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Resumo

No ambito das empresas da area de Tecnologia da Informacdo, o planejamento tecnoldgico é um
importante instrumento de Gestdo do Conhecimento que leva em conta tanto as necessidades de
mercado quanto a proposicdo de novas solugdes tecnoldgicas a partir do acervo tecnoldgico disponivel
ou de novos desenvolvimentos. Apesar do planejamento tecnolédgico ser uma atividade intensiva no uso
e na geragdo de conhecimento, ndo ha reportado na literatura um processo sistematico de gestao deste
conhecimento. Assim, esta pesquisa teve como objetivo esclarecer as relagdes entre Gestdo do
Conhecimento e Planejamento Tecnolégico para a melhoria de processos e o aproveitamento do
conhecimento gerado para a solugdo de problemas futuros. Como instrumento de planejamento
tecnoldgico, utilizou-se o Technology Roadmapping, técnica orientada as necessidades do negdcio que
auxilia na identificacdo, selecdo e desenvolvimento das alternativas tecnoldgicas. Uma pesquisa quali-
quantitativa foi realizada em uma organizagdo da area de Tecnologia da Informacdo do Distrito Federal,
em duas etapas. A primeira etapa foi uma pesquisa-a¢do voltada a elaboragdo de um Planejamento
Tecnoldgico para subsidiar a segunda etapa, que consistiu de um levantamento de campo visando a
levantar sinergias entre Gestdo do Conhecimento e Planejamento Tecnoldgico. Os resultados
encontrados desnudam pontos em que o planejamento tecnoldgico, por meio de um Technology
Roadmapping, enriquecem o modelo de gestdo do conhecimento em uma organiza¢do. Assim, novas
oportunidades de negdcio, funcionalidades e produtos foram identificados a partir do
compartilhamento do conhecimento utilizado na elaboragdo do roadmap. Ao mesmo tempo, os
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insumos requeridos na construgao de um roadmap - como pessoas com conhecimento e ambiente para
realizacdo de atividades como discussdes e documentos - permitiram levantar novas demandas a serem
atendidas pela gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Planejamento Tecnolégico. Technology Roadmapping.
Vantagem Competitiva.

SYNERGIES BETWEEN KNOWLEDGE MANAGEMENT AND TECHNOLOGY PLANNING:
A CASE STUDY

Abstract

Technology planning is an important knowledge management tool for the Information Technology
business. It takes into account the market needs and proposes new technological solutions, combining
the available technologies or developing new ones. Despite the intense use and generation of knowledge
in technology planning, it is not reported in the literature a systematic process for managing this
knowledge. In order to contribute to overcome this gap, this research is focused in clarifying the
relationships between knowledge management and technology planning, aiming to support the
processes improvements and the utilization of the knowledge generated for the solution of problems in
the future. Technology Roadmapping is a technique oriented to the business that assists in the
identification, selection, and development of alternative technologies. For this reason, it was chosen as
the instrument for technology planning. A two-stage quali-quantitative research was carried out in an
Information Technology organization located in the Federal District, Brazil. First, an action research was
conducted, taking the technology planning activity as motto to subsidize the second stage. The second
stage consisted in a survey to identify the synergies between Knowledge Management and Technology
Planning, according to the participants’ perception. The findings enlighten aspects of planning
technology, by means of technology roadmapping, that enrich the model of knowledge management in
an organization. New business opportunities, products, and features were identified from the sharing of
knowledge used in the preparation of the roadmap. Conversely, the inputs required in the construction of
a roadmap - like experts and environment for activities as discussions and documents - led to the
emergence of new demands to be met by knowledge management.

Keywords: Knowledge management. Technology planning. Technology Roadmapping. Competitive
advantages.

1 INTRODUCAO

Atualmente, o ambiente em que as organizagGes exercem suas atividades é
intensamente dinamico e incerto, levando-as a conviver com alto grau de competitividade e
complexidade. Nonaka (2007) afirma que:

[...] quando os mercados mudam, tecnologias proliferam, competidores
multiplicam-se e produtos tornam-se obsoletos rapidamente, as
organizagdes de sucesso sdo aquelas que conseguem criar consistentemente
conhecimento novo, dissemind-lo pela organizagao, e rapidamente adiciona-
lo a novos produtos e tecnologias.

Para Wiig (1997), o conhecimento transformou-se no principal responsavel pela
melhoria do desempenho das organiza¢des. Segundo o autor, para que as organizagdes sejam
sustentaveis e competitivas, devem criar e sustentar uma carteira de capital intelectual
equilibrada.

Num ambiente de mudanga, competitividade e necessidade de sustentabilidade, as
organizagdes precisam atentar para os outros dois aspectos que influenciam esse contexto
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(HOFER-ALFEIS, 2003): (i) o uso de conhecimento nos processos de trabalho tem aumentado
em relacdo ao trabalho manual e (ii) conhecimento representa tanto insumo quanto produto
para as organizagcdes modernas.

A intensidade com que o uso do conhecimento e as suas multiplas dimensdes
enquanto produto e insumo podem diferenciar o desempenho de uma empresa é discutida
por Houghton e Sheehan (2000), para quem “o grau de incorpora¢do de conhecimento e
informacdo na atividade econémica é tao grande que esta induzindo mudancas estruturais e
qualitativas profundas na forma como a economia é operada e transformando a base da
vantagem competitiva”. Neste ambiente, as organizacdes que se caracterizam por inserir em
seus produtos e servicos grande quantidade de conhecimento sdo conhecidas como
organizacdes do conhecimento. Para elas, o principal negdcio é a inovagdo continua (NONAKA,
2007).

A inovacdo tem sido vista como uma fonte segura de vantagem competitiva, pois
permite a constante diferenciacdo do produto ou servico da organizacdo no seu ambiente
competitivo. Assim, a Gestdo do Conhecimento (GC) tem um papel importante para a
organizacdao, sendo uma das atividades centrais para inovacdo de produtos e processos,
tomada de decisdo pelo nivel estratégico e adaptagdo e renovacdo organizacional (EARL,
2001). Como resultado, as iniciativas de GC tém-se intensificado, oferecendo vantagens
competitivas fortemente ancoradas no conhecimento organizacional, que acabam levando a
uma disputa cada vez mais acirrada pela inova¢do (HOFER-ALFEIS, 2003).

Ha variadas orientages para as iniciativas de GC dentro das organizacGes. De acordo
com Earl (2001), existem trés abordagens a esse respeito baseadas em: (i) tecnologias de
gestdo e informacdo; (ii) exploragcdo comercial do conhecimento e do capital intelectual e (iif)
gestdo das pessoas buscando criar o ambiente que favoreca a criacdo do conhecimento.
Qualquer uma dessas orienta¢cdes tende a modificar o ambiente organizacional, criando
condicdes que favorecem a GC.

Nesse contexto, o uso do Planejamento Tecnolégico (PTe) destaca-se por auxiliar o
desenvolvimento de produtos mais complexos e customizados, com menor tempo entre o seu
desenvolvimento e sua colocagdo no mercado. De modo geral, estas caracteristicas auxiliam a
organizacdo a melhorar o seu desempenho (BRAY e GARCIA, 1997).

O Technology Roadmapping (TRM) tem se mostrado uma importante ferramenta
colaborativa para a coordenacdo dos esforgos de planejamento tecnolégico (BRAY; GARCIA,
1997; ALVES; SILVA; MELLO, 2011), destacando-se como um instrumento que “[...] pode ajudar
as organizacgOes a sobreviver em ambientes turbulentos por prover um foco na varredura do
ambiente e formas de rastrear o desempenho individual das tecnologias, incluindo as
potencialmente disruptivas” (PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2004).

O TRM, antes mais focado em aplicagGes praticas nas empresas, sO recentemente vem
sendo abordado de forma cientifica, possuindo ainda um amplo espaco para desenvolvimento
conceitual e de aplicagcbes (PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2004). A identificacdo de suas
possiveis relagdes e integragées com outros processos de gestdo, métodos e frameworks ainda
requer estudos mais aprofundados. Segundo Phaal e Muller (2009), pesquisas sdo necessarias
para identificar de que maneira as ferramentas e técnicas de gestdo, GC em particular,
relacionam-se com o processo de elaboracdo de um TRM. Este trabalho pretende colaborar
para suprir essa lacuna.

O TRM é uma técnica especifica para o PTe (GARCIA; BRAY, 1997). Considerando a
afinidade existente entre a GC e o PTe, busca-se aqui identificar sinergias entre estas duas
areas do conhecimento, por meio do acompanhamento da elaboragdao de um TRM em uma
organizagao. Buscou-se, assim, explicitar em que aspectos GC e PTe podem se beneficiar
mutuamente.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Davenport e Prusak (1998), o passo seguinte das organizacGes com
maturidade em GC é se beneficiar das relacdes entre GC e estratégia de negdcios. Para Choi e
Lee (2002), a criacdo de conhecimento é um dos pilares da competitividade da organiza¢do nos
mercados em que atua. Logo, é natural que iniciativas de GC busquem aprimorar sua
integracdo com a estratégia de negdcios com o intuito de melhorar o desempenho da
organizagao.

Nonaka, Toyama e Konno (2000) consideram que o conhecimento é criado pela agdo e
interacdo com o ambiente. Ao identificar e buscar resolver seus problemas pela aplicacdo de
conhecimento, uma organizacao é levada a produzir novos conhecimentos, alimentando um
ciclo virtuoso em que o conhecimento disponivel se expande em uma espiral.

O modelo de criagdo do conhecimento de Nonaka, Toyama e Konno (2000) é
construido sobre trés principais elementos: o processo de conversdo do conhecimento, os
recursos de conhecimento e o ambiente. De acordo com esta teoria, o conhecimento é
classificado ontologicamente, em individual e organizacional.

Epistemologicamente, o conhecimento pode ser classificado em tdcito (POLANYI,
1966), aquele detido pelo individuo e que decorre da sua experiéncia, e explicito, que pode ser
articulado, codificado, armazenado e compartilhado. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que
esses dois tipos de conhecimento estdo em constante interagdo, percorrendo uma espiral
composta por quatro formas de compartilhamento: Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo
e Internalizacdo, por isso chamado de processo SECI. A transformagdo e criacdo do
conhecimento ocorrem pela interagdo entre os diversos modos de conversdo, em um fluxo
continuo de criagcdo do conhecimento, conforme mostrado na Figura 1.

Figura 1 - O processo SECI
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Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2000)

Miranda (1999) ainda acrescenta uma terceira forma de conhecimento, denominado
"estratégico", que seria a combinag¢do dos conhecimentos tacitos e explicitos, agregando-se a
eles o conhecimento de especialistas. Esse tipo de conhecimento pode ser considerado, entao,
como o produto gerado a partir da espiral de GC considerada.
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2.2 Technology Roadmapping

Segundo Garcia e Bray (1997), Technology Roadmapping é um processo de
planejamento orientado as necessidades do negdcio que auxilia a identificacdo, selecao e
desenvolvimento de tecnologias alternativas para satisfazer um conjunto de funcionalidades
do produto. Em torno deste processo, um time de especialistas desenvolve a estrutura que
organiza e expOe a informacao critica e necessaria ao PTe para que melhores decisdes sejam
tomadas e se obtenha o melhor retorno dos investimentos em tecnologia.

Um TRM pode assumir diversos formatos, de acordo com a necessidade e os objetivos
da equipe que o define. Seu formato bdsico inclui trés camadas e uma linha do tempo, como
mostrado na Figura 2. Estas camadas sdo descritas por Phaal e Muller (2009) da seguinte
forma:

e A camada superior relaciona-se com as tendéncias e diretrizes que governam os
objetivos ou propdsitos associados ao TRM, incluindo mercado externo,
tendéncias da industria e diretrizes sociais, tecnolégicas, ambientais, econémicas,
politicas e de infraestrutura, além de tendéncias e diretrizes de negdcio internas,
marcos, objetivos e restricdes. O tipo de informacdo contido na camada superior
pode ser entendido como uma representacdo da dimensdo know-why do
conhecimento. Esta camada tem por objetivo justificar o processo de TRM,
identificando as necessidades e oportunidades de negdcio que constituirdo os
direcionadores para a camada imediatamente inferior.

e A camada intermedidria, geralmente, relaciona-se com sistemas tangiveis que
devem ser desenvolvidos para responder as necessidades identificadas nas
tendéncias e diretrizes. Com frequéncia, relaciona-se também ao
desenvolvimento ou implementacdo de funcionalidades em produtos (fungdes,
desempenho, etc.). Pode também representar o desenvolvimento de servigos,
infraestrutura ou outros mecanismos para integrar tecnologias, capacidades,
conhecimentos e recursos. Esta camada contém informagao que pode ser
relacionada com a dimensdo know-what do conhecimento. Este é o espago do
documento onde se encontram as respostas para as questdes identificadas na
camada superior.

e Na camada inferior encontram-se, geralmente, os recursos que devem ser
mesclados para o desenvolvimento de produtos, servigos e sistemas, incluindo
recursos baseados em conhecimento, como tecnologia, habilidades,
competéncias e demais recursos como financeiro, instalagdes e parcerias. Ela
pode ser compreendida como a dimensao know-how do conhecimento. Nesta
camada sdo identificados os elementos que sustentardo toda a estrutura do
planejamento, estes elementos serdo a base para o fornecimento das capacidades
ou a construcao dos componentes da camada imediatamente superior.

e A linha do tempo localiza-se, normalmente, no eixo horizontal do TRM. No
entanto, ndo existe uma forma padrdo para a definicdo do horizonte temporal.
Isto ird variar de acordo com o assunto abordado e o interesse organizacional. Por
exemplo, em setores mais dindamicos, como a industria de software ou
eletronicos, o horizonte temporal serd mais curto do que o encontrado em um
TRM para a industria aeroespacial.
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Figura 2 - Technology Roadmap — Formato bdsico
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Fonte: Phaal, Farrukh e Probert (2001b)

O processo para a construcdao de um Technology Roadmap pode ser desenvolvido a
partir de duas abordagens (ALBRIGHT, 2005; COELHO et al., 2005):

e Technology Push, quando uma ou mais tecnologias chave impulsionam o
desenvolvimento de um novo produto, por exemplo. Neste tipo de iniciativa, os
mercados alvos sdo identificados apenas apds a identificagdo deste novo produto
e das tecnologias envolvidas. Este TRM surge a partir de capacidades e
tecnologias existentes ou passiveis de desenvolvimento.

e Market Pull, A abordagem mais comum, é a que representa o caminho inverso a
iniciativa anterior. Ocorre quando uma necessidade de mercado é identificada e,
para satisfazé-la, o desenvolvimento de uma nova tecnologia é impulsionado.
Neste caso, o processo € iniciado a partir de uma ou mais necessidades ou
oportunidades identificadas no mercado.

Com o intuito de auxiliar as organizacdes, Phaal, Farrukh e Probert (2001a) prop6s um
processo genérico denominado T-Plan, que objetiva acelerar a elaboragdao de um TRM e a
producdo de uma primeira versdo. Este processo é composto por quatro workshops — os trés
primeiros com o objetivo de encontrar os elementos que compdem cada uma das camadas
basicas do TRM (mercado ou negdcio, produto ou servigo e tecnologia), e o quarto e ultimo
workshop realizando a conexdo das camadas e inclusdo da linha do tempo para a construgao
do documento e representagdo visual. A Figura 3 representa a sequéncia e os principais
elementos a serem obtidos em cada um dos workshops.

Figura 3 - Método de Phaal para o TRM
T-Plan* \Wnrkchnng

Tecnologia

Roadmapping
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e Direcionadores e Ranking de e Ranking de tecnologia e as
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negacio e Estratégia de * Gaps de mercado

Planeiamento Gestdo Acompanhame

Fonte: Phaal, Farrukh e Probert (2004)
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3 TRABALHOS CORRELATOS

Ndo sdo muitos os trabalhos que relacionam PTe, e mais especificamente TRM, com
GC. Brown e O’Hare (2001) apresenta o TRM como um instrumento que, além do seu
propdsito de auxiliar a tomada de decisdo estratégica, € uma iniciativa que pode ser incluida
no ambito da GC contribuindo com o aprendizado pessoal, das equipes e da organizacao.
Kamtsiou et al. (2006) mostra o TRM como um processo de criagdo do conhecimento e,
portanto, aplicado considerando as orientacdes propostas pela espiral de criacdo do
conhecimento. As relagbes entre a criacdo do conhecimento e o TRM servem para subsidiar o
processo de elaboracdo do mapa em sua organizacdo. Porém, este autor pouco explora a
relacdo existente entre estas duas dreas do conhecimento, concentrando-se em apresentar
como o TRM ocorre na organizacdo em questdo. Yamashita e Nakamori (2009) introduz o
modelo de criacdo do conhecimento denominado i-System e o relaciona conceitualmente com
“Creative Space”. Ele identifica as relagdes existentes e a valida pela aplicacdo do modelo em
um TRM. Um aspecto que poderia ser explorado a partir dessa pesquisa é a identificacdo das
relacdes entre a GC e o TRM, pois o foco é a relacdo entre o i-System e o “Creative Space” e
sua aplicagdo ao TRM.

4 METODOLOGIA

Esta pesquisa tem carater quali-quantitativo e foi realizada em uma empresa na area
de Tecnologia da Informacdo, localizada no Distrito Federal, aqui denominada EmpresaTl.
Como ambiente de GC utilizou-se a plataforma Moodle (2010). Conforme Teixeira Filho, Lopes
e Farias Junior (2007), ferramentas de Groupware e Educa¢do a Distancia (EAD) como o
Moodle podem viabilizar a implantacdo da GC nas organizacbes. O Moodle apresenta
funcionalidades para a criacdo, armazenamento, controle e difusdo do conhecimento bem
como a comunicacdo, coordenacdo e colaboracdo entre as pessoas que trabalham em grupo.
As funcionalidades do Moodle como ferramenta de EAD incluem: féruns, gestdao de conteudo,
wikis, bancos de dados e ferramentas de avaliagdo. O Moodle pode ser considerado um
sistema de apoio a GC, pois suas funcionalidades estdo de acordo com o framework de
sistemas de GC proposto por Hahn e Subramani (2000). De acordo com uma das classificacGes
propostas por esse framework, os sistemas de GC, como no caso do Moodle, devem prover
meios para que as pessoas entrem em contato umas com as outras e, como resultado, haja
transferéncia e compartilhamento de conhecimento.

No contexto desta pesquisa, a principal fungdo do Moodle, como ferramenta de apoio
a GC da empresa, é facilitar e estimular o fluxo de conhecimento entre todos os participantes
do projeto. A opcdo pelo Moodle deve-se, além das suas caracteristicas como ferramenta de
apoio a GC, ao fato da organizacdo ja utilizar o sistema no seu dia-a-dia.

Em relagdo aos métodos empregados, esta pesquisa caracteriza-se como pesquisa-
acdo e levantamento de campo. Pesquisa-a¢do, pois, de acordo com Barros e Lehfeld (2000),
“neste tipo de pesquisa, os pesquisadores desempenham um papel ativo no equacionamento
dos problemas encontrados. O pesquisador ndo permanece sé em nivel de levantamento de
problemas, mas procura desencadear a¢des e avalid-las em conjunto com a populagdo
envolvida”. Nesse sentido, um dos pesquisadores é membro atuante da equipe e atuou como
facilitador na organizagdo alvo da pesquisa. A pesquisa-a¢ao foi delineada da seguinte forma:

1. Plano de agdo. Consistiu-se nas seguintes etapas: (i) selecdo do local para
realizacdo da pesquisa-acdo; (ii) planejamento do TRM; (iii) elaboragdo do TRM;
(iv) analise e interpretacgdo dos resultados obtidos; (v) conclusGes.

2. Fase exploratdria. Realizou-se a definicdo do ambiente e o contexto em que a
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pesquisa foi realizada, o levantamento dos documentos existentes e disponiveis, a
identificacdo do auxilio que a organizacdo poderia oferecer e o interesse da
mesma em permitir a realizacdo deste trabalho.

3.  Formulagdo do problema. Buscou-se identificar como o PTe de longo prazo, por
meio do TRM, pode ser enriquecido pelo ambiente de GC da organizacao.

4. Coleta de dados. Realizou-se, durante marco de 2010, a observacao direta com
participacao do pesquisador na empresa, seu local de trabalho, na qual atua como
membro do grupo observado. Os dados foram coletados em féruns realizados em
um ambiente virtual e em reunides presenciais. A dindmica da coleta de dados
esta descrita no estudo de caso.

5. Andlise e interpreta¢Go. Foram selecionadas as informagbes consideradas mais
relevantes para esta pesquisa, conforme apresentado no estudo de caso. Os
resultados observados empiricamente foram discutidos com base nas
contribuicdes tedricas levantadas na literatura. A contribuicdo que o PTe, na
forma de TRM, oferece a GC foi investigada por meio de um levantamento de
campo.

6. OperacionalizacGo dos conceitos e varidveis. A identificacdo da contribuicdo do
TRM para a GC dentro da organizacdo, em virtude de suas caracteristicas
subjetivas, apresenta-se como uma situagdo de dificil avaliacdo. Isto ocorre por
nado existirem indicadores claros ou fen6menos objetivos que permitam atestar
ou evidenciar com seguranga estas relagdes. Neste sentido, a forma encontrada
para identificar estas relagcbes foi a aplicacdo de um questiondrio junto aos
participantes do estudo, com foco nos conceitos de GC propostos por Nonaka
(2007).

7. Elaboragdo do instrumento de coleta de dados. Atividade realizada com base nas
orientacbes de Gil (2010) para a elaboracdo de questionarios, que incluem
critérios de objetividade, clareza e dispersdo das questdes. Para a formulacado das
questdes, foram consideradas as relagdes entre os artefatos tecnoldgicos
envolvidos (arquitetura do sistema, requisitos de software, diagramas de
componentes, etc.), o ambiente colaborativo e a dinamica das intera¢des entre os
atores com os conceitos envolvidos nos modos de conversdo de conhecimento
preconizados por Nonaka (2007). As afirmacgdes sdo apresentadas no Quadro 1.

8. Pré-teste do instrumento. Foi testado junto a seis especialistas, visando alcangar
(/) fidedignidade (qualquer pessoa que aplique o questiondrio obterd os mesmos
resultados), (ii) validade (os dados recolhidos sdo necessarios a pesquisa), (iii)
operatividade (vocabulario acessivel e significado claro).

9. Selecdo da amostra. A amostra é do tipo ndo probabilistico e intencional
(MARTINS, 2002), uma vez que foi definida a partir da populagdo formada por 285
profissionais envolvidos com o planejamento, dos quais 63 responderam.

10. Coleta e verificacgdo dos dados. Realizada por meio de um questionario
disponibilizado aos participantes via Internet, em pagina especifica para a
pesquisa, durante 30 dias.

11. Andlise e interpreta¢do. Realizada a partir de tratamentos estatisticos descritivos.

A adogdo da abordagem metodoldgica de pesquisa-a¢do foi decidida em fung¢do dos
resultados esperados, principalmente a identificacdo, a partir da interacdo entre os
participantes e o pesquisador das praticas de GC mais importantes para o PTe e vice-versa.
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Quadro 1 - Afirmagdes apresentadas aos participantes da pesquisa

Afirmagdo*

01. [I] As informacées contidas em documentos, manuais, sites e sistemas, utilizadas durante o
planejamento, contribuiram para a ampliagdo do entendimento sobre o projeto e seus produtos.

02. [E] O método de planejamento aplicado produziu novos documentos (planos, marcos de entregas,
caracteristicas dos sistemas, etc.).

03. [C] Os documentos resultantes do planejamento (planos, caracteristicas dos sistemas, etc.)
refletem e consolidam as ideias e propostas surgidas nas discussées.

04. [S] O método de planejamento aplicado promoveu o compartilhamento de informagbes e
conhecimentos entre os participantes.

05. [1] As discussées realizadas durante o planejamento contribuiram para um maior entendimento a
respeito das tecnologias selecionadas para compor sistemas.

06. [E] O método de planejamento adotado estimulou os participantes a exporem suas ideias e
conhecimentos.

07. [C] O método de planejamento aplicado utilizou-se de diversas fontes como sites, manuais,
documentos e consolidou as informagées em novos documentos (planos, textos, etc.).

08. [S] As discussdes realizadas durante o planejamento promoveram o desenvolvimento de novos
negacios relacionados aos sistemas do projeto.

09. [1] As discussées realizadas durante o planejamento contribuiram para um maior entendimento
sobre a evolugdo dos sistemas do projeto.

10. [E] A exposicdo das ideias e conhecimentos dos participantes foi importante para a definigdo das
caracteristicas e evolugdo dos sistemas.

11. [C] As informagdes obtidas em fontes como sites, manuais e documentos foram importantes para
a defini¢do do processo de desenvolvimento dos componentes do sistema.

12. [S] As discussées realizadas durante o planejamento resultaram na selec¢do e inclusdo de novas
funcionalidades nos produtos.

* Modos de conversdo do conhecimento: | = Internalizagdo; E = Externalizacdo; C = Combinacdo; S =
Socializagdo.
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

5 ESTUDO DE CASO

A empresa utilizada como base para o estudo atua na area de treinamento, com forte
viés pratico, e desenvolve suas atividades de forma semi-distribuida, no Brasil e no exterior,
possuindo uma base fisica em Brasilia, DF. Os atores envolvidos sdo coordenadores,
especialistas de negdcio, especialistas de Tl e treinandos, que interagem no espago virtual.
Tendo por objetivo desenvolver uma determinada habilidade nos seus treinandos, define-se
um projeto de um sistema para cujo desenvolvimento tal habilidade é requerida. Realiza-se
uma discussdao em torno das necessidades e definigdes tecnoldgicas e de negdcio do sistema.
Um protétipo, considerado ainda um “rascunho”, do mesmo é desenvolvido pela equipe da
empresa e enviado, juntamente com video-aulas, aos treinandos. Estes assistem as video-aulas
e complementam o desenvolvimento do sistema fornecido, podendo se valer de diversas
informagdes técnicas e de negdcio disponibilizadas no ambiente virtual. Os resultados do
treinamento constituem um pré-produto que, apds acabamento por parte da equipe da
empresa, torna-se um produto de mercado. Um projeto de sistema de Enterprise Resource
Planning (ERP) foi escolhido para o estudo de caso, e o seu planejamento realizado por meio
de um TRM. A integracdao do TRM ao planejamento existente na empresa estudada vai no
sentido do entendimento de Bray e Garcia (1997), segundo os quais o TRM é um processo
iterativo que se incorpora ao PTe da organizagao.

A definicdo do escopo do TRM foi realizada com base nos seguintes critérios: (i)
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alinhamento, na medida do possivel, com a atual estrutura de negdcios da empresa, de forma
a incrementar as receitas dos negdcios existentes, e (ii) geracdo de desdobramentos que
levassem ao desenvolvimento de novos negécios. Desta forma, chegou-se a definicdo de um
ERP como o elemento da camada superior do TRM. O escopo do PTe abrangeu os principais
produtos de tecnologia e o impacto deles nos objetivos de longo prazo da empresa. Esta
abordagem, além de estar aderente aos objetivos de longo prazo da empresa (diversificacdo
de produtos, incremento do relacionamento com o cliente e das receitas dos treinamentos) e
manter o foco no seu principal negdcio (a producdo de treinamentos a distancia), cria outras
oportunidades de negdcio relacionadas ao produto (ERP). Tais oportunidades podem ser
exploradas posteriormente na forma de consultoria, treinamento, adaptacdo, manutencao,
entre outras.

O conhecimento técnico e das regras de negdcio incorporadas por um sistema de ERP
e pelos demais subprodutos do projeto estavam além do conhecimento e da experiéncia
existentes dentro empresa. Durante a fase inicial, foi constituido um grupo de especialistas de
Tl e de negdcio com o objetivo de suprir estas lacunas. Para isso, a empresa identificou e
convidou a participar do projeto pessoas com formacdo ou experiéncia na area e interessadas
em participar do projeto. Algumas destas pessoas, ao tomarem conhecimento da iniciativa que
estava sendo conduzida pela empresa, colocaram-se a disposicdo para contribuir na
construgdo do plano bem como participar ativamente do projeto. Adicionalmente, valendo-se
da experiéncia da empresa em treinamento, decidiu-se oferecer aos participantes o material
audiovisual de aprendizado relativo as ferramentas com potencial de ado¢do na camada de
tecnologia do TRM.

Para o projeto, havia uma estrutura de equipe interdisciplinar, preconizada como uma
das principais condicdes para o sucesso de um TRM, composta dos seguintes grupos de atores,
perfazendo 286 profissionais:

e O grupo de coordenadores, formado pelos trés sdcios da empresa, responsaveis
pela conducdo do projeto. Entre suas atribuicbes estdo a organizacdo e
estruturacdo das atividades que serdo realizadas pelos demais atores, a producdo
dos principais artefatos do projeto, a disponibilizacdo do ambiente de EAD e a
atuacdo como facilitadores nas discussdes. Um dos coordenadores/sdcios, por
fazer parte da pesquisa, ndo foi incluido na populagdo considerada.

e O grupo de especialistas em Tl, que inclui, além dos sécios da empresa, um
analista de Tl selecionado para esta funcdo. Eles sdo os principais responsaveis
pela execucdo do projeto, pelas definicdes das tecnologias utilizadas, pela
definicdo do processo de desenvolvimento e pela producdo do conteudo do
treinamento, entre outras atividades de natureza técnica.

e Os especialistas de negdcio, composto por trés participantes com conhecimento,
em parte ou na sua totalidade, do negdcio ou das regras de negdcio a serem
incorporadas pelo sistema; possuem formacdo em administracdo de empresas ou
ciéncias contabeis, ou tém experiéncia em gestdo empresarial ou em consultoria.

e Os participantes, constituido dos 279 técnicos que ndo fazem parte dos outros
grupos, mas que manifestaram interesse formal no projeto. Esse grupo
heterogéneo participou de grande parte das discussdes e defini¢des realizadas no
decorrer do projeto e tem por objetivo capacitar-se nos métodos, técnicas e
ferramentas utilizadas no desenvolvimento do sistema.

Apds a apresentacdo dos objetivos para realizacdo do TRM, seguiram-se discussées
onde foram analisadas as principais necessidades, oportunidades e desafios internos e
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externos da empresa, segundo a abordagem Market Pull. Os pardmetros para
desenvolvimento do TRM definidos nas reuniGes entre os sécios, a partir das necessidades de
negdcio da empresa e oportunidades identificadas no mercado, sdo os seguintes:

e Novos negdcios. A empresa, antes de iniciar o projeto, havia percebido a
necessidade de diversificar suas fontes de receita, pois se verificou que elas
estavam amplamente concentradas em treinamento na forma de material
audiovisual.

e (Ciclo de vida curto do cliente. Pela natureza do negécio, o ciclo de vida do cliente
com a empresa é curto. Assim, a empresa percebeu a necessidade de aumentar o
tempo da relagdo cliente-empresa a fim de que isto resultasse na fidelizacdo de
clientes e rentabilizacao.

e Incremento das receitas provenientes do contetdo audiovisual, uma das mais
importantes fontes de receita da empresa, havendo indicios de que ha espaco
para crescimento.

A busca pelas solucdes das questdes apresentadas foi a principal motivacdo para a
proposicdo do projeto e elaboracdo do seu PTe. As solucdes adotadas apds discussao entre os
socios da empresa sdo as seguintes:

e Em relacdo ao desafio de se gerar novos negdcios, a diversificacdo de produtos e
servicos, principalmente relacionados ao desenvolvimento de software, foi
apontada como um caminho natural, em virtude da experiéncia dos sdcios e da
natureza do negdcio da empresa.

e Quanto ao desafio advindo do curto ciclo de vida do cliente, percebeu-se que,
devido a procura do mercado por técnicos mais independentes, os clientes
demandam treinamentos mais aprofundados, mantendo-se as caracteristicas de
formato e abordagem dos treinamentos atuais. Isso tem impacto evidente na
duragdo dos treinamentos e, consequentemente, no ciclo de vida do cliente.

e Para se incrementar as receitas, caso os indicios de espaco para crescimento se
confirmem, a decisdo da empresa foi de ampliar a oferta de conteudos
audiovisuais e reforcar as a¢oes de divulgacdo do produto.

Definidos as principais condicionantes do projeto, os coordenadores iniciaram a
divulgacdo no site da empresa e, em paralelo, definiram seu cronograma de planejamento.
Durante um més, foi realizado o planejamento e, a seguir, chegou-se a uma primeira versao do
TRM. Nesta fase, foram definidos itens como: detalhamento dos objetivos, produtos a serem
desenvolvidos e suas caracteristicas, conhecimentos necessdrios, tecnologias e componentes
utilizados, tecnologias e componentes a serem desenvolvidos e principais marcos de controle.

A maioria das atividades realizadas dentro do processo de planejamento, que
resultaram na elabora¢dao do TRM, foi subsidiada pelos féruns especificos criados no ambiente
de EAD, porém outros meios como e-mails e reunides presenciais foram utilizados para as
discussdes. O resultado destas atividades forneceram os elementos que, uma vez
estruturados, transformaram-se no TRM do produto. Os resultados dessas discussdes, de
acordo com a sequéncia de workshops preconizada pelo T-Plan de Phaal, Farrukh e Probert
(2001a), de forma geral, foram os seguintes.

Para a camada Mercado, foram identificadas, como direcionadoras de negdcio,
oportunidades de diversificacdo de receitas pelo desenvolvimento de software no nicho de
sistemas de controle fiscal, tanto para os estados que aderiram a legislacdo federal quanto
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para os demais. Como direcionadores de cliente, por sua vez, foram identificadas as seguintes
caracteristicas necessdrias: (i) Multiplataforma: os produtos devem funcionar em diferentes
sistemas operacionais, sem grandes modificagdes nas suas funcionalidades; (ii)
Multiperiféricos: os produtos devem manter as funcionalidades com diferentes marcas de
periféricos; (iii) Baixo custo: os produtos devem ter baixo custo de implanta¢do e manutencao
para o cliente.

Para a camada Produto, foram identificados os seguintes itens: (i) sistemas de controle
fiscal com caracteristicas de extensibilidade, haja vista as permanentes atualizacbes em seus
requisitos devido aos aspectos dindmicos da legislagdo concernente; (ii) implantacdo de uma
rede de representantes para suporte aos produtos da empresa.

Para a camada Tecnologia, identificou-se a necessidade de se desenvolver ou evoluir
elementos de visualizacdo de interface customizados, componentes de middleware e um
framework de persisténcia Delphi. Por outro lado, tém-se como estdveis as plataformas de
desenvolvimento (linguagens de programacdo, framework de persisténcia JAVA, etc.)
atualmente em uso.

Criado o contexto para o desenvolvimento do projeto, que inclui o ambiente de EAD
para GC e os requisitos para desenvolvimento do TRM, foi necessario se definir como as
informacdes necessarias para analisar as relacdes PTe / GC seriam obtidas. O instrumento de
coleta de dados deveria cobrir os quatro modos de conversdao do conhecimento presentes no
processo SECI. A intensidade com que cada modo de conversdao do conhecimento ocorreu foi
captada por um conjunto de trés afirmacOes para cada modo de conversdao, com questoes
associadas a serem respondidas pelos participantes.

As questdes foram embaralhadas e o modo de conversdo associado a cada uma foi
ocultado de modo a evitar um viés decorrente desta informagdo. Do questionario constaram
os 12 itens relacionados a GC e mais trés questGes para caracterizagcdo do respondente (sexo,
idade e formagdo). A identificagdo do modo de conversdo do conhecimento a que cada
guestdo se refere foi mantida apenas como ilustracao.

As respostas objetivas respeitaram uma escala de concordancia de Likert, com cinco
escolhas possiveis: Discordo Totalmente, Discordo, Ndo Concordo Nem Discordo, Concordo e
Concordo Totalmente. As respostas subjetivas foram obtidas por meio de um campo opcional
de texto livre, onde foi oferecida ao participante a oportunidade de complementar as
afirmagdes objetivas do questionario.

Antes da aplicacdo definitiva, o questionario foi validado semanticamente por trés
especialistas em GC. Nesta fase, procurou-se verificar a relacdo das afirmacbes que
compunham o questionario com relacdo aos conceitos de cada modo de conversdo. Para a
validagdo semantica, o documento apresentado a estes especialistas foi similar ao original com
a identificacdo do modo de conversdao do conhecimento a ela associado e pelo agrupamento
das afirmacgdes pertencentes ao mesmo modo de conversao.

Apds a validacdo semantica, foi realizado um pré-teste do instrumento em conjunto
com seis participantes. Tanto a validagdo semantica quanto o pré-teste resultaram em algumas
modificagOes nos termos utilizados nas perguntas.

O questionario ficou disponivel a todos os participantes pelo periodo de 30 dias, a
partir de um convite com informagdes gerais, enviado a popula¢do envolvida.

Do total de 285 participantes efetivos e aptos a responder, foram respondidos por 22%
da populagdo pesquisada. Desta forma, a amostra analisada foi formada por todos aqueles
que, espontaneamente, atenderam a solicitagao e responderam o questionario.

Dos respondentes, 98% sdo do sexo masculino e 68% tém idade entre 26 e 40 anos.
Observou-se que os respondentes, em sua maioria (51%), tém sé o nivel superior e, em alguns
casos, especializacdo (21%) ou mestrado (5%). O restante (23%) tinha o nivel médio. Em
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relacdo a dispersdo geografica dos respondentes, conforme o grafico 1, Sdo Paulo concentra a
maior parte deles. No entanto, a distribuicdo atinge 17 estados, de todas as regides do pais.

Grafico 1 - Concentragdo dos respondentes por UF
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No Quadro 2, conforme apresentado na pagina seguinte, consta uma sintese dos
comentdrios feitos pelos respondentes em relacdo as 12 afirmacbes apresentadas no
guestionario.

No Grafico 2 sdao apresentados os percentuais de respostas para cada modo de
conversdao do processo SECI. Observa-se que, para os quatro modos de conversdo, as
perguntas ficaram, predominantemente, com respostas que concordaram com as afirmacgées
no questionario. Pode-se concluir que os respondentes perceberam que o processo contribuiu
de maneira geral com os modos de conversdo do conhecimento.

Grafico 2 - Concentragao das respostas por modo de conversdo
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Legenda: D.T. = Discordo Totalmente; D. = Discordo; N.D.N.C. = Ndo Discordo Nem Concordo; C. =
Concordo; C.T. = Concordo Totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa, 2011
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Quadro 2 - Sintese dos comentarios feitos pelos participantes da pesquisa em relagdao aos comentdrios
apresentados nas questdes

| o | ot |

Afirmagdo

Sintese dos comentarios

Internalizagdo

01

Para os respondentes, alguns documentos foram essenciais e outros
enriqueceram as discussGes, mas alguns sentiram falta de documentos mais
técnicos.

Para a maioria, o processo auxiliou a sele¢cdo das tecnologias mais apropriadas.
Todavia, nem todos ficaram satisfeitos com os motivos alegados para a
escolha feita.

Houve concordancia em relagdo a esta afirmacgdo, especialmente em relagdo
ao entendimento da integragdo dos componentes do sistema, mas, para
alguns, as discussGes poderiam ser mais objetivas.

Externalizagdo

Foi consenso que foram gerados novos documentos durante o periodo de
planejamento e que eles eram mantidos atualizados no decorrer do projeto.

De forma geral, o entendimento dos respondentes foi de que a afirmacgdo é
correta e que as ideias apresentadas contribuiram com a qualidade do
planejamento do projeto. No entanto, alguns envolvidos se declararam ter
ficado muitas vezes "perdidos" durante as discussGes por nao dominarem os
assuntos abordados.

Em geral, houve concordancia com essa afirmagdao, Houve, entretanto,
ressalvas de que as discussdes mais polémicas ndo eram bem conduzidas,
tornando-se improdutivas e dificultando a chegada a um consenso, apesar da
participacdo de envolvidos com diferentes niveis de conhecimento terem
contribuido para o melhor entendimento da questdo e para a chegada a uma
decisdo consensual.

Combinagdo

03

Os respondentes afirmaram que as contribui¢cdes dos participantes foram um
importante elemento para a confecgdo dos documentos resultantes do
processo. No entanto, algumas discussdes ndo foram conduzidas de forma
clara e objetiva, dificultando a identificacdo destas ideias dentro do
planejamento do projeto.

As opinides convergiram afirmativamente, indicando que as informagdes eram
confidveis e que seria trabalhoso encontrar todos os documentos
disponibilizados.

Os respondentes afirmaram que a boa qualidade dos documentos obtidos em
fontes externas foi importante para esclarecer os assuntos abordados, mas,
mesmo assim, o consenso obtido foi, em geral, formado a partir da opinido
dos envolvidos com maior conhecimento nos assuntos em discussao.

izagdo

Social

04

Segundo os respondentes, as discussdes promoveram o compartilhamento de
conhecimento e troca de informagdes e foram enriquecidas pelas diversas
opinides. No entanto, para alguns, por vezes faltaram justificativas para a
consideragao dos materiais disponibilizados e assuntos discutidos.

No entendimento dos respondentes, houve a proposi¢do de novos negdcios e
novas oportunidades para evolugdo do projeto. No entanto, alguns ndo se
sentiram suficientemente esclarecidos sobre estas novas possibilidades.

afirmacao,

De forma geral, os respondentes concordaram com a
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acrescentando que a experiéncia profissional de alguns participantes foram
fundamentais para a proposicdo dessas novas funcionalidades. Porém, na
visdo de alguns, parte dessas discussdes foram improdutivas ou ndo eram
claras.

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

No Gréfico 3 é apresentado o resultado consolidado do percentual de respostas por
grau de concordancia para cada uma das perguntas fornecida pelos respondentes. Observa-se
que mais de 70% das pessoas que responderam ao questiondrio concordam com as afirmacgdes
referentes ao processo de planejamento.

Grafico 3 - Concentragdo das respostas por afirmativa
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Legenda: D.T. = Discordo Totalmente; D. = Discordo; N.D.N.C. = Ndo Discordo Nem Concordo; C. =
Concordo; C.T. = Concordo Totalmente.
Fonte: Dados da pesquisa, 2011

A Tabela 1 sintetiza os dados coletados, considerando que a escala de concordancia foi
distribuida do valor 1 ao 5, sendo 5 o maior grau de concordancia (Concordo Totalmente) com a
afirmacgdo do questiondrio. Pelo resultado tem-se que a mediana das respostas obtidas refere-se a
opc¢do Concordo, e que a dispersdo dos resultados ndo foi muito alta, concentrando a maior parte no
grupo de concordancia (Concordo e Concordo Totalmente). Portanto, entre os respondentes, a maioria
concordou que o processo de planejamento adotado contribuiu para o processo de GC.

Tabela 1 - Medidas numéricas descritivas

Medida estatistica Valor
Mediana 4,00
Média 4,23
Desvio padrdo 0,76
Média + 1 desvio padrdo 4,99
Média - 1 desvio padrao 3,47

Fonte: Dados da pesquisa, 2011
6 DISCUSSAO

Phaal, Farrukh e Probert (2004) afirma que o TRM “oferece a oportunidade de
compartilhar informacgdes e perspectivas e prové um veiculo para consideragdes holisticas dos
problemas, oportunidades e novas ideias”. Neste sentido, 0 ambiente de GC agregou valor ao
processo por viabilizar a comunicacao e compartilhamento de conhecimento entre os atores
envolvidos, conforme comentarios relativos a afirmacdo 4 apresentados no Quadro 2, haja
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vista que a maioria dos didlogos e decisdes ocorreu durante as discussdes realizadas nos
féruns disponibilizados pela ferramenta utilizada.

Por meio das discussdes realizadas nos fdruns, foi possivel coletar informagdes de
mercado com especificidades regionais, cujo acesso seria, de outra forma, oneroso para
empresa. Estas informacdes foram compartilhadas no ambiente de GC e tornaram-se insumo
para a proposicao de novas funcionalidades para os produtos ou de novos modelos de negdécio
agregados ao TRM.

Esta etapa da pesquisa mostrou, como ja apontado por Phaal e Muller (2009), a
relagao positiva entre o TRM e os ambientes computacionais colaborativos. O ambiente de GC
facilitou o processo de atualizacdo do TRM ao viabilizar a interacdo entre os envolvidos na
avaliacdo dos eventos passiveis de gerar modificacdes no documento. O ambiente virtual
favoreceu o enriquecimento das discussées com o compartilhamento de informacbes de
diferentes fontes e formatos.

A estrutura oferecida pelo Moodle, apds a realizagdo do processo, vem servindo como
memoria organizacional do projeto. Muitas decisGes foram reavaliadas considerando as
discussOes realizadas nos féruns, documentos e demais artefatos que se encontravam
armazenados nas suas bases de dados.

Para ndo comprometer a qualidade das discussdes e das decisdes, a realizacdo das
atividades por meio do ambiente de GC demandou um tempo maior, tornando o processo
mais longo. Isso é necessario para que um maior nimero de participantes interessados tenha
tempo de tomar conhecimento das discussdes em andamento e interagir nos féruns. No
entanto, a qualidade de algumas discussdes foi comprometida pela pouca participacdo dos
envolvidos.

As seguintes conclusdes foram elaboradas a partir das observacdes do pesquisador e
do resultado da coleta de dados, quantitativos e qualitativos, apresentados durante o
levantamento de campo.

Foi observada, durante o decorrer da elaboracdo do TRM, a criacdo de novo
conhecimento, explicitado pela proposi¢ao e incorporagao de novas funcionalidades para os
produtos planejados. Esse conhecimento saiu do nivel pessoal, atingiu o grupo, sendo
incorporado pela organizagdo nos seus produtos por meio da adi¢ao de novas funcionalidades.
Além disso, outras formas de explicitagdo do conhecimento incluiram a produgdo de
documentos e outros artefatos produzidos durante o processo.

Pela andlise dos questiondrios, conclui-se que, para a maioria dos respondentes, o
método de planejamento adotado (TRM) contribuiu para o processo de conversdo do
conhecimento. A maioria dos respondentes concordou que o TRM melhorou o entendimento
sobre a evolucdo dos produtos que estavam sendo planejados, promoveu a exposicdo de
ideias e conhecimentos e resultou na proposi¢cdo de novas funcionalidades ou novos negdcios
em torno dos produtos.

As medidas numéricas de dispersdo encontradas mostram que houve concentragdo de
respostas no grupo de concordancia.

As principais dificuldades percebidas nas respostas subjetivas dizem respeito
especialmente a insatisfacdo dos participantes em relacdo a falta de objetividade e clareza dos
assuntos abordados em algumas discussdes e que nem todos os assuntos tratados eram de
amplo dominio de todos, determinando, desta forma, o consenso em torno da opinido
daqueles com maior conhecimento sobre o assunto.

7 CONCLUSOES

A primeira etapa desta pesquisa (pesquisa-a¢do) exigiu a intervenc¢do na realidade da
organizagao pesquisada. Neste sentido, buscou-se aplicar o método respeitando as limitagdes
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e condi¢cdes impostas pelo ambiente existente, de forma que os resultados e o método
utilizado ndo prejudicassem as caracteristicas que compdem o TRM.

Os métodos propostos para elaboracdao do TRM, levantados no referencial tedrico,
requerem a realizacdo de atividades, prioritariamente interativas, envolvendo a formacao de
um grupo com conhecimento diversificado e com elementos intra e extra organizacionais, de
forma que a escolha do método de pesquisa-acdao mostrou-se adequada a este propdsito.

A pesquisa-acao viabilizou a coleta de dados e informacdes que de outra forma seriam
de dificil evidenciacdo. Estas informacgbes permitiram ao pesquisador apresentar com maior
riqueza de detalhes o contexto, o ambiente, os participantes e os resultados da aplicacao do
TRM. No entanto, os resultados obtidos nesta etapa ndo podem ser generalizados para
situacbes similares, visto que as conclusdes obtidas referem-se exclusivamente as
especificidades e limitagcdes encontradas nesta pesquisa e no ambiente de realizacdo do
estudo.

A segunda etapa (levantamento de campo) foi realizada por meio de aplicacdo de um
questionario. Dada a natureza do objetivo proposto para esta etapa, o método atendeu
satisfatoriamente os propdsitos do trabalho. A mensuracdo efetiva dos impactos de uma
intervencdo sobre a GC organizacional é de dificil realizacdo, de forma que, para esta pesquisa,
optou-se por elaborar um instrumento de coleta de dados especifico para os objetivos
propostos.

O levantamento de campo permitiu a obtencdo de informacgGes dos participantes da
primeira etapa e a andlise e interpreta¢do dos dados obtidos proporcionou as conclusées em
relacdo ao objetivo da segunda etapa. Este método de pesquisa mostrou-se adequado para a
coleta de dados de pessoas que se encontram em localidades diferentes do pesquisador e
realizadas por meio de um sistema na Internet especifico para este fim.

A elaboracdo de questiondrios é encontrada recorrentemente em trabalhos
relacionados a GC que envolvem a coleta de dados quantitativos. No entanto, em face das
especificidades desta pesquisa e dos assuntos abordados, optou-se por utilizar um
instrumento especifico para a coleta de dados. Este instrumento pode nortear a elaboragao de
outros para pesquisas cujos objetivos sejam similares. Os resultados obtidos no levantamento
de campo referem-se especificamente a aplicagdo do TRM realizada na primeira etapa desta
pesquisa.

Sobre o método utilizado para aplicacdo do TRM, Phaal, Farrukh e Probert (2004)
afirmam que “deve ser reconhecido que ndo é um método caixa-preta, que cada aplicacdo é
uma experiéncia de aprendizado, e que uma abordagem flexivel é requerida, adaptada para as
circunstancias particulares consideradas”. Para a organizacdo pesquisada, adaptou-se o
método a realidade do projeto considerado.

Foram percebidas e evidenciadas, no decorrer da realizacdo das atividades, sinergias
entre o TRM e a ferramenta de apoio a GC da organizagdo. Estas sinergias manifestaram-se,
principalmente, por meio da geracdo de ideias e do conhecimento trocado entre pessoas de
localidade, formacgao e experiéncias diferentes.

A aplicagdo do TRM depende fundamentalmente da troca de conhecimento e
informacdo entre os participantes do processo. Neste sentido, a ferramenta de apoio a GC
forneceu as condi¢Ges para a criagdo de um ambiente para que as discussdes e a troca de
conhecimento entre as pessoas fossem realizadas. Estas condi¢cdes forneceram os insumos
necessarios e viabilizaram as atividades de planejamento que resultaram na aplicagdo do TRM.

Durante o periodo pesquisado, a aplicagdao do TRM evoluiu e adaptou-se a realidade da
organizagao estudada e ao ambiente em que as atividades foram realizadas. O proprio
amadurecimento dos participantes no decorrer processo, especialmente dos coordenadores e
do pesquisador, promoveu algumas destas modificagdes que resultaram em discussdes de
maior qualidade e com maior riqueza de informagdes.
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O TRM mostrou seu potencial como instrumento para a GC da organizagdao. Os
participantes perceberam que houve contribuicdo com os modos de conversdo do
conhecimento.

Além dos resultados coletados por meio de respostas objetivas, as respostas subjetivas
evidenciaram o valor do TRM para a GC ao promover a busca de informagcdes no ambiente
externo e sua introducdo no ambiente interno da organizacdo. O TRM, pela natureza do
processo, favoreceu o fluxo de conhecimento entre os participantes que, muitas vezes,
resultou na criacdo de novo conhecimento, posteriormente embutido nos produtos ou no
negdcio.

O PTe, por meio do TRM, resultou na producdo de outros documentos além do préprio
TRM. Estes documentos consolidaram o resultado das discussdes realizadas, contribuindo com
a disseminacdo do conhecimento entre os participantes. O TRM promoveu o aprendizado
organizacional e pessoal ao incluir no mesmo ambiente de discussdo pessoas com graus
diferentes de conhecimento e experiéncia sobre os assuntos abordados.

O TRM contribuiu com a GC ao estimular o fluxo de conhecimento pelos diversos niveis
ontoldgicos, partindo do pessoal para o grupo e incorporando-se ao conhecimento da
organizacdo. A cristalizacdo do conhecimento, criado por meio das discussGes realizadas
durante a aplicacdo do TRM, ocorreu por meio da inser¢cdo de funcionalidades nos produtos
planejados, bem como pela elaboragdo de novos modelos de negécio.

Por meio do TRM, as discussdes estiveram orientadas a resultados objetivos de
negocio. Os consensos em relagcdo aos produtos e suas funcionalidades, bem como a sele¢do
das tecnologias que iriam compor estes produtos, foram orientados a obtencdo de resultados
de negdcio que fornecessem vantagem competitiva para a organizacdo.

Diante das consideracbes apresentadas, pode-se afirmar que o TRM, conforme
realizado nesta pesquisa, contribuiu com o processo de GC da organizacdo. A descoberta das
sinergias entre o PTe e a GC foi o principal objetivo desta pesquisa e, para este fim, foram
realizadas atividades que intervieram na realidade da empresa pesquisada. A aplicacdo do
TRM como método de planejamento estimulou a formagdao de um ambiente de discussdo,
viabilizado pela ferramenta de apoio a GC, em que houve a troca de ideias e conhecimento
entre a empresa, seus clientes e demais participantes do processo. Esta troca de ideias
resultou, entre outras coisas, na proposicdo de novos modelos de negdcio e funcionalidades
para os produtos, alinhados com os objetivos de negécio da empresa.

Para a empresa, o TRM apresentou-se como um importante instrumento de
planejamento que pode ser integrado ao PTe para atingimento de objetivos de negdcio,
planejamento de produtos e prospecc¢do e selecdo tecnoldgica. O TRM incorporou valor ao
negécio por meio do estimulo a geracdo de novas ideias que se transformaram em
funcionalidades nos produtos ou em novos modelos de negdcio a serem explorados no médio
e longo prazo.

Algumas das limitacGes em relacdo a pesquisa e aos resultados obtidos sdo: (i) os
resultados encontrados ndo podem ser generalizados, pois a metodologia adotada é especifica
para o estudo realizado; (ii) o processo de TRM apresentado no referencial teérico ndo foi
adotado por completo, sendo adaptado ao método de planejamento ja existente dentro da
empresa; (iii) a dificuldade em encontrar trabalhos relacionados a aplicagdo do TRM em
condigdes similares impossibilita a comparagdo para andlise da qualidade dos resultados
obtidos.

Como trabalhos futuros, vislumbram-se: (i) a proposi¢cdo e o desenvolvimento de um
sistema de Tl que integre as funcionalidades disponiveis aos softwares de GC e a elaboragdo
do TRM,; (ii) avaliagdo e comparagdo dos resultados obtidos da aplicagdo do TRM em condig¢des
similares em outras empresas; (iii) avaliagdo e comparagdo dos resultados obtidos da aplicagdo
do TRM em empresas de diferentes segmentos; (iv) elabora¢do de um modelo de maturidade
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para o processo de TRM dentro das organizagoes; (v) avaliagdo dos resultados obtidos do TRM
em relagdo aos resultados obtidos pela comercializacdo dos produtos.
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