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RESUMO

Na area financeira, as empresas no Brasil ttm aumentado seus investimentos em automagao
para enfrentar a forte concorréncia, oferecer novos produtos e servicos e reduzir custos
operacionais. Essas empresas estdo concentrando seus esfor¢os nas competéncias essenciais
e, por isso, muitas vezes ndo tém o conhecimento interno para a implementacdo de novos
projetos, especialmente aqueles que trazem inovagédo tecnologica. Por esta raz&o, € utilizado
0 processo de terceirizagdo ou subcontratacdo para ajudar na implementacdo desses
projetos. A unidade de analise deste estudo é o projeto e 0 objeto do estudo analisar o
processo de transferéncia de conhecimento de um fornecedor para um cliente durante o
periodo de duracdo do projeto envolvendo novas tecnologias. A principal motivacdo deste
trabalho foi a de tratar da obtencdo e retencdo de novos conhecimentos relacionados a
projetos que sdo elaborados pelas empresas clientes. Foi elaborado um estudo de casos
multiplos de trés empresas do setor financeiro que compram novas tecnologias e dois
fornecedores de Tecnologia da Informagao. Como resultado pratico um modelo de gestdo de
transferéncia de conhecimentos e de manutencdo do conhecimento nas empresas clientes foi
proposto e incorporado na gestdo de projetos.
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1.  INTRODUCAO

Este artigo aborda a questdo da realizacdo de projetos com inovacao tecnoldgica
em uma organizacao que esta internalizando esses novos conhecimentos. A necessidade
de inovacdo é decorrente da competitividade que obriga as organizagdes a investir em
produtos e servicos com inovagfes para garantir sua sobrevivéncia (Tiddet al, 1997;
Febraban, 2003).

Produtos e servigos com inovacgdes em um ambiente complexo de Tecnologia da
Informacgéo (TI) demandam projetos estruturados que podem ser desenvolvidos sob
encomenda por terceiros (Blechar, 1998; Cleland, 1991; Pressman, 1995).

O adequado relacionamento cliente-fornecedor tornou evidente a distingéo entre
as empresas mais inovadoras e dentre elas aquelas mais preocupadas em antecipar
tendéncias do mercado e fazer inovagdo de carater substantivo(Torres-Freire&
Henriques, 2013).

A necessidade de projetos estruturados demanda conhecimento de Geréncia de
Projetos (GP). Em funcéo do foco nas competéncias essenciais (Quinn, 1999; Prahalad,
1998, Silva&Dacorso 2013) e da lacuna de conhecimento interno, a GP utiliza-se da
subcontratacdo para trazer as inovacbes para a organizacdo. Essa lacuna de
conhecimento técnico é natural na organizacdo antes da implementacdo das novas
tecnologias em um projeto de TI e possui dois importantes fatores de risco no projeto: o
risco do projeto em si e o risco da falta de conhecimento (Keil et al, 1998; Ansari,2013).

Projetos de Integracdo de Sistemas sdo aqueles que necessitam se relacionar com
diversos sistemas ja existentes e possuem relativa complexidade. Esses projetos
mostram-se importantes demandadores de novas tecnologias que, muitas vezes, carecem
de conhecimento interno.

Este artigo descreve uma pesquisa que focou projetos complexos que envolviam
novas tecnologias desconhecidas pelo adquirente. Este foco é importante porque é nesse
contexto que se caracteriza o problema abordado e a existéncia de uma lacuna de
conhecimento técnico por parte da empresa cliente em relacdo ao conhecimento do
fornecedor. A contribuicdo deste artigo € oferecer um modelo de transferéncia de
tecnologia para resolver essa questéo.

Este artigo estd organizado nos seguintes capitulos: Introducdo, Aspectos
Conceituais (inovagéo tecnologica, geréncia do conhecimento e geréncia de aquisicao),
Problema (caracterizagdo do problema e modelo do problema), Agrupamento das
Hipoteses (modelo proposto de transferéncia do conhecimento), Estudo de Casos
(planejamento da pesquisa, desenvolvimento dos casos, passo a passo da execucgdo do
estudo e limitacdes da pesquisa),Resultados (consolidacdo dos resultados da pesquisa,
andlise de aderéncia ao modelo através da pontuacdo, a comparacdo de resultados entre
empresas clientes e fornecedores, nivel de interacdo entre o cliente e o processo de
transferéncia de conhecimento do fornecedor, processo de transferéncia de
conhecimento, ambiente propicio a geréncia do conhecimento e transferéncia do
conhecimento: resultado das questdes, Pesquisas Futuras e finalmente Consideragdes
Finais. Vide resumo do artigo na Figura 1, abaixo.
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Existe um aumento dos Devido a concentragdo em competéncias
investimentos em automacgé&o para essenciais e, em consequéncia disto, ha uma
enfrentar a forte concorréncia, lacuna de conhecimento para a implementagéo
oferecer novos produtos e servigos e de novos projetos, especialmente aqueles que
reduzir custos operacionais. trazem inovacgé&o tecnolégica.
o

Por esta razdo, é utilizado o processo de subcontrata¢do para ajudar na implementagéo
destes projetos.

Este estudo tem como unidade de andlise
o projeto e objeto do estudo analisar o
processo de transferéncia de
conhecimento de um fornecedor para um
cliente em tempo de projeto envolvendo
novas tecnologias.

Um nivel minimo de conhecimento deve ser
transferido do vendedor para o cliente o qual
deve ser suficiente para que estes saibam
Julgar suas escolhas de novas tecnologias,
bem como de conceber novos produtos.

—

Foi elaborado um estudo de casos multiplos de trés empresas do setor financeiro que
compram novas tecnologias e dois fornecedores de tecnologia da informacéo.

Como resultado pratico um modelo de gestdo de transferéncia de conhecimentos e de
manutencado do conhecimento nas empresas clientes fol proposto e incorporado na gestdo
de projetos.

Figura 1 - Resumo do artigo
Fonte: os autores.

2. ASPECTOS CONCEITUAIS

Neste item € apresentada uma revisdo bibliografica referente a inovacéo,
estratégia, geréncia do conhecimento e geréncia de aquisicao.

2.1. Inovacdo tecnoldgica

Inovacdo tecnoldgica pode ser realizada no produto, no servigo ou No Processo e
pode ser realizada de forma incremental, radical ou de transformacdo, (Tiddet al,
1997:7). Dessa forma, a inovacao tecnoldgica trata de aspectos que ndo fazem parte da
operacdo da empresa e precisa ser incorporada de forma economicamente viavel.

Existe uma necessidade de tratamento diferenciado entre projetos com inovagéo
e projetos regulares (Takeishi, 2002:321-338). Para projetos regulares, com tecnologia
conhecida, € mais importante o conhecimento arquitetural, ou seja, a visdo geral dos
componentes, ao passo que, quando o projeto envolve novas tecnologias, € importante
que a organizacdo tenha um alto nivel de conhecimento do componente especifico para
resolver problemas de engenharia ainda inexplorados ou através da aquisicdo de
solugbes com inovagdes de TI (Ireland, 1999; Takeishi, 2002), subcontratando
fornecedores com dominio desse conhecimento, conforme representado no Quadro 1
(Kamel, 2003; Steensma&Corley, 2000).
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Quadro 1 - Modelo sugerido para uma efetiva divisdo do conhecimento

(Takeishi,2002).

O aspecto estratégico da Tl também é analisado pelo Quadro 2, do
universo de McFarlan (1984), que foi revisitado mais recentemente pelo mesmo autor
em parceria com Nolan (NOLAN, 2005) em que as empresas podem ser posicionadas
na matriz estratégica. No eixo horizontal do Quadro 2 esta a necessidade de
desenvolvimento de novas aplicacOes, seja por questoes de mercado, seja por razdes de
incorporacdo rapida de novas tecnologias ou novas funcionalidades. No eixo vertical
estd a necessidade da organizacdo utilizar uma TI confiavel, ou seja, uma TI que, se
falhar, prejudica diretamente os negécios. Esta divisdo leva a quatro quadrantes, sendo o
da extrema direita e acima denominado Estratégico onde se pode concluir que a
importancia da Tl para a organizacdo € estratégica. O quadrante Fabrica € para as
empresas nas quais a Tl precisa ser confiavel, mas ndo ha pressdo para o
desenvolvimento de novas aplicaces.

O quadrante Suporte trata de uma TI que ndo tem necessidade de novas
aplicacBes nem precisa ser muito confiavel, ou seja, tolera falhas sem prejuizo direto
aos negocios. O quadrante Transicdo possui esse nome porque abriga as organizacoes
que exigem novas aplicacGes, mas espera-se que, ao longo do tempo, evolua para o
quadrante Fabrica ou Estratégico.

E Tl defensiva Tl ofensiva
[}
T L L .
o 9| 9 Fabrica Estratégico
o a2 =
g g =
n o o -
o < Suporte Transicao

©
2 oM

Baixa Alta

Necessidade de novas aplicacdes

(futuro)

Quadro 2 - Os Quatro Quadrantes(NOLAN; McFARLAN,2005)
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No caso dos bancos, foco da pesquisa deste trabalho, o enquadramento é no
quadrante estratégico por causa da necessidade de continuamente desenvolver novas
aplicacdes e da necessidade de uma TI altamente confiavel.

2.2 Geréncia do Conhecimento

Ao pesquisar sobre o que é conhecimento foi identificado que ha dificuldades na
sua conceituagdo. Assim como 0 proprio conhecimento, sua conceituacdo € fluida e
subjetiva e neste trabalho sera utilizada a conceituacdo definida por Nonaka&Takeuchi
(1997), Myburgh (2000), Bollinger (2001), Beijerse (1999) e Probst (2000). O
conhecimento abrange um escopo cujas fronteiras ndo sdo bem delimitadas. Tem
sempre um objetivo, um alvo a ser atingido, uma agdo, um significado, baseia-se em
informacdes, esta calcado em habilidades e competéncias, mas principalmente depende
de crencas e atitudes das pessoas que o detém. Portanto, estd sempre ligado a acdo
humana, que se baseia e se correlaciona com um conjunto de informacdes, dando
significado a elas com o objetivo de executar alguma acdo. O conhecimento também é
comparado a um iceberg, no qual a parte visivel € o conhecimento que foi possivel ser
explicitado e a parte submersa o conhecimento t4cito, conceitos estes presentes no
processo de criacdo do conhecimento, denominado modelo SECI.

Através do processo de socializagdo, o conhecimento tacito é passado de uma
pessoa para outra. A externalizacdo, ou seja, a estruturacdo e organizacdo do
conhecimento, o tornam explicito, que, em combinagdo com outros conhecimentos que
a pessoa possui, leva a uma internalizacdo e a consolidacdo de novos conhecimentos
tacitos. Isso volta ao inicio do ciclo e pode gerar novamente mais conhecimentos
(Marcgula, 2001). Fagan (2001) baseou-se em estudos de adoc¢do e implementacao de Tl
que identificaram um grande nimero de fatores que podem impactar o processo de
transferéncia de projetos de Tl e os conhecimentos associados. Foram identificados e
agrupados 23 fatores em cinco categorias: individual, organizacional, inovacao,
relacionadas a tarefas e fatores ambientais.

Outra proposta de transferéncia de conhecimento é apresentada por Karhu
(2002) atraves de um framework baseado na literatura e estudo de casos. O primeiro
caso aborda a dificuldade de explicitacdo que os profissionais técnicos possuem e 0
segundo caso discute uma situacdo na qual a empresa possui um ndmero elevado de
informacdes, mas ndo as utiliza adequadamente no processo de tomada de decisao.
Neste caso, o problema abordado diz respeito a:

 Desafios na documentacédo de informacdes técnicas;
« Conhecimento distribuido em diferentes paises; e
+ Informagéo que é fundamental para a empresa.

Para estes problemas, Karhu (2002) recomenda o uso do profissional chamado
administrador do conhecimento. Esse profissional tem a funcdo de descrever a
experiéncia e o conhecimento de outras pessoas. O administrador do conhecimento
também se dedica a adquirir informacdo na empresa, analisando a informacéo
detalhadamente, formulando-a e documentando-a de forma que seja usada pelos
pesquisadores de conhecimento. No processo de transferéncia do conhecimento, a
técnica do “mentoring” € um método poderoso, mas é somente adequado quando o
conhecimento ndo esta distribuido entre muitos individuos e localidades diferentes. Para
esse caso, as entrevistas e a observagdo mostram-se instrumentos adequados para este
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tipo de transferéncia do conhecimento, com a ajuda do administrador do conhecimento.
A confianca e o relacionamento pessoal sdo fatores basicos para resultados positivos na
aquisicdo do conhecimento. Desta forma, o framework, obedece as seguintes etapas:

1. Entrevistas e observacédo do trabalho dos profissionais técnicos;

2. Documentacdo do conhecimento obtido apos analise, descrigdes e instrucées
escritas;

3. Processo de feedback com os profissionais para assegurar a qualidade do
conteudo;

4. Estes documentos sdo base para leitura e aprendizagem de outras pessoas, as
quais poderdo usar o que foi lido em suas experiéncias. Depois disto montardo seu
proprio modelo mental ou seu conhecimento tacito.

Outra visdo de transferéncia de conhecimento relacionada ao conhecimento
tatico e explicito em projetos é demonstrada por Batra (2007) através de uma pesquisa
utilizando conhecimento de um projeto para outro projeto. O argumento é que a
Geréncia do Conhecimento para o desenvolvimento exige uma mistura entre o
conhecimento local, interno a empresa, o qual é em grande parte tacito, com o
conhecimento externo, que é em grande parte explicito. O autor coloca que desta forma
0 conhecimento contextual do problema é mais profundamente compreendido e
capturado antes das solugdes de desenvolvimento do projeto serem implementadas.

Uma pesquisa realizada com 46 projetos fechados mostrou que o corpo do
conhecimento de projetos realizados a partir do conhecimento de outros projetos estava
associada a performance dos projetos pesquisados. Apesar dos beneficios desta
transferéncia de conhecimento, a pesquisa mostrou que existiu um aumento de
investimentos por conta deste processo. No entanto, uma pratica sugerida para limitar
este impacto negativo do alto esforco de transferéncia de conhecimento é o de atribuir
um namero limitado de membros do projeto envolvidos neste esforco. Quanto aos
métodos de transferéncia de conhecimento, 0s gerentes de projetos e organizagdes
baseadas em projetos sdo recomendados a usar métodos formais, como reunides,
equipes especiais, revisdes de projetos, mentoring, mensagens escritas, documentos e
observacOes dos resultados de outros projetos, e métodos informais, por exemplo,
interacdes entre os membros dos projetos, com ou sem utilizacdo de recursos de
multimidia, teleconferéncia, e-mails e bate-papos (Landaeta, 2008).

Embora a inovagao do outsourcing tenha se tornado bem disseminada no campo
da pesquisa e desenvolvimento, 0s gerentes de projetos sempre querem saber quais
praticas de geréncia de projetos sdo necessarias para o desenvolvimento de novas
tecnologias utilizando fornecedores (Zhijian & Loch, 2009). Uma analise de 24 projetos
de desenvolvimento de tecnologias embrionarias da Siemens, utilizando diferentes
fontes de outsourcing, identificou cinco fatores de sucesso em comum para estes
projetos: confiabilidade, comunicacdo, forte competéncia do fornecedor, forte
competéncia interna, defini¢cdo clara do problema e alinhamento de interesses. Esses
fatores podem ser resumidos na importancia do nivel de relacionamento entre a empresa
cliente e o fornecedor.

Um estudo mostra que em empresas de software existe um incentivo ao
compartilhamento do conhecimento segundo 73,9% dos trabalhadores entrevistados,
embora ndo exista um programa formal e estruturado de Geréncia do Conhecimento
(Souza et al, 2010).
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O compartilhamento do conhecimento também €é citado como uma das
contribuicdes positivas da Geréncia do Conhecimento em empresas orientadas ao
mercado, um exemplo que foca em processos de negocio (Ferraresi et al, 2012).

Os resultados de um estudo revelam a necessidade de facilitar a integracdo da
geréncia de recursos humanos para o gerenciamento de processos de conhecimento.
Uma proposta seria tratar da formulacao de politicas e estratégias destinadas a reforcar
0S recursos humanos, as principais atividades de sele¢do, treinamento e
desenvolvimento, comunicacdo, trabalho de design de avaliacdo de desempenho e
remuneracao, de forma a encorajar a criagcdo, 0 armazenamento, o compartilhamento e a
aplicacdo de conhecimento (Gelabertet al, 2012).

Medina (2012) conclui que o processo de transferéncia de conhecimento em
empresas de servigos empresariais de conhecimento intensivo (KIBS) é facilitado pelo
processo de socializacdo entre os especialistas utilizando os mecanismos de reunides,
nas quais sao compartilhados relatos e histdrias com problemas, treinamento, coaching,
mentoring, shadowing, comunidade de pratica e redes sociais virtuais.

O processo de aquisicdo de conhecimento visa 0 ganho de conhecimento de
varias fontes internas e externas a organizacdo. Um dos principios fundamentais das
capacidades de transferéncia de conhecimento é a localizacdo e aquisicdo de
conhecimentos através da colaboracdo entre individuos e parceiros. A aquisicdo de
conhecimento através de fornecedores como um dos itens das capacidades de
transferéncia de conhecimento esteve presente em todos os modelos de referéncia do
processo de software, segundo Galvis-Lista & Sanchez-Torres (2013).

Resumindo, o processo de transferéncia do conhecimento, conforme os autores
Karhu (2002), Marcula (2001), Fagan (2001), Tsang (2002), Batra (2007), Landaeta
(2008), Zhijian&Loch (2009), Souza et al (2010), Medina (2012), Ferraresi (2012),
Galvis-Lista & Sanchez-Torres (2013) pode contar com varios métodos de transferéncia
e aquisicdo do conhecimento, sempre envolvendo a interferéncia humana. A
complexidade em transformar o conhecimento tacito em explicito ou mesmo o
conhecimento tacito em tacito é o grande desafio.

2.3Geréncia de Aquisicao

A Geréncia de Aquisicdo ¢ uma das areas de conhecimento da Geréncia de
Projetos que inclui os processos necessarios para adquirir bens e servigos de outra
empresa para complementar o escopo do projeto. Esta geréncia “consiste em planejar,
conduzir, administrar e encerrar as aquisi¢oes”’, conforme PMBOK (2008).

Existem vérios niveis de subcontratacdo e eles podem contemplar desde a
subcontratagdo do projeto como um todo até a simples demanda de programacao dos
componentes previamente definidos. Nesta pesquisa estdo sendo focados projetos
complexos nos quais o conhecimento fundamental pertence ao(s) fornecedor(es). Este
foco € importante porque é dentro deste contexto que se caracteriza o problema
abordado e a existéncia de uma lacuna de conhecimento técnico por parte da empresa
cliente em relagcdo ao conhecimento do fornecedor. Desta forma, o escopo deste estudo
ndo prevé este caso de subcontratacdo simplesmente na etapa de implantacéo do projeto.
Esta fase deve fazer parte também, mas ndo de forma isolada.
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3. PROBLEMA

Neste item o problema-foco da pesquisa é caracterizado e sdo apresentados dois
modelos: o que caracteriza o problema e o de transferéncia de conhecimento.

3.1. Caracterizacdo do problema

Esta pesquisa teve por objetivo contribuir para os processos da Geréncia de
Projetos (GP) e incorporou aspectos da Geréncia do Conhecimento (GC) tanto durante a
execucdo do projeto como apds seu término. Os processos da GP deverdo ser
complementados através da GC, tais como a melhoria de interacdo com os fornecedores,
transferéncia de conhecimento e 0 ambiente propicio a Geréncia do Conhecimento.

Portanto, o problema central estd em definir como utilizar as préaticas da GC
dentro do contexto da GP e aprimorar os processos do desenvolvimento dos projetos de
TI nas suas varias fases. Este processo de integracdo entre as areas de conhecimento em
que o novo conhecimento esta baseado no conhecimento acumulado em outras areas é
citado por Lovejoy (1996:1-22), que mostra como a Geréncia de Operac6es depende do
relacionamento de varias disciplinas ou areas de conhecimento.

Nos projetos que contemplam inovacdo, pelo menos parte do novo
conhecimento é considerado estratégico e, desta forma, precisa ser internalizado atraves
da transferéncia da(s) empresa(s) fornecedora(s) para a organizacdo adquirente. Esta
transferéncia se justifica, pois as empresas precisam deste conhecimento interno, no
minimo para julgar a competéncia dos fornecedores e permitir o desenvolvimento de
novos produtos ou servigos, uma vez que o tempo destes langamentos tem se tornado
cada vez menor. Desta forma, é fundamental estruturar processos adicionais para tratar
desta transferéncia de conhecimento.

A obtencdo do conhecimento através do fornecedor também depende do bom
relacionamento cliente-fornecedor (Karlsson, 1998). A busca e a implementacdo das
solucdes de Tl ndo sdo suficientes em si mesmas, sem que ocorra a transferéncia do
conhecimento do(s) fornecedor(es) para a empresa cliente. O processo da internalizagédo
do conhecimento é fundamental como base para a constru¢do de novos projetos, assim
como para julgamento dos fornecedores (experts) (PMBOK, 2008; Probst, 2000; Byrd
& Turner, 2001. O argumento da internalizacdo é reforcado principalmente quando se
enquadra a empresa no quadrante estratégico do modelo de McFarlan no Quadro 2
,(NOLAN, McFARLAN 2005; Cordenonsi, 2001). O relacionamento informal e, por
vezes, conflituoso com os fornecedores pode levar ao ndo cumprimento dos objetivos
do projeto, assim como a consequente falha na absorcdo de conhecimento. Constatam-
se também a importéncia e a viabilidade da internalizacdo do conhecimento inexistente
internamente e a transferéncia de novos conhecimentos.

Pelo acima exposto, a implementacao de praticas da Geréncia do Conhecimento
(GC) é muito importante, um vez que que as empresas se utilizam do conhecimento dos
fornecedores para fazer frente a competitividade e inovagéo (Lim et al, 1999).

3.2. Modelo do problema

Para melhor compreender o contexto da pesquisa realizada, foi desenvolvido um
modelo conceitual apresentado na Figura 2.
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Novos produtos e servigos muitas vezes exigem o uso de novas tecnologias. A
complexidade da tecnologia, a urgéncia de implementacdo e a necessidade de custos
reduzidos demandam projetos estruturados. Estes projetos para a geracdo de produtos e
servicos com componentes de inovacdo demandam novos conhecimentos (lado direito
da Figura 2), que precisam ser internalizados em um patamar que proporcione o poder
de julgamento em relacdo aos fornecedores de novas tecnologias e a construcdo de
novos produtos e servicos. A area da GP que trata desta busca de solucdes é a
Aquisicdo. Nesta area, a opcao pela subcontratacdo ou outsourcing justifica-se pela
necessidade de a empresa focar-se nas suas competéncias essenciais. E importante
ressaltar que o termo subcontratacéo estara sendo usado como forma de contratacao de
desenvolvimento de aplicaces de Tl em projetos complexos, com alto grau de
integracdo, feitos sob medida. Dessa forma, quando as empresas buscam 0S Novos
conhecimentos através dos fornecedores, deveriam preocupar-se e atentar para a
adequada transferéncia desses conhecimentos.

Esse modelo analisa as dificuldades e as lacunas existentes neste processo e
propicia investigar as seguintes questdes:

1. Como aprimorar o0 modelo de aquisicdo dessas soluc¢des dentro do contexto
da Geréncia de Projetos e transferéncia do conhecimento?

2. Qual a melhor forma de transferéncia do conhecimento em tempo de
projeto?

:A COMPETITIVIDADE EMPRESA DEMANDA
P I | - Novos conhecimentos
R - Necessidade de julgamento
S NRMPRIERQOUIOD B SERNIGOS - Construgéo constante de
i novos produtos & novos
Servigos
- Foco nas competéncias
assenciais
I
AQUISICAO de SERVICOS de TI
t Como é essa interagio? :] [
F
Q Subcontratagéo de Fornecedores
: projetos com alto grau de oferacem
E integragéo
C
E
D - Novas tecnologias - Novas tecnologias
: - Novas Solugtes - Novas solugdes

Figura 2 - Modelo do problema a ser analisado
Fonte: os autores.
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4.  AGRUPAMENTO DAS HIPOTESES

Atraveés da explicitacdo da conceituacdo que embasa o0 artigo e do problema a ser
tratado, assim como das perguntas a serem respondidas, organizou-se a seguir o
agrupamento das hipoteses.

A Figura 3 resume os elementos da pesquisa realizada com a descricdo do
Problema (P1), as principais perguntas (Q1, Q2, Q3) e as hipdteses (H1 a H6).

As hipoteses foram elaboradas através da revisdo bibliografica, sendo que as
hipoteses H1, H2, H3 foram utilizadas para confirmar a amostra dos casos e as
hipéteses H4, H5, H6 foram usadas para analisar a forma de transferéncia do
conhecimento.

Problema, Questoes, Hipoteses. Visio da literatura com posterior pesquisa

P11 Um projete de Tl sob encomenda com componentes de inovagdo, num amblente tecnoldgico
complaxo, demanda noveos conhecimentos para a equipe do projeto am tempo do projeto. Existe um
"“"gap” de conhecimento em projetos inovativos. Literatura. (lreland, 1999) (Kamel, 2003), (Takeishi,
2002) » (Keil, 1998). Silva & Dacorso (2013)

T e
Ql- Como suprir este "gap" de conhecimento para consecugéo do projeto de TI7?
N S
H1 O “gap” do novo conhecimeanto para o projato de T\ M2: Cadeias de suprimentos @
pode ser suprido através de conhecimento plblico, networks oferecem consideravel

mensagens, clientes, concorrentes, dados comprados potencial para tormar disponival
comerciglmenta, conhecimento subscrito, Internet e

aprendizagem @ transferéncia  de

parcelros de entrega e cadela de fornecedores conhecimento. Literatura Bessant &
Literatura: Probst, (2000), Galvis-Lista & Sanchez-Torres Kaplinski (1999), Galvis-Lista &
(2013), Ansari (2013) Sanchez-Torras (2013)
Q2- A empresa precisa internalizar este novo conhecimento?
—

H3- O conhecimento relacionado ao core business precisa ser internalizado a empresa
Literatura: Probst, (2000), McFarlan, (2002), Byrd & Turner, (2001), Takeishi, (2002) e Tidd et al
(1997)

-

Q3 Como garantir a transferéncia do conhecimento das empresas fornecedoras para a

== _—

empresa cliente durante o projeto?

H4. Deve haver uma HE A transferéncia do conhe- HE: Deve
melhona do nivel de cimento em tempo de projeto existir um
interacao entre as poderia ser composta dos se amblente
empresas fornecedoras e a guintes instrumentos.  treinamento, propicio &
empresa cliente. Kern & elaboragéo de documentag#o, Geréncia do
Willcoks, (2000), Tserng & mentoring e entrevistas, Tavares et Conhecimento
Lin (2002) e Frezatti & al (2001) e Kamara et al (2002), Abell (2000),
lavares (1999), (Zhijian & Landaeta (2008), Medina (2012), Tocan (2012,
Loch, (2009 54-6), Torres- Ferraresi (2012), Galvis-Lista & Badal (2013)
Freire & Henriques (2013) Sanchez-Torres (2013)

Figura 3 - Agrupamento das hipoteses
Fonte: autores.
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Uma vez compreendido com clareza o problema a ser resolvido e quais 0s
pontos a serem investigados, pode ser apresentado o modelo elaborado para representar
a transferéncia de conhecimento descrito na Figura 4. O estudo mostrou, até o presente
momento, que ndo foi encontrado na literatura um modelo especifico que atenda ao
problema proposto na Figura 2 ou que responda as perguntas propostas neste trabalho
de forma especifica. Desta forma, propds-se um modelo baseado em outros modelos
que atendiam parcialmente a proposta realizada.

O modelo citado possui um nucleo que visa orientar a acdo e as interacGes entre
a empresa cliente e a empresa fornecedora. A empresa cliente possui uma série de
atividades internas, representadas a esquerda. A empresa cliente possui projetos de Tl
que incorporam inovacao tecnoldgica que, por estar procurando se manter focada no seu
“core business”, realiza a subcontratacdo de fornecedores com 0 conhecimento
necessario das inovagdes tecnoldgicas. Com relacdo a criacdo de ambiente propicio a
geréncia do conhecimento, ha a necessidade da criacdo de um processo de captura,
organizacgao, acesso e 0 uso do novo conhecimento. Também se deve buscar o uso de
ferramentas de TI para o armazenamento e a disseminacdo do novo conhecimento.

O planejamento deste processo deve estar contemplado no processo de
gerenciamento do projeto. A empresa fornecedora, representada a direita, possui 0
dominio dessa tecnologia, o conhecimento técnico e o conhecimento a ser transferido.

Com relagdo as interacGes entre as empresas, devem ser estabelecidas regras
claras para a habilitacdo e o fornecimento desses conhecimentos e deve-se procurar um
maior grau de formalizacdo, além de existir um foco nos processos de transferéncia do
novo conhecimento. No ndcleo do modelo encontra-se 0 processo de transferéncia do
conhecimento. Este processo é composto por atividade de mapeamento das lacunas de
conhecimento, documentacdo do novo conhecimento, treinamentos prévios e processo
de mentoring. Este modelo é composto, no seu ndcleo, basicamente da proposta de
Kamaraet al (2002), que apresenta um framework para selecionar a estratégia de GC
que pode ser usada como modelo basico para identificar as necessidades de
conhecimento, o conhecimento-alvo a ser transferido e finalmente a selecdo do método
de transferéncia do conhecimento. Este modelo também pode ser complementado com
as visdes de Landaeta (2008), Medina (2012), Ferraresi (2012), Galvis-Lista & Sanchez-
Torres (2013), que abordam o processo de transferéncia do conhecimento.
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Interacoes

-Regras claras para

habilitagao/fornecimento.
Empresa Cliente : Empresa
-Busca maior grau de
formalizacao. Fornecedora
- Foco nos processos de
. transferéncia do novo
ambiente
com:
propicio a -
Nucleo
" Geréncia do
- Projetos do
Conhecimento: -Conhecimento
modelo fonte a ser
de Tl e transferido.
- Criagédo de
processo de ﬂ—
captura, orga- : )
Inovacdo nizacdo, acesso | - Processo de mentoring. -Inovagéo
e uso do novo Processo de Transferéncia tecnologica.
conhecimento do Conhecimento:
- Foco no
Seu core Planejamento dos seguintes Canheci t
business processos nos processos da | -wonnecimento
- Busca do uso D ivi técnico.
de ferramentas GP ( esenvolvimento da
de Tl para Equipe, item 9.3, PMBOK 4,
-Subcon- | armazenamen- 2008):
to e dissemina-
lglacao ¢ao do novo
LonecAeHiD - Mapeamento do lacuna do
conhecimento.
O planejamento | - Documentagao do novo
deste processo conhecimento.
no Processo da ) o
GP (Desenvolvi- | - Treinamento prévio.
mento da
Equipe, item
9.3, PMBOK 4,
2008)

Sentido do fluxo de conhecimento

Figura 4 - Modelo proposto de transferéncia do conhecimento.

Fonte: os autores.

Sugere-se também que esta transferéncia ndo seré efetiva sem que haja um bom
relacionamento da empresa cliente com as empresas fornecedoras, que sao
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subcontratadas para elaboragdo dos projetos de TI. Esta afirmagdo é suportada pelos
autores Tserng&Lin (2002), Kern&Willcocks (2000), Zhijian&Loch (2009) e Torres-
Freire & Henriques (2013), que afirmam ser a melhoria de relacionamento fator de
sucesso para 0 processo de subcontratagdo. O processo de interagdes entre a empresa
cliente e a empresa fornecedora também ¢ fundamental neste modelo, mais
precisamente no momento da escolha do fornecedor e/ou da solucdo técnica. Ele é
importante para a empresa cliente que necessita de uma solugdo com inovagédo e ainda
ndo aprendeu a julgar qual é a melhor ou mais adequada solucéo para seu problema de
negdcio. Nesse caso pode-se contar com um modelo de interagdo entre as empresas
sintetizado por Frezatti& Tavares(1999). E, finalmente, conforme Abell (2000), Tocan
(2012) e Badal (2013),é fundamental que se crie ou mantenha um ambiente propicio
para a GC. Portanto, sugere-se aqui que alguns processos da GP sejam cada vez mais
agilizados e efetivos, além da melhoria do relacionamento com os fornecedores e a
criacdo de um ambiente propicio para a GC.

5. ESTUDO DE CASOS

5.1 Planejamento da pesquisa

Para testar o0 modelo apresentado na Figura 4 foi considerado como método de
pesquisa mais adequado para este tipo de investigacdo o estudo de casos, pois
possibilitou a analise de diversas empresas, fornecedoras e clientes, com um grau de
profundidade adequado e foco especifico no fornecimento de novas tecnologias,
conforme descrito a seguir e recomendado por Yin (2001).

A coleta de dados foi desenvolvida através de entrevistas, o que possibilitou ao
pesquisador ter um retrato mais preciso do ambiente a ser pesquisa do Foram realizadas
perguntas fechadas, embora existissem também perguntas de carater aberto para
complementar as informagdes sobre os casos. Este formato de entrevista baseada em
questionario, previamente elaborado e respondido pelos “informantes”, caracteriza a
entrevista como “estruturada” ou como “um levantamento formal”. A entrevista pessoal
possibilitou que os gerentes de projeto apresentassem suas interpretacGes de certos
acontecimentos. Além disso, as entrevistas contaram com um fator complementar
importante: a observacdo direta através da visita de campo. Para facilitar o correto
encadeamento de evidéncias, buscar comparagdo adequada entre as informacdes dos
entrevistados, ou mesmo comparar 0s casos entre si, utilizou-se o processo da escala
Likert, que possibilitou medir e quantificar os resultados relacionados aos blocos
mencionados no questionario.

Dado que o objeto da pesquisa é o fluxo do conhecimento entre o fornecedor e o
cliente, foram selecionadas trés empresas clientes representadas por trés grandes bancos,
caracterizados pelo seu volume de ativos; e duas grandes empresas fornecedoras,
caracterizadas pelo seu volume de faturamento. Por questdes de sigilo, 0os nomes e a
identificagcdo das organizagGes em que foram realizados os estudos de caso foram
omitidos. O Quadro 3 apresenta uma tabela-resumo contendo informagdes sobre as
principais caracteristicas dessas organizagoes.
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Principais nimeros | Banco A | Banco B Banco C Fornecedor Fornecedor
A B
Volume de ativos US$ 65,1 | US$109,5 | US$ 41,6
bilhdes bilhdes bilhdes
NUmero 29.600 40.000 23.000
funcionarios
Faturamento anual US$ 32 bilhdes | US$ 86,4 bilhdes

Quadro 3 - Informagdes numéricas das empresas
Fonte: as empresas pesquisadas.

A sequéncia da pesquisa foi a seguinte:

« Pré-teste do questionario com gerentes de projeto que ndo participaram da
pesquisa final para garantir a clareza das perguntas e a cobertura dos itens a serem
pesquisados;

« Envio do respectivo questionario para dois gerentes de cada empresa (cliente
e fornecedor) que tivessem participado de projetos com componentes de inovagéo para a
empresa;

» Recepgdo e andlise dos questionarios;

 Entrevista pessoal com cada um dos gerentes que responderam as pesquisas;
Como para cada empresa foram entrevistados dois gerentes pode-se fazer uma
verificacdo da similaridade de informacdes da empresa;

« Telefonemas e visitas esporadicas para eventuais esclarecimentos de pontos
especificos que ndo ficaram claros ou de pontos divergentes entre os dois gerentes da
mesma empresa,;

» Todos estes passos levaram cerca de dois meses, computando-se 200 horas de
trabalho total, mostrando-se desta forma o nivel de profundidade dedicado ao estudo
nesta pesquisa de campo.

5.2. Desenvolvimento dos casos

Os casos foram desenvolvidos atraves de visitas a estas empresas e realizadas
entrevistas com diversas pessoas em cada uma delas. Foi utilizado um questionario de
apoio organizado a partir das hipdteses com uma série de perguntas a serem respondidas
pelos entrevistados.

A Figura 5 mostra a organizacdo do questionario e do processo do estudo de
caso:

» Blocos 1 e 2 — informativo sobre a empresa pesquisada
» Bloco 3 - caracterizacgdo dos processos de inovagao

» Bloco 4 - caracterizacdo dos projetos de Tl

+ Bloco 5 - nivel de interacdo com o(s) fornecedor(es)

» Bloco 6 — processo de transferéncia do conhecimento

JISTEM, Brazil Vol. 11, No.1,Jan/Apr 2014, pp.105-130  www.jistem.fea.usp.br (o) R




Projetos com inovagéo tecnoldgica: proposta de um modelo integrativo entre geréncia de projetos e 119
geréncia do conhecimento numa perspectiva cliente-fornecedor.

 Bloco 7- ambiente propicio a GC

« Bloco 8- informagdes numéricas para dar a dimensdo da importancia dos
casos

» Processo de analise utilizado para consolidar os resultados de uma forma
comparavel, usando como parametro os modelos tedricos.

PESQUISA HIPOTESES
DE CAMPO H4 H5 H6

QUESTIONARIO - ANEXS
INFORMATIVO |[CONFIRMAGAO wTERAcAo' TRANSFERENCIA DE [AMBIENTE INFORMAGAO
BLOCO 1E 2 AMOSTRA FORNECEDOR [CONMECIMENTO PROPICIO A GC INUMERICA
BLOCO 3 E 4 BLOCO 5 BLOCO 6 BLOCO 7 BLOCO 8
—

Analise e organizacdo dos resultados: uma consolidac&o por empresa
1. Informagdes gerais sobre o banco/fornecedor:;

2. Caracterizacéo dos processos de inovagao tecnoldgica;

3. Caracterizac@o dos projetos de TI;

4. Nivel de interacd@o com o(s) fornecedor(es) (HIPOTESE H4);

5. Processo de transferéncia do conhecimento (HIPOTESE H5);

6. Ambiente propicio & Geréncia do Conhecimento (HIPOTESE H6).
—

INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Figura 5 -Passo a passo da execuc¢do do estudo
Fonte autores.

A consolidacédo foi realizada comparando os resultados com a teoria e 0s casos
entre si, ou seja, para cada linha do quadro, estdo sendo comparados os resultados do
caso cliente A, com o B e C, assim como com os fornecedores A e B.

5.3. LimitacOes da pesquisa

Em razdo do estudo de caso analisar situacGes especificas — no caso deste
trabalho o processo de transferéncia de conhecimento em tempo de projeto do
fornecedor de tecnologia para o cliente (a abordagem aqui focou a inddstria financeira)
— e adotar um grau de profundidade, ndo se pode generalizar seus resultados para
qualquer outra situagdo ou empresas. Para que ocorra a replicacdo para outras empresas,
é fundamental que elas apresentem similaridades com os casos pesquisados. Os itens a
seguir apresentam o resultado obtido em cada um dos pontos mencionados na analise e
organizacdo dos resultados, conforme Figura 5.
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6. RESULTADOS

6.1 Consolidagdo dos resultados da pesquisa

Os blocos 3 e 4 (confirmacdo da amostra) dizem respeito a verificacdo se 0s
casos tinham os pressupostos de projetos de TI com inovacao tecnoldgica; e os blocos
5% ao 7° dizem respeito as hipoteses H4, H5 e H6. As correlacGes entre as hipoteses e as
respostas as questdes propostas sao descritas nos proximo subitem do item 6, intitulado
Resultados.

6.2 Andlise de aderéncia ao modelo através da pontuacéo

O resultado da pontuacdo das perguntas fechadas, a andlise das perguntas
abertas, a observacdo do entrevistador e a andlise das demais evidéncias durante as
entrevistas permitiram a analise geral deste item. No entanto, é importante explicitar
também o resultado numérico daquilo que se pdde quantificar, conforme Quadro 4,
alinhado com as hipdteses mencionadas na Figura 3. Analisando as linhas do Quadro 4,
observa-se que o Unico bloco totalmente aderente ao modelo para todos o0s casos € o da
Caracterizacdo dos Projetos de TI. Para os demais, existe uma variacdo de acordo com o
caso. Os demais blocos variam na aderéncia de acordo com a empresa pesquisada.
Observando-se a pontuacdo por caso, a empresa que mais se aproxima do modelo,
restringindo-se a uma visdo quantitativa, é a empresa fornecedora B. A analise dos
resultados da pesquisa versus as hipoteses H4, H5 e H6 esta detalhada dos itens 6.3 ao
6.6 deste capitulo.

Casos Pontuagiio Empresa Empresa Empresa Empresa Empresa
Blocos do _— maxima cliente cliente cliente fornece fornece
por bloco do A B C dora A dora B
questionario ques-
l tionario
Processos de inovagio 10 7,7 86 4 6,6 10
Projetos de tecnologia da
A 2 2 2 2 2 2
informagio
Interagdo com o cliente
8 4,7 7 8 1.8 8
(H4)
Transferéncia do
37 20,5 22,8 156,56 20 28
conhecimento (H8)
Ambiente
18 10 14 12 10,6 18
propicio & GC(H6)
Totais 78 449 54,26 41,8 40,5 66
% de aderéncia ao
modelo: a nota de cada
L 60% 72% 55% 54% 88%
empresa x a pontuagao
total

Quadro 4 - Pontuacdo resultante da pesquisa de campo: casos de empresas clientes e das
empresas fornecedoras
Fonte: autores.
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6.3 Andlise do resultado do nivel de interacdo entre cliente e fornecedor versus
Hipotese H4

A interpretacéo realizada neste item foi baseada na premissa de que deve haver
uma melhoria do nivel de interacdo entre as empresas fornecedoras e as empresas
clientes.

O resultado da pesquisa mostrou que as empresas possuem um nivel de interacéo
com seus fornecedores ou clientes em evolucdo e nédo totalmente aderente ao modelo,
conforme os autores Tserng&Lin (2002, p. 107-108), Kern&Willcocks (2000, p. 328-
329), Zhijian&Loch (2009) e Torres-Freire & Henriques (2013), que afirmam ser a
melhoria do relacionamento fator de sucesso para o processo de subcontratacdo. Embora
a maioria dos gerentes entrevistados afirme que o nivel de interacdo seja adequado,
também reconhece que existem problemas como falta de regras claras de contratacdo e
informalidade nos processos de habilitacdo de novos fornecedores ou subcontratacéo.

A empresa cliente que mais se aproximou do modelo foi a empresa cliente C e a
empresa fornecedora foi a empresa B. O destaque da empresa cliente C é que, além de
existirem regras claras para homologacgéo e concorréncia entre os fornecedores, existem
principios de responsabilidade social que influenciam no relacionamento e na interacéo
com os fornecedores.

Do ponto de vista dos fornecedores foi comentado que ha situacdes nas quais
seus clientes estdo despreparados tecnicamente, nem sempre o relacionamento € bom e
muitas vezes problemas de projeto creditados aos fornecedores, em sua visao, ndo estdo
corretos. Outra colocacdo dos fornecedores é que as organizac6es clientes deveriam dar
foco em projetos com componentes de inovagdo, principalmente no que se refere ao
planejamento de tempo e recursos para absorver o novo conhecimento. Segundo 0s
gerentes de projeto das empresas fornecedoras, 0s projetos com componentes de
inovacdo ndo poderiam ser gerenciados da mesma forma que os projetos que utilizam
tecnologias conhecidas pelas empresas clientes. Outro destaque foi o da empresa
fornecedora B, que mostrou total aderéncia na busca da interacdo adequada com seus
clientes, utilizando-se muito dos beneficios da GC nos projetos demandados por seus
clientes, assim como através dos processos da GP. Embora sem uma aderéncia completa
ao modelo no &mbito geral de todos os casos, observa-se, no caso da organizagéo cliente
C, no caso da empresa fornecedora B e no relato dos gerentes das demais empresas uma
necessidade e uma tendéncia de busca do modelo proposto como fator de sucesso para a
subcontratagéo e para o atingimento dos objetivos dos projetos.

6.4 Analise do resultado do processo de transferéncia do conhecimento versus
Hipotese H5

A interpretacdo realizada neste item foi baseada na premissa de que a
transferéncia do conhecimento em tempo de projeto pode ser composta dos seguintes
instrumentos: treinamento, elaboracdo de documentacdo, mentoring e entrevistas.

A primeira andlise foi feita comparando-se os resultados com o0 modelo proposto
e, em seguida, a comparacdo entre 0s casos, ou seja, conformidade e coincidéncia
desses casos entre si. Outro aspecto considerado nesta interpretacdo foram as evidéncias
relevantes e 0s aspectos mais significativos dos casos. O modelo tragado de
transferéncia de conhecimento baseia-se nas pesquisas dos autores Nonaka&Takeuchi
(1997, p. 68-69), Karhu (2002, p. 436), Fagan (2001, p. 5-26), Tsang (2002, p. 835-
854), Kamara et al, (2002, p. 205-211), Landaeta (2008), Medina (2013), Ferraresi
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(2012) e Galvis-Lista & Sanchez-Torres (2013). De modo geral, estes autores tratam do
processo, da forma e dos instrumentos para a transferéncia do conhecimento. As
evidéncias consideradas relevantes e os itens mais significativos relacionam-se aos
projetos pesquisados, 0s quais envolveram novas tecnologias para as respectivas
empresas clientes no momento em que foram desenvolvidos. No caso dos itens a seguir,
de e representaram projetos com inovacdo para as empresas clientes destes
fornecedores. As empresas onde estes projetos foram executados, dada a “grande
dependéncia de tecnologia” e agdes de desenvolvimento, localizam-se no quadrante
estratégico, segundo Nolan&Mcfarlan (2005), no Quadro 2. Estes projetos, analisados
com base na citacdo de Blechar (1998, p. 6), envolveram mudancas nos ambientes da
tecnologia instalada e/ou da arquitetura técnica e/ou da camada de aplicacdo. Mudancas
estas que, em graus diferentes representaram uma inovacao tecnoldgica para a empresa
que a demandou.

Em todos os casos pesquisados de empresas clientes e fornecedoras, 0 modelo de
transferéncia de conhecimento foi constatado, embora em graus e formas diversas. Os
seguintes pontos foram observados quando se consideraram os itens analisados de
mapeamento, formas de conversdo, instrumentos de transferéncia, formas de
armazenamento, modalidades e nivel de conhecimento transferido no &mbito de projeto:

» O processo de transferéncia do conhecimento precisa evoluir se forem
comparados os resultados da pesquisa com o modelo proposto, principalmente quanto
ao processo da explicitagdo do conhecimento. Todos os gerentes de projeto pesquisados
informaram que, apds o processo de transferéncia do conhecimento, a forma mais
consistente de conhecimento estava na modalidade de conhecimento técito. Esta
constatacdo mostra a fragilidade do processo da GC. Embora em muitos dos casos
exista documentacédo dos projetos, ha o reconhecimento de que a documentacdo foi feita
“somente para constar”. O instrumento da socializagdo € importante, mas, quando
somente este é utilizado, o processo da GC torna-se incompleto e as empresas
continuam dependendo unicamente das pessoas para 0 prosseguimento e a utilizacdo
dos conhecimentos adquiridos.

« Comparando-se os resultados, especificamente com o modelo apresentado por
Kamara et al (2002), observa-se que existe um grupo considerado fonte de
conhecimentos e outro alvo para receber os novos conhecimentos. Cada um destes
grupos trabalha com trés componentes: as pessoas, papéis e software. Ao comparar este
modelo com os resultados dos casos pesquisados, observa-se que o grande foco foi o
componente das pessoas, com exemplos isolados de papeis e software, como o caso da
empresa fornecedora B.

« Qutro aspecto que mostra a necessidade de evolugdo do ambiente para GC é o
fato de néo ter sido constatado, nos casos pesquisados, exceto no fornecedor B, fungéo
formal de administrador ou integrador do conhecimento, conforme literatura de Marcgula
(2001, p. 130-134) e Karhu (2002, p. 430-446).

* A evolucdo tambem pode ser analisada partindo-se do conhecimento
“incorporado pelas pessoas” e evoluindo para o conhecimento “incorporado no capital”
(Prahalad, 1998, p. 20). Usando-se esta visdo pode-se afirmar, com base em todas as
evidéncias, que no conhecimento dos casos analisados esta incorporagdo tende mais
para o grupo do conhecimento “incorporado pelas pessoas” do que para o grupo do
conhecimento “incorporado no capital”. Esta afirma¢do também estd alinhada com a
afirmacdo do item referente a GC, na qual se constata que o conhecimento mais
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consistente, existente apds as transferéncias de conhecimento, encontrava-se na
modalidade do conhecimento tacito em todos os projetos pesquisados.

« Nos casos pesquisados também foi constatada a necessidade de diferenciar-se
na énfase em determinados processos da GP, em projetos com componentes de
inovacdo versus aqueles com ambiente de tecnologia conhecida. Isto ocorre na medida
em que os gerentes de projeto pesquisados possuem uma missdo dupla, ou seja, missdo
de internalizar o novo conhecimento e a missdo de implementar o projeto em si. Ver
Meredith&Mantel (1995) e Tavares&Pessoda (1999a).

A aderéncia ao modelo mostrou-se na medida em que todos os gerentes de
projeto admitiram a importancia da transferéncia do conhecimento dos fornecedores
envolvidos em projetos com novas tecnologias. Existiu também coincidéncia entre
processos utilizados na transferéncia de conhecimento. No entanto, o processo de
transferéncia utilizou-se, na maioria dos casos, de processos somente focados nas
pessoas, utilizando a modalidade da socializacdo para a conversdo de conhecimento. A
evolucdo para o modelo proposto estd espelhada nos processos levantados na empresa
fornecedora B, que utiliza processos da GC nos da GP em seus projetos.

6.5 Analise do resultado do ambiente propicio a geréncia do conhecimento versus
Hipdtese H6

A interpretacdo realizada neste item foi baseada na premissa de que deve existir
um ambiente propicio a Geréncia do Conhecimento.

O resultado mostrou que, para as empresas clientes A, B e C e para a empresa
fornecedora A, embora a maioria dos itens relacionados aos processos que propiciam a
criacdo de um ambiente de Geréncia de Conhecimento seja praticada, elas ndo possuem
um processo explicito com este objetivo. Os processos que existem sdo importantes,
mas informais. A Unica excecdo neste item foi a empresa fornecedora B, pois todos 0s
itens relacionados aos processos que propiciam a criacdo de um ambiente de Geréncia
de Conhecimento eram praticados nesta empresa e ela também possui um processo
explicito com este objetivo. Na empresa fornecedora B, 0s processos que existem sao
importantes e formais. Nesta empresa, além dos processos que merecem destaque, ha os
processos de armazenamento do novo conhecimento, assim como sua disseminagdo
com uso de ferramentas de TI, colocando o novo conhecimento a disposicdo de toda
empresa e, em alguns casos, também a disposicao de seus clientes.

6.6 Transferéncia do Conhecimento: resultado das questdes que consolidam as
Hipoteses H4, H5 e H6

Neste item sdo feitas consideracdes sobre as questdes apresentadas no item 3.2,
referente & apresentagdo do modelo do problema. Assim, pode-se obter alguma
orientac@o sobre como resolver as duas questdes apresentadas.

QUESTAO 1: Como aprimorar o modelo de aquisicdo dessas solucdes
dentro do contexto da Geréncia de Projetos e da transferéncia do conhecimento?
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O aprimoramento no modelo de aquisicdo para subcontratacdo de projetos de Tl
com componentes de inovacdo tecnologica deve dar-se basicamente pelas seguintes
medidas:

« Melhoria de interacdo entre as empresas clientes e as empresas fornecedoras,
através de processos de homologacdo e concorréncias com regras claras e com
oportunidades para todas as empresas fornecedoras. Embora esta realidade ndo seja
completamente igual para todos os casos como no modelo tragcado por Tserng&Lin
(2002), Kern&Willcoks (2000), Zhijian&Loch (2009) e Torres-Freire & Henriques
(2013)), observa-se que as empresas clientes buscam aprimorar este modelo e as
empresas fornecedoras o apoiam totalmente. E importante ressaltar que a organizacéo
cliente C e a empresa fornecedora B tém processos muito proximos do modelo
mencionado anteriormente.

O planejamento e a execucdo de alguns processos da Geréncia de
Conhecimento em tempo de projeto podem ajudar no éxito do projeto de Tl com
componentes de inovagdo. A seguir 0 processo proposto:

« Mapeamento da lacuna do novo conhecimento versus o conhecimento interno
atual durante a fase de planejamento do projeto (Geréncia de Habilidades, Planejamento
de Recursos e Aquisicdo de Pessoas).

« Treinamento da equipe interna do projeto nas novas tecnologias durante os
processos de Planejamento de Recursos e Desenvolvimento da Equipe.

» Planejamento da transferéncia do novo conhecimento para a equipe interna
nos processos de Desenvolvimento da Equipe e de Fechamento do Contrato, indicando
a importancia da formalizagdo desta atividade com os fornecedores.

« Planejamento de processo de armazenagem do novo conhecimento e futura
disseminacédo durante o processo de Desenvolvimento da Equipe.

« O projeto com componentes de inovacgdo deve ser planejado e executado com
muito maior foco do que os demais tipos de projetos em que a tecnologia é conhecida e
dominada pelos membros da equipe interna do projeto. Este foco é fundamental, pois o
gerente do projeto devera preocupar-se em balancear as atividades de transferéncia do
conhecimento com a execucdo e a entrega do projeto em si.

* A melhoria da interagdo com os fornecedores e o uso de processos da
Geréncia do Conhecimento em tempo de projeto tém um complemento importante na
criagdo de um ambiente propicio para a Geréncia do Conhecimento.

« Este ambiente ndo se mostrou completo em todos os casos pesquisados. A
maioria deles mostrou que existem processos que facilitam a Geréncia do
Conhecimento, porém ndo completos e de maneira informal. Novamente, a Unica
excecdo foi o caso da empresa fornecedora B, que possui um processo adequado de
criagdo, uso e disseminacdo do conhecimento com uso inclusive de processos e
ferramentas de TI para tal. O resultado do Quadro 5 mostra que o processo de
armazenagem de conhecimento, para futura disseminacdo, deve fazer parte dos
processos da GP durante o processo de RH de desenvolvimento da equipe.

QUESTAO 2:Qual a melhor forma de transferéncia do conhecimento em
tempo de projeto?
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A adequada forma de transferéncia do conhecimento pressupde 0s passos a
seguir, de acordo com 0 que mostrou a pesquisa de campo nas trés organizacdes clientes
e nas duas empresas fornecedoras. Dos instrumentos de transferéncia de conhecimento
previstos, confirmaram-se 0s seguintes, para 0S casos pesquisados:

1. Treinamento prévio ou durante o planejamento e execugdo do projeto.
2. Documentacdo do projeto e, principalmente, do novo conhecimento.

3. Processo de mentoring, no qual a empresa fornecedora, através de seus
profissionais, transfere o conhecimento em tempo de projeto, mostrando como se faz e,
em seguida, acompanhando os profissionais da empresa cliente na execucgdo das
atividades.

Processos Mapeamento da Treinamento Processode Processode

lacuna de Transferéncia do

conhecimento

armazenagem do

Conhecimento conhecimento:

Para futura

disseminagdo

da GP

Processos da GC Aderéncis totalao | Aderéncis totsl so | Aderéncia totalso Aderéncia totalac

devem ser previstos modelo modeloc maodelo modelo

nos processos da GP

Aderéncia parcisl
empresas clientes
Geréncia do tempo do BeC. item8.3
projeto: estimativa dos
recursos da atividade (PMBOK 2),

(2008)

Aderéncia parcial:
Geréncia de RH: empresss clientes

BeC item22
aquisig3do de pessoas

PMBOK 4 (2008)

Aderéncia parcisl

empresas clientes

Aderéncia totalac

modelo, item9.2

Aderéncia totalac

modelo, item9.2

Desenvolvimento da

i Ae B item22 (PMBOK 4), (2008) {(PMBOK 4), (2008)
(PMBOK 4),
{2008)

e .. .. |Aderéncis parcial Aderéncia parcial:
-Geréncia de aquisigao i P
empresas clientes empresas clientes B
eC. item12.4

(PMBOK 4), (2008)

BeC. item12.1

{(PMBOK 4), (2008)

Quadro 5 - Resultado da visdo da utilizagdo dos processos da GC nos processos da GP
Fonte: autores.

7.  PESQUISAS FUTURAS

Aqui estdo relacionadas outras oportunidades de pesquisa que podem
complementar o trabalho desenvolvido:

« Um estudo detalhado e critérios para habilitacdo e escolha de fornecedores de
novas tecnologias;
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« O grande desafio do gerente do projeto estd no balanceamento da
concentracdo dos seus esforcos entre a transferéncia de conhecimento de uma nova
tecnologia e a implantagcdo e entrega do projeto propriamente dito, portanto pesquisar
como chegar a um nivel 6timo deste balanceamento seria muito interessante;

« Pesquisar a transferéncia de conhecimento técnico em projetos com
componentes de inovagdo tecnoldgica entre empresas do mesmo grupo, por exemplo,
matriz e filiais.

8. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo estudou a questdo de projetos que incorporam algum tipo de
inovacdo tecnolOgica, a qual deverd trazer praticas ou tecnologias desconhecidas no
ambito da organizacdo. Isto significa que projetos com esta caracteristica possuem um
objetivo “escondido”: a transferéncia de conhecimento do fornecedor para o cliente. O
sucesso do projeto pode ficar comprometido, se a empresa cliente ndo se apropriar deste
conhecimento.

A contribuicdo desta pesquisa foi a criagdo de um processo de transferéncia do
conhecimento incorporado no processo de aquisicdo em tempo de projeto. Este
processo estd resumido na Figura 4 e o Quadro 5 mostra sua aderéncia nos casos
estudados. Embora tais resultados ndo possam ser generalizados, em funcdo de sua
aplicacdo em alguns casos estudados, 0 modelo pode ser adotado em situacGes similares
as apresentadas. Esse modelo esta baseado em trés vertentes: bom relacionamento
cliente e fornecedor, processo de transferéncia de conhecimento e ambiente propicio
para a geréncia do conhecimento.
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