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RESUMO

A informacéao é tratada como um recurso de extremo valor para as empresas,
contudo, a gestdo do conhecimento ainda é um assunto que necessita de atencéo
para ser aplicada com eficiéncia a fim de se obter o maximo proveito dos
conhecimentos gerados e adquiridos nas organizagdes. A proposta dessa pesquisa
€ analisar a gestdo do conhecimento como um recurso estratégico na geracao de
vantagem competitiva sustentavel a partir dos conceitos da Visdo Baseada em
Recurso. Esse estudo faz uma revisdo da literatura relacionada com o
conhecimento, a gestdo do conhecimento, a visdo baseada em recursos (VBR) e a
observacdo da gestdo do conhecimento como recurso da firma. Em seguida é
apresentado um estudo de caso para avaliar a gestdo do conhecimento aplicado em
uma empresa desenvolvedora de software multinacional, observando o potencial de
geracdo de vantagem competitiva desse recurso com o apoio da Tl. O estudo é
desenvolvido com uma analise do recurso antes da utilizacdo de uma ferramenta

gue apodie a gestdo do conhecimento e apo6s a implantacédo da ferramenta de apoio.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, visdo baseada em recursos,

vantagem competitiva.



ABSTRACT

The information are seen as an extreme value resource for the enterprises today,
however, the knowledge management still is a subject that needs more attention to be
applied efficiently to take advantage from knowledge created and acquired for the
organizations. The purpose of this research is analyzing the knowledge management as a
strategic resource to create sustained competitive advantage from Resource Based View
concepts. This resource do a revision from the literature related with the knowledge, the
knowledge management, the resource based view (RBV) and the observation of knowledge
management applied in a multinational of the resource before using a KM tool and after
implantation of the KM tool.

Keywords: knowledge management, resource based view, competitive advantage
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1. INTRODUCAO

Do ponto de vista empresarial, a estratégia € um assunto que esta
diretamente relacionada com o caminho que a empresa vai seguir e interfere em

todas as atividades desenvolvidas pela empresa.

Hamel e Prahalad (1995) definem a estratégia como o0 processo de
construcdo do futuro, aproveitando competéncias fundamentais da empresa. Ja
Bateman e Snell (1996) definem o termo como o padréo de alocagéo dos recursos
para realizar os objetivos da organizacéo.

O estudo da estratégia vem de longa data evoluindo e por muito tempo se
utilizou essencialmente o paradigma das forcas competitivas de Porter (1985), onde
se observava as acOes da firma perante as cinco forcas competitivas que eram

caracterizadas como fatores externos que influenciavam a organizagéo.

A partir dos anos 1990, se comecou a observar fatores internos da empresa,
ou recursos da empresa, para entender condicbes pelas quais esses recursos
geram vantagem competitiva. Esse novo paradigma foi denominado Visdo Baseada
em Recurso, abordando os conceitos da estratégia empresarial a partir da analise de
recursos internos (BARNEY, 1991).

Um requisito essencial para o sucesso corporativo no atual ambiente
competitivo é saber como manter duradoura uma vantagem competitiva (HALAWI,
ARONSON E MCCARTHY, 2005). E o ponto central das abordagens dos estudos
que compdem a visdo baseada em recursos (VBR) € identificar os recursos
organizacionais que possibilitem a empresa obter uma vantagem competitiva

sustentavel.

Para Barney e Hesterly (2007), os recursos e capacidades de uma firma

incluem todos os atributos que a capacitam para definir e implementar estratégias.

No contexto atual das grandes organizacfes, 0s recursos tecnolOgicos
costumam ser acessiveis facilmente e por um custo cada vez menor, o que dificulta
a obtencdo de vantagens competitivas através deles. Entretanto, nesse cenario
cresce o reconhecimento do valor da informacéo e da gestdo do conhecimento como

um recurso valioso. Como Nonaka e Takeuchi (1991) descrevem, em uma economia
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onde a Unica certeza € a incerteza, a Unica fonte duradoura de vantagem

competitiva € o conhecimento.

As organizacfes tém buscado e reconhecido o valor do conhecimento mesmo
que de forma implicita. As companhias costumam valorizar mais a experiéncia do
que a formacdo académica porque eles entendem o valor do conhecimento
adquirido ao longo do tempo (DAVENPORT E PRUSAK,1998).

Um dos motivos do aumento da atencdo a gestdo do conhecimento se deve
ao fato que as empresas estdo se espalhando geograficamente e a distancia entre
filiais, parceiros, fornecedores e clientes espalhados em diferentes estados e
paises, dificulta ainda mais a localizacdo do conhecimento existente onde ele é
necessario (DAVENPORT E PRUSAK,1998).

Gerenciar a criacdo de novos conhecimentos € a chave do sucesso de muitas
empresas diante de um cenario de alta concorréncia. Isso é refletido na capacidade
de responder rapidamente aos clientes, criar novos mercados, desenvolver novos
produtos de forma rapida e dominar tecnologias emergentes (NONAKA e
TAKEUCHI, 1991).

E sob esses aspectos, j4 existe uma aceitacdo generalizada da ideia que a
vantagem competitiva sustentdvel no século 21 vem acompanhada da gestdo do
conhecimento (HALAWI, ARONSON E MCCARTHY, 2005)

1.1. OBJETIVOS

A questdo que norteou esta pesquisa € como a gestdo do conhecimento pode

trazer vantagem competitiva para as empresas.

Observando a gestdo do conhecimento como um recurso da firma, pretendeu-
se fazer uma avaliagcao do recurso em uma empresa de grande porte antes e depois
da aplicacdo de uma ferramenta que auxilia a gestdo do conhecimento, observando

a diferenca no potencial de vantagem competitiva com e sem o uso da ferramenta.

Também foi feita uma analise com base na Visdo Baseada em Recurso e na
espiral do conhecimento sobre a gestdo do conhecimento aplicada na empresa

estudada.
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A Visdo Baseada em Recurso foi a base teodrica utilizada para entender
porque o conhecimento pode ser visto como um recurso e como ele pode gerar

vantagem competitiva.

1.2. JUSTIFICATIVA

E comum vermos empresas vendendo informagdo e tratando o recurso
humano como fundamental na geracdo e disseminacdo de conhecimento que é a
chave de sucesso de muitas empresas. Entretanto alguns gerentes desconhecem a
natureza da criagdo de conhecimento e ndo sabem como explorar isso (NONAKA e
TAKEUCHI, 1991).

O conhecimento € um recurso muito abstrato e intangivel de forma que é
dificil de ser mensurado, explorado e relacionado com a obtencdo de vantagem

competitiva.

Por outro lado, a Visdo Baseada em Recursos (VBR) traz através do
framework VRIO uma forma de avaliar um recurso como gerador de vantagem
competitiva e dessa forma podemos observar a gestdo do conhecimento como um

recurso e avaliar seu potencial de geracdo de vantagem para a firma.

Além das dificuldades de mensurar a gestdo do conhecimento como um
recurso nao é natural que as pessoas organizem o conhecimento, mas isso deve ser

estimulado através da cultura da empresa.

De acordo com Davenport (1994), as pessoas manipulam a informacgao de
diferentes formas em uma organizacéo, e em toda essa diversidade na forma de uso
da informacdo uma coisa € comum a todos: uma gestdo eficiente da informacao
deve pensar sobre como as pessoas usam a informacdo e nado sobre como elas
usam as maquinas e nesse aspecto entra a responsabilidade da TI, que tem um
papel fundamental para guiar o uso da tecnologia de forma que as pessoas sejam
induzidas a compartilhar e organizar a informagéo de maneira facil e intrinseca aos

processos e objetivos da organizacao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O conhecimento € uma mistura de experiéncias fragmentadas, valores,
informacédo contextual, e uma visdo especialista que fornece um framework para
evolugdo e incorporacéo de novas experiéncias e informacéo. E originada e aplicada
na mente dos conhecedores. Nas organizacfes, normalmente esta embutida néo
apenas nos documentos ou repositérios, mas também nas rotinas organizacionais,
Nnos processos, praticas e normas (DAVENPORT E PRUSAK,1998).

Conhecimento ainda pode ser definido pelos mesmos autores como nao
sendo nem dado nem informagdo, mas estando relacionado com ambos e as

diferencas entre esses termos sdo muitas vezes questao de grau.

O conhecimento pode possuir diversas definicdes, mas ainda assim ha uma
convergéncia comum na ideia como Drucker (1993) descreve, onde o conhecimento

€ 0 Unico recurso significativo atualmente.

2.1. Gestdo do conhecimento

A Gestdo do Conhecimento, também referenciada pelo termo em inglés KM
(knowledge management), consiste no processo sistematico de adquirir, organizar,
sustentar, aplicar, compartilhar, e renovar todas as formas de conhecimento, para
aumentar o desempenho organizacional e gerar valor (DAVENPORT E PRUSAK,
1998).

Como Nonaka e Takeuchi (1991) descrevem em seus trabalhos, o

conhecimento pode ser dividido em duas categorias: conhecimento tacito e explicito.

O conhecimento tacito consiste parcialmente de habilidades técnicas - do tipo
informal, dificil de descrever, habilidades denominadas pelo termo know-how.
Conhecimento dificil de formalizar e de transmitir (NONAKA e TAKEUCHI, 1991).

J& o conhecimento explicito é formal e sisteméatico. Por essa razdo, pode ser
facilmente comunicado e compartilhado, em uma especificagcdo de produto, ou numa
férmula cientifica, ou num programa de computador. (NONAKA e TAKEUCHI, 1991)

Todo novo conhecimento sempre vem atraves de um individuo, qualquer novo

produto ou conceito, sempre veio da mente de alguém. Porém, para que O
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conhecimento seja util para a empresa € necessario disponibiliza-lo para outras

pessoas e esse processo é a chave da gestdo do conhecimento.

Esse ciclo de transicbes do conhecimento pode ser descrito pelo espiral do

conhecimento, conforme demonstrado na Figura 1.

A Figura 1 mostra 4 etapas da espiral do conhecimento dentro do cenario
onde atuam o individuo, os grupos de individuos a organizacdo e o conhecimento
em si. Nesse aspecto temos as seguintes etapas: Socializacdo, Externalizacao,

Combinacao e Internalizacao.

Figura 1- Espiral do Conhecimento
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Fonte: NONAKA e KONNO (1998)

Na Socializagdo ocorre o compartilhamento e criagdo de conhecimento a
partir de experiéncias préprias do individuo, de suas percep¢bes do ambiente,
conhecimentos adquiridos e esses conhecimentos sdo compartilhados com outros
individuos (NONAKA E TOYAMA, 2006).
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Na Externalizacdo o conhecimento tacito é articulado através do dialogo e
andlises em grupo, fazendo a transicéo para geracdo de um conceito. Neste ponto o
conhecimento tacito se transforma em conhecimento explicito (NONAKA E
TOYAMA, 2006).

Depois, na Combinacdo o conhecimento que ja é explicito passa a ser
sistematizado. Ocorre a coleta de outros conceitos e informagdes relacionadas que
serdo integrados, editados e armazenados com apoio de grupos da organizagao
(NONAKA E TOYAMA, 2006).

A préxima fase é a Internalizacao, onde esse conhecimento trabalhado que ja
esta explicito e disponivel é acessado por um individuo que ir4 aprender, testar,
refletir e relacionando este conhecimento com outras informacdes e idéias, gerando
um novo conhecimento tacito. Apés isso o ciclo volta para o estagio de socializagcéao
(NONAKA E TOYAMA, 2006).

Deve e Hapanyengwi (2014) ainda apontam uma classificagdo do

conhecimento com as seguintes categorias:
e Caracteristicas: tacito ou explicito
e Situacdo: conhecimento individual ou coletivo
e Fonte: interna ou externa

e Transferéncia: se o conhecimento pode ser movido facilmente de um

ponto a outro.

Dentro dessas classificacdes, o conhecimento tacito € aquele que nao pode
ser armazenado, mas esta na cabeca dos colaboradores. Enquanto o conhecimento
explicito € aquele que pode ser codificado e armazenado em base de dados para se
transformar em conhecimento organizacional (DEVE E HAPANYENGW!I, 2014).

O conhecimento pode ser visto também como um ciclo que possui as
seguintes etapas: criacdo ou aquisi¢cdo, armazenamento, organizacao, transferéncia,
uso e o retorno para criacdo/aquisicdo. Os softwares de KM devem dar suporte para
todas essas etapas do conhecimento (DEVE E HAPANYENGWI, 2014).

Dentro do ciclo na criagcéo e transformacao do conhecimento, o conhecimento
pode ser criado individualmente ou trabalhado de forma coletiva, nas transformacgdes
de tacito para explicito.
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Além disso, na criacdo ou aquisicdo do conhecimento podem ser usadas
fontes internas ou até mesmo fontes externas que agreguem conhecimento a

organizacao.

A Figura 2 ilustra o ciclo de vida do conhecimento com as etapas que deve
ser suportadas por ferramentas de KM para organizar e apoiar a gestdo do

conhecimento na firma envolvida.

Figura 2 - A tecnologia facilita o fluxo do conhecimento dentro do ciclo de vida
do conhecimento

Entidade envolvida no
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=~ |

compartilhar ou
transferir
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Fonte: Deve e Hapanyengwi (2014)

O processo de criacdo estad relacionado ao momento onde determinado
conhecimento se faz necessario, porém ele ainda néo existe disponivel para uso e
necessita ser gerado (EVANS, DALKIR, E BIDIAN, 2014).

Depois de criado, o sistema de KM deve ser capaz de armazenar 0S
conhecimentos de forma estruturada, de maneira que eles possam ser manipulados

com eficiéncia, recuperados e eventualmente compartilhados (EVANS, DALKIR, E
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BIDIAN, 2014), contemplando funcionalidades que atendam a todas as etapas do
ciclo de vida do conhecimento.

2.2. Vantagem Competitiva

A respeito de estratégias corporativas, Michael E. Porter se tornou referéncia
no desenvolvimento de modelos e estruturas de analise para a formulacdo de
estratégias utilizando como base os pontos fortes e fracos da empresa, as
oportunidades e ameacas para entender as fontes das vantagens competitivas
(PORTER, 1985).

Se por um lado Porter (1985) traz um modelo de estratégia focado no
ambiente externo e na interacdo de elementos externos com a empresa, Barney
(1991) é destacado por uma segunda linha de estratégia, a Visdo Baseada em

Recurso (VBR), com enfoque nos elementos internos da firma.

Para Barney (1991), vantagem competitiva € a criagcdo de valor através da
implementacdo de wuma estratégia que ndo esteja sendo implantada
simultaneamente por qualquer competidor atual ou potencial. Em seu trabalho,
estende-se ainda o conceito para vantagem competitiva sustentavel, como sendo
uma vantagem que nao pode ser copiada pelos seus competidores mesmo depois
de esforcos para copia-la (Barney, 1991).

Dentro desse contexto e de acordo com o cenario dos estudos e publicacdes
sobre a VBR, utilizaremos o termo “firma” como sendo uma empresa nao

governamental independente do seu tamanho.

A visdo baseada em recursos sugere que a vantagem competitiva € fruto de
um conjunto de recursos internos que coloca a firma em posi¢do favoravel com
relagcdo a seus concorrentes e tem como principal objetivo especificar condi¢oes
pela qual os recursos se tornem fonte de vantagem competitiva sustentavel
(KRETZER E MENEZES, 2006).

Para Kretzer e Menezes (2006), as condi¢gbes pelas quais 0s recursos geram
vantagem competitiva podem ser agrupadas em duas categorias:

e Vantagem competitiva posicional — retune as condigbes que definem
(distinguem) o tipo, a magnitude e a natureza do estoque de recursos
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adquiridos ou construidos pela firma, enfocando os fatores que dificultam

ou limitam a livre expansao ou a imitagao por outras firmas;

e Vantagem competitiva sustentavel — reine as condi¢bes que garantem e
sustentam a firma a reter os recursos que sdo especificos a ela ou nao

sédo facilmente transferiveis.

A Figura 3 demonstra como os recursos de uma firma impactam na geracao

de vantagem competitiva posicional e sustentavel.

A diferengca bésica entre as duas abordagens esta nos mecanismos de
protecdo. Na primeira, a vantagem competitiva posicional é sustentada com base em
protecdes deliberadas (poder de monopdélio, vantagem em ser pioneiro) e protecdes
legais (patentes, direitos autorais). Esses recursos seriam facilmente copiados se
nao tivesse essas formas de protecdo (KRETZER E MENEZES, 2006).

Na segunda abordagem, a vantagem competitiva sustentdvel possui as
restricbes complexas como forma de protecdo (ambiguidade causal e imperfeicbes
impedem a reproducdo por outros competidores) e as restrices tacitas geram um
cenario dificil de ser copiado (KRETZER E MENEZES, 2006).
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Figura 3 - modelo de analise da vantagem competitiva da Visdo Baseada em

Recurso
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A diferenca essencial entre as duas maneiras de abordar a vantagem

competitiva demonstrada na Figura 3 estd na natureza dos mecanismos de
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protegcdo. A vantagem posicional enfatiza o desenvolvimento da vantagem
competitiva com base em restricoes deliberadas (poder de mercado ou eficiéncia) e
legais (direitos de propriedade bem definidos), enquanto a vantagem sustentavel
focaliza as restricbes complexas e tacitas, que acarretam na dificuldade de imitacdo
ou substituicao do recurso (KRETZER E MENEZES, 2006).

Para analise da visdo baseada em recursos (VBR), Barney (1991) classifica
0S recursos inimitaveis em trés categorias: capital fisico, capital humano e capital

organizacional.

Em primeiro ponto o capital fisico inclui equipamentos, localizacdo geografica,
matéria prima. Depois o capital humano inclui treinamentos, experiéncias,
inteligéncia, relacionamentos, conhecimentos. E por ultimo, o capital organizacional
inclui a estrutura formal de firma, planejamentos formais e informais, controle e
coordenacao de sistemas, bem como as relagdes informais entre grupos dentro da
firma (BARNEY, 1991).

Ja Durand (1999) utiliza uma segunda forma de classificar os recursos. Em
primeiro lugar os “meios de produgao”, que correspondem aos ativos tecnoldgicos e
aptidées da firma (isso inclui ativos tangiveis e capacidades intangiveis da firma).
Séo a principal fonte de renda da empresa. Depois considera como segunda
categoria de recurso as relagcdes com clientes e fornecedores, incluindo nessa
relacdo os custos envolvidos no amadurecimento da relacédo, as vantagens geradas
pela confianca adquirida, gestdo de qualidade, tempo (custos) para substituicdo da
relacdo, entre outros fatores que contribuem para geracdo de vantagens no
amadurecimento das rela¢cdes Fornecedor X Firma e Firma X Cliente. E por fim o
nivel de coordenacao interna, que esta relacionada a qualidade da comunicagéo,
estruturagdo interna, processos, entre outros fatores que influenciam a difusdo da

informagao no ambiente interno.

Barney (2007) propés um framework chamado VRIO para analise dos
recursos baseado em quatro atributos: Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagéao.
Um recurso deve ser avaliado baseando-se nesses quatro elementos e a partir disso
€ possivel fazer uma analise sobre quais recursos aumentam as chances de

geracdo de ganho de vantagem competitiva para a firma.
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Sob o olhar do VRIO, um recurso apresenta valor quando permite que uma

organizacao utilize-o estrategicamente para gerar uma melhoria.

O recurso raro é aquele que é escasso e ndo presente em nenhuma empresa
concorrente ou potencialmente concorrente. Estes atributos dos recursos da
empresa servem como indicador da heterogeneidade da firma e da imobilidade de
seus recursos e, portanto, qudo Uutil os recursos detidos pela empresa geram

vantagem competitiva e sustentam-nas (BARNEY, 1991).

Além de ser raro de se obter, o recurso precisa ser dificil de ser
copiado. Verifica-se essa situacdo por meio de uma das trés razbes ou pela
combinacao delas:

Condicdes historicas Unicas — a habilidade de uma empresa de adquirir e
explorar seus recursos depende de seu espaco ocupado em determinado periodo.
Se uma empresa obtém certo recurso de valor e raro devido ao seu caminho na
histéria, firmas sem essa trajetéria especifica ndo conseguirdo oS mesmo recursos
(BARNEY, 1991);

Ambiguidade Ocasional — existe quando o link entre os recursos internos da
empresa e sua vantagem competitiva sustentavel ndo esta claro ou compreendido,
isto €, ndo se sabe quais recursos definem a vantagem competitiva e,
consequentemente, 0s concorrentes também ndo saberdo o que copiar para obter
semelhante vantagem (BARNEY, 1991);

Complexidade Social — alguns recursos estratégicos podem ser um fenébmeno
social complexo (reputacdo da empresa perante fornecedores, relagdes
interpessoais dos gerentes, etc), 0s quais outros concorrentes dificiimente serao

capazes de desenvolver igual (BARNEY, 1991).

E por fim, a firma deve possuir normas ou procedimentos organizados para
tirar o maximo de proveito desse recurso, item organizacdo do framework VRIO
(BARNEY, 2007).
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Utilizando os elementos do VRIO podemos chegar a distribuicdo conforme

demonstrada no Quadro 1.

Quadro 1- VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade, Organizagé&o)

Implicacao Valioso? Raro? Dificil de Explorado

competitiva imitar? pela
organizacao?

Desvantagem Nao
competitiva

Paridade Sim N&o
competitiva

Vantagem Sim Sim Nao
competitiva
temporaria

Vantagem Sim Sim Sim N&o
competitiva ndo
explorada

Vantagem Sim Sim Sim Sim
competitiva
sustentavel

Fonte: dados da pesquisa

Com base nos estudos de Arrebola (2009) podemos verificara o impacto das
implicagbes de competitividade obtidas pelo recurso (quadro acima) e ainda

podemos derivar os seguintes resultados:

Desvantagem competitiva — representa um recurso que nao gera valor para a
firma. Ao ser explorado, a firma desperdica esfor¢cos que poderiam ser aplicados em

outros recursos.

Paridade competitiva — representa um recurso que nao coloca a firma a frente
da concorréncia, ja que é abundante no mercado e pode ser obtido por qualquer um,
mas pelo seu valor, a ndo exploracdo deste recurso pode gerar desvantagens para a

firma.

Vantagem competitiva tempordria — gera uma vantagem em relacdo aos seus

concorrentes até gue eles copiem e comecem a explorar 0 mesmo recurso.
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Vantagem competitiva ndo explorada — representa um recurso que poderia
colocar a empresa em vantagem perante seus concorrentes, mas que ndo é
explorado e portanto ndo gera efetivamente uma vantagem competitiva. A
identificacdo desse tipo de recurso é importante para orientar o planejamento
estratégico da empresa, a fim de maximizar a exploracdo desses recursos. Uma vez
que o recurso ja existe na firma, ja € caracterizado como valioso e raro, a exploragdo

dele pode apresentar uma boa relacdo custo x beneficio.

Vantagem competitiva sustentavel — representa um recurso que gera valor
através da implementacdo de uma estratégia que ndo esteja sendo implantada

simultaneamente por qualquer competidor atual ou potencial.

2.3. Gestdo do Conhecimento e o VRIO

Considerando os recursos baseados no conhecimento (tacito e explicito), a
protecdo contra a imitacado esta muito mais relacionada a sua propria natureza tacita
e socialmente complexa do que ao regime de propriedade
intelectual e dessa forma o conhecimento torna-se um diferencial como fonte de
vantagem competitiva para a firma (KRETZER E MENEZES, 2006).

Considerando como uma fonte de conhecimento a figura do talento na firma,
podemos ver o talento como elemento criador, alguém que quebra regras, inicia
mudancas e gera conhecimentos. Os talentos sdo os espiritos de uma empresa.
Eles abrem a porta do conhecimento a todos. Em uma era competitiva, o
crescimento de qualquer empresa é proporcional ao crescimento do seu Talento.
(CHOWDHURY, 2003)

Os talentos de uma firma também sao considerados ativos organizacionais ou
também chamados de capital humano (WAHEEDA E ZAIMB, 2015). Eles sé@o pecas
chaves na em todas as etapas da espiral do conhecimento, seja na externalizacao,
ao auxiliar a transformacdo de conhecimento tacito em explicito de forma que
agregue o maior valor a firma, ou, por exemplo, na internalizacdo, gerando novos

conhecimentos tacitos que serdo aproveitados para criagdo de valor pela firma.

Assim como em outras areas de negoécio, a tecnologia tem trazido efeitos
substanciais e estratégicos para a area de recursos humanos e gestao de talento
(INGHAM, 2013).
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O talento € um recurso de ligado diretamente a area de RH que deve ser
responsavel por fomentar a sua avaliacdo periddica de forma que a firma consiga
explorar os talentos que geram vantagens competitivas e ndo desperdicem esforcos
com “falsos talentos” que geram desvantagem competitiva ao serem explorados.
Porém, cabe a Gestdo da T.l. dar o suporte técnico para que este recurso seja

explorado pela organizagéo.

Como foi descrito ao aplicar a analise do VRIO sobre um recurso, se este ndo
for explorado pela firma, na melhor hipétese o recurso ird gerar uma vantagem

competitiva ndo explorada.

E pela complexidade que envolve a administracdo de um talento, a T.l. deve
prover ferramentas que orientem a gestdo e facilitem a sua utilizacdo do seu valor

como forma de gerar vantagem competitiva para a firma.

Aplicando-se uma analise do VRIO sobre os recursos humanos da empresa
utilizando as implicacbes competitivas demonstradas no estudo de Arrebola (2009)

podemos encontrar 0s seguintes cenarios:

Talento que gera desvantagem competitiva: pode ser olhado pela firma como
um recurso que provavelmente néo justifica seu custo. A energia aplicada para sua
exploracdo podera gerar um melhor resultado se aplicada em outros recursos com

maior potencial de oferecer vantagem competitiva.

Talento que gera paridade competitiva: Pode ser explorado pela firma a fim de
se obter o crescimento intelectual necesséario para transforma-lo num talento que

gere vantagens competitivas

Talento que gera vantagem competitiva ndo explorada: deve ser olhado com
uma atencéo especial a fim de aproveitar as habilidades e conhecimentos que este

recurso possui e maximizar o valor que ele agrega a firma.

Talento que geram vantagem competitiva sustentavel: deve ser protegido a
fim de que concorrentes ndo consigam obter a mesma vantagem e esta se

mantenha sustentavel.

Os recursos humanos como talento também sao raros, dificeis de encontrar e
de serem desenvolvidos (WAHEEDA E ZAIMB, 2015), por isso as empresas devem

se esforcar para ndo perder os conhecimentos tacitos gerados por eles, mas
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fomentar a geracdo de conhecimentos explicitos e aplicar uma gestdo do
conhecimento eficiente o suficiente para otimizar a utilizacdo dessas informacdes

criadas a partir do talento.

3. METODOLOGIA

Neste trabalho foi realizado um estudo de caso que permite uma investigacao
de fendmenos organizacionais preservando suas caracteristicas holisticas e

significativas.

Em geral, os estudos de caso sdo uma estratégia de pesquisa adotada
guando se colocam questfes do tipo "como" e "por que”, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendémenos

contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2001).

Segundo Yin (2001), o projeto de estudo de caso pode ser dividido em quatro
tipos:

e projetos de caso unico (holisticos);

e projetos de caso Unico (incorporados);

e projetos de casos multiplos (holisticos);

e projetos de casos multiplos (incorporados).

Os projetos holisticos sdo agqueles que possuem uma Unica unidade de

analise, ja os projetos incorporados possuem unidades multiplas de analise.

Nesta pesquisa sera adotado o projeto de caso unico (holistico), onde sera

feito um Unico estudo de caso em uma unidade Unica de anélise.

3.1. Coletade dados

Yin (2001) descreve que a coleta de dados pode vir de seis fontes distintas:
documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacéo direta, observacéo

participante e artefatos fisicos. Yin (2001) também descreve a importancia de se
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utilizar evidéncias provenientes de duas ou mais fontes, mas que convergem em

relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas

O uso de varias fontes de evidéncias nos estudos de caso pode resultar em
sub-estudos separados (sem a convergéncia das fontes) ou pode implicar o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigagdo, um processo de
triangulagao que segundo Patton (1987), pode ser caracterizado em 4 tipos:

e fontes de dados (triangulacdo de dados);
e avaliadores diferentes (triangulacdo de pesquisadores);

e perspectivas sobre o mesmo conjunto de dados (triangulacéo da

teoria);

e métodos (triangulacdo metodoldgica).

Na triangulacdo de dados, informacfes séo coletadas de diversas fontes, mas
observando sempre o mesmo fato ou fenébmeno. Semelhantemente, a triangulacéo
de pesquisadores utiliza diferentes pesquisadores para uma mesma pesquisa. Ou
seja, a triangulacao, seja ela de dados, avaliadores, conjunto de dados ou métodos,
busca varias fontes semelhantes que observem um mesmo fato ou fendmeno

trazendo olhares diferentes que enriguecem a pesquisa (YIN, 2001).
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Figura 4 - Convergéncia e nao convergéncia das fontes de evidéncia

_ CONVERGENCIA DE
VARIAS FONTES DE EVIDENCIAS
{estudo tinico)

Registros

em arquivo
Documentos E.nu‘etuslax
/ espontineas

FATO

7~ l N

Observagies
(direta & Entrevistas
ici focais
B Entrevistas e
levantamentos
estruturados
NAO-CONVERGENCIA DE
VARIAS FONTES DE EVIDENCIAS
(subestudos separadaos)
ENrevisias ——. descobertas —. conclusdes
|BVANAMENID  — descobertas —— conclusies
i T ——r- descobertas —- conclustes

documentos

Fonte: Yin (2001)

De acordo com a Figura 4, o estudo pode convergir diversas fontes para um
fato comum ou podem existir diferentes fontes que se dedicam a fatos diferentes e

por isso geram subestudos separadamente.

Como o0 objeto deste estudo possui mais de uma fonte de evidéncia, porém
gue se dedicam aos mesmos fatos, na coleta de dados sera utilizada a triangulacao
das fontes de evidéncia, utilizando como fonte documentos, observacdo direta e

observacéo participante.

3.2. Andlise de dados

Para a analise de dados foi utilizada a técnica de adequagdo ao padréo,
comparando um padrdo fundamentalmente empirico com outro prognostico (YIN,

2001). O estudo relaciona os comportamentos demonstrados na revisdo literaria
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com a observacao dos conceitos aplicados em uma empresa, verificando os padroes

de comportamento e resultados obtidos na pratica com a teoria apresentada.

A primeira fonte de dados foi a obtencdo do mapa de documentos,
apresentado no Anexo A, onde foi possivel perceber a criacdo das principais
categorias de conhecimentos explicitos gerados nos diversos processos da empresa
estudada:

e Documento técnico

Engloba todas as documentacdes informativas para clientes relacionadas as
funcionalidades desenvolvidas. Cada recurso desenvolvido ou cada correcéo
efetuada gera um boletim que deve informar ao cliente as alteracdes realizadas bem
como os procedimentos de atualizacdo. Possui também o Release Notes, que sao
documentos contendo um resumo de todas as alteracbes liberadas numa

determinada release do Produto.
e Base de Conhecimento

Sdo as documentacdes técnicas referentes a linguagem proprietaria,
arquitetura e configuragcbes dos ambientes, limitagcdes técnicas, biblioteca de
componentes, integracdes, pontos de customizacbes (chamados de Ponto de

Entrada), API’s, entre outros.
e Documentacfes geradas nos processos de desenvolvimento
O desenvolvimento é dividido internamente em inovacgéo e sustentacao.

O processo de inovacao € responsavel pela realizacdo de um roadmap com
melhorias que serdo disponibilizadas nos futuros releases. E o processo de
sustentacdo é responsavel pela solu¢cdo dos chamados de manutencgéo, que podem
ser decorrentes de n&o conformidades no comportamento do produtos ou de
melhorias simples como aberturas de novos pontos de entrada (pontos de

customizagoes).

Do processo de inovacdo sao geradas especificagcdes de requisitos, boletins
informativos para os clientes, release notes, evidéncia de testes e documentacdes

técnicas.

e Documento de referéncia dos produtos
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Contém os manuais para utilizacdo dos diversos produtos, incluindo o help do
produto. Para cada produto a empresa possui um guia de referéncia em um formato

diferente e com uma forma diferente de disponibilizacédo e atualizacao para o cliente.

Apoés a categorizacdo dos principais tipos de conhecimento explicito gerado,
foi analisada a forma como esses conhecimentos eram criados e armazenados
antes da implantagdo de uma ferramenta de apoio e durante a utilizagdo da
feramenta. Para isso foram analisados os documentos Estrutura de Pasta — TFS

(Anexo B) e Estrutura de Pasta — Ferramenta de KM (Anexo C).

Foram coletados também os templates para criagdo e exemplos de
documentos no modelo antigo bem como os novos, utilizados internamente na
ferramenta de KM. Através da observacdo direta e da observacdo participante, foi
realizado o acompanhamento para a criacdo, armazenamento e consulta de
documentacbes sem o0 apoio da ferramenta e posteriormente com o0 apoio da

mesma.

Como complemento de apoio na coleta de dados para analise, foi utilizada a

documentacédo de apoio da prépria ferramenta implementada.
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4. Resultados encontrados

O estudo foi baseado em uma empresa multinacional que atua na area de
desenvolvimento de software. A empresa possui cerca de 10 mil funcionarios

espalhados em diferentes paises.

Pelo grande numero de aquisi¢des e pela extensdo geogréfica em que atua,
um de seus grandes desafios € a gestdo do conhecimento, tanto no sentido da
organizacdo, comunicacdo, alinhamento e processos, quanto no sentido da
transicdo entre conhecimentos tacitos / explicitos e na disposicdo de seu acesso a
todos os evolvidos (incluindo nesse caso clientes, parceiros, funcionarios e outros

desenvolvedores que trabalham com os softwares).

A empresa passou por diversas fusfes e aquisicdes e atualmente possui um
portfélio de diversos softwares e alguns deles sédo altamente customizaveis. Isso
criou um ecossistema de desenvolvimento que vai além das fronteiras da propria
empresa, permitindo que qualquer um desenvolva e venda customizagdes de seus

softwares.

Essa flexibilidade de customiza¢Bes criou um cenario onde atuam clientes,
funcionarios, parceiros (incluindo a modalidade de franquias), consultorias e
desenvolvimento interno nos préprios clientes. Com tudo isso, a empresa necessita
gerenciar o conhecimento criado internamente nos seus mais diversos aspectos
(atualizagbes e comunicac¢des aos clientes, comunicados internos, documentacdes
de API's para os desenvolvedores internos e externos, gerenciamento dos
RoadMaps dos diversos produtos, entre outros) e tudo isso considerando a atuagao

global da empresa.

4.1. A Gestdo do Conhecimento na empresa

Nos ultimos dois anos a empresa iniciou um processo de unificagcdo das
marcas em relagdo a sua identidade. O objetivo era que todas as linhas de produtos
(oriundas das diversas aquisi¢cdes e incorporacdes) tivessem a mesma identidade
visual, os mesmo processos, 0 mesmo padrdao de documentacdo e ciclos de

desenvolvimento.
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Para isso, uma das acdes foi a utilizagcdo de uma ferramenta de gestdo do

conhecimento chamada Confluence.

Essa ferramenta permite a construcdo de Wikis corporativas, para criar e
compartilhar paginas, documentos e conteddo entre os colaboradores de uma

organizagao.

Em um processo de transformacdo do conhecimento, o talento gera o
conhecimento t4cito que é convertido em explicito na forma do wiki, que nada mais é

do que produto dos processos de externalizacdo e combinacéao.

Essa ferramenta € baseada numa plataforma web, que centraliza o contetdo
em um Unico banco de dados, disponibilizando a informacéo de forma estruturada e
pesquisavel. Possui também plugins para integracdo com sistemas de gestdo de

projetos.

Os principais recursos que a ferramenta dispfe para apoio a gestdo do

conhecimento sao:
e Base de conhecimento centralizada

e Compartilhamento de arquivos em diferentes formatos (pdf, doc,

imagens, etc)

e Spaces para organizacdo do conteldo por grupo, projeto ou

departamentos
e Sistema de permissionamento
e Versionamento automatico (com comparativo entre versdes)
e Importacdo e exportacao dos artigos em diversos formatos
e Rastreio de alteracdes

e Sistema de comentarios nos artigos, facilitando comunicacdo entre

autores do artigo e quem visualiza

Contudo, antes de avaliar a aplicacdo da ferramenta, € importante observar

como era feita a gestdo do conhecimento sem o uso da ferramenta.

bY

Antes da implantacdo do sistema de apoio a gestdo do conhecimento, a

empresa utilizava um conjunto de ferramentas e utilitarios combinados para a


http://www.prosoma.com.br/gestao-do-conhecimento/construcao-de-wikis/
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criagdo e armazenamento de informacdes. Para a criagdo de conteudo era utilizado

o Microsoft Word. Os documentos criados eram armazenados em um repositorio

chamado TFS (Team Foudation Server). O TFS é usado como repositorio de fontes

padrdes e também como repositorio de documentos.

Uma plataforma web era utiliza para disponibilizar templates utilizados nos

documentos. Essa mesma plataforma era usada para criagdo e armazenamento de

documentacbes técnicas da APl e da linguagem, que ficavam acessiveis a toda

empresa e aos clientes (de acordo com configuracdes de permissionamento).

Nesse momento os documentos seguiam o seguinte padrao:

Documento técnico

o

o

Criados em documento Word
Possuem templates que ficam armazenados na plataforma web.
Cada linha de produto possui seu template

Sao armazenados no TFS (uma cépia € disponibilizada para os

clientes)

Documentacao de API

(@]

(@]

@)

Criada na plataforma web

Disponibilizada de maneira online para funcionérios, parceiros e

clientes

Permitia restricdo de acesso

Processos de desenvolvimento

Criados em documento Word
Possui templates que ficam armazenados na plataforma web.
Cada linha de produto possui seu template

Sao armazenados no TFS (uma coépia € disponibilizada para os

clientes).

Guia de referéncia
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o Cada linha de produto segue o seu modo de documentagéo,

publicacao e atualizacéo.

E possivel observar que apenas contetdos referentes as API’s e linguagem
eram criados e disponibilizados numa plataforma web para toda empresa, parceiros
e clientes. As outras fontes de conhecimento utilizavam arquivos do padréo word e

ficavam armazenadas em repositorios do TFS.

A Figura 5 mostra uma visdo de como 0s documentos eram organizados no

repositorio TFS.

Figura 5 - Exemplo de organizacao de arquivos no TFS

> [l Atas de Reunido * || Mame

» [ Gerenciamento do | M5 1165_1 Matriz de Farnecimenta,dacx

4 Req;?s::t_u; — M= 1165_2_Calcula do estoque de sequranga por dermanda futura.docs:
» KA Distribuigan e Lz o 1165_3_Explosdo de 17 nivel do apontarmento de perda sugerir lotes e enderecos.d..,

[ hlateriais T .
£ RH B=1165_4_Tornar tempo de CQ (BS_PRZCO) variavel.docx
. B Satide M= 1165_5_Selecdn de firme e previsto por range de data no MRP.docx
. Cm TSS E!: 1165_6_Adicionar ponto de pedido ao relatdrio de MRP. docx
4 [ Wendas CRM WS 1165_7_Wisdo de necessidades por filial no MRP.docx
. £F Atas de Reunido Vg 1165_9_Inclusio de 3C, PC e AE previstos manualmente.docx
. [d Capacitagio M= hAAN189_Unificagdn das Mensagens de OP, Operagéies e SC.docx

» Ll Bwidéncia de Teste
» O3 Gerenciamento do |
[J Requisitos

Fonte: a empresa

O repositério ndo permitia nenhum tipo de busca. Para contornar isso era
comum a prética de possuir uma copia de todo o repositério na maquina local e

realizar as buscas através da ferramenta de busca nativa do Windows.

Para nivel de auditoria, esta forma atendia perfeitamente as necessidades
dos processos, porém podemos destacar alguns pontos criticos que prejudicavam a
gestao do conhecimento.

Em primeiro lugar, ndo era possivel realizar uma busca pelo conteddo dos
documentos armazenados no repositorio. Além disso, os templates dos documentos
eram atualizados constantemente e muitas vezes o0 analista que desenvolvia o

documento utilizava um template antigo (sem saber que um novo tinha sido
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disponibilizado) e ao passar pela etapa de validacéo, o requisito era rejeitado. 1sso
gerava um retrabalho simples que consumia um tempo desnecessario.

Outro ponto importante de destacar era o fato que as atualizacées nos
documentos de referéncia aconteciam em intervalos fixos e periodicos. Ou seja,
guando uma correcdo ou melhoria era feita no sistema, a documentagéao atualizada
s6 era disponibilizada no proximo periodo de atualizacdo. Em alguns casos esse

intervalo chegava a ser de alguns meses.

4.2. Analise VRIO da gestdo do conhecimento sem utilizagdo da ferramenta

Esses pontos comentados demonstram a criagdo de conhecimentos que nao
eram bem explorados pela empresa. Sua utilizacdo ficava restrita ao grupo de
pessoas envolvidas no momento da criacdo, ndo era facil encontrar essas
informagdes em momentos futuro por pessoas distintas e isso atrapalhava a geracao
de novos conhecimentos pelo estagio de internalizacao da espiral do conhecimento.
Além do problema no tempo de resposta na atualizacéo das informacdes.

Vemos como recurso a gestdo do conhecimento, onde haviam conhecimentos
gerados apenas para suprir 0os processos de auditoria, mas que nao eram
explorados adequadamente pela empresa, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Analise VRIO no contexto sem o uso da ferramenta

Valioso? Dificil de Explorado pela Implicacéo

imitar? organizagao? competitiva

Sim, pois eram | Sim, pois eram | Sim, pois N&o, pois nado Vantagem

gerados criados eram frutos | havia uma forma | competitiva

através de internamente, | de eficiente de nao explorada

pesquisas e através dos experiéncia | acesso as

criacoes esforcos S proprias informacdes por

significativas gerados no pessoas distantes

para a desenvolvimen das que geraram

evolugéo do to dos ciclos 0 conhecimento.

produto dos processos

Fonte: dados da pesquisa
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A falta de exploracdo das informacdes na organizacdo era um fator que
mantinha a gestdo do conhecimento como um recurso que nao agregava todo valor
gue potencialmente poderia oferecer. Para uma empresa multinacional de grande
porte, deixar o conhecimento se perder dessa forma pode significar o desperdicio de
dinheiro em diversas situacdes, seja no retrabalho (por ndo saber da existéncia de
uma solucdo que ja foi desenvolvida), ou ao perder produtividade por ndo saber a

existéncia de alguma funcionalidade que facilitaria o trabalho.

4.3. Andlise da Espiral do Conhecimento na gestdo do conhecimento sem

utilizagdo da ferramenta

Analisando essa gestdo do conhecimento dentro da espiral do conhecimento
podemos observar uma deficiéncia na etapa de combinacdo que ocasiona uma falha
na internalizacao.

Na combinacdo, onde o conhecimento deve ser sistematizado, o mau
processo de armazenamento decorrente da ndo utilizacdo de uma ferramenta que
auxilie a gestdo do conhecimento prejudica a etapa seguinte do espiral
(internalizag&o), onde deveria ocorrer o aprendizado do conhecimento explicito ja
criado e associando ao conhecimento tacito do individuo, gerar novos
conhecimentos tacitos e continuar o espiral. Porém, a falta de recursos para a busca
do conhecimento explicito atrapalha a geracdo de novos conhecimentos tacitos no

processo de internalizagéo.
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Figura 6 - Espiral do conhecimento com recurso nédo explorado pela
organizacao

l—v Conhecimento Tacito Conhecimento Tacito
\af' Socializaqéo Externalizacéo ,é/ 1

R

Conhecimento Téacito
0j01|dx3 ouBWI0VaYUOD

Conhecimento Tacito
0}191jdx3 OjuBWINAYUOD

|ntemaliza<;éo Combinaqéo O |

Conhecimento Explicito Conhecimento Explicito

@

i —Individuo | g — Grupo | o - Organizacéo
Fonte: adaptacdo de NONAKA e KONNO (1998)

A Figura 6 mostra os pontos fracos na gestdo do conhecimento aplicada na
empresa de acordo com o fluxo da espiral do conhecimento. Apesar de serem
destacadas falhas nos terceiro e quarto estagios do espiral, por ser um fluxo ciclico,
o0 primeiro e segundo estagios também sdo comprometidos com certa perda de

eficiéncia como efeito colateral dos problemas nas etapas anteriores.

4.4. Utilizagdo da ferramenta de gestdo do conhecimento

Na implantacdo da ferramenta, com excecdo dos documentos de referéncia
dos produtos (que estdo em um processo de ajustes para serem migrados para a
ferramenta), todos os outros documentos foram adaptados para a ferramenta de
gestao do conhecimento.

Foi extinta a utilizagdo de arquivos para os boletis, documentos técnicos,

especificacdes de requisitos e release notes.
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O cenario ficou da seguinte forma:
e Documento técnico
o Criada diretamente na ferramenta de KM

o Disponibilizada de maneira online para funcionérios, parceiros e

clientes
o Permitia restricdo de acesso
e Documentacéo de API
o Criada na ferramenta

o Disponibilizada de maneira online para funcionarios, parceiros e

clientes
o Permitia restricdo de acesso
e Processos de desenvolvimento
o Criada na ferramenta

o Disponibilizada de maneira online para funcionarios, parceiros e

clientes
o Permitia restricdo de acesso
e Guia de referéncia

o Foi criado um padréo Unico para todas as linhas de produto e as
principais linhas de produto da empresa estdo em processo de
migracdo do conteudo de seu guia de referéncia para o novo
modelo.

Foram criadas spaces dentro da ferramenta, que sdo areas organizadas para
agrupar determinado contetdo. Sendo assim foi criada uma space para cada linha

de produto e cada uma possui sua propria arvore para estruturar seu conteudo.

Essa organizacdo permite que todo conteudo criado fique disponivel para ser
pesquisado por todas as partes envolvidas no ecossistema da empresa, respeitando
as restricoes de acessos.

Outro ponto critico resolvido com a ampliacdo da utilizacdo da ferramenta foi

a padronizacdo dos documentos criados e o fim dos problemas de utilizacdo de
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templates desatualizados pelos analistas desenvolvedores. A partir desse estagio,
existem templates padrbes para os diversos tipos de documentos que Sao
disponiveis para todas as linhas de produto (Figura 7), e na criagdo de uma nova
documentacdo na ferramenta, a Ultima versdo do template sempre é usada de forma

automética pela ferramenta de gestdo do conhecimento.

Figura 7 - Selecéo de template na criacao de artigos

Nome Escopo
Base de Conhecimento Globais
Base de Conocimiento (Espaiiol) Globais
Documento Ajuda Globais
Documento Técnico - Version Extendida (Espafiol) Globais
Documento Téenico - Version Simplificada (Espariol) Globais
Documento Técnico - Versdo Estendida Globais
Documento Técnico = Versdo Simplificada Globais
Documento de Integracion (Espaiiol) Globais
Documento de Integragio Globais
Documento de Referencia (Espariel) Globais
Documento de Referéncia Globais
Especificacion de Requisito (Espafiol) Globais

Especificagio de Requisito Globais

Fonte: dados da pesquisa
Tomando como exemplo pratico o desenvolvimento de um novo requisito.
Antes da implantacdo da ferramenta o analista deveria seguir as seguintes etapas:

e Fazer download do arquivo (.doc) com template de especificacdo de

requisitos.
e Desenvolver a especificacao

e Fazer upload na ferramenta TFS em pasta especifica para o

Produto/Projeto/Ano
e Realizar o desenvolvimento do requisito

e Criar um boletim técnico com informacfes do desenvolvimento
realizado seguindo o mesmo modelo (download do template
atualizado, criacdo do documento, upload no repositério TFS em pasta
especifica para Produto/Projeto/Ano)
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A Figura 8 representa o template do documento que deveria ser utilizado na

geracdo de uma especificacao de requisitos. O analista deveria fazer o download do

modelo mais atualizado, editar e incluir no repositorio de documentos (Figura 9).

Figura 8 - Template de especificagdo de requisitos no padrao Word

Especificagdo de Requisitos

Requisito/Madulo:

ProjetolVersdo:

Sub-Reguisito/F ungao;

Pais: All
Esforgo:;

TarefalCharnado:

Data Especificacan:

Responsavel:

(Ohrigatbrio somente para Projetos Padréo)

Ratinas Envolvidas

Rotina Tipo de Operagio Opgdo de Menu
Cadastro de Reguisitas Criaghn/ Alteracin Frojetos
{Obrigatara)
Objetivo

Definigdo da Regra de Negocio

Fonte: dados da pesquisa

Figura 9 - Repositério de documentos

Source Control Explorer 3¢

leg'—J?E‘ )*|‘EQB|§IJE‘.‘J|"|_-n‘¢j'&?@"'._-‘]|ut:'|\ﬂ-"grkspace:|

4

A Acordos Gerais
[ Business &nalytics
A Contraladaria
[ CRM
[ Capacidade Produtiva w
(% POR_SER_CRMONL -
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[ Capacitagio_Especialista
[ Documentagio
3 Ewidéncias de Teste
[3 Gestio_de_Projetos
A Treinamenta

B5 P COEF-89079 -Usudrios em Multiplas Posigdies na Estrutura de Megdciodoox
a5 PDR_SER_CRMODL - PCRED-2198 - Fracionamento do Fontes.docx

M5 PDR_SER_CRMO0L_PCREQ-1020 -
M5 PDR_SER_CRMO0L_PCREQ-1020 -
M5 PDR_SER_CRMO0L_PCREQ-1024 -
MZ PDR_SER_CRMO0T_PCREQ-1024 -
MZ PDR_SER_CRMO0T_PCREQ-2123 -
M1 POR_SER_CRRAD0L_PCREG-2196 -
M5 POR_SER_CRMD0L PCREG-3343 -
H15 POR_SER_CRRADDL_PCREG-3896 -
f15 POR_SER_CRRADDL_PCREG-3898 -
5 POR_SER_CRRADDL_PCREG-3300 -

Felharia na tela Ligagdes Pendentes no Thak,docx
Felharias ThAK, doox

Controle de Exportagio.doc:

Integragdo.docs:

Aplicativo Urmow be.docs

Mensagem Unica Wendedar.dacx

Alteragdo na Estrutura do 3K3.docx

Agrupadores Gerenciais,docx

Relatdrio MCCs por Docurmento de Saida.docx
Perfil 360.doc

Source location: £ §¢ fDocs_ProjfInovagdo/Roadmap 2014_2015/Servigos/CRM/PDR_SER_CRMO01/Analise -
Faolders x
3 Manufatura “ || Mame Pending Change User it
. Sauc.ie [ Aprovacies
5 Servigos

m

e T | »

4|

I

Fonte: dados da pesquisa
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Nesse modelo, apenas quem possuia acesso as pastas especificas do

repositorio conseguia baixar uma copia do documento. Isso fazia com que fosse

comum o envio de cépias de documentos (de especificacdes, documento técnico e

outros) via email, e qualquer alteracdo necessitava do reenvio a todos o0s

interessados. Porém, apds a implantacdo da ferramenta de apoio o processo do

mesmo exemplo ficou da seguinte forma:

Acessar a ferramenta on line na space do produto desenvolvido e na
arvore designida para as especificagcbes e selecionar a opcdo de

adicionar uma pagina do modelo
Serao exibidos todos os templates disponiveis (Figura 10).
Selecionar o template especificacéo e desenvolver a especificacao

Ao salvar as alteracbes serd criado um documento como rascunho.
Quando ele estiver terminado deve ser selecionada a opcdo na propria

ferramenta para solicitagdo de aprovacao e publicacdo da pagina.
Realizar o desenvolvimento do requisito

Criar um boletim técnico com informacdes do desenvolvimento
realizado seguindo o mesmo modelo (criagdo de pagina com a

utilizacédo do template especifico para o tipo do documento).

Figura 10 - Template para criacdo de especificacéo de requisitos

Definigao da Regra de Negécio

Rotina Tipo de Operagio | Opgao de Menu Regras de Negocio
[ACAAQAD - Pardmetros] [Alteragaa] [Atualizagdes -» Académico-> Tesouraria)

[ACAADSD — Negociagdo Financeira) | [Envolvida] [Atualizagdes -» Académico-> Tesouraria) | -

[ACAADED - Cadastro de Pedidos) [Criagac] [Atualizagdes -» Académico-> Cadastros] | |

Fonte: dados da pesquisa
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O processo pode parecer semelhante, porém dessa nova forma o documento
é criado diretamente na ferramenta web e é disponibilizado através de um link para
gquem for necessario. Com isso qualquer alteracdo pode ser acompanhada e
inclusive comparada com versdes anteriores de maneira simples (através do recurso
histérico de versdes) por qualquer interessado no requisito. Isso jA é um grande
ganho de eficiéncia em desenvolvimentos compartilhados, que € comum entre
equipes de diferentes cidades, estados e em alguns projetos até mesmo entre

diferentes paises.

Outro ganho de eficiéncia foi encontrado no fato de ndo ser mais necessario
o dowload de um arquivo e upload no repositorio. Além do fato de ser mais simples a
criacdo e disponibilizacdo de forma on line, agora existe a garantia de que o

documento foi criado sempre com a ultima versao do template.

Nesse novo modelo, a ferramenta web disponibiliza a funcionalidade de busca
dos artigos por diferentes formas: autor, data de criacdo, data de alteracdo, titulo,
conteudo, labels, entre outros. Enquanto no modelo antigo ndo era possivel efetuar

nenhum tipo de busca pela ferramenta.

Uma funcionalidade importante citada € o processo de controle de status do
contetdo onde um artigo criado passa pelos seguintes estagios:

e Rascunho
e Aguardando aprovacéao
e Aguardando publicacao

e Publicado

Esse status é exibido ao lado do titulo do artigo conforme Figuras 11 e 12.

Figura 11 - documentagdo com status rascunho

Manufatura 11.80.17 - Expedigio em Agosto/2016 | rascunnc
Figura 12 - Documentagdo com status publicado

TUFCST_DT_DISPONIBILIZADOS_ARQUIVOS_ECD D
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A cada nova publicagdo do mesmo artigo é criada uma nova versao de forma

automatica, permitindo a visualizacéo do historico e a comparacao entre versoes.

Somente a Ultima versdo com status publicado fica disponivel para
visualizac@o do publico (conforme regras de acesso). Os documentos com 0s status
iniciais ficam disponivel apenas ao grupo com acesso de edi¢ao/criacdo no artigo.

4.5. Analise VRIO da gestdo do conhecimento auxiliada pela ferramenta

A ferramenta permitiu que a empresa disponibilizasse numa plataforma web
os documentos em formato de artigos (wikis) de uma forma organizada (estruturado
de acordo com as diversas linhas de produto, segmentos e outros fatores), em um
ambiente centralizado, facilmente pesquisavel (realizando buscas em qualquer parte
do conteddo) e com um eficiente controle de versdo e acesso (permitindo utilizar a
mesma ferramenta para compartilhar documentos dos mais diversos entre todo

ecossistema de desenvolvimento (funcionarios, parceiros, clientes, franquias, etc);

Sob o olhar do VRIO, podemos observar que a ferramenta apresentou uma
solucéo eficiente para a dificuldade de compartilhar o recurso “conhecimento”
gerado nos processos internos. Isso demonstra uma melhora no que tange a

capacidade da firma de explorar o recurso.

E importante observar que o conhecimento ja era criado anteriormente e
mesmo explicitado pelos documentos (.doc), o diferencial que a ferramenta trouxe foi
na questdo da organizacado, disponibilidade de acesso e eficiéncia no controle de

alteracdes e busca das informacdes.
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Dessa forma podemos observar no Quadro 3 que a gestao do conhecimento

passou de um potencial gerador de vantagem competitiva ndo explorada para um

potencial gerador de vantagem competitiva sustentavel.

Quadro 3 - Analise VRIO no contexto com uso da ferramenta

Valioso?

Sim, pois
eram
gerados
através de
pesquisas e
criacoes
significativas
para a
evolucao do

produto

Sim, pois eram
criados
internamente,
através dos
esforcos
gerados no
desenvolvimento
dos ciclos dos

processos

Dificil de

imitar?

Sim, pois
eram frutos
de
experiéncias
préprias e

especificas.

Explorado pela

organizacao?
Sim, com a
implantagéo da
ferramenta de
apoio, todo
conhecimento
explicito gerado
a empresa passa
a ficar disponivel
de forma on line
para qualquer
envolvido (de
acordo com
politica de niveis

de acesso)

Implicagéo

competitiva
Vantagem
competitiva

sustentavel

Fonte: dados da pesquisa

O ganho de eficiéncia na disponibilizacdo de conhecimento, melhorando os

processos de criacdo, armazenamento e disponibilizacdo criou um contexto de

geracdo de vantagem competitiva para a organizagdo pelo simples motivo de

utilizarem um recurso que ja existia, mas que nao era bem explorado.

O conhecimento como recurso ndo adquiriu maior valor, nem se tornou mais

raro ou dificil de imitar. O grande diferencial que proporcionou o ganho de todos os

beneficios foi o fato de utilizar o conhecimento como recurso, algo que ja existia,

mas por falta de ferramentas ou melhores processos, era desperdicado pela

empresa.
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Comparando o antes e o depois, podemos verificar que em resumo 0S
beneficios da ferramenta sao justificados pelo VRIO no elemento de “Organizagao”,
alterando a forma como a gestdo do conhecimento é usada na obtencdo de

vantagem competitiva, Quadro 4.

Quadro 4 - Resumo das diferencas antes e depois da ferramenta de KM

Sem a ferramenta de KM Com a ferramenta de KM
Criacédo de documentos no Criacéo de wikis na ferramenta
Microsoft Word
Utilizacdo de templates A prépria ferramenta ja seleciona a ultima

armazenados em plataforma web | versédo de template disponivel

Armazenamento no repositorio Armazenamento dos wikis na propria
TFS ferramenta

Revisao e controle de versao Controle de versao e revisao proprios
manuais

Sem mecanismo de busca Busca avancada

Fonte: dados da pesquisa
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4.6. Analise da Espiral do Conhecimento na gestdo do conhecimento auxiliada

pela ferramenta

Analisando da perspectiva da espiral do conhecimento, ao melhorar a
eficiéncia no acesso a informacédo, permitindo o compartiihamento entre todos os
envolvidos na empresa, facilitando as buscas (que a tecnologia usada anteriormente
nao permitia), a empresa obteve uma solucdo para o problema de ineficiéncia na
etapa de combinacdo e como conseqiéncia melhorou também a etapa de

internalizagdo do conhecimento.

Figura 13 - Espiral do Conhecimento com recurso explorado pela organizacao

’—> Conhecimento Tacito Conhecimento Tacito

Conhecimento Tacito

oj101dx3 OjuBLIDBYLOD ‘—|

Conhecimento Tacito
oyo1jdx3 ojusLwIveyuo)

L Conhecimento Explicito Conhecimento Explicito J
i —Individuo | g — Grupo | o - Organizacao
Fonte: adaptacdo de NONAKA e KONNO (1998)

Nao se pode concluir que a ferramenta soluciona a gestdo do conhecimento,
porém a Figura 13 representa pontos em que a ferramenta auxiliou no aumento de
eficiéncia de acordo com a espiral do conhecimento. Os maiores beneficios obtidos
foram percebidos nos estagios de combinacdo e externalizacdo, onde foram
melhorados elementos que prejudicavam a externalizagdo do conhecimento no
processo sem a ferramenta de apoio.

Como pontos positivos da implantacdo da ferramenta podemos destacar 0s
seguintes aspectos que antes nao eram possiveis ou que eram feitos com menor

eficiéncia:
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e Disponibilizacdo on line dos documentos para todos os envolvidos no
ecossistema criado pela empresa (clientes, desenvolvedores internos e
externos, parceiros, funcionarios e consultorias)

e Recurso avancado de busca nos documentos (permitido pesquisar
inclusive pelo contetdo publicado)

e Controle de versao e revisao (permitindo de maneira pratica comparar
diferentes revisdes do documento e verificas as alteracdes envolvidas).
Esse processo € fundamental para o ganho de eficiéncia no processo
de revisédo de atualizagbes nos documentos.

e Facilidade no processo de criacdo e publicacdo do documento (os dois
estagios sédo feitos na mesma ferramenta)

e Fim do problema de criacdo de documentos com templates
desatualizados (o fato de criar o documento direto na ferramenta,
permite a garantia de que o template utilizado € sempre o ultimo
modelo disponivel)

4.7. Discussao

Ao analisarmos o recurso talento dentro de uma empresa, verificamos o seu
papel em cada etapa da espiral do conhecimento, podemos ver o valor do
conhecimento tacito gerado em cada talento e a importancia da empresa em nao
perder esses novos conhecimentos. Podemos ver a criagdo dos wikis como a
transformacdo do conhecimento tacito em explicito, desenvolvido pelo talento na

organizacao.

Olhando o recurso do talento, podemos identificar uma ligacdo direta com a
gestdo do conhecimento, que conforme estudada pode ser considerada como um

recurso interno da empresa.

No ambiente de desenvolvimento de software € comum encontrarmos a falha
nas etapas de externalizacdo (onde o desenvolvedor deixa de documentar um
conhecimento t4cito) ou até mesmo quando a documentacdo ocorre, podem haver
problemas na combinagdo, como foi possivel observar no estudo (onde a empresa
gerava 0 conhecimento explicito apenas para atender fins de auditoria de processos

e ndo pensando na gestado do conhecimento).
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O fato de ndo se pensar em gestdo do conhecimento nos processos de
documentacéo acaba prejudicando a etapa de internalizacdo, onde o conhecimento

explicito deveria servir de base para geracédo de novos conhecimentos tacitos.

Como Davenport (1994) descreve, ndo € comum gque as pessoas organizem e
documentem o conhecimento de forma natural. E necessario que isso seja induzido
na cultura da empresa e que a Tl auxilie e direcione esse processo. Porém é
importante destacar que a tecnologia apenas sistematiza o fluxo e armazena a
informacéo. Ela ndo cria 0 conhecimento e ndo garante ou promove a geracao de
conhecimento em companhias que ndo possuem uma cultura favoravel a isso
(DAVENPORT E PRUSAK, 1998).

A VBR justifica a relacdo entre a criagdo de vantagem competitiva e as
caracteristicas do recurso, e traz junto disso a nocao de vantagem sustentavel com
os elementos do VRIO como barreira para que outras empresas nao obtenham a
mesma vantagem (KRETZER E MENEZES, 2006).

Davenport (1994) fala como € importante que gerentes e gestores pensem em
como as pessoas utilizam a informacao e ndo como elas utilizam as maquinas e no
estudo é possivel observar a importancia das ferramentas de Tl para o ganho de
eficiéncia aliados a cultura da empresa voltada para gestdo do conhecimento.

Apesar da necessidade de investimentos financeiros e mudanga cultural,
fazendo uma analise sob o ponto de vista do VRIO da VBR é possivel perceber a
relacdo entre o aumento de eficiéncia na gestdo do conhecimento e o potencial de
geragdo de vantagem competitiva que isso traz ou até mesmo observar que a
ineficiéncia na gestdo do conhecimento pode trazer a ilusdo dos beneficios.
Conforme visto, a ndo exploracdo do recurso acaba tendendo a uma vantagem
competitiva ndo explorada, o que significa que o recurso existe, € valioso, € raro e

dificil de imitar, mas a empresa nao usufrui dos beneficios que ele poderia trazer.

A implantacdo da ferramenta junto a uma cultura que force sua utilizacao
alinhada aos objetivos da empresa foi um fator importantissimo no gerenciamento do
conhecimento diante de uma atuacédo téo distribuida geograficamente como ocorre

no caso estudado.
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Neste ponto, a Tl, através da implantacdo da ferramenta, mostrou-se como
fator determinante para melhoria na eficiéncia da comunicacdo, controle de

processos, retencao e disseminac¢do do conhecimento.

O estudo mostrou também que a analise VRIO sobre os recursos internos é
um fator importante na definicdo do planejamento estratégico da empresa. Perceber
que algumas vezes o beneficio que se esperava ndo é gerado pela ma exploragédo
do recurso, ou perceber que o investimento pode tornar um recurso nao explorado
em um gerador de vantagem competitiva € de extrema importancia na gestdo do
plano estratégico para a organizacdo. No caso estudado o recurso gestdo do
conhecimento existia, possuia valor e raridade para a organiza¢do, mas nao era
explorado adequadamente. Da mesma forma outros recursos internos podem ser
analisados também sobre o VRIO com o objetivo de identificar possiveis pontos a
serem explorados ou até mesmo abandonados (quando o recurso explorado gera
desvantagem competitiva).

5. CONSIDERACOES FINAIS
A gestdo do conhecimento foi caracterizada como um recurso pois

conhecimento € algo dificil de imitar, raro e a sua gestdo faz parte do capital

organizacional.

O estudo de caso atingiu seu objetivo de avaliar a gestdo do conhecimento
COmo recurso em uma empresa, observando as diferengas na geracao de vantagem
competitiva em momentos que a empresa nao utilizava um softwares voltado ao
apoio da gestdo do conhecimento e apds a implantacdo de uma ferramenta que dé
suporta a essa gestdo. Foi possivel observar as diferencas com base tanto no

framework VRIO quanto na espiral do conhecimento.

A grande vantagem observada ao utilizar a ferramenta de gestdo do
conhecimento foi a reducéo de retrabalho, uma vez que o conhecimento criado ou
desenvolvido poderia ser acessado facilmente e reutilizado. Dessa forma, o0s

processos internos conseguiam obter maior qualidade e eficiéncia.

Para a gestdo, este trabalho contribui com um estudo que comprova a

importancia do investimento em gestdo do conhecimento para criacdo de vantagem
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competitiva nos tempos onde o conhecimento é considerado um diferencial chave na
disputa da empresa com seus concorrentes. E mostra que em algumas situacdes o
conhecimento ja existe com recurso de valioso, raro e dificil de ser imitado, sendo
necessario apenas um esfor¢co da organizacédo para atender ao ultimo elemento do
VRIO e tornar a gestdo do conhecimento um recurso gerador de vantagem

competitiva.

Para a ciéncia, este trabalho contribui confirmando as ideias apresentadas na
literatura envolvida, aplicando os conceitos tedricos estudados na pratica realizada
em uma empresa de grande porte. Contextualizando a gestdao do conhecimento
como um recurso atualmente essencial e justificando nos beneficios adquiridos pela

empresa os resultados pretendidos com a aplicacao da visdo baseada em recurso.

Entretanto essa pesquisa possui como principal limitacdo o fato do estudo de
caso ser realizado em apenas uma empresa, que se encontra em um cenario de alta
distribuicdo geogréfica e que atua especificamente no segmento de desenvolvimento
de softwares. Fator que nos impede de generalizar os resultados encontrados, sob o
risco de desprezar as necessidades de empresas menores e/ou que atuam em

diferentes segmentos.

5.1. Trabalhos Futuros

Para a continuidade do estudo, sugere-se o desenvolvimento de um survey
com o objetivo de analisar o grau de gestdo do conhecimento aplicado em diferentes
empresas do segmento de desenvolvimento de software e considerando diferentes
aspectos de distincdo entre as empresas (tamanho, distribuicdo geografica,

segmentos de atuacgédo, entre outros).

A aplicacdo de um survey pode ajudar a identificar também o grau de
preocupacao que as empresas possuem nesse tema e a percepcao que elas tém
em relacdo ao custo-beneficio de investimentos na gestdo do conhecimento.
Algumas vezes o fato de ndo enxergar os beneficios gerados ou ndo possuir a
percepcdo da gestdo do conhecimento como recurso gerador de vantagem
competitiva, impede que os investimentos sejam direcionados as melhorias nesse

aspecto.
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Anexo A - Mapa de Documentos
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MAPA DE DOCUMENTOS - HOMOLOGAGAO/CAPACITACAO

Descritivo

Localizaciao

Artefato

Documentos
de processos

Os documentos gerados a partir de artefatos obrigatdrios para
documentacgdo em diferentes partes do processo devem ser
armazenadas no repositorio TFS

TFS/Docs_Proj/Inovacao/RoadMap/Seg
mento/Area/Projeto/Requisito/Especifi
cacao
TFS/Docs_Proj/Inovacao/RoadMap/Seg
mento/Area/Projeto/Requisito/Evidénci
a de Testes

Documento de
Referéncia

Apresenta os principais procedimentos realizados nos produtos
empresa, com o objetivo de orientar o cliente na execuc¢do das
suas rotinas diarias.

Este artefato é opcional e deve ser revisado de acordo com a
necessidade. Devem ser documentadas as telas que possuem
parametros e campos que possuem regra de negocio,
apresentando exemplos.

http://repositorio.empresa.com/display
/home/repositorio+-
+empresa+Developer+Network
<documentacgdo de Produto empresa>
<linha de produto> <Documento de
Referencia>

Base de
Conhecimento

Apresenta as duvidas frequentes de cada mddulo e também
pode ser utilizada para registrar outras informagGes que ndo
estejam contempladas nas demais documentag¢des do produto e
gue sejam importantes para o cliente, tais como:

- Documentacgdo de APIs e BOs
- Fontes publicos
- Campos com origem em campos livres
- Layout de banco
- Manual llustrado (Saude)

http://repositorio.empresa.com/display
/home/repositorio+-
+empresa+Developer+Network
<documentag¢do de Produto empresa>
<linha de produto> <Base de
Conhceimento>

Documento
Técnico

Documento Técnico Estendido: (antigo Boletim Técnico)
utilizado para melhorias complexas, legislagao, correcdes
criticas e/ou importantes, alteracdes e/ou criagdes no
Dicionario de Dados, novos procedimentos a serem executados
pelo cliente, como efetuar corre¢do de inconsisténcia.
Documento Técnico Simplificado: (antigo Release Notes)
contempla as informagdes do que esta sendo liberado no
projeto/requisito ou chamado (segmento, médulo, fungdo,
solugdo/implementacdo, conversores e parametros, chamados
relacionados e versbes/release).

http://repositorio.empresa.com/display
/home/repositorio+-
+empresa+Developer+Network
<documentag¢do de Produto empresa>
<linha de produto> <Documento
Técnico>




Anexo B - Estrutura de pastas - TFS

= D 1.Site
= ) 1.1 Produto
# ) 1.1.1 Fontes_Doc
® (2 1.1.2 Docs_Proj
® ) 1.1.3 Testes
= 9 1.2 Customizagdo
= 2 Cliente
= ) Produto
= |2 Docs_Proj
# ) Projeto_Chamado
() Fontes_Doc

= ) 1.5ite
= ) 1.1 Produto
= 0 1.1.1 Fontes_Daoc
= I 1.1.1.1 Inovacao
) Versdo
= 2 1.1.1.2 Manutencao ou Sustentacao
) Versdo
= ) 1.1.2 Docs_Proj
= ) Inovacao
# | Roadmap AAAA_ALAL
= ) Manutencao
) Chamados
= ) 1.1.3 Testes
) Testes_int
() Testes_unit
= ) 1.2 Customizagdo
= I Cliente
= |2 Produto
# | Docs_Proj
0 Fontes_Doc

Pasta 1.1. - local de armazenamento dos artefatos
referentes ao produto e ao projeto das dreas de
Inovagao e Manutengao.

Pasta 1.2 - local de armazenamento dos artefatos
referentes ao produto e ao projeto de
Customizagdo.

Pasta Fontes_Doc - local de armazenamento dos
artefatos referente ao produto/mddulo, que serd
mantido durante o seu ciclo de vida do produto.

*A criacdo da estrutura Fontes_Doc no TFS é de responsabilidade
da equipe de Ambiente e Expedicdo.

Pasta Docs_Proj - local de armazenamento dos
artefatos referente ao projeto, que sera mantido
durante o ciclo de vida do projeto.

*A criacdo da estrutura Docs_Proj no TFS é de responsabilidade do
Lider de Projeto em conjunto com a equipe de Inovagdo.

Pasta Testes - local de armazenamento dos
artefatos de testes reutilizaveis das areas de
Inovacao e Manutencao.

*A criagdo da estrutura Testes no TFS é de responsabilidade da
equipe de Testes.
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= I 1.Site
= 2 1.1 Produto
= 3 1.1.1 Fontes_Doc
= ) 1.1.1.1 Inovacao
) Versao
= ) 1.1.1.2 Manutencao ou Sustentacao
) Versdo
= |2 1.1.2 Docs_Proj
= ) Inovacao
# ) Roadmap Adah_AAAA
= ) Manutencao
) Chamados
= 1) 1.1.3 Testes
) Testes_int
) Testes_unit
= [ 1.2 Customizagdo
= ) Cliente
= ) Produto
# ) Docs_Proj
|0 Fontes_Doc

= 2 1.Site
= 2 1.1 Produto
# ) 1.1.1 Fontes_Doc
# | 1.1.2 Docs_Proj
# ) 1.1.3 Testes
= ) 1.2 Customizagao
= | Cliente
= |2 Produto
= | Docs_Proj
= |0 Projeto_Chamado
) Analise
) Comercial
|0 Documentacao
) Gestao_de_Projetos
|0 Fontes_Doc
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Pasta 1.1.1.X - local de armazenamento dos
artefatos referente ao produto/mddulo de uma
determinada Versdo (Inovagdo e Manutencdo).
Devem ser armazenados artefatos de Dicionario
de Dados, Documentacdo do Produto e fontes.

CUSTOMIZACAO

Projeto_Chamado

Analise: devem ser versionadas as especificacdes
do projeto com suas respectivas aprovagoes.

Comercial: devem ser  versionados oS
documentos: proposta comercial e memoria de
célculo.

Documentacdo: deve ser versionada a

documentagdo elaborada pela Fabrica para envio
ao cliente.

Gestao de Projetos: sdo versionados os artefatos
gerais do projeto com suas aprovagdes como o
termo encerramento, planilha de estimativa,
cronograma, acordos referentes ao projeto e
demais artefatos.



) Analise

) Capacitacao_Especialista
) Documentacao

) Gestao_de_Projetos

) Treinamento

INOVACAO

Dentro da pasta do projeto devem ser salvos os documentos
de acordo com as orientagées abaixo:

Andlise: devem ser versionadas as especificagdes do projeto
com suas respectivas aprovagoes (via email).

Capacitacdo Especialista: devem ser versionados os materiais
gerados para os repasses, lista de presenca e aceite das areas
de Manutencgdo e Atendimento.

Documentagdo: devem ser versionados os materiais
elaborados pelas areas de inovagdo e enviados a area de
documentagdo para geracdo do artefato final, que apds
revisado e formatado sera salvo na pasta do produto no TFS.

Gestao de Projetos: sdo versionados os artefatos gerais do
projeto com suas aprovac¢des (via email) como o termo
encerramento, planilha de estimativas, cronograma, acordos
referentes ao projeto e demais artefatos.

Treinamento: serdo armazenados os arquivos criados pela
equipe responsavel pelo desenvolvimento dos artefatos de
capacitacdo e conforme versdo/release produto e a equipe
engenharia local fara a revisdao para posteriormente efetuar a
entrega por meio do servidor da area de QA — Estrutura do
Conhecimento, local oficial dos fontes dos artefatos de
capacitagao.
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Anexo C - Estrutura de pastas — Ferramenta de KM
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