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Resumo

O objetivo deste estudo ¢ identificar uma perspectiva estratégica para promover o
conhecimento na visdo baseada em recursos, e analisar a capacidade desta perspectiva de
influenciar o desempenho organizacional. A partir da andlise tedrica, definiu-se a perspectiva
de investigacdo proposta e procurou-se identificar a percepcdo do seu impacto no
desempenho, assim como as caracteristicas organizacionais que podem viabilizar o
conhecimento como um ativo intangivel estratégico. Embora nao haja consenso sobre como a
gestdo dos recursos baseados em conhecimento pode contribuir com o desempenho
organizacional, evidéncias empiricas apontam para a existéncia dessa relacdo, e lacunas
teoricas sdo observadas na investigagdo cientifica quando se procuram identificar as
contribuicdes de agdes estratégicas para promover desempenho organizacional a partir do
recurso conhecimento (Gold, Malhotra, & Seagars, 2001; Carlucci, Marr, & Schiuma, 2004,
Darroch, 2005; Zack, McKeen, & Singh, 2009). Esta pesquisa insere-se nesta lacuna
conceitual, procurando contribuir para a identificacdo da importancia de especificos enfoques
estratégicos, apoiados em processos e facilitadores de servicos que sdo intensivos em
conhecimento. Realizou-se uma pesquisa quantitativa, utilizando-se como método de coleta
uma survey, € devido a incipiente evidéncia de escalas adequadas ao estudo, optou-se pelo
desenvolvimento de um instrumento, cuja validagdo ocorreu a partir da andlise por
especialistas e da realizacdo de duas etapas de pré-teste com amostras independentes.
Consolidou-se uma base de dados com 811 organizagdes do setor de TI do Rio Grande do
Sul, representando a populagdo dessa pesquisa. Obteve-se, ao final, uma amostra contendo
222 respondentes, representando 27,37% da populagdo. Como técnicas estatisticas utilizou-se
a modelagem de equagdes estruturais para verificacdo e adequacdo do modelo sugerido,
estatistica inferencial para confirma¢do das hipdteses, e estatistica descritiva para
caracterizagdo da amostra. Os resultados da pesquisa, através da confirmagdo de todas as
hipdteses, indicam que o desempenho organizacional ¢ positivamente impactado pela
administracdo do “recurso estratégico conhecimento”, e que o desenvolvimento desse recurso
pode ser exercitado a partir de trés énfases estratégicas: os relacionamentos externos de
negocio, as estruturas e relacionamentos internos, e o desenvolvimento da competéncia em
inovacdo. O modelo sugere um ciclo reforcador entre as trés énfases estratégicas, pois a
medida que elas sdo desenvolvidas espera-se que maior seja o potencial de contribui¢do dessa
interagdo e, possivelmente, maior sera o desempenho. O estudo também verificou que a
relacdo entre a énfase de relacionamentos externos e gestdo do conhecimento possui a menor
intensidade, o que pode ser explicado pelo foco em praticas restritas aos limites dessas
organizagdes. A validade da perspectiva estratégica proposta, confirmada neste estudo para
pequenas e médias empresas do setor de T, indica que novas pesquisas serdo necessarias para
avangar-se na compreensao de como pode ocorrer a relagdo entre a promogdo do
conhecimento e o desempenho organizacional.
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1 Introducao

O objetivo deste estudo ¢ identificar uma perspectiva estratégica para promover o
conhecimento na visdo baseada em recursos, ¢ analisar a capacidade desta perspectiva de
influenciar o desempenho organizacional. A partir de estudos exploratorios pesquisados,
definiu-se a perspectiva de investigacao proposta e procurou-se identificar a percepgao do seu
impacto na leitura do desempenho organizacional, assim como, as caracteristicas
organizacionais que podem viabilizar o conhecimento como um ativo intangivel.

Na ultima década, a pesquisa em administracdo sobre o conhecimento como um recurso
estratégico caracterizou-se por analisar aspectos especificos, e através de estudos
exploratdrios identificaram-se, prioritariamente, contextos organizacionais propicios para a
gestdo deste conhecimento (Zack, McKeen, & Singh, 2009).

As organizagdes de servigos intensivas em conhecimento apresentam evidéncias da
assimilacdo estratégica de valorizar o conhecimento como recurso estratégico para atingirem
competitividade sustentavel (Miles, Kastrino, Flanagan, Bilderbeek, & Hertog, 1995; Muller
& Doloreux, 2007). Em particular, observam-se as organizacdes do setor de tecnologia de
informacgdo, as quais valorizam o contexto para promover conhecimento e dependem de acdes
estratégicas para a sua promocdo. Neste sentido, este estudo procurou contribuir para este
setor empresarial através da identificagdo e analise de uma perspectiva estratégica, e o seu
impacto no desempenho, por meio de investigagdo quantitativa. O campo empirico
investigado foi o de pequenas e médias empresas do setor de tecnologia da informagdo, do
estado do RS.

O conhecimento vem sendo aclamado na pesquisa cientifica em administragdo como
recurso estratégico gerador de vantagem competitiva e com potencial para influenciar o
desempenho e a sustentabilidade da organizacdo, sob a perspectiva estratégica da visdo
baseada em recursos (Barney, 1991; Prahalad & Hamel, 1991; Grant, 1996).

Pesquisas empiricas validaram a relagdo entre a administracdo estratégica do
conhecimento e o desempenho organizacional, embora se observem lacunas tedricas na
investigacdo cientifica quando se procuram identificar as contribuicdes de agdes estratégicas
para promover conhecimento em relacdo ao desempenho organizacional (Kalling, 2003;
Carlucci, Marr, & Schiuma, 2004, Darroch, 2005; Keskin, 2005; Marqués & Simon, 2006;
Chen & Mohamed, 2008; Zack et al., 2009; Yang, 2010). Esta pesquisa insere-se nesta lacuna
conceitual, procurando contribuir para a identificacdo da importancia de especificos enfoques
estratégicos, expressos em processos de servicos que sdo intensivos em conhecimento.
Modelos teoricos empiricamente validados foram analisados, identificando as dimensdes de
analise que vem sendo investigadas, os quais reconhecem e propdem como O “recurso
estratégico conhecimento” pode ser articulado nas organizagdes. Propds-se um modelo
conceitual para representar uma perspectiva estratégica, representativa dos estudos
exploratdrios analisados, e procurou-se avangar na analise do impacto desses enfoques no
desempenho organizacional.

Esse debate se torna complexo devido a natureza multidimensional dos efeitos gerados
pelas iniciativas relacionadas ao uso do conhecimento como recurso estratégico, o que
frequentemente limita a possibilidade de identificar a relacdo direta de causa e efeito entre
uma ag¢ao estratégica relacionada ao conhecimento e uma dimensao especifica do desempenho
organizacional (Lee & Choi, 2003; Carlucci et al., 2004).

Este artigo estd estruturado da seguinte forma: o segundo capitulo apresenta os conceitos
de estratégia baseada em recursos, conhecimento e desempenho organizacional; o capitulo 3
apresenta como o “conhecimento como recurso estratégico” vem sendo investigado; € o
capitulo 4 apresenta o modelo conceitual da pesquisa e as hipdteses desse estudo. Na
sequéncia, o capitulo 5 apresenta o método e os resultados da pesquisa empirica, e as
conclusdes e limites de pesquisa sdo apresentados no capitulo final.
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2. Perspectiva estratégica baseada em recursos: conhecimento e desempenho
organizacional

Estratégia, para esta pesquisa, significa um conjunto de agdes com sentido especifico as
quais se expressam na maneira peculiar de cada organizagdo em fazer as coisas para atingir
um sistema de objetivos, equivalente ao que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
denominam de perspectiva ou o modo como as pessoas da organizagdo veem o mundo.
Estratégia como perspectiva pode ser observada como um conjunto coerente de acdes
individuais para viabilizar um sistema de objetivos, conjunto este que ¢ suportado como um
ativo por uma autosustentavel massa critica de opinides na organizag¢ao (Eden & Ackermann,
1998).

Estratégia vem sendo considerada como responsabilidade de todos na organizacao,
estimulando o conceito de que o processo estratégico ocorre na pratica com a participacao de
todas as pessoas (Weick, 1987; Perry, Stott, & Smallwood, 1993; Liedtka & Rosenblum,
1996; Eden & Ackermann, 1998; Mintzber, Lampel, Quinn, & Ghoshal, 2006). A partir de
uma responsabilidade estratégica compartilhada, as pessoas recriam e reavaliam a intengdo
estratégica vislumbrada, disseminando pela organizagdo um tipo de pensamento especifico ou
uma maneira peculiar de trabalhar.

Consideram-se como recursos estratégicos aqueles ativos tangiveis e intangiveis das
organizagdes que sdo utilizados para concepgdo e implantagdo de suas estratégias (Barney &
Arikan, 2001). A estratégia baseada em recursos baseia-se na articulagdo de recursos
estratégicos de forma que promova a geragdo de vantagem competitiva sustentavel, recurso
esse reconhecido na literatura por possuir valor, ser raro entre as empresas do segmento de
competitividade atual ou aquelas com potencial competitivo, ser imperfeitamente imitavel, e
ndo ser substituivel por outro recurso que possibilite a mesma estratégia (Barney, 1991).

A estratégia baseada em recursos pode ser raciocinada como uma plataforma que sustenta
a producdo de varios tipos de produtos e servigos para varios mercados, portanto, apresente
uma vantagem competitiva numa visdo de longo prazo, em mercados incertos e ambientes
dindmicos. A vantagem competitiva das organizagdes podera concentrar-se em “saber como
fazer”, através da criacdo e transferéncia do conhecimento no contexto organizacional. Desta
forma, o conhecimento, considerado na perspectiva estratégica baseada em capacidades e
recursos, poder vir a ser o principal fator para construir e sustentar uma vantagem competitiva
(Kogut & Zander, 1992; Grant, 1996; Carlucci et al., 2004; Scarso & Bolisani, 2010).

O “recurso conhecimento” atua nas organizagdes assumindo a forma de conhecimento
pratico (do “saber fazer”), bem como do conhecimento da racionalidade (da teoria). Essas
duas dimensdes, a tdcita e a explicita, se interrelacionam e provocam um continuum de
criacdo e conversdao de novos conhecimentos na organizagao, através de seus relacionamentos
internos e externos, evidenciando o processo chamado de espiral do conhecimento (Nonaka &
Takeuchi, 1997). A caracterizagdo desse recurso e a perspectiva do setor de TI como inserido
no contexto das organizagdes intensivas em conhecimento evidencia o papel estratégico de
articulagdo desse fator na promocdo de melhor desempenho. A administragdo do
conhecimento como recurso sempre existiu nas organizagoes, seja através dos processos de
codificacdo, de armazenamento ou de disseminacdo (Allee, 2000; Alavi & Leidner, 2001),
entretanto, atualmente a diferenca encontra-se no reconhecimento dos ativos de conhecimento
como recursos criticos e na crescente compreensao da necessidade de agdes estratégicas para
a sua promocdo (Spender, 1996; Davenport, 1998; Teece, 2000; Halawi, Aronson, &
McCarthy, 2005; Moustaghfir, 2008). A capacidade dinamica de gerenciar esse recurso ¢
definida por Teece, Pisano e Shuen (1997) como unica para cada organizagdo e pode ser
considerada fonte de vantagem competitiva e desempenho superior.
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Estratégia e conhecimento vém sendo estudados a partir desta visdo baseada em recursos,
em um campo de pesquisa chamado a visdo da empresa baseada em conhecimento (Kogut &
Zander, 1992; Nonaka, 1994; Grant, 1996; Spender, 1996). O conhecimento como um ativo
intangivel, talvez se posicione entre os mais complexos recursos para serem considerados na
formulagdo estratégica, compreendida como um conjunto de atividades que definem como as
organizagdes devem gerenciar seus ativos baseados em conhecimento. Desta forma, entre os
problemas criticos encontra-se o da articulacdo entre a énfase estratégica para promog¢ao do
conhecimento como recurso, € de seu impacto no desempenho organizacional (Gongalo,
Burstein, & Lezana, 2002; Scarso & Bolisani, 2010).

Embora ndo haja consenso sobre como a gestdo dos recursos baseados em conhecimento
pode contribuir com o desempenho organizacional, evidéncias empiricas apontam para a
existéncia dessa relacdo (Gold et al., 2001; Adams & Lamont, 2003; Kalling, 2003; Darroch,
2005; Zack et al., 2009). Os estudos empiricos embasados na premissa do “conhecimento
como recurso estratégico” tem considerado que o conhecimento se desenvolve na experiéncia,
no exercicio da pratica organizacional (Allee, 2000; Sveiby, 2001). A tendéncia dos estudos,
portanto, vem sendo na direcdo de elucidar processos e praticas, desenvolvidos em diferentes
contextos ou diferentes barreiras em negocios especificos (Nonaka, Krogh, & Voelpel, 2006,
Lee & Choi, 2003; Marqués & Simoén, 2006; Gongalo & Borges, 2010). A andlise desta
tendéncia de investigacdo pode ser observada nos modelos de pesquisa apresentados a seguir.

3. A pesquisa sobre conhecimento organizacional e seu impacto no desempenho

Os estudos classicos de estratégia versus desempenho tornam-se complexos quando
analisam a correlagdo empirica entre a gestdo estratégica do conhecimento e a performance
organizacional (Kalling, 2003; Carlucci et al, 2004; Darroch, 2005; Keskin, 2005; Sveiby,
2005; Marqués & Simoén, 2006; Chen & Mohamed, 2008; Zack et al., 2009; Yang, 2010). Na
Tabela 1, apresentam-se pesquisas empiricas recentes que analisaram a relacdo entre a
articulacdo dos recursos baseados em conhecimento e¢ o desempenho organizacional,
identificando-se as categorias analisadas e os resultados das pesquisas.

Tabela 1
Modelos de Perspectivas Estratégicas Relacionando Conhecimento e Desempenho
Autor Dimensdes Categorias de andlise Conclusdes da pesquisa
Gold, et al. Infraestrutura do Cultura, tecnologia A contribui¢@o da GC para o desempenho
(2001) conhecimento e estrutura da organizagdo ocorre pela integracao das
Processos de dimensdes e dos processos que as
conhecimento Aqu.1s1<;a~0, ConversNao compdem.
Aplicagdo e Protecao
Dese.mpe.nho do conhecimento Ha correcdo positiva entre as dimensdes
organizacional da GC e o desempenho organizacional.
Adams & Sistemas de GC Aprendizado Desempenho organizacional esta
Lamont organizacional associado ao desempenho de vantagem
(2003) Recursos baseados . competitiva, que depende da articulagdo
em capital Inovagdo de processos e | entre os recursos baseados em
produtos conhecimento e os recursos baseados em
Recursos bgseados Vantagem competitiva capital.
em aprendizagem sustentével
Kalling Desenvolvimento do conhecimento Gestao do conhecimento tende a levar a
(2003) e : organizac¢ao a um melhor desempenho,
Utilizagao do conhecimento mas esta relagdo deve ser melhor
Capitalizagdo do conhecimento compreendida.
Lee & Choi Facilitadores de GC Cultura (colaborag@o, Ha correlagdo positiva entre os aspectos
(2003) confianga e aprendizagem) | culturais com o processo de criagdo de
Processos de GC conhecimento.
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Resultados
intermediarios

Desempenho
organizacional

Estrutura (formalizagdo e
centralizagdo)

Pessoas (habilidades e
experiéncias)

Tecnologia da informagéo

TI apoia os processos de combinagdo do
conhecimento.

GC influencia a criagdo de
conhecimento/criatividade, que por sua
vez influencia positivamente o
desempenho organizacional.

Darroch Processos e praticas Disseminagdo Ha correlagdo positiva entre processos e
(2005) de GC Utilizagao praticas de GC com o desempenho
Desempenho Armazenamento organizacional, mediados por
processos desempenho de processos intermediarios.
organizacionais Inovacao
Desempenho
organizacional Projetos
Keskin Processos de GC Conhecimento tacito Ha correlagdo positiva entre as dimensdes
(2005) de GC e o desempenho organizacional,
moderadas pela intensidade de
Desempenho Conhecimento explicito competi¢do e pela turbuléncia de
organizacional mercado.
Em ambientes de maior hostilidade, o
conhecimento explicito se mostra mais
adequado.
Marqués & Praticas de GC Desenvolvimento, As praticas de gestdo do conhecimento
Simoén transferéncia e protecdo do | influenciam e s@o influenciadas pelas
(2006) Desempenho conhecimento categorias de analise, e a orientacdo para
organizacional Aprendizagem o desenvolvimento destas categorias
Compreensdo sistémica conduz a empresa a um melhor
Cultura de inovagdo desempenho.
Abordagem em pessoas
Gestdo por competéncias
Paliszkiewicz | Facilitadores de GC | Cultura, lideranga, pessoas | Os processos de gestdo do conhecimento
(2007) e tecnologia ocorrem de forma concomitante.
Processos de GC
Localizagao, aquisigdo, Ha correlagdo positiva entre 0s processos
Desempenho transferéncia, codificacdo e | de GC e o desempenho organizacional.
organizacional utilizacdo
Chen & Processos de GC | Aquisi¢do do conhecimento | Ha correlag@o entre os processos de GC,
Mohamed Agilidade do conhecimento | ressaltando o alto grau de correlagdo da
(2008) Resultados e Utilizagdo do etapa de disseminagdo com os aspectos de

desempenho
organizacional

conhecimento
Disseminac¢ao do
conhecimento

aprendizado, na perspectiva do BSC.

Nota. Fonte: elaborado pelos autores.

As pesquisas de Choi & Lee (2003) e Keskin (2005), sobre a relacao entre o “recurso
conhecimento” e o desempenho organizacional, ilustram a compreensao quanto aos processos
de gestdo dos recursos estruturados a partir de aspectos tacito e explicito do conhecimento,
argumentando que em ambientes de maior complexidade gerencial a dimensdo tacita pode se
mostrar mais adequada na escolha das estratégias.

Quanto as dimensdes dos facilitadores ao desenvolvimento dos recursos baseados em
conhecimento, a pesquisa tedrica evidenciou a perspectiva social e a tecnologica (Lee & Choi,
2003; Paliszkiewicz, 2007) como estruturas formadas pelas dimensdes sociais: (a) da cultura,
caracterizados pela colaboracdo, confianga e estimulo a aprendizagem; (b) da estrutura,
composta pela defini¢do da hierarquia, autonomia e formalizagdo dos processos; e do (¢) foco
em pessoas, caracterizada pelo desenvolvimento de habilidades e compartilhamento das
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experiéncias, e pela dimensao tecnoldgica, incluindo o aparato de tecnologias utilizadas para a
articulacdo dos recursos baseados em conhecimento. Em uma perspectiva similar, Gold et al.
(2001) estabelece uma infraestrutura de conhecimento como base para o desenvolvimento das
estratégias em que as dimensdes da tecnologia, da estrutura e da cultura compdem os
elementos facilitadores.

Essas perspectivas se mostram como articulagdes estruturais da organizagdo, dimensao
que se completa com a visdo baseada nos processos, compreendida como uma dimensao mais
operacional das estratégias relacionadas ao “recurso conhecimento”. Esses processos podem
ser agrupados de acordo com as suas caracteristicas: (a) criacdo, localizagdo; (b) conversdo,
transferéncia, compartilhamento; (c) aplicacdo, utilizacdo, combinag¢ao, e (d) armazenamento,
prote¢do (Gold et al., 2001; Lee & Choi, 2003; Paliszkiewicz, 2007; Chen & Mohamed,
2008), dando relevancia a um conjunto de atividades que sdo orientadas para o
desenvolvimento e transferéncia do conhecimento, para a aprendizagem interna e externa
continua, para a compreensdo sist€émica da organizagdo, para o estimulo a uma cultura de
P&D, e para um foco no desenvolvimento das habilidades individuais e coletivas (Marqués &
Simén, 2006).

O resultados do equilibrio entre o desenvolvimento dos elementos facilitadores e a
aplicacdo dos processos de gestdo dos recursos baseados em conhecimento estabelece o nivel
de impacto no desempenho da organizagdo, ¢ € nesse contexto que a inovagdo surge como
resultado intermediario e como viabilizador de fatores promotores de desempenho (Lee &
Choi, 2003; Darroch, 2005). Sob a o6tica da RBV, no entanto, Adams & Lamont (2003)
argumentam que esse equilibrio entre processos e facilitadores estd associado a capacidade de
integracdo com outros recursos que a organiza¢dao dispde, estruturados a partir de suas
competéncias essenciais.

O foco dos estudos tedricos e empiricos sobre o impacto do “recurso estratégico
conhecimento” no desempenho da organizacdo, conforme apresentado na Tabela 1, mobiliza
evidéncias para a concentracdo em processos e facilitadores, deixando uma lacuna na
compreensdo das dimensdes teorico-aplicadas a partir da qual esse recurso pode ser melhor
compreendido e desenvolvido. Esse sera o foco do modelo conceitual que sera apresentado no
proximo capitulo.

4. Modelo conceitual e hipoteses de pesquisa

A administracdo estratégica para promog¢do do conhecimento estd embasada em
atividades de criagdo e transferéncia de conhecimento. A partir dos estudos exploratdrios
analisados, observa-se que os processos investigados podem ser categorizados como a
criacdo, o armazenamento, a distribuicdo e a utilizagdo do conhecimento. Estes processos
representam “o como fazer” a promogdo da estratégia ocorrer na pratica, ¢ assim foram
assumidos para integrar o modelo conceitual desta pesquisa, embasando-se principalmente na
pesquisa de Alavi e Leidner (2001).

Para identificar “o que fazer” para promog¢do do exercicio estratégico de criacdo e
transferéncia do conhecimento, inclui-se no modelo conceitual os facilitadores estratégicos, os
quais s3o comumente aplicados em maior ou menor grau de intensidade. Utilizou-se para a
construcao teorica quatro elementos: (1) cultura organizacional; (2) tecnologia da informagao;
(3) pessoas; e (4) estrutura organizacional, principalmente, com base nos estudos de Lee e
Choi (2003).

Ap6s identificar-se no modelo conceitual “o que fazer” e “o como fazer”, precisa-se
definir “o contexto” no qual se pretende desenvolver o conteido e o processo estratégico
anteriormente identificados (Petigrew & Whipp, 1994). O contexto ¢ representado através das
énfases estratégicas intangiveis que permitem o desenvolvimento de padrdes de operagdo e de
relacionamentos com mercado, iluminando as opg¢des contextualizadas para a implementacao
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da estratégia. Para o setor de tecnologia da informacdo, trés énfases estratégicas foram
identificadas: (1) relacionamentos externos de negocio, (2) estruturas e relacionamentos
internos, ¢ (3) desenvolvimento de competéncia em inovagao; embasadas, principalmente, nas
contribui¢des tedricas de Allee (2000) e Sveiby (2001).

Os relacionamentos de negocio compreendem-se todos os relacionamentos externos
estabelecidos pela organizacdo com o ambiente: concorrentes, parceiros, clientes ou
fornecedores, através dos quais a organizagdo estabelece vinculos que permitam o
compartilhamento, o aprendizado e a busca de novos conhecimentos. Por estrutura e
relacionamentos internos compreendem-se os aspectos culturais que viabilizam a colaboragao
e a comunicagdao entre os individuos, a autonomia e a formalizacdo das atividades, a
tecnologia da informagdo utilizada e o nivel de cooperacdo entre as pessoas. O
desenvolvimento da competéncia em inovacgdo ¢ a dimensdo na qual a organizacdo orienta as
acoes para um contexto de desenvolvimento das pessoas para um comportamento
empreendedor frente ao novo conhecimento, estruturando processos para a inovacgdo de
produtos e servicos e incentivando na atividade tedrico-aplicada o exercicio estratégico de
“pensar diferente” e “atuar com convic¢do pragmatica”. A Tabela 2 apresenta as defini¢cdes
utilizadas para modelo conceitual de pesquisa.

Tabela 2
Perspectiva Estratégica para Promover Conhecimento Organizacional
Dimensoes Elementos Descricao
Processos Criacdo/aquisicdo do conhecimento | Refere-se ao ciclo de processos que
. estimula a cria¢do, a transferéncia e a
Armazenamento do conhecimento e . .
utilizagdo dos conhecimentos existentes nas
Distribuigdo do conhecimento pessoas € na organizagao.
Utilizagao/aplicacdo do
conhecimento
Cultura Colaboragio Nivel em que as pessoas contribuem e
colaboram com o trabalho dos pares
Confianga Relagdo de reciprocidade de confianga de
inten¢des e comportamentos entre os pares
Aprendizagem Nivel em que o aprendizado ¢ estimulado
na organizagao
Facilitadores Estrutura Centralizacao Nivel de centraliza¢dao da tomada de
decisdo
Formalizagao Nivel de governanca entre as relacdes
através de regras, padrdes e procedimentos
Pessoas Habilidades e Refere-se ao desenvolvimento de
competéncias habilidades técnicas e complementares
TI Suporte de TI Nivel de utilizag¢do de TI para suporte a GC
Relacionamentos de negdcio Enfases estratégicas em que o
Enfases . . conhecimento ¢ utilizado na organizagao
;s Estruturas e relacionamento internos
Estratégicas para gerar melhor desempenho
Intangiveis Competéncia em inovagao

Nota. Fonte: elaborado pelos autores.

Considerou-se que os efeitos da promoc¢do do conhecimento podem ser verificados a
partir das trés énfases estratégicas intangiveis, cuja contribuicdo para o desempenho
organizacional ocorre a medida que os facilitadores e os processos de gestdo do conhecimento
forem desenvolvidos e estiverem alinhados com as estratégias da organizacdo. A partir da
definicdo do modelo de pesquisa, conforme Figura 1, serdo caracterizadas as hipodteses a
serem validadas posteriormente.
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Figura 1. Perspectivas estratégicas: o framework de pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores.

4.1 A relacio entre a gestao do conhecimento e 0 desempenho organizacional

Estudos empiricos especificos, que analisam a promog¢@o do conhecimento em diferentes
contextos ou diferentes barreiras, vém sendo desenvolvidos de forma a elucidar os processos
estratégicos de criacdo e transferéncia de conhecimento (Nonaka et al., 2006, Gongalo &
Borges, 2010). Na analise de estudos empiricos mais relevantes, verificou-se que a utilizacdo
dos recursos baseados em conhecimento pode promover um maior desempenho nas
organizagdes. Percebe-se que existe uma relagdo de causa e efeito na perspectiva das
organizagdes do setor de TI, dada a dependéncia do conhecimento para desenvolver os
processos organizacionais. No entanto, a compreensdo da existéncia e das caracteristicas
dessa relacao causa-efeito ainda necessita ser elucidada, caracterizando-se na primeira
hipdtese de pesquisa:

Hipotese H1: Existe relacio positiva e significante entre a gestio do conhecimento e
o desempenho organizacional.

4.2 A relacio entre a gestao do conhecimento e as trés énfases estratégicas intangiveis

A necessidade de atualizagao constante das organizagdes de servicos do setor de TI
promove naturalmente participacdo em redes de relacionamentos, estendendo a perspectiva de
criagdo e conversdo do conhecimento para além das fronteiras da organizagdao. Os
relacionamentos de negdcios foram considerados como o conjunto de atividades estabelecidas
com o ambiente externo, tais como: ampliar as informagdes disponiveis sobre clientes e
mercados, buscar novas tecnologias disponiveis, compartilhar conhecimentos com
fornecedores e parceiros, ou estabelecer benchmarking com competidores.Estes sdo alguns
dos exemplos teorico-aplicados representativos de como essas relagdes podem contribuir para
o desempenho. Tendo como premissa que os relacionamentos de negocio em TI impactam no
desempenho, fica evidenciada a necessidade de ampliar a compreensdo de suas estruturas,
caracterizando-se a segunda hipodtese deste estudo.

Hipotese H2: Existe relacio positiva e significante entre a gestiao do conhecimento e
0 desenvolvimento de relacionamentos de negdcio.

Na perspectiva interna das operacdes de servigos do setor de TI caracterizam-se as
estruturas e relacionamentos que estabelecem o contexto no qual o “recurso conhecimento”
serd desenvolvido. Essas estruturas compreendem:
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a)os aspectos culturais que viabilizam a colaboragdo e a comunicagao entre os individuos;
b)a estrutura organizacional, que define a dimensdo da autonomia, a hierarquia e a
formalizacdo dos processos; e
c)a tecnologia da informacao que serd utilizada e o nivel de cooperagdo entre os individuos.
A hipotese 3 dessa pesquisa procura relacionar o desenvolvimento da perspectiva dos
relacionamentos e estruturas internas com a gestao dos recursos baseados em conhecimento.
Hipotese H3: Existe relacdo positiva e significante entre a do conhecimento e o
desenvolvimento de estruturas e relacionamentos internos.

Nas organizagdes intensivas em conhecimento, dentre as quais atuam em operagdes de
servigos do setor de TI, os processos de inovacdo desempenham um papel crucial, tanto para
fomentar suas proprias inovagdes de produtos ou servicos, quanto para estabelecer o canal
necessario para portadores ou facilitadores de agentes externos (com quem sao estabelecidos
os relacionamentos para compartilhamento do conhecimento). Nesse sentido, compreende-se
o desenvolvimento da inovagdo como elemento fomentador do estabelecimento de processos
viabilizadores, que expressem a relacdo deste constructo com o uso do “recurso
conhecimento” na estratégia da organizagdo. Dessa forma, propde-se a quarta hipdtese de
pesquisa.

Hipotese H4: Existe relacio positiva e significante entre a gestao do conhecimento e
o desenvolvimento da competéncia em inovacio.

As hipoteses definidas ndo pretendem ser exaustivas com relagdo ao universo de
elementos possiveis para compreender as relagdes entre o “recurso estratégico conhecimento”
e o desempenho das operacdes de servigcos. Entretanto, pretende-se sugerir hipdteses que
permitam ampliar a compreensdo e analisar essas estruturas a partir de dados empiricos do
setor de TI, fazendo-se um corte transversal, cujo método e resultados serdo discutidos no
proximo capitulo.

5. Método e resultados

Utilizou-se uma survey como método de coleta de dados para a etapa empirica, e devido a
incipiente evidéncia de escalas validadas que atendessem aos objetivos da pesquisa, optou-se
pela criacdo de um instrumento de coleta especifico. Este instrumento passou por um processo
rigoroso de verificacdo a partir de uma etapa de validacdo de face com especialistas, e
posteriormente com andlise estatistica em duas etapas de pré-teste com amostras
independentes, utilizando-se o Alfa de Cronbach e a analise fatorial confirmatoria como testes
estatisticos.

A primeira etapa de pré-teste foi realizada com 30 organizac¢des respondentes, retiradas
posteriormente da amostra final, e os resultados da andlise indicaram a necessidade de
alteracdes na composi¢ao de variaveis nos constructos definidos. A segunda etapa de pré-teste
foi realizada com 40 organizacdes e os resultados confirmaram a validade do instrumento de
coleta. Os respondentes do segundo grupo de pré-teste também foram retirados da amostra
final da pesquisa.

O instrumento foi dividido em trés partes. A primeira avalia as trés énfases estratégicas
definidas: relacionamentos de negdcio, estruturas e relacionamentos internos, e competéncia
em inovagdo. A segunda avalia o constructo gestdo do conhecimento ¢ o desempenho
organizacional, enquanto a terceira trata dos aspectos demograficos da amostra. Todos os
constructos foram mensurados utilizando escala Likert de cinco pontos. A Tabela 3 apresenta
as dimensdes de analise e variaveis utilizadas.
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Tabela 3
Dimensées de Analise e Variaveis em cada Constructo
Constructo Elementos Varidveis
Relacionamentos de negdcio Cultura Colaboragdo e
Foco em pessoas compartilhamento
Estrutura Qualificacdo externa
Formalizacao
Estruturas e relacionamentos Cultura Confiancga, Colaboragio
internos Estrutura Autonomia, Formalizagio
Competéncia em inovagao Tecnologia da Informacgéo Comunica¢do
Cultura Colaboragio
Foco em pessoas Liberdade e autonomia
Gestdo do conhecimento Conhecimento tacito
Conhecimento explicito
Desempenho organizacional Qualidade dos produtos
Produtividade dos colaboradores
Eficiéncia dos processos

Nota. Fonte: elaborado pelos autores.

5.1 Coleta e analise de dados

A amostra representa organizagdes de servigo intensivas em conhecimento do setor de TI
do estado do Rio Grande do Sul, compilada a partir de bases de dados de duas das principais
entidades que representam o setor: ASSESPRO-RS (Associagao das Empresas Brasileiras de
Tecnologia da Informagao, Secdo RS) e SEPRORGS (Sindicato das Empresas de Informatica
do Rio Grande do Sul), compreendendo um total de 811 organizagdes. O questionario foi
administrado por telefone e buscou-se contato com o principal executivo ou com um dos
gestores da organizacao, havendo em todos os casos apenas um respondente por organizacao
participante.

A coleta de dados ocorreu no periodo de 03 a 27 de novembro de 2010 e fez-se contato
com todas as 811 organizagdes. Em alguns casos a organizagdo se negou a participar da
pesquisa ou os dados de contato estavam incorretos, sendo que ao final obteve-se um total de
222 respondentes, dos quais 14 foram excluidos da amostra por conterem dados invalidos ou
respostas incompletas, acima de 5% do total de questdes, por recomendagao de Kline (1998),
e 16 foram excluidos por representarem outliers. Dessa forma, a amostra final da pesquisa
contemplou 222 respondentes, representando 27,37% da populacao.

As andlises estatisticas foram realizadas com o uso do software SPSS v17 (Statistical
Package for Social Sciences) para a analise descritiva e para o tratamento de dados, € com o
uso do AMOS v16 (d4nalysis of Moment Structures) para a modelagem de equagdes
estruturais, validagdo do instrumento de coleta de dados e confirmacao das hipoteses de
pesquisa. A Tabela 4 apresenta a demografia das organizagdes respondentes, incluindo
informacdes sobre a receita anual, nimero de colaboradores, segmento, tempo e nivel de
atuacao.

Tabela 4
Demografia da Amostra Pesquisada
Classificagdo | Frequéncia | Percentual Classificacdo | Frequéncia | %
Numero de colaboradores Tempo de atuagdo

Até 9 colaboradores 92 41,44% | Menos de 1 ano 3 1,35%
Entre 10 ¢ 49

colaboradores 90 40,54% | Entre 1 e 3 anos 21 9,46%
Entre 50 ¢ 99

colaboradores 20 9,01% Entre 3 e 10 anos 62 27,93%
Mais de 100

colaboradores 20 9,01% Mais de 10 anos 136 61,26%
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Receita anual Area de atuagio
Até 240 mil 35 15,77% Regional 71 31,98%
Entre 240mil e 2,4

milhdes 58 26,13% | Estadual 24 10,81%

Entre 2,4 ¢ 16 milhdes 12 5,41% Nacional 99 44,59%

Mais de 16 milhdes 3 1,35% Internacional 28 12,61%
Nao respondeu 114 51,35%

Segmento de atuacdo

Desenvolvimento de software/web 111 50,00%

Projetos e infraestrutura de redes 14 6,31%

Suporte e manutengdo de hardware 8 3,60%

Comercializa¢do de softwares/produtos 30 13,51%

Outra classificagdo 59 26,58%

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que a maioria das organizagdes da amostra (81,98%) € caracterizada por
pequenas empresas do setor de TI com menos de 50 colaboradores, espelhando uma
caracteristica do setor de TI no Brasil segundo estudo coordenado pelo Ministério de Ciéncia
e Tecnologia (MCT) e realizado pelo Observatorio do SOFTEX em 2009, que identificou que
mais de 95% das empresas de TI do Brasil sdo compostas por menos de 50 colaboradores.
Entre os respondentes ha 61,26% de organizacdes com mais de 10 anos de existéncia,
representando maturidade em seus mercados, e 44,59% das organizacdes atuam entregando
produtos e servicos em nivel nacional. A amostra caracteriza-se também por organizagdes
desenvolvedoras de sofiware em sua maioria, representando 50,00% do total de empresas
respondentes.

Os dados da amostra apresentam normalidade, linearidade e homocedasticidade, e ndo
apresentam multicolinearidade. A normalidade foi analisada com base nos valores de
assimetria e curtose, que segundo Kline (1998) ndo deve apresentar valores absolutos de
indices de assimetria acima de |3|] e de curtose acima de [10]. A linearidade e a
homocedasticidade foram verificadas através dos diagramas de dispersdo, o modo mais
comum de verificagdo segundo Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009). A
consisténcia interna dos construtos foi verificada por meio da analise do Alpha de Cronbach,
com indices superiores ao nivel recomendado de 0,700 e da analise fatorial confirmatoria.

5.2 Resultados

Para a verificagdo de cada um dos construtos utilizou-se a modelagem de equacdes
estruturais (MEE), realizando-se a andlise fatorial confirmatéria (CFA). O método de
estimacao utilizado foi o de maxima verossimilhanga ¢ a matriz de entrada de dados foi a de
covariancia (Hair et al., 2009). Os construtos foram analisados separadamente e, ao final o
modelo completo foi testado.

A Tabela 5 apresenta os dados verificados separadamente em cada construto, bem como
os resultados da andlise do modelo completo. Sugere-se como indice adequado da relagao chi-
square por graus de liberdade valores inferiores a 5,00, observando-se que em todos os
construtos os indices foram adequados. Para os indicadores GFI, AGFI, CFI, TLI e NFI,
sugere-se valores acima de 0,90, sendo observados resultados adequados em todos os
constructos individuais, e ligeiramente abaixo do nivel recomendado para o modelo final.
Para o RMSEA observou-se nivel acima do adequado no construto relacionamentos de
negdcio, observando-se resultados adequados para os demais casos. A validade convergente
foi identificada a partir das cargas fatoriais resultantes e da confiabilidade composta acima de
0,70.
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A andlise da variancia extraida indica que dois dos constructos da pesquisa apresentam
resultados abaixo do recomendado (0,50), o que significa que as varidveis utilizadas nesses
constructos contém um nivel de explicagdo do constructo abaixo do ideal. Observa-se que este
¢ um instrumento desenvolvido e operacionalizado pela primeira vez, recomendando-se novas
adaptacdes para a sua evolugdo. De uma forma geral, verificou-se que o modelo proposto
possui indices de ajustamento adequados.

Tabela 5
Avaliacio dos indices Encontrados nos Constructos e no Modelo Final
2 X7/ Conf. Var.
X GL GL GFI AGFI NFI TLI CFI RMSEA Comp Extr.
Relg“"“afn?n“’s 8,22 | 2,00 | 4,111 | 0,982 | 0,908 | 0,972 | 0,935 | 0,978 | 0,119 | 0,788 | 0,502
€ N€gocio
Emi“;t‘;“rfozrel' 3,66 | 2,00 | 1,833 | 0,991 | 0,957 | 0,981 | 0,973 | 0,991 | 0,061 | 0,731 | 0,420
Competéncia | 4 g4 | 5 00 | 2474 | 0,989 | 0,945 | 0975 | 0.954 | 0,985 | 0,082 | 0,723 | 0,420
€m 1movacgao
Gestdo do 3,31 | 2,00 | 1,659 | 0,993 | 0,964 | 0,989 | 0,987 | 0,996 | 0,055 | 0,798 | 0,515
conhecimento
Desempenho | 5 4515 00 | 1236 | 0,994 | 0,972 | 0,993 | 0,996 | 0,999 | 0,033 | 0,822 | 0,546
organizacional
Modelo final 147 | 100 | 1,478 [ 0,924 | 0,896 | 0,885 | 0,951 | 0,959 | 0,047

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

O modelo de pesquisa apresenta a GC como construto reflexivo em relagdo aos trés
construtos das énfases estratégicas, e formativo em relagdo ao desempenho organizacional. Os
resultados indicados no Quadro 5 confirmam que o modelo proposto para a pesquisa
apresenta indices de ajustamento adequados segundo Hair et al. (2009), enquanto a Tabela 6
apresenta as cargas fatoriais padronizadas para se avaliar a validade das relagdes propostas no
modelo, e a Figura 2 o modelo final da pesquisa, validado.

Tabela 6
Cargas Fatoriais Padronizadas para o Modelo Final
Relacionamento Carga fatorial **
Desempenho organizacional <-->  Gestdo do conhecimento 0,652
Gestdo do conhecimento  <-->  Relacionamentos de negdcio 0,502
Gestdo do conhecimento  <-->  Estruturas e relacionamentos internos 0,728
Gestdo do conhecimento  <--> Competéncia em inovagio 0,749

Nota. Fonte: dados da pesquisa.
** yalores muito significativos p < 0,01

Relacionamentos
de negdcio
Estruturas e
Gestéo do Desempenho
rela:?ioname nos )= 0,728 conhecimento 852 organizacional
internos.
Q
Competéncia
em inovagao

.:lh
Figura 2. Diagrama do Modelo e Cargas Fatoriais
Fonte: elaborado pelos autores.

12



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / R — 4 a 7 de setembro de 2011

Apos a verificagao de validade do modelo conceitual proposto, realizou-se a validagao
das hipoteses formuladas utilizando-se testes estatisticos de variancia (ANOVA), comparando
médias entre grupos classificados de acordo com os critérios desejados. A primeira hipotese
de pesquisa foi testada pela comparagdo entre as médias dos indicadores de GC e de
desempenho organizacional. O primeiro passo consistiu em verificar a média do indicador
que representa o nivel de desenvolvimento da GC nas organizagdes, disponivel no
instrumento de coleta. A partir da média foram definidos dois grupos: o grupo 1, com 43
empresas, cujo nivel de desenvolvimento da GC apresentou-se abaixo da média; e o grupo 2,
formado pelas 179 empresas que apresentaram nivel de GC acima da média. Os resultados
indicam que as organiza¢des com um melhor nivel de desenvolvimento da GC apresentam
uma média superior no indicador de desempenho organizacional, e essa diferenca entre as
médias dos dois grupos ¢ estatisticamente significante.

Comparou-se também, através de testes de diferenga de médias, os resultados médios de
desenvolvimento em cada constructo em relacio a média de desenvolvimento da GC,
confirmando que o desenvolvimento de cada um dos constructos reflete uma melhor GC, e
esta diferenca entre as médias € significante estatisticamente para as trés énfases estratégicas
definidas no modelo.

A Tabela 7 apresenta as hipoteses de pesquisa e os resultados alcancados apods a andlise
estatistica do modelo conceitual proposto. Apos todas as analises realizadas verifica-se que o
modelo de relacionamento entre a GC e o desempenho organizacional ¢ valido, e que a GC
pode ser observada a partir das trés énfases estratégicas identificadas.

Tabela 7

Confirmacgao das Hipoteses de Pesquisa
H1: Existe relacdo positiva e significante entre a gestdo do conhecimento e o desempenho
organizacional Confirmada
H2: Existe relacdo positiva e significante entre a gestdo do conhecimento e o desenvolvimento
de relacionamentos de negdcio Confirmada
H3: Existe relacdo positiva e significante entre a gestdo do conhecimento e o desenvolvimento
de relacionamentos e estruturas internas Confirmada
H4: Existe relag@o positiva e significante entre a gestdo do conhecimento e o desenvolvimento
da competéncia em inovagdo Confirmada

Nota. Fonte: dados da pesquisa

Em outra perspectiva de avaliagdo, compararam-se os grupos de empresas de acordo com
sua estratificacdo (nimero de colaboradores, receita e tempo de atuacdo) em relacdo ao nivel
de desenvolvimento da GC. Utilizou-se como teste estatistico a comparacdo de média
ANOVA, e para se verificar o ponto em que ocorre a diferenga de médias utilizou-se o teste
post hoc SCHEFFE. Embora se observaram valores crescentes para os niveis médios de GC
em relacdo ao numero de colaboradores, verificou-se que essa diferenca entre médias nao ¢
estatisticamente significativa, sugerindo que nao se pode afirmar que empresas de maior porte
apresentam niveis de GC superior. A mesma verificagdo foi realizada para as dimensdes
receita anual e tempo de atuagdo, ndo sendo possivel afirmar estatisticamente que empresas de
maior porte ou com mais tempo de atuagao possuem melhores niveis de GC.

6. Consideracoes finais

O objetivo deste estudo foi identificar uma perspectiva estratégica para promover o
conhecimento na visdo baseada em recursos, e analisar a capacidade desta perspectiva para
influenciar o desempenho organizacional, no setor de tecnologia da informagao.
Considerando-se que o conhecimento ¢ percebido na experiéncia e que reproduz seus efeitos
nas praticas organizacionais, a perspectiva estratégica identificada pressupds que a
administracdo estratégica deste conhecimento fosse exercitada a partir de énfases estratégicas
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intangiveis, € que estas énfases fossem ancoradas por processos viabilizadores e por
facilitadores teorico-aplicados. Estes resultados corroboram com as pesquisas de Allee (200),
Sveiby (2001) e Lee & Choi (2003).

Realizou-se uma survey utilizando-se como campo de pesquisa as organizagdes de TI do
Rio Grande do Sul, formado essencialmente por pequenas ¢ médias empresas. A amostra final
foi de 222 organizagdes, e utilizou-se a modelagem de equagdes estruturais como técnica
estatistica para validacdo da perspectiva estratégica proposta.

Os resultados da pesquisa, através da confirmagdo de todas as hipdteses, indicam que o
desempenho organizacional ¢ positivamente impactado pela administracdo do “recurso
estratégico conhecimento” e que o desenvolvimento desse recurso pode ser exercitado a partir
de trés énfases estratégicas: (1) os relacionamentos externos de negocio, (2) as estruturas e
relacionamentos internos, e o (3) desenvolvimento da competéncia em inovacao.

A evidéncia da relacdo positiva que ha entre as trés énfases estratégicas com o “recurso
conhecimento” sugere que as estratégias para o seu desenvolvimento sejam direcionadas ndo
apenas para o nivel de processos, mas também para os aspectos facilitadores, corroborando
com Gold et al. (2001), Lee e Choi (2003), Paliszkiewicz (2007) e Zheng, Yang e McLean
(2010). A articulacdo das énfases estratégicas com esses aspectos teorico-praticos de
promocdo de conhecimento visa incentivar: a colaboracdo e comunicacdo entre as pessoas,
interna e externamente; a confianga e a autonomia como valores da organizagdo; a defini¢ao
de uma estrutura interna baseada em processos claros e responsabilidades definidas, e a que a
utilizagdo da tecnologia da informacdo seja reconhecida como meio facilitador ao
compartilhamento e interagdo entre os ambientes internos e externos, conforme sugerem as
pesquisas de Gold ez al. (2001), Lee e Choi (2003) e Zheng, Yang ¢ McLean (2010).

O modelo sugere um ciclo refor¢ador entre as trés énfases estratégicas, pois a medida que
essas énfases sdo desenvolvidas, espera-se que maior seja o potencial de contribuicdo dessa
interacdo e, possivelmente, maior serd o desempenho. O estudo também verificou que a
relacdo entre a énfase de relacionamentos externos possui a menor intensidade em relagdo a
gestdo do conhecimento, o que pode ser explicado pelo foco no desenvolvimento de praticas
ainda focadas nos limites da organizagao.

Por fim, o modelo sugerido apresenta implicagdes para pesquisas futuras, e sugere-se que
sejam realizadas outras analises empiricas do setor de tecnologia da informagao para avangar
na compreensdo dos aspectos estratégicos. Sob a Otica da estratégia baseada em recursos, este
setor ¢ composto de organizagdes intensivas em conhecimento, ¢ os resultados encontrados
neste estudo indicam a confirmacdo da perspectiva estratégica proposta. A validade da
perspectiva estratégica proposta, investigada neste estudo para pequenas e médias empresas,
indicam que novas pesquisas serdo necessarias para avangar-se na direcdo de como pode
ocorrer a relagdo entre a promogao do conhecimento e o desempenho organizacional.

6.1 Limitacées de pesquisa

A utilizagdo da survey como técnica de investigagdo impde como limite de pesquisa a
realizacdo de um corte transversal para a coleta de dados, o que significa investigar e analisar
uma determinada situagdo, cuja percep¢do dos entrevistados ¢ contextualizada por varidveis
moderadoras ndo previstas na pesquisa. Além disso, o corte transversal permite avaliar as
relacdes identificadas no modelo, validando a existéncia da relagdo, mas ndo permitindo
identificar outras categorias e dimensdes. A survey foi realizada com uma amostra nao
probabilistica, consolidada a partir de bases de dados das entidades que representam o setor
de TI, caracterizando mais uma limitacao.

Nesse mesmo sentido, impde-se como limite da pesquisa o cenario atual em que as
organizagdes do setor de TI se encontram. O setor de uma forma geral estd operando com
taxas de crescimento elevadas, escassez de mao-de-obra, excesso de projetos e uma demanda
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atipica, caracterizando-se um momento de “euforia” embalado pelo crescimento econdmico
acelerado que a economia brasileira vem experimentando.

Caracteriza-se também como limitagdo o campo empirico em que a pesquisa foi
realizada, com foco em organizacdes de setor de TI. Esse setor ¢ composto por uma maioria
de organizacdes de pequeno ¢ médio porte, com particularidades relacionadas como a
utilizacdo da tecnologia de forma intensa em suas atividades e a recorrente demanda por
profissionais. Nesse sentido, compreende-se que os resultados desta pesquisa ndo podem ser
generalizados para outros contextos sem a devida ponderagdo sobre as caracteristicas do setor
ou ambiente a ser analisado.
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