendo apontados como uma solugdo adequada para facilitar o fluxo
de informagdes e conhecimentos, portanto a empresa possui esta ferramenta de trabalho e,
caso a resposta seja afirmativa, como pode ser avaliado a evolugao dessa préatica de gestao
para o desenvolvimento das estratégias organizacionais?

3. Com relagdo a memdria organizacional, a empresa tem conseguido manter o fluxo de
informagdes e conhecimentos, retendo-os de forma adequada e, nos ultimos anos, como
pode ser avaliada a construgdao, manutencao e reutilizagcdo dessa pratica de gestdo para o
desenvolvimento das novas estratégias organizacionais?

4. Grande parte do conhecimento encontra-se disperso em arquivos individuais ou até mesmo
na mente dos colaboradores. Portanto, com relacdo ao mapeamento do conhecimento, a
empresa tem conseguido localizar estes conhecimentos dentro da organizac¢do, gerando uma
lista que mostre onde possa ser encontrado e, caso a resposta seja afirmativa, como pode
ser avaliada a evolugdo dessa pratica de gestdo para o desenvolvimento das estratégias
organizacionais?

5. Com relagdo a E-busines, a empresa possui essa ferramenta tecnolégica para realizar o
comeércio de seus produtos de forma eletrénica e, nos Ultimos anos, como pode ser avaliada a
evolucdo dessa pratica de gestao para o desenvolvimento das estratégias organizacionais?

6. Com relagédo a Benchmarking (melhores praticas), a empresa tem monitorado e aperfeigoado
as praticas adotadas pelo mercado no qual esta inserida buscando uma melhoria de seus
processos de producédo e, como pode ser avaliada a aplicagcdo dessa pratica de gestao para o
desenvolvimento dos processos estratégicos da organizagéo?

7. As Comunidades de pratica normalmente sdo grupos informais de pessoas que se formam
espontaneamente e contribuem para a socializagdo e externalizagdo do conhecimento. A
empresa tem incentivado a formacdo interna destes grupos e, caso a resposta seja
afirmativa, como pode ser avaliada a evolugdo dessa pratica de gestdo para o
desenvolvimento das estratégias organizacionais?

8. A nova visdo de gestao de recursos humanos entende que devido as pressdes ambientais, as
empresas devem incentivar em seus colaboradores a busca por um desenvolvimento
continuado, voltados para a criatividade, inovacado e aprendizado organizacional. Portanto,
com relacdo a Gestdo de pessoas, a empresa possui um local dentro da prépria empresa
propicio para a socializagdo do conhecimento entre seus colaboradores e, se a empresa
disponibiliza este ambiente, como pode ser avaliada a utilizacdo dessa préatica de gestao para
o desenvolvimento das estratégias organizacionais?




9.

10.
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A socializagdo através do dialogo formal e das conversas informais tem sido considerada
uma das atividades humanas essenciais para a geracao de novos conhecimentos. Por isso,
com relagdo a Gestdo de conversas, a empresa tem incentivado a realizagdo de eventos
técnicos e confraternizagdes informais para desenvolver o processo de socializagdo entre
seus colaboradores e, caso a resposta seja afirmativa, como pode ser avaliada a utilizagao
dessa pratica de gestao para o desenvolvimento das estratégias organizacionais?

A tecnologia de informagédo (TI) tem possibilitado nos Ultimos anos as empresas uma maior
velocidade de resposta as mudangas impostas pelo ambiente, uma maior flexibilidade para
suas operacgdes bem como o surgimento de novas oportunidades de negocios. Portanto, com
relacdo a Gestdo da informacdo, a empresa tem utilizado esta importante ferramenta
tecnologica e como pode ser avaliada a utilizagdo dessa pratica de gestdo para o
aperfeicoamento das estratégias organizacionais?
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ANEXO 2B

ROTEIRO DE ENTREVISTA — Nivel Téatico e Operacional
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A.1. Nivel de escolaridade:

A.2. Tempo de trabalho na empresa: anos.
A.3. Idade: anos.
A.4. Sexo: () masculino ( ) feminino.

A.5. Fungdo :

1. As empresas possuem diferentes recursos (tangiveis e intangiveis) e capacidades cujo
conjunto pode ser uma importante ferramenta estratégica para gerar uma vantagem
competitiva superior. Como o setor tem se posicionado no sentido de identificar estes
recursos para auxiliar no desenvolvimento das suas estratégias setoriais?

2. Com relagéo aos recursos tangiveis do setor (prédios, plantas, equipamentos, empregados,
posicao geografica, patentes, etc.), nos ultimos anos, como pode ser avaliada a evolugao
desses recursos para a elaboragao de suas estratégias setoriais?

3. Os recursos culturais e a disseminag¢do de valores sdo recursos intangiveis cujos valores e
crengas levam a determinados comportamentos considerados importantes para a resolugao
de incidentes criticos para o setor. Como o setor tem se posicionado no sentido de identificar
estes recursos para auxiliar na elaboracéo de suas estratégias setoriais?

4. Com relagéo aos recursos intangiveis do setor (conhecimentos, habilidades e experiéncias de
seus colaboradores), nos Ultimos anos, como pode ser avaliada a evolugao desses recursos
para a elaboracao de suas estratégias setoriais?

1. Quais conhecimentos foram criados e se tornaram necessariamente fundamentais para a
fase de elaboracgao das estratégias setoriais?

2. Como estes conhecimentos foram realmente utilizados na fase de elaboragao das estratégias
setoriais?

3. Quais destes conhecimentos foram institucionalizados, isto é, realmente foram absorvidos
pelo setor na fase de elaboracao das estratégias setoriais?

1. As empresas possuem diferentes recursos (tangiveis e intangiveis) e capacidades cujo
conjunto pode ser uma importante ferramenta estratégica para gerar uma vantagem
competitiva superior. Como o setor tem se posicionado no sentido de utilizar estes recursos
para auxiliar na implementacao das estratégias setoriais?
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2. Com relagao aos recursos tangiveis de setor (prédios, plantas, equipamentos, empregados,
posicdo geografica, patentes, etc.), nos Ultimos anos, como pode ser avaliada a utilizagao
desses recursos para a implementagao de suas estratégias setoriais?

3. Os recursos culturais e a disseminagcédo de valores sdo recursos intangiveis cujos valores e
crengas levam a determinados comportamentos considerados importantes para a resolugao
de incidentes criticos para o setor. Como o setor tem se posicionado no sentido de utilizar
estes recursos para auxiliar na implementacao de suas estratégias setoriais?

4. Com relagéo aos recursos intangiveis de setor (conhecimentos, habilidades e experiéncias de
seus colaboradores), nos ultimos anos, como pode ser avaliada a utilizagdo desses recursos
para a implementacao de suas estratégias setoriais?

1. Quais conhecimentos foram criados e se tornaram necessariamente fundamentais na fase de
implementacao das estratégias setoriais?

2. Como estes conhecimentos foram realmente utilizados na fase de implementacdo das
estratégias setoriais?

3. Quais destes conhecimentos foram institucionalizados, isto é, realmente foram absorvidos
pelo setor na fase de implementagao das estratégias setoriais?

1. As empresas possuem diferentes recursos (tangiveis e intangiveis) e capacidades cujo
conjunto pode ser uma importante ferramenta estratégica para gerar uma vantagem
competitiva superior. Como o setor tem se posicionado no sentido de utilizar estes recursos
para auxiliar no controle e analise de desempenho das estratégias setoriais?

2. Com relagéo aos recursos tangiveis do setor (prédios, plantas, equipamentos, empregados,
posicao geogréafica, patentes, etc.), nos Ultimos anos, como pode ser avaliada a utilizagao
desses recursos para o controle e anélise de desempenho de suas estratégias setoriais?

3. Os recursos culturais e a disseminagcédo de valores sdo recursos intangiveis cujos valores e
crengas levam a determinados comportamentos considerados importantes para a resolugao
de incidentes criticos para o setor. Como o setor tem se posicionado no sentido de utilizar
estes recursos para auxiliar no controle e analise de desempenho de suas estratégias?

4. Com relagéo aos recursos intangiveis do setor (conhecimentos, habilidades e experiéncias de
seus colaboradores), nos ultimos anos, como pode ser avaliada a utilizagdo desses recursos
para o controle e andlise de desempenho de suas estratégias setoriais?

1. Quais conhecimentos se tornaram necessariamente fundamentais para todo o processo de
elaboracdo, implementacdo e controle das estratégias setoriais e, consequentemente,
permaneceram do setor?
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1. Com relagéo & educacéao corporativa, a empresa possui faculdade prépria ou algum convenio
com alguma instituicdo de ensino superior e, nos Ultimos anos, como pode ser avaliada a
evolugao dessa préatica de gestédo para o desenvolvimento das estratégias setoriais?

2. Os portais corporativos de conhecimento sdo considerados atualmente uma importante
ferramenta de trabalho sendo apontados como uma solugdo adequada para facilitar o fluxo
de informagdes e conhecimentos, portanto a empresa possui esta ferramenta de trabalho e,
caso a resposta seja afirmativa, como pode ser avaliado a evolugao dessa pratica de gestao
para o desenvolvimento das estratégias setoriais?

3. Com relagdo a memdria organizacional, a empresa tem conseguido manter o fluxo de
informacdes e conhecimentos, retendo-os de forma adequada e, nos ultimos anos, como
pode ser avaliada a constru¢do, manutengdo e reutilizagdo dessa pratica de gestdo para o
desenvolvimento das novas estratégias setoriais?

4. Grande parte do conhecimento encontra-se disperso em arquivos individuais ou até mesmo
na mente dos colaboradores. Portanto, com relacdo ao mapeamento do conhecimento, o
setor tem conseguido localizar estes conhecimentos, gerando uma lista que mostre onde
possa ser encontrado e, caso a resposta seja afirmativa, como pode ser avaliada a evolugao
dessa pratica de gestao para o desenvolvimento das estratégias setoriais?

5. Com relagdo & E-busines, a empresa possui essa ferramenta tecnolégica?

6. Com relagdo a Benchmarking (melhores praticas), o setor tem monitorado e aperfeicoado as
praticas adotadas pelo mercado no qual esta inserida buscando uma melhoria de seus
processos de producéo e, como pode ser avaliada a aplicagdo dessa pratica de gestao para o
desenvolvimento dos processos estratégicos do setor?

7. As Comunidades de prdtica normalmente sdo grupos informais de pessoas que se formam
espontaneamente e contribuem para a socializagdo e externalizagdo do conhecimento. O
setor tem incentivado a formacao interna destes grupos e, caso a resposta seja afirmativa,
como pode ser avaliada a evolugdo dessa pratica de gestdo para o desenvolvimento das
estratégias setoriais?

8. A nova visao de gestao de recursos humanos entende que devido as pressdes ambientais, as
empresas devem incentivar em seus colaboradores a busca por um desenvolvimento
continuado, voltados para a criatividade, inovacao e aprendizado organizacional. Portanto,
com relagdo a Gestdo de pessoas, o setor possui um local dentro local de trabalho propicio
para a socializagdo do conhecimento entre seus colaboradores e, se o setor disponibiliza este
ambiente, como pode ser avaliada a utilizagdo dessa pratica de gestdo para o
desenvolvimento das estratégias setoriais?

9. A socializagdo através do dialogo formal e das conversas informais tem sido considerada
uma das atividades humanas essenciais para a geragdo de novos conhecimentos. Por isso,
com relagao a Gestdo de conversas, o setor tem incentivado a realizacdo de eventos técnicos
e confraternizagbes informais para desenvolver o processo de socializagdo entre seus
colaboradores e, caso a resposta seja afirmativa, como pode ser avaliada a utilizagdo dessa
pratica de gestao para o desenvolvimento das estratégias setoriais?

10. A tecnologia de informagéo (Tl) tem possibilitado nos Ultimos anos as empresas uma maior
velocidade de resposta as mudangas impostas pelo ambiente, uma maior flexibilidade para
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suas operacdes bem como o surgimento de novas oportunidades de negécios. Portanto, com
relacdo a Gestdo da informacdo, o setor tem utilizado esta importante ferramenta tecnoldgica
e como pode ser avaliada a utilizacao dessa prética de gestdo para o aperfeicoamento das
estratégias setoriais?
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ANEXO 3

LISTAS DOS DOCUMENTOS SOBRE A EMPRESA FRIMESA CONSULTADOS
SEUS COMPONENTE ESTRATEGICOS e AVALIACAO DE QUALIDADE
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FONTES SECUNDARIAS: CARACTERIZACAO DO SETOR ALIMENTICIO E DA
EMPRESA FRIMESA

FONTES SECUNDARIAS COLETADAS EM ARTIGOS, REVISTAS E JORNAIS
PARA ANALISE DO CONTEXTO AMBIENTAL DO SETOR DE ALIMENTOS BEM
COMO DA EMPRESA FRIMESA.

1. Relatério Anual da Frimesa — 2009;
2. Revista Frimesa — Ano VIl — n? 44 — setembro/outubro de 2010;
3. Revista Frimesa — Ano VIl — n? 45 — novembro/dezembro de 2010;

4. Manager Online - http:/www.manager.com.br/reportagem/reportagem.php?id

reportagem=589;

5. Brasil Escola on-line - http://www.brasilescola.com/historiab;

6. Associacdao Comercial e Industrial de Medianeira - www.acime@arnet.com.br;
7. Jornal Mensageiro - http://www.jornalmensageiro.com/materia.php?id=4021;
8. Endereco Eletrdnico da Ninfa - http://www.ninfa.com.br;

9. Gazeta do Povo - http://www.gazetadopovo.com.br/economia/conteudo.phtml?id=
756198;

10. Endereco Eletrénico da Frimesa - http://www.frimesa.com.br/br;

11. Revista Exame - http://exame.abril.com.br/negocios/melhores-e-maiores;

12. Jornal Folha.com - http://www1.folha.uol.com.br/folha/cotidiano/ult95u338822.

shtml;

13. Congresso de Laticinios - http://www.cnlepamig.com.br/concurso _nacional.asp;

14. Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econdémico e Social — IPARDES -
http://www.ipardes.gov.br;

15. Anuario da Associacao Brasileira das Industrias de Alimentos — ABIA - 2010.



Frimesa

E nossa

Conquistar o consumidor oferecendo soluctes em alimentagdao.

Para isso, nos guiamos pelos seguintes

« Encantar o cliente, razéio da nossa existencia.

« Respeitar e conservar o meio ambiente, praticando acoes preventivas.
« Agir com honestidade nas refacoes com nossos publicos.

« Ter comprometimento com os resultados.

« Usar a criatividade para ampliar as solucoes.

Para alcancarmos nossa

Ser referéncia nacional em qualidade de alimentos ldcteos e carne suing,
proporcionando rentabilidade, satisfazendo as expectativas dos publicos, com
respansabilidade socio-ambiental até 2012.

Orientados pela seguinte

*rsllkdla 13 FiialinAlE

A Frimesa assume o compromisso de criar as condicoes necessdrias a producdo,
comercializacao e entrega de produtos alimenticios que sejam seguros e de qualidade,
conservando o meio ambiente e cumprindo efetivamente todos 0s pontos constantes no
Manual da Qualidade, através do envolvimento de todos os seus colaboradores,
acompanhamento do cumprimento de seus objetivos e melhorande continuamente o seu
desempenho.

Medianeira/PR,01 de janeiro de 2008.
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Frimesa _ AVALIAGAO 5S/BPF Ffsoom-g:}

| > EQAO: 8.5 /1
AVALIADORES: DATA:

CRITERIOS | 7 s ‘ T

O plano de agdo do més anterior foi cumprido

Todos os colaboradores receberam treinamento em BPF e 5§

1
2
3. Os exames médicos admissionais e periodicos esido em dia
4

. Ndo hd objetos desnecessdrios na seqdo (mdq., calculadora, revisias, livros, mesas)

. Os colaboradores usam uniforme diariamente

. O ato de fumar ocorre somente fora das dependéncias da empresa

Os equipamentos estdo identificados e em bom estado (tomadas, armdrios, gavetas, eic. )

3.
6.
7. Os objetos pessoais estdo somente em local identificado e organizado
8
9

. Hd esiabelecimento do periodo de arquivamento dos documentos

10. O teto é claro, isento de vazamento e goteiras, limpo e sem refuigios para pragas

11. As paredes séo claras, limpas, sem buracos, azulejos onde necessdrio

12, Ambiente estd sem poeira ou teias de aranha

13. A iluminagdo é suficiente, adequada ¢ sem ldmpadas queimadas e luzes acessas sem necessidade

14. Bebedouro ou café estd bem localizado, funciona bem e ndo hd acumulo de copos usados

15. Lixeiras seletivas e sdo usadas adequadamente ( separagdo de papel pldstico...)

16. Prioriza se utilizagdo de modo econémico em impressoras?

17. Procura se utilizar folhas rascunho em documentos nao oficiais.

18. Ao ligar ar condicionado, sio fechadas portas e janelas para evitar troca de calor

19. Os colaboradores ndo jogam papel ou outros materiais no chdo

20. Os colaboradores néo se ausentam do local de trabalho sem avisar (telefonisia)

21. A fiagdo elétrica permite limpeza, € isolada e ndo estd soltas ou em excesso

22. Banheiros sdo bem localizados, providos de sabdo, papel, sanitizante, toalha e lixeiro

23. Os bankheiros estdo limpos e usados corretamente

24. Néo hd acumulo de trabalho sobre as mesas

25. As reunides sio realizadas no hordrio estabelecido (inicio e fim com pauta)

26. Nio hd evidéncia de insetos, roedores, pdssaros e outros animais

27. Murais e outras informagdes sdo atualizadas e organizadas

28. As dreas de circulagéo estéio livres e o leiaute é funcional

29. As atividades criticas estdo padronizadas, descritos em PO e cadastradas no sistema.

30. 4 drea de arquivo morto esid organizado, identificado e limpo

MEDIAS PARCIAIS (= niimero de X + Total Possivel x 10)

MEDIA FINAL

PLANO DE ACAO

0 QUE? QUEM? QUANDO? ONDE?

coMo?

OBS: O item que néio se aplica a segdo identificar com NA, com base no Manual de BPF e 0s 3S.

Impressdo: www.frimesa.com.br/SGQ/ RQ setor 0738.

Revisao n% 07 Revis&o em 06/03/07
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ANEXO 4

RELATORIO ACIME 2009
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Premio Top em Exceléncia 2009 q
Relatorio Estatistico Final UDC — ACIME Am .

ASSOCIAGAO EMPRESARIAL
DE MEDIANEIRA

®

Este relatorio tem por objetivo apresentar os resultados das regressoes
estatisticas do Top em Exceléncia 2009. E importante destacar que a parte de
controle estatistico contou com trés etapas: a) elaboracdo de arquivos
computacionais (para cada uma das questdes constantes no questionario da
pesquisa de campo); b) o treinamento dos digitadores para uso do programa
estatistico utilizado; e c) as regressdes estatisticas propriamente ditas.

Os dados obtidos foram analisados estatisticamente utilizando-se o
programa Athenas, cujo uso se restringe ao da pesquisa TOP em Exceléncia 2009.

Os arquivos (de cada uma das questdes) programados no Athenas foram
distribuidos entre os digitadores. Na sequéncia, os digitadores foram treinados para
utilizar o Athenas. Finalmente, apds a digitacdo, os mesmos foram analisados
estatisticamente.

Como sera observado na seqléncia deste, para cada uma das questdoes de
escolha dos melhores (em cada setor) sera apresentada: a pergunta realizada; b) a
relacdo dos trés melhores citados (com seus respectivos percentuais); c) o grafico
de barras com os percentuais de lembranca do publico de todos os citados na
pesquisa; d) os valores percentuais de respostas “sim” (da analise multidimensional)
das “mais citadas” relacionadas aos respectivos motivos (razées apontadas pelo
publico e constante no questionario da pesquisa de rua).

A presente apresentacao dos resultados ird seguir a seqiiéncia constante no
questionario utilizado para a pesquisa de campo (inclusive, contando com todas as

suas vicissitudes).



A divisdo da amostra entre

Exceléncia 2009 foi a seguinte:
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o centro, bairros e zona rural para Top em

Bairro N2 de % da Amostra % do Total da
Localidade Habitantes Populacao Amostra
(IBGE 2006)
Belo Horizonte 3.617 8,9% 95 8,9%
Centro 4.230 10,4% 160 10,4%
Cidade Alta 3.856 9,5% 135 9,5%
Conda 2.890 7,1% 101 71%
Frimesa 756 1,8% 30 1,8%
Independéncia 3.370 8,3% 118 8,3%
Ipé 3.247 8,0% 114 8,0%
ltaipu 3.417 8,4% 85 8,4%
Jardim Irene 2.449 6,54% 87 6,54%
Nazaré 4.235 10,4% 151 10,4%
Panoramico 648 1,6% 22 1,6%
Séo Cristévao 2.684 6,6% 95 6,6%
Area Industrial 60 0,14% 2 0,14%
Marallcia 130 0,32% 7 0,32%
Pesquisa em 1.085 19,4% 19,4%
Empresas
Total Area Urbana 35.589 88% 1.202 88%
Total Area Rural 4.851 12% 12%
Total da Populacao 40.440 100% 100%

Tabela — Tamanho da Amostra por Bairros, Zona Urbana e Zona Rural.
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EMPRESA %
FRIMESA 55,28%
Cooperativa Agroindustrial LAR 20,65%
Ninfa 11,20%
UTFPr 4.17%
CGS 1,30%
TOTAL 92,60%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%
FRIMESA LAR NINFA UTFPR CGS
@ Sériel 55,28% 20,65% 11,20% 4,17% 1,30%




